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 شكر وعرفان
 

وقبل كل شيء أشكر الله عز وجل الذي أعانني وقدرني على إنجاز هذا العمل الذي نرجو أن يكون  أولا
 عملا نافعا لنا ولجميع الطلبة الباحثين في هذا المجال.

  
لم  تيعلى هذا العمل منذ البداية وال تأشرف تي" القطي جوهرةآ" ةالدكتور  كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى 

كما ،   التي مهدت لي الطريق لإتمام هذا العمل اوحسن متابعته االقيمة ونصائحه ابخل علينا بمعلوماتهت
 ، فجزاها الله عني كل خير. المعاملة الجيدةأحي فيها روح التواضع و 

 
وإبداء رأيهم الذي سيكون مفيدا لنا في  أشكر أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هذه الرسالة كما

 .أعمالنا مستقبلا
 

، والشكر  هذا العمل من الناحية اللغوية تصحح تيالفوزية  للدكتورة دندوقة الخالص  ركما أتقدم بالشك
و دعم في هذا المقام  ىن أنسأ، دون  توجيهاتهمعلى تعاونهم وكل  المحكمين للإستبيان ةأيضا للأستاذ

مساندة زملائي موظفي وكالة المحاسبة لــكليتي التكنولوجيا وعلوم الدقيقة ، وإخواني الموظفين ، حسين 
 . فجزاكم الله عني كل خير .                اتح عويش ، عبد الكريم ، ....مرابطي ، فاتح بن طبي ، ف

 كما أتوجه بشكري لموظفي مجمع بن حمادي على كل تعاونهم .
 

وأخيرا فإنني أعتبر هذا الشكر شكرا خالصا لكل من أعانني وأبدى لي نصحا ولم يتسع المقام لذكره لهم 
 متنان والتقدير.، صادق الدعوات وعظيم الإ جميعا
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 الملخص
 

 الملخص
هدفت هذه الدراسة إِلى تحديد الدور الرئيسي الذي تلعبه إِستراتجية إِدارة المواهب في تدعيم القدرة التنافسية للمجمع 

من خلال التعرف على مدى تبني المجمع لبرامج إِدارة الموهبة ، وتوضيح تأثير أبعادها في تدعيم  الصناعي بن حمادي ،
 تنافسية المجمع .

تحليل المقابلة نصف المهيكلة من أجل المنهج الكيفي في  ناعتمدإِ ذ إِ الدراسة على المنهجين الكيفي والكمي ،  عتمدتإِ 
عتماد عليه من خلال التحليل فتم الِ ، أما المنهج الكمي  التنافسية للمجمع لمواهب والقدرةدارة اواقع كل من إِ تشخيص 

على عينة ميسرة  ، حيت تم توزيعه والموجه لموظفي مجمع بن حمادي بالمنطقة الصناعية برج بوعريريجستبيان الحصائي للِ 
 . صالح للتحليل ستبيانإِ  303، وتم جمع  2018 مارسإِلى  جانفيالممتدة من خلال الفترة  وذلك

لِستراتيجية إِدارة المواهب على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن  حصائيةوجود أثر ذو دلالة إِ وقد أظهرت النتائج 
وتعويض(  المواهب  على القدرة  حتفاظالِ لِستراتيجية ) جذب ،  حصائيةذو دلالة إِ حمادي ، كما بينت عن وجود أثر 

 لِستراتيجية ) تطوير وتمكين  ( المواهب على القدرة التنافسية . حصائيةذو دلالة إِ يوجد أثر التنافسية ، بينما لا 
وتقترح الدراسة ضرورة إنِشاء إِدارة خاصة بالمواهب والكفاءات المميزة بمجمع بن حمادي ، ويجب على المدراء أن يدُركوا 

الأفراد الموهوبين ، ثم كيفية إِدارتهم بالشكل الذي يسمح  ستقطابإِ و أنَّ أول خطوة في إِدارة المواهب هي كيفية جذب 
 للمجمع إِقامة قوة عمل قادرة على خلق الأفضليات التنافسية و تعزيز قدراته التنافسية .

 تنافسية . : إِستراتيجية ، مواهب ، قدرة تنافسية ، أفضلية الكلمات المفتاحية 
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Résumé  
 
       La présente étude vise a identifier le rôle des stratégies des gestion des talents dans 
la promotion de la compétitivité aux groupe industriel Ben hamadi En reconnaissant a 
quel point le groupe a adopté des programmes de gestion des talents et pour clarifier 
l’impact de leurs axes sur le renforcement de la compétitivité du groupe . 
       L’étude a adopte las méthodes qualitatives et quantitatives , nous avons adopté une 
méthode qualitative dan l’analyse de l’entretien semi-structuré afin de diagnostiquer la 
réalité de la gestion des talents et de la compétitivité du groupe La méthode quantitative 
reposait sur l’analyse statistique du questionnaire et s’adressait aux employés du groupe 
Ben hamadi dans la zone industrielle de bordj Bou Arreidj , ou il a été distribué sur un 
échantillon entre janvier et mars , et a été recueilli 303 questionnaire valable pour 
analysé . 
      Les résultats ont montré un effet statistiquement significatif de la stratégie 
(d’attraction , de rétention et indemnité , salaires ) des talents sur la compétitivité . Bien 
que la gestion ( développement , Délégation  ) des talent n’ait aucun impact 
statistiquement significatif sur  sur la compétitivité . 
     L’étude suggère la nécessité de créer un département spécial pour les talent et les 
compétences excellents , et les gestionnaires doivent comprendre que la première étape 
de la gestion des talents consiste a attirer et a retenir les talents ,  Ensuite comment les 
gérer de manière a permettre au groupe d’établir un effectif capable de créer des 
avantages concurrentiel et renforcer sa renforcer sa compétitivité .     
     Les mots clé : Stratégie , les talents , la compétitivité , avantages concurrentiel.  
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Abstract 
The study aims to determine the key role of the talent management strategy in 

boosting the competitiveness of the industrial complex Bin Hammadi by identifying 
the complex's reliance on talent management programs and explaining the impact of its 
dimensions on enhancing the complex's competitiveness. 

The study relied on both qualitative and quantitative approaches. We adopted 
the qualitative approach in analyzing the semi-structured interview in order to diagnose 
the reality of both the talent management and the competitiveness of the complex. The 
quantitative curriculum was relied upon through statistical analysis of the questionnaire 
and the employees of Ben Hammadi Industrial Complex, Tower Bouaririj, which were 
distributed in a sample. Facilitated during the period from January to March 2018, 303 
analytical questionnaires were collected.  

The results showed a statistically significant impact of the talent management 
strategy on the competitiveness of the industrial complex Bin Hamadi. It also showed a 
statistically significant impact of the strategy (attracting, retaining and compensating) for 
competitiveness, while there is no statistically significant impact of the strategy 
(developing and empowering) talent for competitiveness. 

The study suggests the necessity of setting up a special department in the Ben 
Hammadi complex. Managers must realize that the first step in talent management is 
how to attract and attract talented individuals and then how to manage them, thus 
allowing the complex to create a workforce capable of creating competitive preferences 
and enhancing its competitive abilities.  

Keywords: Strategy, talent, competitiveness, competitive advantage.  
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 تمهيد
الية فع  و  ستمراريتهاإإ ما يرهن  أشكالها في محيط صعب ، تنافسي كثيرا   ختلافإإ على  قتصاديةالإ تنشط المنظمات 

الذي يريده  التميهتضمن لها و  يهها عن اققي المنظماتخصائص  تُ  كتسابإإ ا العمل على هلذلك كان علي، أهدافها 
طريق التميه  عتبارهابإ ت الداخلية للمنظمة مكانافكان التركيه على الإ تقليده ، الهاقئن ويصعب على المنافسين 

أحد الطرق الهامة في الحصول على التميه  دارة الفعّالة لها هيالإ المواهب و  متلاكإإ ف،  التي يمكن التحكم فيهو  المضمون
العمل على هذه المواهب بشتى الطرق و  ستقطابإإ لى إإ  ىا ما تسعالية والتفوق ، فالمنظمة دائمالفع   الذي يضمن

 جعله دائما لصالح المنظمة .ن أهمية كبيرة في تسهيل التفوق و بها و تطويرها ، و ذلك لما لها م حتفاظالإ 
المواهب المميهة دارة هذه ستراتيجية واضحة لإ إإ  تطبيقالعولمة زاد من ضرورة التطور و  شتدادإإ فواقع سياق المنافسة و 

و يكثر عليها الطلب ، الأمر الذي  أصبحت الموهبة سلعة هامة جدا   ، لهذالأطول مدة ممكنة  تحقيق النجاحقصد 
 حاسم في بعض  الأحيان .دارتها عامل هام و جعل من إإ 

 مصطلح ستخدامإإ حيت برز أكثر عندما شاع ، رة الأعمال دافي عالم إإ  نسبيا   دارة المواهب حدث  إإ  ستراتيجيةإإ  وتعتبر
الحلول د حدارة المواهب أإإ ستراتيجية تطبيق إإ  فكان، بين الشركات العالمية الكبرى شتعلت التي إإ ، حرب المواهب 

 ممكنة .تحقيق الريادة لأطول مدة ن المؤسسة من خلالها التفوق و كإّ لى قدرة تنافسية عالية تُ الة للوصول إإ الفع  
فوق أمام خطر التلى الصمود و التي تهدف من وراء ذلك إإ دية لتعهيه قدرتها التنافسية ، و لهذا تعمل المؤسسات بكل جإّ 

هت تفكيرها فلاس الكثير من المؤسسات ، لذلك وج  الدولية التي لطالما كانت السبب في توقف و إإ المنافسة المحلية و 
 ستراتيجيات دقيقة لذلك .تباع إإ ية بإ تها لتدعيم قدرتها التنافسمكاناوإإ 

وجب على المؤسسات التميه في مجال عملها من خلال تركيهها على عوامل نجاح  و اقلنظر لأهمية القطاع الصناعي
سة ، نمو يتماشى مع طموحات المؤسة ، تحقيق رحيية عالية ، تقدم و كتساب حصص سوقية كبير كنها من إإ تُ 

 نها من تقديم منتجات مميهة ، عالية الجودة و بسعر تنافسي .كإّ ال يمُ و فع   ل  فاعتمدت على تقديم أداء عا
ستغلال الجيد لمواردها         ذلك اقلإ ، و ت ق قدرة تنافسية عالية بأقل إمكانافالمؤسسة الذكية هي التي تستطيع أن تحق

كتساب لى إإ لهذا لطالما عملت المؤسسات إإ التي قد توصل المؤسسة من خلالها إلى الريادة ، وخاصة المعرفية منها ، و 
           ، اليةفع  كفاءة و موارد بشرية نادرة و في مقدمتها مواهب قادرة على قلب موازين القوى و تحقيق الأهداف بكل  

تفوقها  دعميُ كل الذي يعهز قدرتها التنافسية و دارة هذه المواهب اقلشالة لإ ستراتيجية فع  واقلتالي العمل على تطبيق إإ 
 المحلي و الدولي . 
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وتعمل المجمعات الصناعية في الجهائر على التموقع اقلشكل الذي يضمن لها تحقيق أفضليات تنافسية ، تتمكن من 
ن الكبير الذي تتميه مك  خلالها من تدعيم قدرتها التنافسية ، خاصة في ظل التطور الهائل الذي تشهده الصناعة ، والت  

ال وحاسم في رفع تنافسية معات العملاقة في هذا المجال . و من أجل ذلك يكون للمواهب دور فع  بها الشركات و المج
 المجمعات الصناعية ، لما لها من قدرات و ذكاء كبير في كل المجالات خاصة الصعبة والمعقدة منها .

،   رفة أهم مكونات هذا النظامومع دارة المواهبستراتيجية إإ ممارسات إإ نحاول من خلال هذا البحث دراسة وفهم و س
النظرية لهذا المتغير من مفهوم كما سنتناول المتغير التابع و المتمثل في القدرة التنافسية ، اقلتطرق إلى أهم المفاهيم 

رتباط اقلجانب التطبيقي ، مع تبيان العلاقة بين أهداف و عمليات ، كما سنقوم بدراسة أهم العناصر التي لها إإ و 
نظريا ، ثم التطرق إلى الجانب التطبيقي من خلال تشخيص واقع المتغيرين في مجمع بن حمادي ، ثم القيام المتغيرين 

 حصائية لمتغيرات الدراسة .اقلدراسة الإ 
 شكالية الدراسة:إ   -1
 محيط شديديهة التنافسية ، في ظل كتساب ثم الحفاظ على المإإ ستمرار والتطوير و الهدف الرئيسي للمؤسسة هو الإ  ن  إإ 

كتساب هذا التميه ، هتمام اقلموارد البشرية وخاصة النادرة منها كمصدر لإ ضطراب ، لذلك كان على المؤسسة الإ الإ 
للقيمة الكبيرة التي تلعبها هذه المواهب في تحقيق مختلف  هتمام ، نظرا  لا يتجهأ من هذا الإ  ا  دارة المواهب جهءفإإ 
 يحة .اقلطريقة الصحستراتيجيات و الإ 

هتمام دارة هذه المواهب ، لهذا كان الإ دها المؤسسات هي في الحقيقة مرتبط بكيفية إإ فدعم القدرة التنافسية التي تنشُ 
، خاصة أن الميهة الأساسية التي تجمع بين المواهب  التفوقلعامل الأول للوصول إلى التميه و عتباره ااقلمورد البشري بإ 

 الندرة وصعوبة التقليد . هيوالتميه 
تعهيه القدرة التنافسية للمجمع الصناعي ودورها في  دارة المواهبستراتيجية إإ ممارسات إإ شكالية الدراسة حول تتمحور إإ 

  :الآتيشكال ، فمن خلال ما سبق يمكننا طرح الإ بن حمادي 
 اد   حممع ب    لمج التنافسيةفي تعزيز القدرة دارة المواهب إ   ستراتجيةما أثر تبني إ        

 : الآتيةضوء التساؤل الرئيسي يمكن طرح الأسئلة الفرعية و على 
 هتمام اقلمواهب في مجمع بن حمادي؟ما مدى الإ  -
 ستراتيجية واضحة للمواهب في مجمع بن حمادي؟هل توجد إإ  -
 ؟ مع بن حماديلمجالتنافسية  القدرةفي تعهيه  اهبالمو  دارةإإ  ستراتيجيةتبني إإ  مساهمة مل مستوى -
 دارة المواهب؟ستراتجيات إإ إإ ما هي متطلبات تطبيق  -
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 :أهداف الدراسة  -2
دارة ستراتجية  إإ تلعبه إإ  الذيلى تحقيقها من خلال هذه الدراسة هي تحديد الدور الرئيسي الأهداف التي نسعى إإ  ن  إإ 

 : يأتيالمواهب في تدعيم القدرة التنافسية التي يهدف إليها المجمع. و يمكن تلخيص ذلك فيما 
 دارة الموهبة .التعرف على مدى تبني المجمع لبرامج إإ  -
 دارة المواهب بنسب تأثيرها على القدرة التنافسية .ستراتجيات إإ توضيح أهمية أبعاد إإ  -
منها في التعامل مع  ستفادةوالإ في المنظمات المبحوثة  اهبدارة المو إإ عتماد ممارسات إإ التعرف على مدى  -

  .مواردها البشرية
 عتماد الموهبة .توضيح آلية تأسيس رأس المال البشري وتنميته من خلال إإ  -
 التعرف على مشكلات التى تواجه مجمع بن حمادي خاصة فيما يخص متغيري الدراسة . -
 دارة المواهب في مجمع بن حمادي .ستراتيجية إإ واقع تطبيق إإ  تشخيص -
 معرفة واقع القدرة التنافسية لمجمع بن حمادي . -
 التعرف على مدى وجود إهتمام  اقلموظفين الموهوبين خاصة من طرف الدارة العليا . -
 رض الواقع .أستراتيجيات تطبيق هذا المفهوم على الوقوف على أبرز إإ  -
 ستراتيجية التعويض المنتجة من طرف المجمع .بإ  المميهينالتعرف على مدى قبول المواهب و  -
 تشخيص واقع تكين المواهب داخل المجمع . -
 بداع .التعرف على قيمة وقبول منتجات مجمع بن حمادي خاصة من ناحية الجودة و الإ  -
 تشخيص واقع البحث والتطوير اقلمجمع . -

 أهمية الدراسة : -3
ستراتجيات ستحداث هذا النوع من الإ على أهمية إإ  الضوء تسليط رتأيناإإ  حيث ،أهمية الموضوع  من البحث هميةأ تأتي

 ، تنافسية قدرةوتدعيم ال بناء الحاسم فيال و دارة المواهب خصوصا الدور الفع  الخاصة اقلمورد البشري من خلال إإ 
  .رسالتها وبذلك تحقق المؤسسة أهدافها و 

نظرا للتأثير الكبير الذي يمس المجمع من خلال التطبيق الصحيح لكل من د مهمة للمجمع المختار كما أنها دراسة جإّ 
التجديد الذي بتكاري ، و الإ بداعي و خاصة في الجانب الإ دارة المواهب لها تأثير و ستراتجيات إإ المتغيرين ، فكيفية تطبيق إإ 

افسية ( هو كذلك جد مهم في خصائص المواهب بطريقة مباشرة .كما أن المتغير التابع ) القدرة التنس ماات و يم
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المنافسة  ن  إإ بقاءه يجب عليه تدعيم قدرته التنافسية ، حيث ستمراريته و للمحافظة على إإ أي مجمع و  كون أن  ل ،المجمع 
 : تيشديدة و المحيط غير مستقر . ويمكن تلخيص أهمية الدراسة في ما يأ

د مصطلح ع  دارة الأعمال ، حيث ي ُ في مجال إإ  تجاهات البحثية الحديثةمواكبة مجال البحث وموضوعه للإ  -
 دارة الأعمال .تجاهات الحديثة في مجال إإ دارة المواهب" من بين الإ ستراتيجية إإ " إإ 

ستكشاف واقع حتياج العلمي وتقليل الندرة النسبية في البحوث والدراسات في مجال إإ سهام في سد الإ الإ  -
 دارة المواهب .تطبيق إإ 

جراء مهيد من البحوث والدراسات حول التعرف على واقع تطبيق ج هذه الدراسة على إإ قد تساعد نتائ -
 دارة المواهب في مجمع بن حمادي أو المجمعات الأخرى . إإ 
البحث الدائم للمجمعات والشركات عن طريق الحصول على الميهة التنافسية في أسواقها من خلال  -

 حدى الطرق المستعملة لتحقيق هذا التميه .المواهب إإ  دارةستراتيجية إإ التفوق والتميه ، وتعد إإ 
دارة ستمرارية نجاحها بتطبيقها لمفهوم إإ المساهمة في تطوير آلية عمل المؤسسة المبحوثة والحفاظ على إإ  -

 المواهب ، لما في ذلك من فائدة كبيرة على المؤسسة .
لى مستوى رتقاء بها إإ دارة المواهب ، والإ إإ  ستراتيجيةيجاد وبناء إإ المساهمة في تقديم عملية حول كيفية إإ  -

دارة المواهب عتماد إإ تجاه تحقيق الأداء العالي بفضل إإ متطور يقترب من دعمها لتنظيم الجهود بإ 
 ستثمارها لصالح العاملين و المؤسسة في آن واحد .وإإ 

 التعريف الإجرائي للمع تغيرات : -4
 المتغير المستقل :

 دارة المواهب : ستراتجية إ  إ  
وتعرف بأنها عملية متكاملة تتضمن دارة الموارد البشرية ، دارة المواهب من المصطلحات المثيرة في إإ أصبح مصطلح إإ 

دارة مواهبها جذب المواهب ، تطوير و الحفاظ على المواهب ، تكين و تعويض المواهب تقوم بها المؤسسة من أجل إإ 
ستغلال كل طاقاتهم وقدراتهم في تحقيق رسالتها م ، حتى تتمكن الأخيرة من إإ اقلشكل الذي يضمن رضاهم وقبوله

 : يأتيويمكن تعريف أبعاد المتغير المستقل كما  أهدافها .و 
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هي عملية يقوم بها المجمع من أجل وضع الموهوبين  المستقطبين من الداخل أو الخارج في أماكن  جذب المواهب : -
مع برنامج محفه للحصول على مواهب مميهة ، ويستخدم في ذلك كل الوسائل المتاحة  تدعم مواهبهم ، حيث يضع المج

  ساليب .علان وغيرها من الأكالإ 
ومااتهم الشخصية والقدرات  حاجاتهم لىإإ ستنادا يتمثل في البرامج و الخطط لتطوير الموهوبين إإ و  تطوير المواهب : -

الموهوبين ويقوم المجمع لى التغيرات في معلومات إإ التي يمتلكونها ، وتكون هذه الخطط مستمرة ودائمة ومتجددة اقلنظر 
 بوضع مقاييس لمراقبة ومتابعة أداء المتدربين .

بداع المواهب ، ومنها تشجع روح الإ ستبقاء إإ : وهي كل الأساليب والبرامج التي من شأنها  الحفاظ على الموهو ين -
ظهار قدرات المواهب وصقلها ، كما يجب على لدى العاملين الموهوبين ، وجهل بيئة العمل أكثر ملائمة ومحفهة لإ 

 معنوية من أجل الحفاظ على الموهوبين .و لى تقديم حوافه مادية ضافة إإ عطاء مناصب قيادية لأفراد موهوبين ، إإ المجمع إإ 
: هي عملية يقوم بها المجمع من أجل تشجيع المواهب على تحمل المسؤولية ، كما تتيح لهم جانب  المواهب تمكين -

من التحدي ، كما يسعى المجمع من تنفيذ الأعمال من خلال فرق العمل ، حيث يمتلك الموهوب حرية لأداء أعماله 
 بفضل الصلاحيات الواسعة التي يحصلون عليها .

الأخير بكل هذا ، حيث يهتم متيازات التي يقدمها المجمع لأفراده الموهوبين هي كل الإ  :تعويض المواهب  -
 حاجيات أفراده الموهوبين والنادرين ، وتكون هذه التعويضات موافقة مع ماهو سائد في سوق العمل .

 المتغير التا ب :
 القدرة التنافسية :

قتصاديين ورجال الأعمال وصناع السياسات أهمية قصوى عند الإ عد القدرة التنافسية من القضايا التي تكتسي تُ 
حتدام نتهجته معظم الدول في ظل إإ الصناعي التي إإ نفتاح التجاري و لى الإ ذلك إإ  دُ ر  ، و م   قتصادية على حد سواءالإ 

 المنافسة بين مختلف المجمعات .
ل المؤسسة تقدم خفض التكاليف ، تجعبداع ، اليقظة و ويمكن تعريفها بأنها مجموعة من القدرات تتمثل في الجودة ، الإ 

فصيل في أبعاد تويمكن ال يرادات وأراقح عالية .، ما يمكنها من تحقيق أفضليات تنافسية ، واقلتالي تحقيق إإ  أداء عال  
 : تيالقدرة التنافسية كما يأ
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هي مجموعة من المواصفات التي يجب أن يلتهم بها المجمع ، ومنها مراقبة شكاوي الهاقئن الخاصة اقلنوعية  الجودة : -
كتشاف الأخطاء من خلال الفحص والعمل على معالجتها ، كما تعتبر الجودة عنصر هام في ويعمل على حلها ، إإ 

 تحسين صورة وماعة المجمع . 
التقنية العلمية و  ت المنافسين ، كما تتم فيه متابعة كل التطوراتإإمكاناات و هي عملية رصد لجميع قدر  اليقظة : -

على كل المعلومات ذات الصلة ضافة إلى ذلك هي طريق الحصول ختراع ، إإ بداع وبراءات الإ وكل ما له صلة اقلإ 
 اقلمستجدات القانونية والتشريعية .

دارة : وتتمثل في الطرق والأفكار الجديدة المخصصة لحل مشكلة ما أو تطوير متنتج معين ، وتساهم إإ   داعالإ   -
 بداع ثقافة قوية في المجمع .بداع بين الموظفين ، وجعل الإ المجمع في ذلك من خلال تشجيع روح الإ 

نتاج إإ  كما تعُبرإّ عننتاجية ،  حداته الإ هي العملية التي يقوم بها المجمع من أجل مراجعة تكاليف و  خفض التكلفة : -
لى دف أيضا إإ ته وأو بيع نفس المنتجات بسعر أقل من المنافسين مع المحافظة على مستوى مقبول من الجودة ، 

 توضيح كل القواعد والسياسات المحاسبية المستخدمة لكل الأفراد العاملين .

 الدراسات السا قة : -5
دارة الاعمال ، لهذا كانت الدراسات السابقة تعد قليلة نوعا ما حديث في إإ دارة المواهب إإ ستراتيجية يعتبر موضوع إإ 

 : يأتيهناك بعض الدراسات التي تناولت كلا المتغيرين ، ونستعرض أهمها في ما  لا أن  خاصة في الجهائر ، إإ 
 الدراسات المحلية : 5-1

دور بعنوان ،   وقا ة ورديةختبرت العوامل المؤثرة على القدرة التنافسية في الجهائر دراسة من أهدم الدراسات التي إإ 
 بينت هذه الدراسة أن  ،  2010قتصادية في الجهائر ، التكنولوجي في رفع القدرة التنافسية للمؤسسات الإ  بداعالإ 

مصدر أساسي للنجاح في البيئة  بداعالإ سهامي فيكون اقلفعل التنافسي الإ  التفوقالمؤسسات التي تبدع تجني كل مهايا 
التكنولوجي الذي أصبح يحتل أحد العوامل التي يتوقف عليها  بداعالإ ،  البداع أنواعالتنافسية الحالية ومن بين أهم 

ستغلالها يكون عبر ممارسة نشاط إإ جديدة و  نتاجيةإإ شكل منتجات جديدة وطرق  يأخذنجاح المؤسسات ، والذي 
التكنولوجي في المؤسسات مهما كان حجمها ، وذلك بجمع الأفكار والمعارف  بداعالإ البحث والتطوير وتطبيق 

وكسب مهايا تنافسية مستمرة وكذا التأقلم والتكيف مع ، للمؤسسة  نتاجيالإ ستغلالها في تطوير المجال إإ المتاحة و 
قتصاد الوطني متوقفة على مدى تبني تحقيق التنمية للإ   أن   لىإإ متغيرات البيئة وفي ظل هذه الظروف ، كما توصلت 
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الدعائم الأساسية في بناء وتعهيه القدرة التنافسية  أهمعتبر أحد التكنولوجي الذي يُ  بداعللإ الدولة لسياسة واضحة 
 قتصادية  .للمؤسسات الإ 

كأساس لرفع القدرة التنافسية في المنظمة : تنمية الموارد البشرية  بعنوان ،  ولد الهاد  الصوفيكما تطرقت دراسة 
، في تنمية الموارد البشرية  مكانة التدريب لىإإ ،  SNIM  ،2012 المناجمة حالة الشركة الوطنية للصناعة و دراس

القيام اقلوظائف التي قد تحتاجها المنظمة  ؤُهيإ في الوظيفة و تهُ  تجعله أكثر تيها  و رد فل الهإ ؤ ذلك من خلال البرامج التي تُ و 
،  التدريبعيين الأفراد المؤهلين للتكوين و تو  ختيارإإ كذلك تخطيط الموارد البشرية لما له من أهمية في و . في المستقبل 

 كذلك تقييم الأداء .والتكييف مع الوظائف المطلوبة و 
دراسة  -قتصادية تعهيه القدرة التنافسية المستدامة اقلمؤسسة الإ دور المعرفة في دراسة بعنوان ، ساليإقومر   وقدم أيضا  

لقدرة التنافسية في ظل العولمة في تعهيه ا ا  هام ا  عتبر الباحث أن للمعرفة دور ، حيث إإ  2012،  حالة مجمع صيدال
للقوى البيئية  ستجابةالإ  لى العالميةقتصادية التي تسعى إإ ينبغي على المؤسسات الإ نه أؤكد ستقر حيث يُ المالمحيط غير و 

قتصاد الأصل الأكثر قيمة في الإ أهمية و  الأكثر نتاجالإ ستمرار عن طريق المعرفة التي تعتبر عامل بإ  هاتتنافسيلتعهيه 
 تجعلها تحقق المعرفة الأساليب التيو  رقنما تبحث عن الط، ولا تكتفي المؤسسة اقلحصول على المعرفة فقط وإإ  الجديد

 . الأكثر قيمة في أعماله بشكل أفضل من المنافسينو  الأخفالأسرع و 
نتقال تصال في القدرة التنافسية للمنظمة في ظل الإ التفكير في مساهمة الإ بعنوان قبايلي  حياة ، كذلك بينت دراسة 

العوامل الحاماة ، حيث تعمل  أهمعد من الذي يُ تصال التي تقوم به المنظمة و أهمية الإ ،  2012قتصاد السوق ، إلى إإ 
، كذلك وبعدما يعيش  المنظمات اليوم على شتى أشكالها وتخصصاتها في نظام بيئي كبير محيط بها تستمد منه قدراتها

نفتاح بين الدول وظهور ة للإ جعلت المنافسة هي أهم نتيجة رئيس،  العالم اليوم من تغيرات على كافة الأصعدة
ستمرار ويكون ذلك بتحسين لمنظمات اليوم التحكم في كل مواردها من أجل البقاء والإ كذلك وجب على ا.العولمة

 .ا  أو خارجي ا  ن كان داخليتصال إإ لا اقلإ وهذا لا يكون إإ ،  وخارجيا   على علاقاتها مع المتعاملين معها داخليا  
رة التنافسية التكنولوجي في تكوين القدبداع ستراتيجية للإ إإ في دراسة بعنوان ،     نذير نصر الدي  وحاول الباحث

التكنولوجي في  بداعللإ واضحة  ستراتيجيةإإ نتهاج إإ تبيان أهمية  2012المتوسطة : حالة الجهائر ، للمؤسسات الصغيرة و 
كل المخاطر التي قد تعترضها ، حيث في ظل التحولات ستمرار رغم المنافسة الشديدة و جعلها تتطور بإ تييه المؤسسة و 

عرفت بروز أهم المؤسسات  ذإإ ،  قتصاديةعالمية المعاصرة نشأت توجهات جديد في بعض محتويات نظريات التنمية الإ ال
قتصاد المعرفة كمصدر إإ حلول ، و  ، في أغلب دول العالم قتصادية، كمحرك أساسي للتنمية الإ  الصغيرة و المتوسطة

البحث عن ن التفكير و ، فإإ  المتوسطةاع المؤسسات الصغيرة و قط أهمية إلىاقلنظر و ، قتصاد رأس المال إإ للثروة محل 
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ظم علمية لتنمية نُ طر و فق أُ تبني آليات مناسبة و . و التمييه لتحقيق النمو و  ضروريستراتيجيات الفاعلة أصبح الإ 
 تهامكانالإ فهم واقعي  لىإإ ستناد ذلك اقلإ ، و  افسيةتي تكنها من تعهيه قدراتها التنال بداعيةالإ م القدرات عدو  تحضيرو 
 القيود التي تهدد بقاءها و نموها .و 

لتهام دارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال الإ بعنوان أثر إإ  مقر  زكية و يحياو  نعيمع ةدراسة هدفت كما 
إلى ،  2014التنظيمي ، دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية للعصير والمصبرات الغذائية ، وحدة اقتنة منعة ، سنة 

لتهام دارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال الإ طلاع على وجهات النظر النظرية والميدانية الخاصة بأثر إإ الإ 
،  قيق هذا الهدف تم التركيه على أدبيات حديثة للخوض في الموضوعولتح .تباع منهج وصفي التنظيمي، وذلك بإ 

 . ، الممارسون وصانعوا المواهب المنظرون:وذلك من خلال زوايا متعددة 
ختيار دارة المواهب  ) جذب المواهب ، إإ عتمدت الدراسة على ثلاثة متغيرات ، متغير مستقل يتمثل في نظام إإ وقد إإ 

جراءات عتراف اقلمواهب ( ، ومتغير تابع يتمثل في أداء المؤسسة ) التعلم والنمو ، إإ اهب ، الإ ستبقاء المو المواهب ، إإ 
لتهام  لتهام المعياري ، الإ لتهام العاطفي ، الإ لتهام التنظيمي ) الإ العمل ، رضا العملاء ( ، ومتغير وسيط ممثلا اقلإ 

يوجد لتهام التنظيمي و دارة المواهب على الإ يجابي لإ بشكل إإ معنوي و لى ، أنه يوجد أثر المستمر ( . وخلصت النتائج إإ 
أداء  دارة المواهب فيلمتغير إإ  معنوي يوجد أثرأنه  كما بينت أيضا     .أداء المؤسسة التنظيمي في لتهاملمتغير الإ  معنوي أثر

 . دارة المواهب وأداء المؤسسةلتهام التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقة بين متغير إإ ؤثر الإ يُ .كما  المؤسسة
تحريك العمال بين  ؛ ستغلال المهارات التي يتمتع بهاوضع كل شخص مناسب في مكانه لإ وأوصت الدراسة ب

، وكذلك المهارات والقدرات التي  تحسيس المسؤولين والعمال بأهمية تقييم الأداء،  كتساب مهارات أكثرالوظائف لإ 
  الية المؤسسةجراء دورات تكوينية للمسؤولين حول كيفية تقييم الأداء وهذا لهيادة فع  إإ ،  يمتلكها الأفراد الموهوبين

 . لتهام العاملين لهاإإ وكذلك زيادة ، نتاجها وزيادة إإ 
 الدراسات العر ية   5-2

: "البنية التحتية بعنوان،  دراسة الكرعاو  دارة المواهب نجدختبرت أسبقيات ونتائج إإ إإ ومن بين الدراسات العربية التي 
،   2010، : دراسة مقارنة بين جامعتي الكوفة والقادسية"دارة الموهبة وأبعادها وأثرهما في الأداء العالي للمنظماتوإإ 

، وتم  دارة الموهبة ممثلة اقلبنية التحتية والأبعاد من جهة والأداء العاليلى التعرف على طبيعة العلاقة بين إإ إإ التي هدفت 
. وشملت عينة الدراسة   فتراض أنهما مصنع المواهب ونشرهايق الدراسة في جامعتي الكوفة والقادسية العراقيتين بإ تطب

لجامعة  48ستبانة لجامعة الكوفة وإإ  40كلا من رئيسي الجامعتين وعمداء الكليات ورؤوساء الأقسام في الجامعتين 
لتحقيق الميهة  مهما   الموهبة تعتبر مصدرا   لى أن  راسة إإ صلت الدمن مجتمع الدراسة. وتو  %30القادسية بنسبة تجاوزت 
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رتباط والتأثير التي أظهرتها أبعاد تبين ذلك من خلال علاقات الإ ، ستدامة المنظمات إإ التنافسية وأنها عامل مهم في 
حصائية ائج عدم وجود فروق إإ ، وأظهرت النت دارة الموهبة وبنيتها التحتية في مؤشرات الأداء العالي لكلا الجامعتينإإ 

. هذا وأوصت الدراسة اقلعمل  دارة الموهبة في الجامعتين على مستوى الأبعاد والبنية التحتيةذات دلالة معنوية في إإ 
دارة الموهبة لتحسين تنافسيتهما والعمل على ستراتيجي للقيادات في كلتا الجامعتين فيما يتعلق بإ على تنمية الوعي الإ 

دارة المواهب على الميهة ركه على أثر إإ جراء الدراسات المستقبلية التي تُ عن إإ  ، فضلا   حتفاظ اقلمواهب لديهاهتمام والإ الإ 
 . التنافسية للمنظمات

دارة الموهبة في ستراتيجية إإ "أنظمة عمل الأداء العالي كمنهج لتعهيه إإ بعنوان: ،  دراسة العنز  وآخرون و نضيف
دارة الموهبة وربطها بنظم ستراتيجية إإ عرضت هذه الدراسة بعضا  من الأفكار الخاصة بإ ، حيث  2011 المنظمات"،

تباع أسلوب المناقشة العلمية الهادفة وذلك بإ  High Performance Work Systemsالأداء العالي 
طار ته نظم عمل الأداء العالي كإإ وعرض طبيعة العلاقة المتداخلة بين المفهومين بنموذج يحاكي في طبيع، للمفهومين 

تفاق بين ذا كان الإ دارة الموهبة. وتقوم هذه الدراسة على التساؤل التالي: إإ ستراتيجية جديدة لإ ناجع لبلورة وتنفيذ إإ 
دارة دفة هذه الحرب ة هي حرب المواهب فما هي السبل الكفيلة بإ مالأكاديميين والممارسين بأن شعار المرحلة القاد

ستراتيجية إإ ستكشاف طبيعة العلاقة بين إإ جابة من خلال وتتبلور الإ ونجاعة   المنظمات وكسبها بطرق أكثر ذكاءلصالح
دارة المواهب ونظم عمل الأداء العالي. وتطرق الباحثون إلى تبيان الدوافع البحثية التي تتباين في طبيعتها وهي دوافع إإ 

، ودوافع تجيب عن تساؤلات الجيل القادم لقوة  ونظم عمل الأداء العالي،  المواهب إإدارةستراتيجية تحاكي فكر إإ 
لى أن نشاطات ات العراقية. وخلصت الدراسة إإ م، ودوافع تخص تحديات المرحلة الراهنة والمستقبلية في المنظ العمل

في عملية التكامل بين  وأن لها دورا  حاماا   ، دارة الموهبةفي إإ  البشرية الإستراتيجية تلعب دورا  قياديا  وتدريبيا   دارة المواردإإ 
هناك مسؤولية مشتركة من  اح مبادرات إإدارة المواهب. أيضا  ستراتيجية المنظمة لتعهيه نجدارة المواهب وإإ ستراتيجية إإ إإ 

نتشار ويقلل خطر ن المنظمة من سهولة الإ كإ يمُ  وأن التعاون سلاح  جميع العاملين في المنظمة تجاه بناء وتعهيه الموهبة
 . في الأماكن الخطأ و المتميهينوضع الأشخاص الموهوبين 

زيادة القدرة  فيدور الكفاءات المحورية ، بعنوان  أقرب الدراسات إلى حيثنا الحالي جلال الدي  هبة الباقي عد دراسةوتُ 
تدعيم القدرة و اءات المحورية في تنمية من خلالها الباحث أهمية الكف ، أبرز   2012، سنة  التنافسية بمنظمات الأعمال

حيث أصبحت مطلب حتمي الميهة التنافسية التي تنشدها الشركة  صول إلىو الطريق الحتمي للو  منظمةافسية للنالت
لا العقول المفكرة فهي رضاء العميل ، كما يبين أن كل موارد المنظمة قابلة للتناقض و التقادم و التقليد ، إإ ضروري لإ و 

عتماد المنظمة على الكفاءات المحورية في نظر الباحث يفتح أمامها آفاق النجاح ستمرار ، فإإ د و تتجسد بإ تتهاي
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خاصة الكفاءات المحورية هي أساس التميه، فهي الكفاءات المحورية التي لى أن الموارد الداخلية و والتميه. وخلص إإ 
قابلة للتطور و التعلم المستمر، الحاملة لثقافة الجودة   تتمثل في كل ما يملكه الطاقم الفكري للمنظمة من معارف

  .بتكاروالإ  بداعالشاملة المحققة لرضاء العميل المشجعة للإ 
تقييم معرفة الموظفين اللبنانيين ، من الدراسات دارة المواهب إإ  بعنوان 2012، سنة  حداد و آخرون، دراسة  تعتبرو 

عتمد الباحث على منهج إإ دارة المواهب ، و معرفة المشاركين اللبنانيين ووعيهم بإ تقييم كتشاف و لى إإ التي هدفت إإ 
لى ضافة إإ لكترونية اقلإ ستبانة إإ ستطلاع رأي من خلال إإ التحليل الوصفي لتحقيق ذلك ،حيث أجرت الدراسة إإ 

 .  يا المعلومات، وهي شركة رائدة في مجال تكنولوج (SETSمقابلات مع مدراء الموارد البشرية في شركة )
تحققها ، ولكن يجهلون عملياتها الفوائد الكبيرة التي دارة المواهب و أغلبية المشاركين يعرفون إإ  خلصت الدراسة بأن  و 
كات دائما دارتها ، لذلك تعاني هذه الشر دارة المواهب في إإ آلياتها ، و أن القليل من الشركات اللبنانية تعتمد على إإ و 

دارة ستراتيجية شاملة لإ سبب ذلك عدم وجود إإ على تحقيق الريادة المستدامة ، و عدم قدرتها ، و  من أخطار المنافسة
تنمية الموارد البشرية ، أي أن معظم الشركات تقوم بتطبيق جهء دارة الموارد البشرية و المواهب حيث لا تيه بوضوح بين إإ 

وجود فجوة في تطوير الموهوبين  نت نتائج هذه الدراسةليس كطريقة متكاملة . كذلك بيدارة المواهب و من مكونات إإ 
النظر لأي شخص يعمل اقلشركة ،  فشل في تحديد الموظفين الموهوبين . وأوصت الدراسة مديري الشركات بضرورةو 
 عتبار ، وأن تعطي الوقت الكافيليهم و أخذ آرائهم بعين الإ ستماع إإ ستثمار مواهبه و الجلوس مع موظفيهم و الإ إإ و 

 لموظفيها بما يطور مهاراتهم و أدائهم في العمل .
مارات  ، 2011، سنة  الحمع يد  الطيبو هدفت دراسة  بعنوان ، الإستثمار في التدريب وإإدارة المواهب ، تجربة الإ

الموارد  العربية المتحدة ، إإلى تحديد و توضيح الإستثمار في التدريب و الموهبة بإعتبارهما مصطلحين حديثين في مجال
البشرية ، حيث إإستعرضت الدراسة إإدارة المواهب وإإستثمارها في مختلف مجالات العمل والأساليب الداعية للإهتمام 
مارات العربية المتحدة في دعمها للمواهب ومرافقة  اقلموهبة . وبينت الدراسة الجهود الكبيرة التي تقوم بها دولة الإ

بداع الشرطي ومختلف إإدارتهم ، من خلال برنامج الش يخ خليفة للتميه الحكومي ، وجائهة زايد للكتاب ، وجائهة الإ
 التشجيعات في المجالات العلمية ، الثقافية والأكاديمية .

دارة الحديثة ، لكونها الطريقة الفع الة لتطوير المواهب  وتوصلت الدراسة إإلى إإعتبار إإدارة المواهب من القضايا المهمة اقلإ
لإحتفاظ بهم ، من خلال دورها الكبير في تحقيق تنمية و تطوير الموارد البشرية بهيادة معرفتها و تنمية مهاراتها و ا

وتحسين خبرات العاملين في القطاعات العامة والخاصة ، والمساهمة في تطوير منظمات الأعمال الحكومية و الأهلية بما 
بداعية يخدم أهداف التنمية . وهناك آلية فع الة لإ  كتشاف الأفراد الموهوبين ، وذلك من خلال مساهمات الأفراد الإ
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هتمام بإستقطاب الأفراد الموهوبين والكفاءات المميهة  والمشاركة في إإنجاز العمل . وأوصت هذه الدراسة بهيادة الإ
بية للتعليم والتدريب المهني والتقني وتفعيل إإدارتهم أكثر ، وتحفيههم لضمان إإستمراريتهم ، كذلك إإصدار إإستراتيجية عر 

لتعهيه الشراكة بين الجهات العاملة في هذا الميدان ، و تيسير إإنتقال الأيدي العاملة العربية وزيادة قدرتها التنافسية على 
غير المستويين الداخلي والخارجي . كما أوصت الدراسة أيضا  إلى تنويع قاعدة الإستثمار لتطال القاعات التنموية 

هتمام اقلمسار  التقليدية كالبحث العلمي والتكنولوجي ، وإإستثمار وتسويق براءات الإختراع ونتائج البحوث ، والإ
 الوظيفي كوسيلة لتحسين مستوى الأفراد الموهوبين .

لا خسرتهم ، عن دراسة بعنوان أمنح موظفيك مسؤوليات جديدة وإإ  2012سنة  ديوليتدراسة  عبرإّ كما تُ 
 4ستطلاع أشار ووفقا لإ ، لاعية قامت بها شركة ديوليت )الشرق الأوسط( و فوريس العالمي الجديد للمواهب ستطإإ 

 ملحوظا   لى أنهم ينوون البقاء في شركتهم في السنة المقبلة . وهو ما يمثل تحولا  ستطلاع إإ ( شملهم الإ % 80من أصل )
( لمغادرة الشركة % 65من أصل ثلاثة موظفين ) 2حيث خطط حوالي  مقارنة مع العام الماضي ، % 40بنسبة 

 التي يعملون فيها .
تجاهات ناشئة وهي منح الموظفين الموهوبين مسؤولية جديدة أو ستطلاع حددت ديلويت ثلاثة إإ من خلال نتائج الإ و 

هم . ويعتبر معظم ئستبقالإ ذ يقّدر الموظفون تسليمهم مهام ذات أهمية أكثر من أي مبادرة أخرى خسارتهم ، إإ 
قدراتهم اقلشكل الصحيح ، التركيه على على تهم الحالية لا تستغل مهاراتهم و ستطلاع ، أن وظيفالمشاركين في الإ 

في تطوير  ستبقاء الموظفين مهمة جدا  عملية إإ  ن  هتمام لهذه المناصب . إإ المواقع المهددة اقلشغور ، ووجب توجيه الإ 
ستخدام مهارات قدراتهم . توصي دراسة ديلويت بهيادة التركيه على إإ زيادة ثقتهم بأنفسهم و  المواهب وقدرات 

بهدف  ،شفاف بيئة حاضنة تتميه بتواصل فاعل و  تحفيهها ، وتأمينوالتركيه على القيادة الماهرة و  تطويرها ،الموظفين و 
 الحفاظ على المواهب المتميهة .

منظمات للالموهبة كخيار لتعهيه الميهة التنافسية  دارةإإ ستخدام ، بعنوان : إإ   2112حسين وليد حسين،دراسة  وفي 
تعهيه الميهة  بة فيهالمو  دارةإإ دور  علىيط الضوء لتس وتهدف الدراسة إإلى .الجامعي الأداءحيث ميداني في وحدات 

عدد من  لىإإ ستناد اقلإ  اهعدادإإ تم  ذإإ  ، في جمع بيانات البحث كأداة  ستبانةالإ  وتم إإعتماد . اتيلكللالتنافسية 
فردا   64ىل، ووزعت ع لمقاييس الصدق والثبات اهخضاعإإ وتم  ، ستخدام مدرج ليكرت الخماسيهة وبإ هالمقاييس الجا

 ، والمستنصرية بغداد":يهمن خمسة جامعات عراقية و  يةلك (81) الجامعي في الأداءوحدات من الأفراد العاملين في 
 . والعراقية ، رينهوالن ، والتكنولوجيا
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معنوية  رتباط وتأثيرإإ ا وجود علاقة هبرز أعدد من النتائج لعل  حصائيةالإ  الأساليب أبرزت أين نتائج الدراسةوخلصت 
 أن اههمأستنتاجات مناقشة النتائج قدم البحث عدد من الإ  طارإإ يات . وفي لكللبة في تعهيه الميهة التنافسية هالمو  دارةلإ 
ة التي تعمل كيفي ظل البيئة الدينامي ياتللكللبناء وتعهيه الميهة التنافسية  يةهمأ الأكثرالمصادر أحد بة تعد هالمو  دارةإإ 

ى تجارب الدول لطلاع عبة من خلال الإ هالمو  دارةإإ  أنشطةتمام بتطبيق ها زيادة الإ ههم منلالذي يست الأمر،  اهفي
   . ممكنشكل  ا بأفضلهستفادة منالمتقدمة والإ 

دانا محمع د  واقع تطبيق عمليات إدارة المواهب في شركة الهرم للحوالات المالية في دمشقوقد حاولت دراسة بعنوان 
المالية  للحوالاترم شركة اله لدى بهدارة الموايات إإ لواقع تطبيق عم لىيط الضوء علتس،  2013،  ديب الكويفي

 الأداءذوي  ينلاقلعامالموارد البشرية والمصدر الرئيسي لتهويد المنظمات  دارةلإ تجاه الحديث ب الإ هدارة المواتشكل إإ  ذإإ 
ج المنه ةالباحث تعتمدإإ وقد  .التنافسية والمعقدة الأعمالميهة التنافسية في بيئة لل الأساسيالمتميه والذي يعد العامل 

،  ة لجمع البياناتكأداة رئيس  ستبيانام الإ ستخدإإ ، وقد تم  حصائيالإ يل لستخدام برنامج التحبإ  التحليليالوصفي 
طار مناقشة النتائج قدم البحث وفي إإ  .رمفي شركة اله العامينموظف من  (55) عينة مكونة من لىوطبقت الدراسة ع

صت الدراسة ل، وقد خ رمب في شركة الههدارة المواتمام بإ إإها وجود ضعف واضح وعدم همهستنتاجات أعدد من الإ 
وذلك بجميع الوسائل المتاحة كالمشاركة في ، ب هق ثقافة تنظيمية تدعم الموالضرورة خ همهامجموعة من التوصيات ألى إإ 

ب مع التركيه هالموا دارة. وتوصي الباحثة بضرورة وضع نظام متكامل لإ  بهالموا دارةبرامج تدريبية ومؤترات خاصة بإ 
، كما توصي بضرورة تخصيص وحدة  الشركة وطبيعة البيئة التي تعمل بهعتبار ثقافة ابعين الإ  والأخذيات لى العملع
  . ب البشريةهالموا دارةلإ 

دارة  المواهب في القرن الحادي والعشرون : النظرية والتطبيق ، بعنوان ، إإ  زياد فيصل هلال العزامكما هدفت دراسة 
دارة الموارد البشرية المواضيع الجديدة التي طرقت إإ  دارة المواهب كأحدلقاء الضوء على مفهوم إإ لى إإ ، إإ  2014سنة 

مختلف أنشطتها خصوصا في العصر الحديث ، كذلك التركيه على الأثر الذي تلحقه في المنظمات والشركات التي و 
مل معها دارة المواهب وكيفية التعاستراتيجيات إإ لى التعرف على أهم إإ ضافة إإ تتبنى هذا النهج وتأثيرها في ثقافتها اقلإ 

دارة المواهب ستثمار في إإ التعرف على أهمية الإ  نظرا لما لها من ميهة تنافسية لأثرها المباشر على مستويات الأداء . أيضا  
قتصادية للمنظمة من خلال المحافظة على هذه المواهب وحفهها على وذلك للأثر المباشر في تقليل الكلفة المادية والإ 

ستقراء المكتبي المنضوي على مراجعة جراء هذا البحث بطريقة الإ لية للمنظمة . وقام الباحث بإ ستراتيجية الكتنفيذ الإ 
لى مناقشة بعدها إإ ، وينتقل دارة المواهب البشرية في البيئتين العربية و الأجنبية الأدبيات المطروحة والمناقشة لمفهوم إإ 

ستراتيجية للستفادة منها في التجارب العربية طبقوا هذه الإ  والتعرف على تجارب الآخرين الذين هذه الأدبيات نظريا  
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دارة المواهب لم يتبلور اقلشكل خلصت الدراسة إلى أن مفهوم إإ في المستقبل القريب . و  عموما والأردنية خصوصا  
قه على أرض المطلوب لدى البيئة العربية وأنها مازالت قاصرة عن فهمه اقلطرق الصحيحة التي تحقق الفائدة من تطبي

وهناك ، ستراتيجيات للتعامل مع الموهوبين في المنظمات في البيئة العربية الواقع .كما تؤكد الدراسة على عدم وجود إإ 
 دارة المواهب في نشاطاتها .ستراتيجيات في بعض الدول الغربية و الأسيوية التي تستخدم إإ نقص واضح لهذه الإ 

ستراتيجيات ناجحة كفيلة دارة الموارد البشرية ووضع إإ دارية بمفهوم إإ ادات الإ هتمام القيوأوصت الدراسة بضرورة إإ 
كسابهم المهارات عطاء المواهب الجديدة المهيد من الدورات التدريبية لإ ستراتيجية للمنظمة . كما أن إإ بتحقيق الرؤية الإ 

 ستراتيجيات التي يوصي بها الباحث . تعتبر من أهم الإ ، القدرات التي يحتاجونها و 
دارة المواهب مع القيادات المدرسية بمدينة الرياض سنة ، بعنوان واقع تطبيق إإ  ممدوح    محمع د الحوشانوتعتبر دراسة 

عتباره أنسب المناهج لموضوع الدراسة الحالية ستخدم الباحث فيها المنهج الوصفي المسحي بإ ، دراسة إإ  2015
حث على المنهج المسحي في جمع بيانات الدراسة من خلال تحليل الدراسات السابقة ، وجمع البيانات عتمد الباوإإ 

الميدانية وتحويله من بيانات كيفية إلى بيانات كمية ليسهل التعامل معها في الوصف والتحليل ، وكانت أداة الدراسة 
على  2015/2016راسي الثاني من العام الدراسي ستبانة ، وقد تم تطبيق هذه الدراسة ميدانيا في الفصل الدالإ 

أفراد الدراسة  قادة المدارس الثانوية والمتوسطة بمكتب التربية والتعليم حيي الرائد في مدينة الرياض . وتوصلت إلى أن  
اد الدراسة د أفر ملء المواقع القيادية سنويا . كما أي  درسية يواجهون صعواقت في تسديد و دارة الميرون أن مشرفي الإ 

عتماد الحوافه المادية سيشجع القيادات التربوية على البقاء في مواقعها القيادية وطالبوا بتحسين قنوات زيادة إإ  بشدة أن  
 ستقلالية .بداع والإ دارة المدرسية والقيادات التربوية بما يعهز لديهم الدافعية والإ تصال والتعاون بين مشرفي الإ الإ 

ختيارها ، وتوفير إإ فساح المجال للقيادات التربوية لأداء عملها في مواقع المدارس وفقا لرغبتها و بضرورة إإ وأوصت الدراسة 
دارة كتشاف مشرفي الإ وزيادة وسائل إإ ، صلاحات اللازمة لأداء واجباتها التعليمية ت المالية والبشرية والإ مكاناالإ 

 .   للمعلمين الموهوبين قياديا  
دارة المواهب البشرية في الجامعات الفلسطينية ، بعنوان إإ  نضال المصر  و محمع د الآغا أخرى للباحثينو في دراسة 

طار مقترح لتطبيق لى تقديم إإ ، حيث هدفت الدراسة إإ  2015، سنة  ا  إستراتيجي تنمويا   ا  تطبيقي ا  حيث قدما مقترح
 ي في الجامعات الفلسطينية في ضوء مجتمع المعرفة ، موظفا  دارة المواهب البشرية ، لتحقيق التميه البحثستراتيجية إإ إإ 

ستبانة أداة لجمع المعلومات ، ستخدام الإ المنهج الوصفي التحليلي ، ولتحقيق أهداف البحث ، قام الباحثان بإ 
رؤساء أقسام أكادميين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غهة . وقد توصل  110وطبقاها على عينة مكونة من 

دارة المواهب ستراتيجية إإ لى نقاط عدة ، من أهمها المتوسط الحسابي النسبي لجميع فقرات مستوى تطبيق إإ لبحث إإ ا
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اقلمائة ، والمتوسط الحسابي النسبي لجميع فقرات مستوى توافر مقومات مجتمع المعرفة يساوي  84.7البشرية يساوي 
دارة ستراتيجية إإ حصائية بين مستوى تطبيق إإ ة ذات دلالة إإ في المائة . كما أظهرت النتائج وجود علاقة طردي 81

ستراتيجية إدارة حصائية بين مستوى تطبيق إإ المواهب البشرية وتحقيق التميه البحثي ، ووجود علاقة طردية ذات دلالة إإ 
تمع المعرفة وتحقق حصائية بين تكوين مجالمواهب البشرية ، وتكوين مجتمع المعرفة ، ووجود علاقة طردية ذات دلالة إإ 

 التميه البحثي .
دارة المواهب في ، بعنوان تأثير إإ  أردان حاتم خضر العبيد  و إيلاف مطلك حميد التمع يمع يكما هدفت دراسة 

لى التعرف على تأثير ، إإ  2016ستراتيجية دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات الجلدية ، سنة تحقيق الريادة الإ 
دارة المواهب على بعد ) الذكاء ستند الباحثان في هذه الدراسة لإ ستراتيجية وقد إإ في تحقيق الريادة الإ  دارة المواهبإإ 

ستشراف ، التفكير ، النظم ، الرؤيا المستقبلية ، الدافعية ، ستراتيجي وقد تضمن الأبعاد الثانوية التالية : الإ الإ 
بتكار ، التطوير والتوسيع في الميهة التنافسية ، تحمل بداع ، الإ دها ) الإ ستراتيجية بأبعاالشراكة( في تحقيق الريادة الإ 

( فرد 120المخاطرة ( وعليه فقد شملت الدراسة الشركة العامة للصناعة الجلدية الكائن في بغداد وقد شملت العينة )
ة من خلال أهمية الموضوع على ما تقدم جاءت أهمية الدراس من المدراء العاملين من حملة الشهادات ، وتأسيسا  

في الشركة العامة للصناعات الجلدية  تحديدا  رة المواهب في البيئة العراقية و دامكانية تطبيق مفهوم إإ للتعرف على مدى إإ 
دارة الشركة تدرك أهمية مثل هذا المفهوم لتحقيق الميهة التنافسية ؟ واقلتالي تحقيق الريادة وهل يتوافر وتشخيص هل أن إإ 

 امل للعاملين لأهمية تطبيق هذا المفهوم في الشركة ؟.وعي ك
ثبات فرضيتين رئيسيتين حيث ركهت الفرضية الرئيسية الأولى على وجود علاقة ستندت هذه الدراسة على إإ وقد إإ 

ود علاقة ستراتيجية وجاءت الفرضية الرئيسية الثانية على وجدارة المواهب و الريادة الإ رتباط ذات دلالة معنوية بين إإ إإ 
ستنتاجات ستراتيجية . وتوصلت الدراسة إلى عدد من الإ دارة المواهب و الريادة الإ تأثير ذات دلالة معنوية بين إإ 

دارة الشركة والعاملين بأهمية تطبيقها في ستراتيجية وتؤّمن كل من إإ دارة المواهب تحقق الريادة الإ التوصيات أهمها أن إإ و 
لتهام ستنتاجات المقدمة أهمها ضرورة إإ ستنادا إلى الإ نت مجموعة من التوصيات العامة والخاصة إإ الشركة المبحوثة . وقد بي

ستثمار في الموارد البشرية للخروج من أزمتها الحالية .كذلك يجب زيادة الثقة بين العاملين دارة الشركة بأهمية الإ إإ 
 نتاج . الإ هتمام بتطبيق الأساليب الحديثة للتصميم و والهبون والإ 
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 جنبية :الدراسات الأ  5-3
 ,.Abdul Nasir et. alدراسة ) دارة المواهب نجدهتمت بدراسة إإ ومن بين الدراسات الأجنبية المتعددة التي إإ 

 "ثنتين من الشركات القيادية )الرائدة( في ماليهياإإ دارة المواهب في بعنوان: "إإ  (2012
"Managing Talent in Two Leading Companies in Malaysia" 

دارة المواهب التي تطبقها ، وتحديد الطرق المختلفة لإ  دارة المواهبهدفت هذه الدراسة لفهم وفحص ممارسات مفهوم إإ 
التعرف  ن أن تعترض تطبيق المفهوم وأخيرادارة المواهب والمشاكل التي يمكختلافات في نهج إإ ، وتحديد الإ  الشركات

جميع  لى أن  المواهب في هذه الشركات خصوصا  والشركات الماليهية عموما . وخلصت الدراسة إإ دارة على فعالية إإ 
، وذلك للنظرة  دارة المواهب نظرا  للضغط المتهايد من الأعمال الداخلية والخارجيةبرامج إإ تطبيق الشركات بدأت في 

، بيد أن  ما  للنمو ومصدرا  مهما  للميهة التنافسيةدارة المواهب تعتبر دافعا  مهستراتيجية لكلا الشركتين بأن إإ الإ 
 . الممارسات لا تهال غير ناضجة تاما  وحياجة لمهيد من التعمق والدراسة

دارة المواهب تعنى لإ وأوصت الدراسة بأن تتبنى الشركات في ماليهيا سياسة جديدة تبنى على بناء وحدة متخصصة 
 وتوضيح المفهوم بشكل أيسر للعاملين في الشركات الماليهية. أيضا  لا بد من بكافة النشاطات التي تتعلق اقلموهوبين

،  الية من ذي قبل، وتطوير قدراتهم ليكونوا أكثر فع   توفر البرامج التي تضمن دوران المواهب والمحافظة عليهم وتدريبهم
مكاناتهم لتحقيق الأهداف دفعهم لبذل كافة إإ كما أن للتعويضات العادلة والحوافه الجذابة أثر كبير في المحافظة عليهم و 

 . ستراتيجية للشركاتالإ 
 ها على الأداء التنظيمي" ير : تأث دارة المواهببعنوان: "إإ  (Kehinde, 2012) دراسةكذلك 

“Talent Management: Effects on Organizational Performance” 
ستبانة ، وقد تم جمع البيانات عن طريق إإ  الأداء التنظيميدارة المواهب على  إإ يرجاءت هذه الدراسة لتفحص تأث

يجابي على الأداء التنظيمي في دارة المواهب البشرية أثر إإ . وكشفت نتائج الدراسة أن لإ  صممت خصيصا  لهذه الغاية
ستراتيجية كثيرا  الشركات متعددة الجنسيات والشركات المحلية بينما لم تستفد الشركات الصغيرة والمتوسطة من هذه الإ 

دارة المواهب على كافة فئات الموظفين ستراتيجية إإ . وأوصت الدراسة بضرورة تبني وتطبيق إإ  في بيئة العمال النيجيرية
دارة الموارد ستراتيجية إدارة المواهب وإإ ، ويجب على المنظمة أن تفصل بين إإ  وخصوصا  الذين يمتلكون المواهب الفريدة

دارة المواهب وتحقيق الفائدة جية في الشركات النيجيرية لتداخل المفهومين لضمان التطبيق الفعلي لإ ستراتيالبشرية الإ 
 ليها الشركات النيجيرية.التي تطمح إإ 
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 دارة المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي"  بعنوان: "إإ  (Ahmadi et. al., 2012) ودراســة
“Talent Management and Succession Planning” 

حلال الوظيفي أو ما يعرف اقلتخطيط للتعاقب دارة المواهب وخطط الإ لى فحص عمليات إإ ذه الدراسة إإ تهدف ه
يراني  ، شمل مجتمع الدراسة المدراء والخبراء العاملون في بنك رفاه الإ  حتفاظ بها وتطويرهاالوظيفي لجذب المواهب والإ 

، وأظهرت نتائج الدراسة بأن  حصائي الوصفي لأسئلة دراستهمالتحليل الإ عتمد الباحثون على إإ ، و  في محافظة طهران
دارة المواهب والتخطيط للتعاقب الوظيفي في مجتمع الدراسة لا يحققان النتائج المرغوبة حيث قد فشلت أدوات إإ 

سة بضرورة تعهيه هذا وأوصت الدرا . يرانيالتي ينتهجها البنك الإ  هوبةوآليات جذب وتوظيف القوى العاملة المو 
، أيضا  ضرورة بناء  سياسات وأنظمة جذب المواهب الحالية من خلال تقديم حوافه مالية وغير مالية لخلق بيئة جاذبة

علاقات قوية مع المؤسسات الأكاديمية ووحدة البحث الموجودة لدى البنك لتحديد وتعريف من هم الأفراد الموهوبين 
يجاد البنية التحتية والثقافة حتفاظ اقلمواهب من خلال إإ ع أنظمة تقييم وتطوير والإ ، ووض وخصوصا  في السوق المحلية

 . الجاذبة للمواهب والعمل على تنميتهم وتطويرهم وعدم التفريط بهم التنظيمية
 . التجربة البولندية : دارةالإ النظرية والممارسة في ،  الموهبة دارةإإ  (moczylowska, 2012 ) دراسةو 

Talent Management: Theory and Practice of Management. The Polish Experience  
قت من فرضية لنطإإ ذ ، إإ  بة في المنظمات البولنديةهالمو  دارةإإ ى واقع ممارسات لو التعرف عهذه الدراسة هالغرض من 

ن المنظمة من تحقيق كإّ الموظفين التي تُ لتطبيق سياسات  الةي طريقة حديثة وفع  هبة هالمو  دارةإإ  أن ىلأساسية تنص ع
عينة   عتمدتإإ  وقد . ة في الموارد البشريةلت المتأصإ مكاناستخدام الصحيح للإ من خلال الإ  ستراتيجيةالإ ا هدافهأ

 . اى البيانات التاريخية لعينة من الشركات البولندية في الجانب التطبيقي لهلالدراسة ع
،      م جهء لرأس المال الثقافي هرأس المال البشري يشكل اليوم أ أن وها الدراسة هليت إإ لأبرز النتائج التي توص ومن

 . المنظمة ولقيمة ميهة التنافسيويمثل أساس المعرفة التي تعد المصدر الأساسي لم
عمال بموضوع والممارسين ورجال الأ ماء النظريينلالحقيقي من قبل العهتمام فضلا عن تأكيد  الباحث على نمو الإ  
 . اهين فيلفراد العامى الألى حياة المنظمة وكذلك علا من تأثير كبيرة عوذلك لما له، بة هالمو  دارةإإ 

دارة المواهب ونية دوران الموظفين على  بعنوان : أثر إإ  ( Rana and Abbasi ,2013) وفي دراسة أخرى
 .تصالات الباكستاني   دراسة حالة قطاع الإ  –كفاءة المنظمة 

Impact of Talent Management and Empoyee Turnover Intention on Organization 
Efficiency-A casa StudyOf Telecommunication sector Of Pakistan 
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ت لاتصانية الموظف اقلدوران على كفاءة المنظمات في قطاع الإ دارة المواهب و تقوم هذه الدراسة على فحص أثر إإ 
تصالات تم موظف في قطاع الإ  350ستبانات على ستخدمت عينة عشوائية بسيطة و تم توزيع إإ وإإ الباكستاني ، 

يجابية إإ الحد من نية الموظف اقلدوران الوظيفي يعطي نتائج  ستبانة . وكشفت نتائج الدراسة أن  إإ  283سترداد إإ 
ة المواهب وكفاءة المنظمات ، كما كشفت دار ن هناك علاقة سلبية بين إإ أ  تنعكس على كفاءة المنظمات ، كما كشفت 

دارة المواهب غير الجيدة تستطيع أن تهيد من إإ  ذ أن  دارة المواهب وكفاءة المنظمات ، إإ أن هناك علاقة سلبية بين إإ 
دارة العليا في قطاع ل من كفاءة النظام . وأوصت الدراسة بضرورة تفطن وتنبه الإ قلإ حالات دوران العمل للموظفين وتُ 

حتفاظ بها وتقليل دارتها وتحفيهها وتطويرها والإ الة للتعامل مع المواهب وكيفية إإ ستراتيجيات فع  لى وضع إإ تصالات إإ الإ 
 دوران العمل ما أمكن للتأثير السلبي الذي تتركه على كفاءة وأداء المنظمات .

دارة الموارد ستراتيجيات إإ وإإ دارة المواهب : دور إإ  بعنوان  ( Hanif and Yunfei , 2013)وفي دراسة 
 حتفاظ اقلمواهب .البشرية للإ 

The Role of Talent Management and HR Generic Strategies for Retention Talents 
دارة المواهب البشرية اقلتهامن مع هذه الدراسة في محاولة منها لتسليط الضوء على الدور الذي تلعبه إإ أجريت 

ة الموارد البشرية في المحافظة على المواهب داخل المنظمات ، والحد من دوران العمل ، وتحقيق رؤية دار ستراتيجيات إإ إإ 
الية الحوافه وبرامج التطوير دارة الموارد البشرية من خلال تنفيذ سياسات التعاقب الوظيفي ، والعلامات التجارية ، وفع  إإ 

والتي لها أثر ، ين وتدريب وتطوير يتعستقطاب و دارة الموارد البشرية من إإ لى الأدوار التقليدية لإ ضافة إإ المستخدمة ، اقلإ 
 يجابي في نجاح المنظمات .إإ 

ثبات هدف الدراسة وفرضياتها أو نفيها ، ووزعت على عينة ستبانة كأداة لجمع البيانات لإ وإعتمد الباحثان على الإ 
 دارية ، وأظهرت نتائج الدراسة أن  ة في كافة المستويات الإ الدوائر المختلفمن مدراء الأقسام و  200ية قدرها عشوائ

دارة الموارد البشرية ، أي بمعنى أنه ستراتيجيات العامة لإ نما هو جهء لا يتجهأ من الإ دارة المواهب إإ الدور الذي تلعبه إإ 
بأنه يتوجب على تتكامل كل منها مع الآخر ، فالسياسات المطبقة في كلتاهما هي نفسها . وأوصت الدراسة 

لمناسبة وحوافه تتعلق حتفاظ اقلمواهب تأتي نتيجة توفر رزمة من الأجور ادارية من التيقن بأن سياسة الإ القيادات الإ 
نخراطهم في رسم هتمام بتحقيق الرضا الوظيفي لدى المواهب من خلال مشاركتهم وإإ التطوير ، والإ اقلتدريب و 

 قدراتهم وكفاءاتهم ومعارفهم بشكل متواصل .ستراتيجيات وبناء مالأهداف والإ 
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ي  ز الدراسة الحالية ع  الدراسات السا قة -6  ما يُم
ا تطرقت إإلى  من خلال الدراسات السابقة يتبين لنا أن  هناك بعض الفروقات بينها وبين الدراسة الحالية ، حيث إإنه 

 بعض العناصر التي لم يتم تداولها من قبل ، وأهمها :
ستراتيجية لى جعل إإ ا لم تتطرق إإ نه  جنبية تناولت المتغيرين بمختلف الأشكال ، حيث إإ جميع الدراسات العربية والأ -
 دارة المواهب المصدر الرئيسي والحاسم في تدعيم القدرة التنافسية .إإ 

سواءا  العربية أو الأجنبية ، حيث إإختلاف في تحديد أبعاد المتغير المستقل ) إإدارة المواهب ( عن الدراسات السابقة  -
 حدد الباحث أبعاد إإدارة المواهب في : جذب المواهب ، تطوير والإحتفاظ اقلمواهب ، تكين وتعويض المواهب .

إإعتماد الدراسة الحالية على المنهج الكيفي والكمي في الدراسة الميدانية ، حيث يكُ مإل الأول الآخر ، فتشخيص  -
يعتبر دعامة حقيقية ،  لمواهب والقدرة التنافسية في مجمع بن حمادي من خلال إإعتماد المنهج الكيفيواقع إإدارة ا

 للمنهج الكمي في تقديمه للإستبيان ومختلف التفاسير .
 نموذج الدراسة : -7
توضيح  للدراسةالمخطط الفرضي هذا  خلالنحاول من عتمادا على الدراسات السابقة نعرض نموذج الدراسة حيث إإ 

" ،  المواهب دارةإإ ستراتيجية إإ بين متغير البحث المستقل " العلاقات السببيةعن توضيح  فضلا  لها ،  الأساسيةالفكرة 
هو توضيح العلاقة الموجودة بين المتغيرين من خلال تبيان تأثير " ، والنتيجة المتوقعة  القدرة التنافسيةوالمتغير التابع "

  :الآتي هو ما نوضحه في الشكل و  غير التابع المتغير المستقل في المت
 
 
 
 
 
 
 
 

 عتمادا على الدراسات السابقة           إإ عداد الطالب من إإ 
 

 إ ستراتجية جذب المواهب  -1
 إ ستراتجية الحفاظ على المواهب  -2
 إ ستراتجية تطوير المواهب  -3
 إ ستراتجية تعويض المواهب -4
 إ ستراتجية تمكين المواهب -5

 الجودة -1
 الإ  داع -2
 اليقظة -3
  التكلفة -4
 

 إسِتراتجية
  المواهب دارةإِ 

القدرة 
ةالتنافسي  
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 : فرضيات الدراسة -8
 :يأتيعلى نتائج الدراسات السابقة يمكن صياغة فرضيات الدراسة فيما  عتمادا  إإ 
دارة المواهب في تعزيز إ  ستراتجيات إ  حصائية لتطبيق ذو دلالة إ  يوجد أثر :  الفرضية  الأساسية   - 

 . لمجمع ب    حماد القدرة التنافسية 
                   الفرعية:الفرضيات   - 

 ستراتيجية جذب المواهب في تعهيه القدرة التنافسية .لإ حصائية يوجد أثر ذو دلالة إإ  – 1
 التنافسية .لإستراتيجية تطوير المواهب في تعهيه القدرة  حصائيةيوجد أثر ذو دلالة إإ  -2
 .المواهب في تعهيه القدرة التنافسية على ستراتيجية الحفاظ لإ حصائية يوجد أثر ذو دلالة إإ  -3
 لإستراتيجية تكين المواهب في تعهيه القدرة التنافسية .حصائية يوجد أثر ذو دلالة إإ  -4
 ستراتيجية تعويض المواهب في تعهيه القدرة التنافسية .لإ حصائية يوجد أثر ذو دلالة إإ  -5

 ختيار الموضوع :أسباب إ   -9
عتبار في مقدمتهم المجمعات الصناعية بإ ى بها الموضوع في كل المؤسسات و ظيأتي ذلك من خلال الأهمية الكبيرة التي يح

يجاز ويمكن إإ   ستمرار ديمومة المجمع وتطويرهإإ  فيدارة المواهب أو القدرة التنافسية ( لهما الأثر الكبير المتغيرين )إإ  أن كلا  
 : الآتيةمبررات البحث في النقاط 

قتصاد الجهائري ومحاولة ترقيته وتطويره ليصبح دافعا للإ الصناعة  الذي توليه الدولة الجهائرية لقطاعالكبير هتمام الإ  -
، ولهذا على  قتصاديات التي تهتم بوجه خاص بهذا القطاععلى غرار اققي الإ  الأول لقطاع المحروقات ،والبديل 

يجاد طرق متكيفة مع السياق الجهائري لتحسين أداء دراك التحديات التي تواجه هذا القطاع ومحاولة إإ الحكومة الجهائرية إإ 
  .المجمعات الصناعية و  وتنافسية المؤسسات

جعلها أكثر تنافسية ما عوامل الرئيسة في تطور الصناعة و أهمية المورد البشري عامة والمواهب خاصة كأحد البراز إإ  -
 يحقق التنوع في الثروات .

ستراتيجيات التي تلعب التي تعتبر من أهم الإ تدعيم القدرة التنافسية للمجمع ، و دارة المواهب في ستراتجيات إإ دور إإ  -
 ي مؤسسة أو مجمع بفضل ممارساتها و قدراتها الكبيرة . أية دور مهم في رفع تنافس

التي تيهه عن المنافسين ، خاصة في مع في مواجهة مخاطر المنافسة و تحليل القدرات التنافسية التي يعتمد عليها المج -
 هذا المجال الذي يشهد تطور تكنولوجي تقني كبير .
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 حدود الدراسة : -10
 ن  دارة المواهب والقدرة التنافسية لدى مجمع بن حمادي ، و اقلتالي فإإ في العلاقات ما بين إإ تهتم هذه الدراسة اقلبحث 

اقلمجمع جراء دراسة الحالة تم إإ عتبار ، حيث العمل في هذه الدراسة سوف يواجه ببعض الحدود التي يجب أخذها في الإ 
موظفي مجمع بن حمادي اقلمنطقة نة الدراسة في ، وتثلت عيالصناعي بن حمادي اقلمنطقة الصناعية برج بوعريريج 

جراء والتي تم فيها إإ  8201 نوفمبرلى شهر إإ  2017ديسمبر ، وتت فترة الدراسة من شهر  الصناعية برج بوعريريج
ستراتيجية خصوصا المناصب التي لديها علاقة مباشرة بمحاور إإ  المجمعطارات في مع مجموعة من إإ  مجموعة من المقابلات

 . دارة المواهب و القدرة التنافسيةإإ 
ستبيان الإ سترجاع وإإ وتت فترة توزيع .لموظفي مجمع بن حمادي ببرج بوعريريج ستبيان فقد تم توجيهه أما اقلنسبة للإ 

 . 2018 مارسلى إإ  جانفيمن 
 : منهجية الدراسة -11

ويتضمن (.  ، التحليل، والنتائج شكاليةطار النظري، الإ يسمح تصميم البحث بتحريك مختلف عناصر البحث )الإ 
، (theoretical and methodological approach)تصميم البحث كل من المنهج النظري والمنهجي 

، بينما (inductive or deductive)ستنتاجية ستقرائية أو الطريقة الإ حيث يشمل المنهج النظري الطريقة الإ 
 المنهج الكيفي. يشمل المنهج المنهجي المنهج الكمي أو

 ستخدمإإ  ستنباطي، حيثالإ  اقلتفكير أحيانا   ستنتاجية وتسمىعتماد على الطريقة الإ وفي الدراسة الحالية تم الإ 
 صحة فتراضإإ  خلال من وذلك ، سابقة معرفة على بقياسها جديدة معرفة صدق من ليتحققوا المنهج هذا الباحثون

، حييث يهدف البحث الذي  ستنتاجيةالإ -فتراضيةالطريقة وجدت الطريقة الإ شتقاقا من هذه إإ . و  السابقة المعرفة
، أو  ، الأوضاع رتبطت اقلأفرادإإ لى تقديم وصف لمختلف الظواهر سواء ستنتاجية إإ الإ -فتراضيةيعتمد على الطريقة الإ 

 . وذلك بغرض تطوير تعميم مبرهن، الحوادث التي تقع 
، الملاحظة  سبع خطوات هي (The hypothetici-deductive)ستنتاجية الإ -فتراضيةللطريقة الإ  ن  إإ 

،  ، جمع البيانات الأولية ( تجاهات جديدة تظهر بغموضإإ أو  يحدث أو أن سلوكا   معينا   حساس الباحث أن تغيرا  )إإ 
لى ستنباط )الوصول إإ ، والإ  ، تحليل البيانات ضافية، تجميع البيانات الإ  ، تكوين الفرضيات طار النظريتكوين الإ 

 نتائج من خلال شرح وتحليل النتائج التي تم الحصول عليها من البيانات(.



 مقدمة عامة
 

 ك
 

ستنتاجية سيتم تقديم شرح نظري لمتغيرات الدراسة الإ -فتراضيةعتماد على الطريقة الإ طار الإ في هذه الدراسة وفي إإ 
على الدراسات السابقة  عتمادا  إإ ، و  شرح العلاقة بين المتغيريندارة المواهب والقدرة التنافسية، كما سيتم ستراتيجية إإ إإ 

ختبار هذه الفرضيات من أجل الخروج بمجموعة إإ ومن ثم ، يتم بناء مجموعة فرضيات من نظريات موجودة سابقا 
 . نتائج يمكن تعميمها على مجتمع الدراسة

سمح البحوث الكمية للباحث من تعريف ودمج ، حيث ت المنهج الكميعلى عتماد وفي الجانب التطبيقي سيتم الإ 
، وتكون  ، وفي هذا المنهج يتم التركيه على السلوكيات الحقيقية والسببية نفسه ضمن المشكلة أو المفهوم قيد الدراسة

 عتماد على عمليات رياضية، كما يتم تحليل البيانات اقلإ  المعلومات في شكل رقمي حيث يمكن تصنيفها وتلخيصها
ستبيان في جمع البيانات من عتماد على الإ حصائي. وفي هذه الدراسة تم الإ عرض النتائج النهائية في شكل إإ  ثم يتم

 إستخدامعتماد على المنهج الكيفي من خلال . كما سيتم الإ  حصائياالمبحوثين وترميهها في شكل كمي وتحليلها إإ 
إدارة المواهب ) التوظيف ، التطوير ، .. إلخ ( ،  واقع كل من تشخيص و، في تفسير نتائج متغيرات الدراسة  المقابلة

   .بمجمع بن حمادي  ( بداع ،...إلخجودة المنتجات ، الأسعار ، الإ القدرة التنافسية )و 
 : هيكل الدراسة -12

 تتضمن هذه الدراسة جانب نظري وآخر تطبيقي ، حيث يتكون الجانب النظري من فصلين :
طاره النظري ، حيث دارة المواهب من خلال إإ إإ ستراتيجية إإ ول المتغير المستقل المتمثل في الأسنتناول في الفصل 

مكونات ، وبعد ذلك نتناول واقع المواهب إإدارة المواهب من أبعاد و ستراتتيجية لى المواهب بصفة عامة ثم إإ إإ سنتطرق 
 في الشركات الدولية .

عوامل وآليات درة التنافسية من مفهوم وخصائص و طار النظري للقالإ ضهار إإ لى إإ بينما سنخصص الفصل الثاني 
دارة المواهب وتدعيم القدرة التنافسية في إإ ستراتيجية لى أبعاد القدرة التنافسية ، وسنوضح العلاقة بين إإ إإ وسنتطرق 

 المبحث الثالث من الفصل .
، من خلال دارة المواهب والقدرة التنافسية إإ قع ول يهتم بتشخيص واأما الجانب التطبيقي فخصصنا له فصلين ، الأ

حصائيات ومعلومات من مختلف مديريات المجمع وتوظيفها في طارات المجمع ، والحصول على إإ بعض المقابلات مع إإ 
عتمدنا إإ تغيري الدراسة ، فلمحصائية تدعيم التشخيص . أما الفصل الثاني من الجانب التطبيقي فخصص للدراسة الإ 

ستبيان إستبانة لموظفي مجمع بن حمادي ، ثم قمنا بتحليل معطيات الإ  303سترجاع ستبيان ، من خلال إإ لإ على ا
قتراحات قدمنا بعض الإ  للعينة ، ليتبعه عرض ومناقشة النتائج لنختم الفصل بمناقشة وتفسير فرضيات الدراسة ، وأخيرا  

 التي تخص المجمع وغيره .
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 تمهيد
ستطاعة ، خاصة إذا كانت نادرة و مميزة ، حيث بإ  المؤسسةتشكل الموارد البشرية اليوم أهم الموارد التي تمتلكها     

ستخدامها بكفاءة و فعالية دون لا تتمكن بموال و التكنولوجيا و غيرها من الموارد ، إلا أنها متلاك الأإإ المؤسسات 
التي تحققها  النجاحاتلكل  لاك المواهب تعتبر المحرك الرئيسمتإإ وجود موارد بشرية ذات مهارة و معارف جيدة ، ف

  أهم التحديات التي تواجه المؤسسة. الحفاظ عليها منو تطوير المواهب ستقطاب و إلذا فإن مهمة  المؤسسات
التفوق على اصة التي ترغب في تحقيق التميز و لا غنى عنه بالنسبة للمؤسسات خ هام   البشرية مورد   فالمواهب      

على تحقيق التفوق و السيطرة متلاك موارد بشرية نادرة قادرة تحتم عليها إإ المنافسة الحادة بين المؤسسات ف المنافسين
، حيث  إدارة الموارد البشرية، تختلف كثيرا عن  وجب إدارته بطريقة خاصة ذلكجل تحقيق أو من ،  على السوق

لتحسين المميزة  الكفاءاتستقطاب المواهب و ذلك تقوم بلدارتها لمواهبها ، إتتعامل المؤسسة بكل عناية فيما يخص 
  حتفاظ بهم خاصة في ظل قلة و ندرة المواهب فرادها العاملين ، ثم تقوم بتطويرهم ، و تحقيق كل متطلباتهم للإأجودة 

 . ستبقائهملإإ ستراتيجيات إإ كما تخاف المؤسسة من هروب مواهبها ، و تقدم عدة 
فراد ، و هذا شيء طبيعي يجب مراعاة خصائص المواهب التي قد تكون خاصة و مختلفة عن باقي الأ كذلك    

يات ما يتطلب منهم تقديم آداء عالي ، و هو الهدف الذي تنتظره بالنسبة لقيمتهم و قدراتهم التي تجعلهم يعيشون تحد
 رتها التنافسية و تحقيق أهدافها .جل الرفع من قدأالمؤسسة منهم من 

 : الآتيةو من خلال هذا الفصل سنحاول التعرف أكثر على هذه النقاط و التفصيل فيها ، من خلال المباحث 
 . المؤسسةالموهبة و الأفراد الموهوبين في  : المبحث الأول -
 ستراتيجية إدارة المواهبماهية إإ  : المبحث الثاني -
 . في الشركات الدوليةإدارة المواهب  : المبحث الثالث -
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 المؤسسةالموهبة و الأفراد الموهوبين في :  الأولالمبحث 
علاقة من يعتبر الحصول على المواهب البشرية من التحديات التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها  بشدة ، لما لها     

لنادر بقدرته ، كما يتميز هذا المورد ا بداع و التفوق ما يساعد المؤسسة في تدعيم قدرتها التنافسيةمباشرة في تحقيق الإإ 
        .و نجاح المؤسسات في ترجيح  ا  يات الحرجة ، و اعتبر مصدرا رئيسوالعملالتحكم في كل الأدوار العالية في تسيير و 

و دراية بكيفية جذب المواهب ، كبير عمل   لابد منلكن الحصول على المواهب ليس بالسهولة التي نراها ، ولكن 
و سنتطرق في  .عليها  سبب ذلك قلة هذا النوع من الموارد البشرية ، و كذا الصراع القائم بين مختلف المؤسساتو 

 الأفراد الموهوبين .، وتصنيفات إلى ماهية الموهبة ، خصائص المبحث هذا 
  هتمام بالموهوبين :أسباب الإ -1

متلاك و رعاية المواهب ، لا لشيء إلا لتيقنها أن إإ ختلاف درجة تقدمها عناية كبيرة بموضوع إإ المجتمعات على  تولي
دان من أهم ركائز التقدم ع  البشرية هو التقدم و التطور بعينه ، فالتفوق و الموهبة ي    كتساب هذا النوع من المواردإإ 

نفتاح ما رافقها من تطور و إإ كما أن العولمة و نسان المعاصر ،  الحضاري و التقني ، و عاملا أساسيا في تقدم الإإ 
 كتشاف و بروز هذه الفئة النادرة .ساعدت كثيرا في إإ 

براز إإ في  ت اللازمة التي تساعدهامكاناالإإ  ا  بمواردها البشرية ، وتوفر لهاكبير   ا  لمتقدمة تولي إهتمامكما أن المجتمعات ا
 متلاك عقول الموهوبين إإ ، لكي يصل أي فرد إلى أقصى ما يمتلك من قدرة و قيمة ، لذلك يهمها كثيرا  مواهبها
لموهوبين باهتمام و يمكن تلخيص أسباب الإإ  1. عمال أصبحت تتطلب مستوى عقليا عالياأن الكثير من الأخاصة 

  2: الآتيةفي النقاط 
 حركة القياس العقلي : -1-1

هتمام بالموهوبين تطور حركة القياس العقلي ، و هي المحاولات التي و ضعت من أجل تحديد نسب من أهم أسباب الإإ 
ن الكشف عن الموهوبين ليس بالأمر السهل و يختلف كثيرا عن باقي الموارد إالذكاء و القدرات العقلية ، حيث 

ساعدت طريقة القياس العقلي التعرف على  وقدلهذا و جب قياس قدرته بالطريقة الصحيحة و الفعالة ،  ،البشرية 
  البرامج للمحافظة عليهم . ةإقام، و دعمهم وتعليمهم و  الموهوبين

 

                                       
 . 17ص  الأردن ، ، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ، عمان ،  إرشاد الموهوبين و المتفوقين ، (2011أبو أسعد ، أحمد )  1 
 .  19ص  الأردن ،عمان ،  ،، دار الفكر  أساليب الكشف عن الموهوبين ، (2008) ي حجوران ، فت 2
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  ق التسلح :الحرب الباردة و سبا -1-2
، و لأن  تحاد السوفياتيمريكية و الإفرازات الحرب العالمية الثانية بروز قطبين في العالم ، الولايات المتحدة الأإمن 

عتماد على المواهب كعامل رئيسي في تفوق أحد الطرفين على حتدم بينهما ، كان من الطبيعي الإإ الصراع البارد إإ 
خر ، لأن صراع البقاء لا يتحقق إلا بالكفاءات النادرة و المتميزة و القادرة على تنفيذ أصعب المهمات ، خاصة الآ

  نشوب الأزمات و الشعور بالتهديد .و ، في مجال الحروب 
 نفجار السكاني و الثورة التقنية المعرفية :الإإ  -1-3

جدا لم يحصل في تاريخ البشرية من قبل ، رافق ذلك  ا  كبير   ا  و تطور  ا  نفجار شهد العالم خلال العقود الثلاثة الماضية إإ 
التي لم  العولمة تأثيراتتطور كبير في عدد السكان ، ما أدخل بعض الدول في مشاكل و أزمات ، إضافة الى ذلك 

تصالات و المعلومات ن ثورة الإإبالتالي ظهرت فروق كبيرة في مستويات التقدم بين الدول ، حيث تستثني أحدا ، و 
أزالت الحدود و الحواجز ، و لم تترك خيارا للدول إلا أن تتأثر و تؤثر بكل الأحداث الجارية في كل الأماكن ، و منه 

  البحث و التقصي عن أهم مورد لمواجهة هذه الثروة .
 الجمعيات و المؤتمرات العلمية : -1-4

الدراسات عمال و خلال الأ منثارة موضوع أهمية امتلاك أفراد موهوبين ، كان لهذه المؤتمرات و الجمعيات أثر كبير في إ
   للتفوق و مواجهة كل الأخطار   ا  مصدر  اعتبرته، و متلاك المواهب إإ موضوع المواهب ، التي شددت على  تناولتالتي 

كما أكد ذلك بعض المشاركين في المؤتمرات من خلال تجارب دولهم في رعاية   .و المشاكل التي قد تصيب كل الدول 
  و بينوا مدى مساهمتهم في تطور و تفوق بلدانهم .الموهوبين و المتفوقين ، 

   صطلاحا :إإ تعريف الموهبة لغة و  -2
هتمام ، و أثارت العديد من إإ  في إدارة الموارد البشريةالحالكة و المهمة ( من المواضيع Talentهبة )أصبحت المو 

 موضوع الموهبة و الأفراد الموهوبين  من أثار   أول McKinseyش ركة الباحثين و الكتاب حول هذا الموضوع ، و تعتبر 
  1. (War for Talents)، من خلال دراسة جاءت بعنوان حرب المواهب  1997و كان ذلك سنة 

 

                                       
, journal of management Effect on Organizational performance :  , talent Management James kehind(2012)1

research , vol 4 , no.2 , p18 . 
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، إذن فالموهبة هي  مجانا   شيئا   من الفعل ) وهب ( أي أعطىالموهبة معناها في اللغة كما ورد في المعاجم العربية  -
              تساع للشيء و القدرة عليه بدون مقابل ، كما تشير الموهبة من حيث الدلالة اللغوية إلى معنى الإإ  يءعطية الش

  1. مواهبو تطلق الموهبة على الموهوب و الجمع 
الموهبة العطية و السحابة  : وهب يهب وهبة ، ويهبه كيدعه ورثه ، و إلى أن  قاموس المحيط في تعريفه للموهبة و يشير 

  2و أوهب الشيء له أي دام له .
الموهب و الموهبة و تواهبوا أي وهب سم ووهوب ، و الإإ  -يهب  -: وهب إلى أن  في حين نجد لسان العرب يشير 

   3يهبه ، أي يعطيه شيئا . -بعضهم لبعض وواهبة موهبة 
سم فالموهوب إإ ، الذي يعطي أو يمنح بلا عوض  الإنسانتشير إلى وهب ، أي أنه ذاك فأما كلمة الموهبة في اللغة 

ك لك في الموهب و شكرت الواهب ر مفعول من وهب ، ويدل على من وقع عليه فعل الوهب ، فمن رزق ولدا له بو 
  4، بل يسمى موهوب له ، أما الموهوب فهو العطية نفسها . من حصل على الهبة لا يسمى موهوبا  و 

ستخدم المعنى إصطلاحية إلى معنى قدرة خاصة موروثة كالموهبة الفكرية ، و أول من و تشير الموهبة من الناحية الإإ 
  5، حيث قام بدراسته المشهورة عن الموهوبين . 1925الموهبة هو ثيرمان في  صطلاحي لهذا المفهوم و تحدث عنالإإ 

أولئك الأفراد الذين يمكنهم أن يخلقوا فارق في آداء المنظمة إما عن على أنها '' اصطلاحا ختصار الموهبة و يمكن إإ 
ن الأداء ، على شكل طريق مساهمتهم و بشكل مباشر في ذلك الأداء ، أو عن طريق تحقيقهم مستويات عالية م

  6''.مستمر و دائم و على المدى البعيد 
ستثنائية يستطيعون متلاكهم قدرات وإمكانات إإ  لإإ ينالأشخاص موهوب من الباحثين والخبراء أن بعض   مجموعة   يعتبر  و 

، أنه من الناحية العملية يمكن لأي  . بينما يرى آخ  رون7من خلالها التأثير في كفاءة وفعالية المنظمة التي يعملون فيها
وهنا لا يجب على الإدارة التركيز فقط ، شخص قادر على التأثير في تحقيق المنظمة لأهدافها أن يطلق عليه موهوب 

                                       
 .  4ص الأردن ، ، ، مجلة معهد الإدارة ، عمانالعوائد على المنظمات دارة الموهبة منظورات مفاهيمية وإستراتيجية للإنعكاسات و إ ، (2010) صالح أحمد علي 1

  . 482دار الصادر ، بيروت ، لبنان ، ص ،  قاموس المحيط ، (1978)الفيروز آباي  2
  3 إبن منظور ، أبي الفضل ) 2005 ( ، لسان العرب ، دار الصادر ، بيروت ، لبنان ، ص 693 . 

  . 542، دار إحياء التراث العربي ، بيروت ، لبنان ، ص  جواهر القاموس ، تاج العروس ،(  1984مرتضى الزبيدي ، )  4
 .  8 صالأردن ، مع دار المشرق القافي ، عمان ، بالتعاونالتوزيع للنشر و  أسامة، دار  الإبداعيةمهارات الموهوبين ووسائل تنمية قدراتهم  ،(  2002صالح ماهر )  5

6 Armstrong ( 2006) , Strategic Human resource  Management , Edituion , kogan , Great Britain , univ 
press , p 18 . 
7 Vladescu, angela, (2012) , the possibilty of implementing talent management in the public sector , 
Manegement and   Marketing challenges for the knowledge society , vol7, no , 2 pp 351. 
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ت  كون كل فرد يمتلك مقدرات وإمكانالستثنائية دون غيرهم على مجموعة صغيرة من هؤلاء الذين يمتلكون مقدرات إإ 
 .1ها ورعايتها لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة كامنة يمكن تحفيز 

، ومنحهم  هم الأفكار والمعارف والمهاراتالعاملين الذين لدي موعة منمجو يضيف كاتب آخر في تعريفه للموهبة أنها 
 . 2 هملدي ت على إنتا  القيمة من الموارد المتاحةالإمكانا

، بحيث تؤهلهم طاقاتهم الفكرية و يؤكد آخرون أن الموهبة هي '' القدرة التي يمتلكها الأفراد و التي تميزهم عن غيرهم 
لى إالعقلية للوصول إلى مستويات عليا من  من التفكير الإنتاجي على نحو يسمح لهم بالوصول في المستقبل و 

  3ا توفرت لهم الظروف المناسبة .''مستويات مرتفعة من القدرة في حل المشكلات ، إذا م
ستخدام مصطلح الموهبة في النصف الثاني من القرن إنتشار إشارته حول إإ ( من خلال  Toranceو يضيف ) 

  4: الآتيالعشرين بمعان مختلفة على النحو 
 ذكر مصطلح الموهبة دلالة على التفوق ، فأدى ذلك إلى الر بط بين الذكاء و التحصيل . -

 الإبداع ، صاحبه ذلك تركيز على المرونة و الطلاقة .ذكر مصطلح الموهبة دلالة على  -
 القدرات الخاصة التي يمتلكها الفرد في مجال معين .ذكر مصطلح الموهبة دلالة على  -

التميز زائد و لأن الموهوبون هم العنصر الأساسي لتحقيق المزايا و التفوق للمنظمات ، يعرف بيار ميرالي أن الموهبة " 
 . 5" ، فالموهبة تفوق فردي و صنع للفارق  excellence + différenceالإختلاف  

 و المهارات التي يظهرها الفرد  و يربط كاتب آخر الموهبة بالقيمة الفعلية و التي نراها ، حيث يعبر عنها بالقدرات
يمكن ملاحظتها بسهولة ، و هذا التعبير الخارجي عن الموهبة متصل بعوامل شخصية و دافعية و ظروف ملائمة و 

  .6تساعد على إظهار  هذه الموهبة 

                                       
1 Horvathova,Petra,(2011) , The Application of Talent Management at human resource management in 
organization , 3 rd international conferanceon informayion , New York , USA,2011 , p12 . 
2 Tansley, c,(2011) , what do we mean by the term talent management , industrial commercial Training , 
vol.43, No.5,pp 266. 

  3 محمد النوبي محمد علي ) 2010 ( ، مقياس تقدير الموهبة ، دار صفاء للنشرو التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 24 .

  4 ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي ) 2007 ( ، التفوق و الموهبة و الإبداع و إتخاذ القرار ، دار حامد للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ،ص 24 .
5 Pierre Mirales ( 2007 ), la gestion des talent d’un nouveau model de management et avenir , Nْْ11,p35 . 

   .31ص الأردن ، عمان ،،  4،ط، دار الفكر للنشر والتوزيع  الموهبة و التفوق ( ، 2012خليل عبد الرحمن المعاطية ، محمد عبد السلام البواليز )  6
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متلاك قدرات فطرية و قابلة للتطور إإ '' من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص التعريف التالي للموهبة و هي 
ستثنائية و نادرة يصعب تقليدها ، لها القدرة على خلق القيمة المضافة إإ تكون عند فئة قليلة من الأفراد ، تكون 

    وبالتالي المشاركة في تنفيذ رسالة و غايات المؤسسة .'' و تحقيق التفوق طويل الأجل ،ستمرار بإ
 مصادر الموهبة : -3

على حساب  وهبة ، حيث لا يمكن أن ننفي عاملا  الكثير من الكاتبين على وجود عاملين أساسين في تواجد الميجمع 
، و يمكن نفسه  نتسابالإإ كتساب ، الموهبة كذلك لها لى الفطرة أو الإ إآخر ، فعلى غرار الكفاءات التي تنسب 

 : يأتيذلك من خلال ماتوضيح 
من الذكاء و الفطنة ، فجالتون و تيرمان ، أكدا أن الأساس الجيني  % 80  تساهم بنسبة عوامل وراثية : -3-1
فيها نسبة المساهمة كبيرة جدا  الوراثي مهم للذكاء و الموهبة ، بل هو أساسها ، خاصة في بعض المجالات التي تكونو 
  .1يفسر أكثر هذا العامل للذكاء الكبير لأفراد دولة ما مقارنة بدولة أخرى و 
من الذكاء ، حيث تساهم هذه العوامل في صقل الموهبة و تحضيرها  % 20  تساهم بنسبة : بيئيةعوامل  -3-2

هي كل الطرق و الأساليب التي تطبق من أجل الرفع فبالشكل الذي يساعدها على إخرا  كل ما عندها ، و بالتالي 
كل كفاءة و فعالية ، كما تساعد هذه العوامل من مستوى المواهب ، و مرافقتهم في تحقيق الأهداف المطلوبة منهم ب

فهي عوامل تساعد فقط ، بينما العوامل الوراثية هي التي تحدد المدى الذي يمكن  تفوق ،الإلى  الإستعداداتفي ترجمة 
  .2أن يصل اليه الفرد في موهبته 

على موهبة قادرة على تحقيق كذلك ، كما لا يمكن الحصول   البيئيةعامل الوراثة على العوامل  فصلو بالتالي لا يمكن 
التفوق من خلال العوامل البيئية فقط ، بل هي عوامل مكملة للجانب الجيني من الموهبة فقط ، و في مثال واقعي نجد 

إلى ذلك إضافة ،  يفسره التطور التقني و التكنولوجي الكبير الحاصلأن عدد المواهب في دولة اليابان كبير جدا ، 
 كان سببا حاسما في تزايد عدد المواهب في هذا البلد .الذي  عامل الوراثة 

 الموهبة : خصائص -4
 لتفوق لها قدرة عالية في اكون الموهبة لإ عندما يتعلق الأمر بمورد نادر ، فخصائصه تكون غير الخصائص العادية ، 

  :  يأتيما  عدة تميزها تتمثل فيلها قيمة مضافة في تنافسية أي مؤسسة ، للموهبة خصائص نتائج أعمالها تلاحظ ، و و 

                                       
  1 علي ، محمد ) 2011 ( ، مقياس تقدير الموهبة لدى طلاب الجامعة الموهوبين ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 101 .

  2 محمد النوبي محمد علي ، مرجع سابق ، ص 32 .
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ن كما اللموهوبين قدرة عالية في تخزين المعلومات و خزلها و معالجتها ، لهم فطنة و ذكاء كبير  المجال المعرفي : -4-1
ونة عالية في عمليات ذلك للموهبة مر  إلى إضافةتتميز الموهبة بالسرعة في الفهم ، تطور لغوي و قدرة لفظية عالية ، 

داء أ، حلول المشاكل ، طرق الجديدة  الأفكارتقدمه فيما يخص  الذينلاحظ ذلك في العدد الهائل التفكير ، و 
  .1ن المفاهيم و استخدامها متنوعة  قوة تركيز غير عادية و قدرة على تكوي

كما  ،بمستوى عال من التكيف و الصحة النفسية بدرجة تفوق أقرانهم  ونيتميز الموهوب : الإنفعاليالمجال  -4-2
العواطف  ، حيث تعرف جيدا ماذا تريد ، كما لها عمق   من الإتزان الإنفعالي و ضبط النفس ل  تتميز الموهبة بقدر عا

ختلاف عن الآخرين ، كما تتميز الموهبة أيضا بسهولة التوافق وعي ذاتي كبير ، و إحساس بالإإ نفعالات ، وذات الإإ و 
 2مع التغيرات المختلفة و المواقف الجديدة . 

 نظام حسي مرهف قادر على جلب و ، تتميز الموهبة بتطور غير عادي في القدرات العقلية  :الحسيالمجال  -4-3
تطور كبيرة سابقة لوقتها العادي سرعة و جتياز المسابقات ، في إإ  ا  واضح ا  متياز إإ  لهاالمدخلات بكل سهولة ، كما أن 

  .3عن الآخرين و 
للموهوبين القدرة العالية لمعرفة الأفكار الحدسية و المعارف و الظواهر ما وراء  :الحدسي و البديهيالمجال  -4-4

تتميز الموهبة بمجال واسع للإبداع و الإبتكار ، كما لها نصيب و هتمام بالمستقبل ، و الإإ مقدرة على التنبؤ الطبيعة ، 
  .4لها الرغبة في تجربة كل مجالات العمل و ختراعات ، وافر في مجموع الإإ 

 لما له أثر كبير في تكوينهم ، ص الموهوبين ئجتماعي لخصاالمجال الإإ  يضيفهناك من  :الإجتماعي المجال  -4-5
   5: الآتيةو آدائهم ، و يمكن تلخيص ذلك في النقاط 

 رغبة في التفوق . مبالقدرة على قيادة الجماعة و تحمل المسؤولية ، ولديه ونالموهوب يتصف -
 يشعرون بالحرية ، و يقاومون الضغوط الإجتماعية . -
  .كل الإقتراحات و النقد من الآخرينكسب كل المحيطين بهم و يتقبلون  لكبيرة في بناء علاقات صداقة ، و القدرة ا -

                                       
  1 أقطي جوهرة ، الوافي خالد ) 2017 ( ، الأنماط القيادية الداعمة لإدارة المواهب ، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة بسكرة ، العدد 48 ، ص 08 .

  2 ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي ، مرجع سابق ، ص 39 .

  3 أقطي ، الوافي ، مرجع سابق ، ص 9 .
  4 نفس المرجع ، ص 9 .

5  كاي ثورن ، أندي بيلانت ) 2008( ،فن ادارة الموهبة ، ترجمة خالد العامري ، دار الفاروق للاستثمارات الثقافية ، الطبعة الأولى الجيزة ، مصر     

.  14ص   
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 الحصول على المعلومات و الحقائق أكثر من البيئة المحيطة .و ، قتراح حلول للمواقف يبادرون في إإ  -
 : ينبو الموه تصنيف -5

  1: فيما يأتي( الأفراد الموهوبين بطريقة موسعة تتمثل  Tanenbaumقسم ) 
 المواهب النادرة : -5-1
بمكانهم و، ستقرارا جعلها أكثر أمنا وإإ و ، هم الأفراد الذين لا يحتاجون إلى جهود كبيرة من أجل تسهيل أمور الحياة و 

كتشافات التي دامت لسنين طويلة ، و هذا نادرة لا يمكن تقليدها أو تعديلها ، و هناك الكثير من الإإ القيام بأعمال 
  رة أفكاره .دليل على موهبة الكاشف أو العالم ، و ند

 : الفائضةالمواهب  -5-2
رفعها الآخرين ، و و مدركات  أحاسيس لإنعاشلا تختلف كثيرا عن المواهب النادرة ، فهم أفراد يمتلكون قدرات نادرة 

إلى مستويات راقية من خلال المنتجات الفنية ، الأدب و الموسيقى ، الفلسفة ، و هناك القليل ممن يستطيعون 
 ستمالة شرائح كثيرة من المواطنين ، فهم قلة قليلة ، و هي ما تفسره ندرة المواهب . إإ 

 : النسبية المواهب  -5-3
و تتمثل في الأفراد ذوي المهارات عالية المستوى ، و يقدمون أعمالا صعبة لا يقدر عليها عامة الناس ، فهي أدوار 

 المهندسون و متميزة  و يحتاجها الكثير منا ، و تقدم منافع عدة ، و يمثل هذا النوع من الموهوبين الأطباء و المحامون ، 
 كون مهارات عالية في مجال تخصصهم .و التجاريون و رجال الأعمال الذين يمتل

 : الشاذة المواهب  -5-4
أحسن من  آداءهممع أن  للقيم ، مفتقدينالمجتمع بشكل عادل ، أو حتى يعتبرهم  يقيمهم الذين لا الأفرادو هم 
 .و تتسم أعمالهم بالنجاح و التفوق  ،الكثير 

في  دارةللإتعتبر عملية الكشف عن الموهوبين من أبرز المهام الموكلة : طرق و أدوات الكشف عن الموهوبين  -6
، فالتعرف  أفضلستفادة منهم بشكل و الإإ  إدارتهم إلى، فهي البوابة للقيام بأي مشروع أو برنامج يهدف  المؤسسة

على الموهوبين خطوة جيدة و ركيزة باقي الخطوات ، و قد تعددت و تنوعت طرق الكشف عن الموهوبين ، نبين 
  :2 يأتيأهمها فيما 

                                       
  1 الحروب ، أنيس ) 1999( ، نظريات و برامج في تربية المتميزين و الموهوبين ، دار الشروق للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 18 .

  2 عبيد ، ماجدة ) 2011 ( ، سيكولوجية الموهوبين و المتفوقين ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 129 .
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 محك الذكاء : -6-1
ستخدام ) ستنفورد ، بينيه ( للذكاء ، و رأى أن فقام بإ ، عتزازا بهذا المحك و مقاييسه ( الأكثر إإ  Termanكان ) 

تضع أفضلهم على ضوء نتائج بحيث ، هذا المقياس  عالية علىالموهوب و المتفوق عقليا هو من يحصل على درجات 
 . مقياس الذكاء ، فكلما كان موهوبا كان أكثر ذكاء  

 : التحصيل المدرسيمحك  -6-2
فلهم  ،ستمرار طوال دراستهم يزة لهم بإ نتائج مبهرة ، و يكون التفوق سمتهم المم و هم الطلبة أو التلاميذ الذين يحققون

 قدرة عقلية ممتازة تساعدهم كثيرا على الوصول  في تحصيلهم الدراسي أو الأكاديمي إلى مستوى مرتفع .
 : التفكير الإبتكاريمحك  -6-3

ن إو يعتمد هذا المحك على الجانب الإبداعي ، و مدى تقديم فئة معينة أو فرد ما لأعمال إبتكارية مميزة ، حيث 
يحاول هذا البرنامج او المحك الكشف  والموهوبين يتميزون بدرجة عالية من الطلاقة ، المرونة و الاصالة  في أفكارهم ، 

ذلك الاهتمام بدراسة التكوين العقلي للفرد ، و التعرف على تلك  عن الفرد المميز و الفريد من نوعه ، و يتطلب
  .1القدرات التي تساهم في عملية الابتكار 

 : الموهبة الخاصة محك  -6-4
، فنجد بعض التخصصات ساعدت  هبل تعددت مجالاتالتحصيل العلمي أو الأكاديمي ، مقتصرا  على  لم يعد التفوق  

العلاقات أهم هذه المجالات ، الفنون و  أهلتهم كي يصلوا إلى مستويات أداء مرتفعة ، وكتشاف أفراد موهوبين و في إإ 
  جتماعية .الإإ العامة و 

 : الأداء أو المنتوجمحك  -6-5
يساهم مباشرة في  ا  و مميز  ا  يعتمد هذا المحك على التفوق في الأداء أو المنتو  ، حيث يتوقع من الموهوبين أداء عالي

  .2جدا  منتجاتهم قيمة مضافة عالية، كما تحقق  المؤسسةنجاح و تفوق 
 
 
 
 

                                       
  1 المعايطة ن البواليز ) 2004( ، الموهبة و التفوق ، دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 204 .

  2 جوران ، فتحي ، مرجع سابق ، ص 20 . 
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 إستراتيجية إدارة المواهب:  الثاني المبحث
رتباط الكبير و هي مقولة تعبر عن الإإ  " Our people are Our Assetsن عمالنا أصولنا " إإ يقال    

، لهذا كان  ا  و متميز  ا  كون المورد البشري نادر رتباط في حالة  و مواردها البشرية ، و يزداد الإإ  المؤسسةالحاصل بين 
 .1و الفاعلين في هذا المجال  المؤسساتالمواهب شاغل  دارةإإ موضوع 

متلاك مواهب كبيرة و جد مهمة ، تواجه المنظمة تحدي في خلق البيئة التي تمكن من دمج و تشجيع إإ ن نتيجة و لأ
جوهري يتم من خلاله  إطار، و العمل على خلق  أخر شيء نأكثر مو الرضا على الإنتاجية المواهب ، و التركيز 

و سنقدم في هذا المبحث أهم العناصر التي . 2في المنظمة  او يبقو  االذين يجب أن يستمرو  الأفراد أفضلمعرفة من هم 
 طواته .خمكوناته و أهم ، من خلال التعرف على ماهيته ، و دارة المواهب ب فهم أهم ما يتعلققد تساعدنا في 

 : اهبأسباب ظهور مصطلح إدارة المو  -1
التطورات الكبيرة الحاصلة  إذ أنما يزال في بداياته ،  ا  كونه مصطلحلتعددت أسباب ظهور مصطلح إدارة المواهب ، 

 :  يأتيفيما  الأسباب أهمنعدد و ، المواهب  إدارةزيادة الاهتمام بشكل كبير بمصطلح  إلىفي شتى المجالات أدت 
  :رتفاع مستوى التعليم إ -1-1

جدا في العلم و  ا  يتمتعون بمستوى عال  شهدت السنوات الماضية تسارعا كبيرا في تطور التعليم ، ما يعني أن هناك أفراد
الجانب التكنولوجي ، هذا ما سيفرز عمالا جدد سيحلون مكان بعض من عمال آخرين، و سيكونون أكثر تعليما و 

 3نتائج أعمالهم التي تحقق نجاحات كبيرة للمنظمة . تطورا ، و نرى ذلك في 
 :  تعديل الوظيفة و طريقة أدائها  -1-2

ات في نوعية و طبيعة اليد العاملة  ، و أهم هذه التغييرات هي ير تغيإحداث  أدى التطور التكنولوجي الكبير إلى
لهذا زادت   .رق ، و تحقيق أفضليات تنافسية يصعب تحقيقها االسعي وراء امتلاك مواهب قادرة على صنع الف

داء وظائفهم بكل أ، و تساعدهم في  ا  الحاجة في الحصول على كفاءات مميزة جديدة تكسب العمال مهارة و تخصص
  .4و تجعلهم في توافق مع متطلبات وظائفهم المعدلة ، فعالية 

                                       
، دار الحامد للنشر و التوزيع  رد البشرية (امعاصر لإدارة المو  ل) مدخ إدارة الموهبة( ،  2015غني دحام تناي الزبيدي ، حسين ولد حسين عباس ) 1

  . 28عمان ، الأردن ، ص 
2 Pierre Mirales, Op-cit, P  8-9. 

  3 سلطان ، محمد ) 2003 ( ، إدارة الموارد البشرية ، دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ، مصر ،ص 24 .
  4 عباس ، أنس ) 2011 ( ، إدارة الموارد البشرية ، دار المسيرة للنشر و التوزيع ،عمان ، الأردن ، ص 26 .
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 :   تنامي أخطار المنافسة -1-3
الشرسة المحلية و الأجنبية ، التطور التكنولوجي الكبير ، تزايد معدلات الإبتكار و الإكتشافات ، ثروة بسبب المنافسة 

و عدم الإستقرار البيئي ، نتيجة لذلك تحاول المنظمات تصميم و تفعيل  لمن يملكها ا  المعلومات الكبيرة و التي تعد كنز 
  .1اتها و تحسين أدائها ستقطاب المواهب و تنمية قدر برامج يتم من خلالها إإ 

 :  زيادة درجة التدخل الحكومي -1-4
من خلال القوانين المعاصرة التي تحث على إستقطاب اليد العاملة ذات الموهبة و الكفاءة العالية ، من أجل شغل 

جعل هو الرفع من تنافسية المنظمات و  المهمفالوظائف ، بدون النظر إلى اللون أو النوع أو أي عوامل تمييزية أخرى ، 
  .2 االتفوق السمة البارزة عليه

 التطور التاريخي لإدارة المواهب : -2
خوفها الناجم عن التطور الكبير  على، و التغلب 3دارة الموارد البشرية لم تعد قادرة على مواكبة عصرها ن إإ إإ يقال 

الحاصل في بيئة معقدة تحكمها التنافسية العالية ، و من أجل ذلك خرجت بعض التجارب لتقدم لنا إدارة المواهب  
  ، و قد تدر  ظهور إدارة المواهب البشرية ، و مر عبر عدة مراحلكحل بديل لمواجهة كل الأخطار التنافسية ، 

دارة إ يمكن تحديد أهم مراحل تطورطبيق من خلال مختلف إستراتيجياته و عملياته ، و ليكتمل و يصبح قابل للت
 :كالآتي المواهب  

 قسم الأفراد : 2-1
د عالم الشغل  فرامنه ، وتميزت بولو  الأ الثمانينات إلىمتدت هذه المرحلة من بداية السبعينات من القرن الماضي إإ 

و بالتالي العمل على جر مقابل وظيفته أو عمله ، ألكل فرد شاغل وظيفة  و يعين .حيث رصدت لهم مناصب مالية 
العمل و  متطلباتهاحتياجاتها و إحتياجات المنظمة من القوى العاملة و تنميتها و العمل على بقائها ، بتقديم أهم إإ توفير 
يميز هذه المرحلة هي الأهمية أهم ما و  .بالشكل الذي يخدم أهداف المنظمة و يحقق لها تطورا و ربحا  إدارتهاعلى 

  4أهمية إدارة الأفراد في إدارة شؤونه المختلفة .و ، لكبيرة للعنصر البشري في العمل ا

                                       
التوزيع ، القاهرة ،  ، دار الفجر للنشر و التطلعات –التجارب  –التحديات  –ين أإدارة الموارد البشرية إلى  ،(  2003الخزامي ، عبد الحكيم )  1

 . 202مصر ، ص 

  .26مرجع سابق ، ص  عباس أنس ، 2

  3 أبو شيخة ، نادر )2010( ، إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات علمية ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 27 .
  . 28غني دحام تناي الزبيدي ، مرجع سابق ، ص  4
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   مدرسة إدارة الموارد البشرية : 2-2
المورد  أهميةالتسعينات منه ، حيث عرفت هذه المرحلة ، زيادة  إلىالقرن الماضي  ثمانيناتأت هذه المرحلة من دب

ويمكن  .أهم مورد تعتمد عليه المنظمة في تحقيق مختلف استراتيجياتها  أصبحو  .وقت مضى  أيالبشري أكثر من 
  :1 الآتيةتلخيص أهم مجريات هذه المرحلة في النقاط 

 تحديد بدقة نشاطات الإدارة ) تحليل الوظائف ، توصيفها ،...( . -                                    
 وضع الفرد المناسب في المكان المناسب . -                                    
 العاملين . الأفرادتنمية و تطوير  -                                    
 تقوية علاقات التعاون بين العمال و الإدارة . -                                    

محورها في  يكمنعدد تحديات المنظمات ، فرض على إدارة الموارد البشرية مهام جديدة ، زدياد شدة المنافسة و تإإ مع 
  : ب    ، ما أدى إلى تطور المدرسة إلى ما يعرف  و توفير قدرات عالية،  البشريةستقطاب الموارد إإ تحسين 

 مدرسة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية : 2-3
هتمام باستقطاب و توظيف العاملين ، إلى الإهتمام ، حيث تطورت من الإإ تعتبر أهم مرحلة في نشأة إدارة المواهب 

بمهام أكثر وقع و فائدة للمنظمة ، من حيث تحسين الإنتاجية ، الفعالية و الكفاءة ، و من خلال هذه المرحلة أصبح 
  .2د أصول المنظمة ينظر إلى العاملين على أنهم شركاء في العمل و أح

 :  إدارة المواهب  2-4
عن  لأول مرة ظهرت هذه المرحلة في مطلع القرن الحادي و العشرين ، حيث استخدم مصطلح " إدارة المواهب "

 حيث  1997سنة  للدراسات و الموسوم بالحرب على المواهب McKinseyطريق البحث الذي نشرته مجموعة 
 تقديم عمليات و أنظمة موارد بشرية جديدة ، و بشكل متكامل جدا و أصبحت من شريك تضمنت هذه المرحلة 

 : الآتيو يمكن تلخيص ما سبق في الشكل  .3في الأعمال إلى تكامل مع الأعمال 
 
 

                                       
  1 السالم ، مؤيد ) 2009 ( ، إدارة الموارد البشرية مدخل غستراتيجية تكاملي ، دار إثراء للنشر و التوزيع ، عمان ، ص 34 .

  2 المرجع نفسه ، ص 39 .
3 Brittain , S (2009 ) , How to manage key talent , people Management , transcontinental Ed, 
Canada, p.46 . 
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 التطور التاريخي لإدارة المواهب (1-1)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source :Josh Bersin, Talent Management what is it ? why now ? , Hay Acqisition 
company,Inc , Washington , 2006 , p 2 .  

الماضية إلى  السنواتفي  الكبيرة الحاصلةالتغيرات و التحولات أن إلى  David Formanومن زاوية أخرى أشار 
 :1الآتي الآن  قد مرت بثلاث مراحل ، ولكل مرحلة نظام و موارد بشرية خاصة به ، و هو ما يوضحه الشكل 

 التغيرات التي مرت بها المؤسسة خلال المائة عام الماضية (2-1)شكل رقم                         
 

 
 

 . 19ص،  عمان,الأردن، زمزم للنشر ، ( :إدارة الموهبة و الكفاءات البشرية 2013روان منير الشيخ)، خضير كاظم حمود  المصدر:

 
 

                                       
  1 خضير كاظم حمود ، روان منير الشيخ ) 2013 ( ، إدارة المواهب و الكفاءات البشرية ، زمزم للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 18 .

 قسم الأفراد

 إدارة الموهبة

إدارة الموارد 
 البشرية

و  قوائم الرواتب
 الفوائد

الكفاءات *إدارة  

 *إدارة الأداء

بي*التخطيط التعاق  

 *النظم المتكاملة

 *تطوير القيادة

 

 

 *إستقطاب

 *تعليم و تطوير

 *التعويض

 *الإتصالات

 

 شريك الأعمال تكامل الأعمال وظيفة أعمال 

عصر المواهب و إدارة 
 رأس المال البشري

و  عصر المعرفة العصر الصناعي
لوماتيةعالم  
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  :1 أساسيةمن خلال الشكل يتبين أن المؤسسة مرت بثلاث مراحل 
 ( : Industrail Ageالعصر الصناعي  )  -

العاملين  أفرادهم إلى، و كانت القرارات تنحصر عند فئة قليلة ، و ينظرون  الإنتا تميزت هذه المرحلة بالصناعة و 
 . الأوامر إصدارعلى أنهم تكلفة يجب تخفيضها و التحكم فيها ، من خلال المراقبة المستمرة ، و 

  ( Knowledge Age عصر المعرفة و المعلومات ) -
بتحولات عدة ، أهمها بروز قطاع الخدمات ، وتطور كبير في تكنولوجيا المعلومات ، و تحولت النظرة تميز هذا العصر 

 إلى الموارد البشرية من أنهم تكلفة إلى مصدر محتمل لزيادة أصول المؤسسة .
 ( Talent Ageعصر إدارة المواهب و رأس المال البشري )  -

في جذب أكبر عدد من  ةقدر العلى أساس فأصبح يقاس ،  تفوقالنجاح و التحولا في مقياس شهد هذا العصر 
 و تشكل المواهب قيم و أصول المؤسسة .  .ستبقائهم و تحقيق ميزة تنافسية مستدامة المواهب و إإ 

 تعريف إدارة المواهب : -3
في عالم التسيير و الإدارة ،  ا  جديد ا  كونها مصطلحلإختلف الباحثون و الكتاب حول مفهوم إدارة المواهب ،     

 ، و البعض الأخر أسماها موضة ، و آخرون يرون أنها فكر جديد . ا  فهناك من يعتبرها إتجاه
فإدارة المواهب تعني عدة أشياء لعدة أشخاص ، فالكثير يراها على أنها إدارة القيمة العالية للأفراد الموهوبين ، في حين 

 ، تحريرها ثمكتشافهاو إإ ميع الموظفين مواهب ، وعلينا تحديدها و لجالموظفين ، بمعنى أن ن أنها موجهة لجميع و يراها آخر 
  2العمل على المحافظة عليها .
قوم بها قسم الموارد البشرية في يالتي  الأنشطةو الوظائف و  الممارساتمجموعة من  أنهاو هناك من يعرفها على 
فهي واحدة من الوظائف  .3تخطيط التعاقب الوظيفي ، التطوير و ختيار ستقطاب ، الإإ المنظمة و المتمثلة في الإإ 

 الأساسية لإدارة الموارد البشرية ، و التي لها دور إستراتيجي كبير بالمنظمة ، من خلال قيامها بعملية جذب 
  .4و إستقطاب و المحافظة على الأشخاص الموهوبين 

                                       
  1 المرجع نفسه ، ص 19 .

2 Scheyer , Allan (2004 ) , Talent Manegement Systems, national Library of canada , p28 . 
3 Berger , Dorothy ( 2004 ) , The Talent Management Handbook Creating organizational        
Excellence , Lance a berger associate , p 48 . 

  4 غني دحام تناي الزبيدي ، مرجع سابق ، ص 42 .
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الأدبيات من خلال عملياتها التي تميزها عن باقي الوظائف ، فهي  ن إنطلاق إدارة المواهب في أغلبإو يقول البعض 
ستقطاب و التكامل ، ثم التحفيز عبارة عن مجموعة من الإجراءات المترابطة لإدارة العاملين فيما يتعلق بالتحديد ، الإإ 

 .1حتفاظ بالأفراد الموهوبين الإإ و 
على المهارات و المعارف اللازمة ، و التي يحتاجها لتحقيق و تركز عملية إدارة المواهب على ضمان حصول العاملين 

ذين يوافقون في و هناك العديد من الكتاب ال .2و علاقة مع المنظمة التي يعملون بها  ا  نتائج مميزة ، مما يزيدهم إرتباط
سين عمليات أن إدارة المواهب هي عبارة عن تنفيذ لمجموعة من الإستراتيجيات المتكاملة أو أنظمة مصممة لتح

حتياجات التنظيمية الحالية ستعداد لتلبية الإإ حتفاظ بذوي المهارات المطلوبة ، و الإإ توظيف و تطوير الأشخاص و الإإ 
  .3و المستقبلية 

فإدارة   Talent Poolsحتياطي المواهب الباحثون على مفهوم إإ  و من منظور آخر حول إدارة المواهب ، يركز  
أنحاء المواهب حسبهم هي مجموعة من العمليات الرامية إلى كفالة التدقيق الكافي من الموظفين في وظائف في جميع 

  .4، و عادة ما تقترن هذه المقاربة بتخطيط التعاقب أو إدارة تخطيط الموارد البشرية  المؤسسة
ج منظم لجذب مهارات الموظفين و توظيفها و تنميتها هناك من يحصر إدارة المواهب في قدرة المنظمات على توفير نهو 

هتمام و الدفع إلى الأمام و تطويرها ، و التعامل مع هؤلاء الموظفين على أنهم موهبة أو مواهب تستحق الرعاية و الإإ 
ستطيع و السعي لوضع الأشخاص المناسبين ذوي المهارات المناسبة في المكان المناسب و في الوقت المناسب ، بحيث ت

 . 5 منافسيهاتكوين قوة بشرية ، تكون قادرة على تحقيق أفضلية تنافسية على  المؤسسات
، يرى الكثير من الكتاب أن إدارة المواهب تتمحور حول الجهود الرامية إلى دمج جميع مكونات  نفسه و في السياق

 .6ة أفضل الموظفين أمكافختيار و تطوير وتقييم و ستقطاب و إإ نظام الموارد البشرية من أجل إإ 

                                       
1 Ewlina Wilska ( 2014 ) , Determinants of Effective talent Management , journal of positive 
management , Vol 1, N °10, p78. 

مجلة الغرى للعلوم الاقتصادية و الإدارية ، العراق ، المجلد  ، رؤى و نماذ  مقترحة ، عمالإدارة المواهب في منظمات الأ ، (2011هاشم فوزي العبادي ) 2
  . 5، ص 20العدد  7

  3 العنزي ، سعد )2009( ، إدارة الر أس المال الفكري في منظمات الأعمال ، دار اليازوني ، عمان ، الأردن ، ص 30 .
4 Kesler,j,A (2002) , Why The LeadershipBench Never Gets : Ten Insights About executive Talent 
development , Human Resource Planning,Ed 25,p32.  

  41، الثقافة و التنمية ، العدد  المواهب المؤسسية بالإدارات بمحافظة البحر الأحمر واقع معرفة و تطبيق إدارة ،( 2011محمد جاد حسين أحمد ) 5
 . 112ص 

6 Scheyer, Op-cit, P  38 .  
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" عبارة عن مجموعة من العمليات المتكاملة فيما بينها تقوم بها المؤسسة من  على أنهاو يمكن تعريف إدارة المواهب 
 فضليات التنافسية ، من خلال إستقطاب المواهب أجل تكوين قوة عمالية قادرة على تحقيق الأ

من خلال توفير حياة  مدة ممكنة ، لأطولو العمل على إبقائها النادرة و تطويرها و تحفيزها ،  الكفاءاتو 
 وظيفية مميزة تساعد على الإستغلال الأمثل لقدرات و إمكانيات المواهب ، و بالتالي تحقيق التفوقات 

   النجاحات ."و 
 دارة المواهب إأهمية  -4

 أهدافكونها المسؤولة عن تهيئة قوة عمالية قادرة على تحقيق كل لإ ،  الأعمالكبيرة في مجال   أهميةالمواهب  لإدارة    
  ون ميزة تنافسية يصعب تقليدها ، و كنز حقيقي للمؤسسة .لالمؤسسة بفضل ذكاء و دهاء المواهب ، الذين يشك

الأول للميزة ، بصفتها المحرك  إظهارهاكونها تمثل الطاقات الكامنة للمواهب التي يجب لإ و تبرز أهمية إدارة المواهب 
التنافسية داخل الصناعة التي يكون فيها الإستثمار في الأفراد هو من الأولويات لضمان جودة المنتجات و الخدمات 

 . 1جديدة  أسواقختراق المقدمة من قبل منظمات الأعمال ، ما يساعد في إإ 
تظهر الأهمية كذلك عندما تلبي المؤسسة كل حاجات و متطلبات الموهوبين ، وتنمي قدراتهم ، مما يساعد على و 

  : 2الموهوبين في  إدارةن غيرها ، و تكمن أهمية ع، الذي يسمح بتمييز المؤسسة  الإبداعي الإنتا 
 التكاليف : -

إضافية ناتجة عن البحث و توظيف أفراد موهوبين ، بسبب قلة تواجدهم في سوق العمل ، لهذا تلجأ هناك تكاليف 
ستشارية للبحث عن المواهب ، حيث تنظر لهم على أنهم مصدر نجاح إإ المؤسسة إلى التعاقد مع وكالات و مكاتب 

 بتكاراتهم تفوق بكثير تكاليف تحصيلهم .بداعاتهم و إإ ن إإ تفوق ، وإو 
 خااطرة :الم -

 فعاليةالعاملين بعناية و  تلجأ المؤسسة عادة إلى التوظيف العشوائي ، و الذي يكلف أموالا طائلة ، لهذا يجب إختيار
ا تفضل المؤسسات توظيف مواهب ستمرارية و التطور وارد بسبب العمال العادين ، لهذحتمال فشل خطط الإإ كون إإ ل
 غاياتها .كفاءات قادرة على تحقيق رسالتها و و 
 

                                       
1 Hedger,A(2007) : Bringing out the Best Four Stratigiefor Successful Talent Management  Work 
Force Management , international journal of basic and applied sciences, p 17 .  
 2 Meyer , Terry (2005) : Talent Management , Disclaimer,Arab British Academy for Higher education , 
p38.  
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 خدمة العملاء و تكاليف الفرصة البديلة :  -
يشعر العملاء بالثقة و الارتياح عند وجود المواهب داخل المنظمة ، و ذلك لإيمانهم بتميز الخدمة أو المنتج الذي 

 ا  هو أمر مهم جد، و سيحصلون عليه ، بفضل الإبداعات و التحسينات المتكررة ، ما يساهم في كسب ثقة الزبائن 
  :1 الآتيةكما يمكن تلخيص أهمية إدارة المواهب في النقاط   بالنسبة للمؤسسة و تحقيق استراتيجياتها .

 تطوير الرأس المال البشري ، و تهيئة قوة عمالية ذات جودة و كفاءة عالية . -
 التحسين الكبير لصورة و سمعة المؤسسة و علامتها التجارية . -
 ضمان مساهمتها الإيجابية لخدمة المنظمة .المحافظة على المواهب و  -
 ضطراب العمل بسبب الرحيل المفاجئ لشاغلي المناصب الحرجة .إتفادي  -

بقاء المؤسسة و تطورها ، نظرا للقيمة الكبيرة التي تتميز بها و بالتالي تلعب إدارة المواهب دورا هاما و مفصليا في 
ن آثار نتائجها إالمواهب بفضل مخرجات آدائها من تصميم ، إنتا  أو تسويق و غيرها من الوظائف الحاسمة ، حيث 

 لتحقيق أفضليات تنافسية . ما  مه ا  كما أن إدارة المواهب تعتبر مصدر   .تكون ذات قيمة و يصعب تحقيقها 

 دارة المواهب إ أهداف -5
حيث ، هداف المؤسسة ، بفضل الموارد النادرة التي تمتلكها أرسالة و  تحقيقفي  و فعالا   ا  كبير   ا  تلعب إدارة المواهب دور 

، مقارنة مع القيم المضافة التي تقدمها و التي تكسب المؤسسة الكثير من الأرباح  لهذا  بثمنن قيمة المواهب لا تقدر إإ 
متلاكهم  نستطيع إإ فبمجرد  .نجد أن الافراد الموهوبين مطلوبين بكثرة من طرف المؤسسات المنافسة المحلية أو الخارجية 

ظة عليهم ، و من أجل ذلك تسعى المؤسسة بكل متلكت ميزة تنافسية مستدامة ، إذا تمت المحافإإ ن المؤسسة إالقول 
 يتميز ، حتى يتمكنوا من تقديم أداء عال  بقاء على مواهبها ، بتحفيزهم ، تطويرهم و مكافأتهم ، الإإ جهودها 

 بتكارات . بداعات و الإإ بالإإ 
 : 2 الآتيةو يمكن تحديد أهداف إدارة المواهب في النقاط 

 القدرات المطلوبة و المتوفرة فعلا .جراءات اللازمة لقياس الإإ وضع  -
 حتياجاتهم التدريبية .إتقديم العديد من العمليات اللازمة لتطوير المواهب و التي تتماشى مع  -

                                       
، العراق ،  3، العدد16، المجلد ، مجلة القادسية للعلوم الاقتصادية و الادارية التمييزبعاد إدارة المواهب في إدارة أتأثير  ،( 2014أريج سعيد خليل ) 

.109ص 1  
2 Cannon,james,rita(2010) , Talent Management And Succession Planning, second Edition chartered  
Instute Of Personnel, journal of sport management ,vol 14,pp153. 
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 لنجاح و التفوق .ل سمينالحا بالأفراد الاحتفاظتحديد طرق الحصول و  -
 متطلبات المنظمة . وضع مداخل مناسبة للتعامل مع العاملين الذين لا تتلاءم قدراتهم مع -
 ن و في المستقبل . داء العالي الآلى الأإللوصول  ،ستراتيجيات المنظمة لضمان توظيف فعال إتقييم  -

  :1 يأتي( أهداف إدارة المواهب كما  Blass( و )  Aprilكما لخص كل من ) 
 نشطة الحاسمة و المميزة بكل كفاءة و فعالية .تنفيذ الأ -
 يتهم و ترقيتهم .مالموهوبين ، من خلال تن للأفرادتطوير المسار المهني  -
 همية و تحدي بالنسبة للفرد و المؤسسة .أجعل الوظيفة ذات  -
 مناقشة خيارات الوظيفة الأنسب للموهوبين . -

جذب أكبر عدد ل من إدارة المواهب هو نشر ثقافة النجاح و التفوق من خلا إن الهدف الرئيسو عليه يمكن القول 
م كما تساعد على ترقية قدراتهحتفاظ بهم .  من الأفراد الموهوبين ، و العمل على توفير حياة وظيفية تحفز على الإإ 

 . ضافة كبيرةالتي تشكل إإ و التي تحققها وتحسينها بشكل يمكنها من تحقيق التفوقات ، بفضل القيم المتفردة 
 تصنيف المواهب داخل المنظمة : -6

 يمكن تصنيف المواهب داخل أي منظمة إلى أربعة أصناف ، و ذلك حسب مستوى المسؤولية لكل صنف منها 
  2لأصناف الأربعة :ل ح  يوضتو فيما يلي 

 ( Leadership Talentمواهب القيادة )  -6-1
واسعة ، ولهم دور كبير في هي أعلى فئة في هرم تصنيف المواهب ، و هم القادة الموهوبون ، الذين يتمتعون بمسؤولية 

 ستراتيجيات في المنظمة .تخطيط و تنفيذ مختلف الإإ 
 ( : Key Talentالمواهب الأساسية )  -6-2

جدا للمنظمة ، نظرا للقدرات الكبيرة  ا  يتميز هذا الصنف من الموهوبين في المنظمة بمنافسة قوية ، ويعتبر وجودهم مهم
 التي يمتلكونها ، خاصة في شمولية رؤيتهم و تصورهم للمستقبل .

لقدرة الكافية على تحمل المسؤولية من الدرجة الأولى ، ولكن لا يجب أن تتجاوز مدة باكما يتميز هذا الصنف 
التي و المعقدة ، و رة على شغل المناصب الحرجة التكليف أكثر من ثلاثة سنوات ، إضافة إلى ذلك ، لهذه الفئة القد

                                       
1 Eddie Blass,Kurt (2008) , devloping Talent for tomorrow , Ashridge business school,p49. 
2 Hedger , Op-cit , p83. 
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من  %(  5-2) هم ، و تمثل هذه الفئة ما مقداره تحتا  أفراد متخصصين ، لهم مهارات غير موجودة في غير 
 الموظفين الموزعين في كامل مستويات المنظمة .

 : لهذه الفئة عدة خصائص أهمها : ( Core Talentالمواهب الجوهرية )  -6-3
 يكلفون بالوظائف الأساسية .الذين الأفراد  -
 تنفيذ ما هو مهم في المدى القصير ، من دون التركيز أو التفكير في المستقبل . -
 يشكلون النسبة الكبيرة من مجموع العاملين بالمنظمة ، و هم موظفو الإنتا  و التسويق . -
 و فيها :(  Support Talentالمواهب الداعمة )  -6-4
 . ساسيةالأتكلف المواهب الداعمة بدعم الوظائف غير  -
 . الإداريكثيرا ما تكون هذه الوظائف لها الطابع   -
 مهارات الأفراد العاملين داخل هذه المجموعة من المواهب متوافرة بسهولة ، و يمكن تغييرها في أي وقت . -

 :  الآتيالفئات السابقة من خلال الشكل  أكثرو يمكن توضيح 
 المؤسسةتصنيف المواهب داخل  (3-1)شكل رقم 

 
 موهبة القيادة

 الموهبة الأساسية                                                 
 الموهبة الجوهرية                                             

 
 الموهبة الداعمة ) الساندة(                                     

 
 
 

              
  Source : syben , Osinga , Talent Management And Oracle HCM , HCM3,Group , 2003 , p 04 

.  
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 : إستراتيجية إدارة المواهب -7
 تعريف إستراتيجية إدارة المواهب : -7-1

أن هناك العديد من العوامل التي تساعد في نجاح إلى يشير الكثير من الباحثين و المتخصصين في مجال الإدارة ،     
ن أخذوا يطلقون على هذه العوامل إستراتيجيات التعامل مع إدارة المواهب في يإدارة المواهب ، إلا أن هناك آخر 

و بعض الإستراتيجيات التي حدات قسام ، و في توفيرها لكافة أالتي تقع على كاهل إدارة الموارد البشرية و المنظمات 
  1تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة ككل .في المنظمة تساعد 

ستباقية لضمان توفير المواهب التي تحتاجها المؤسسة في دارة المواهب عن " خطة إإ ستراتيجية إإ ، تعبر إإ و في تعريف آخر 
دارة الموارد البشرية ، بما يضمن جذب الأفراد الموهوبين وتقييمهم ستراتيجية إإ بالتكامل مع إإ طار رؤية مستقبلية ، تحدد إإ 

  .2 "حتفاظ بهمتحفيزهم للإإ مل ، و و تنمية و تطوير قدراتهم وفق متطلبات الع
ستراتيجيتها ستراتيجية فعالة تقوم بها المؤسسة ، من أجل توفير عمالة مميزة و مناسبة لتحقيق إإ عن إإ فهي عبارة 

، ثم تطويرها     ستقطاب مواهب و كفاءات مميزة أولا  رسالتها ، بحيث يكون أساس هذه الإستراتيجية هو جذب و إإ و 
برامجها التدريبية و التحقق من أن المؤسسة و  .نتاجية و رفع مستوى الأداء بقاء عليها ، مما يؤدي إلى زيادة الإإ و الإإ 

ستراتيجية بما يتناسب مع الأهداف التي تطمح إلى تحقيقها من القدرات الإإ المادية ، و ت مكانالى توفير الإإ تعمل ع
 . 3خلال المواهب و الأفراد المميزين 

 دارة المواهب جملة من العناصر التي تعتمد عليها المؤسسة في تحقيق أهدافها ، و يمكن تعريفها ستراتيجية إإ إإ  وتمثل
تنفيذية رسالتها ، إلى برامج تشغيلية و و ستراتيجية المؤسسة عمليات التي تترجم إإ الجراءات و بأنها مجموعة من الإإ  

 . 4للوصول إلى التميز ، و الذي يعتبر الطريق الوحيد للبقاء ، في ظل المنافسة الشرسة 
 
 
 

                                       
1 Kehinde,James Sundy,(2012) :Talent Management ,Effect on Organization Performance  Journal of 
management research,vol4,No2,pp178. 

العلوم الإقتصادية و الإدارية ، المجلد  ، مجلةدور بعض العوامل التنظيمية في تحديد إستراتيجيات إدارة المواهب ، (2016فاضل العبيدي ) سهيلة محمد2
  . 74، العراق ، ص  90العدد 22

  3 غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين ، مرجع سابق ، ص 67 .
4 Berger , Dorothy , Op-cit , pp6. 
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 دارة المواهب هي مجموعة من العمليات التي تصب في التحديد الدقيق و المنظم ستراتيجية إإ و هناك من يرى أن إإ 
و يكون ذلك عن طريق شغل  .لمناصب العمل الأساسية ، والتي بفضلها تحقق المؤسسة الميزة التنافسية طويلة الأجل 

  .1لتزام المستمر مع المؤسسة الإإ صب ، التي تتطلب الأداء العالي و المواهب لهذه المنا
جراءات تستعملها مجموعة من العمليات و الإإ "دارة المواهب على أنها ستراتيجية إإ على هذا الأساس يمكن تعريف إإ و 

تطويرهم ، و العمل البشرية ، من خلال جذب المواهب و المؤسسة للرفع من قدرتها التنافسية من بوابة مواردها 
التنافسية التي تجعل المؤسسة في تفوق دائم ، و بعيدة عن بكل جد في إبقائهم ، ما يساعد في تحقيق الأفضليات 
 ."ستمرارية خطر التقليد و المنافسة ، و بالتالي تحقيق التطور و الإإ 

 إستراتيجية إدارة المواهب : أهمية -7-2
متلاك ميزات إإ ولى في داة الأكونها الألستمراريتها ، إإ لإستراتيجية إدارة المواهب أهمية كبرى في سيرورة آداء المؤسسة و 

نفتاح ، وما غير قابلة للتقليد ، خاصة في الوقت الراهن الذي يشهد منافسة شديدة في ظل الإإ تنافسية مستدامة و 
ستمرارها أو تواجدها في إإ ز و تحقيق الفوارق التنافسية ، و إلا كان ميتفعله العولمة ، حيث تجبر المؤسسات على الت

جراءاتها إدارة المواهب في تحقيق هذه الفوارق ، بفضل سياساتها و إإ ستراتيجية إإ كمن أهمية تمن أجل ذلك  .طر خ
الفعال للمواهب ، و بعد تعينهم يتم ستقطاب الجيد و ستراتيجية على الإإ المتعلقة بمواهبها ، حيث تعتمد هذه الإإ 

 لا يجب التفريط فيه . ا  حقيقي ا  ز عتبارهم كن، ثم الحفاظ عليهم بإ  داء عال  آتطويرهم و تحفيزهم لتقديم 
دارة من نوع خاص ، حيث إإ دارة المواهب التي تتطلب عناية و إإ فية يدارة المواهب في كإإ ستراتيجية كما تكمن أهمية إإ 

دارة المواهب إإ تراتيجية سستراتيجية ، كما أن إإ الإإ  الأهدافساس لكل نهم حجر الأأفراد الموهوبين على لى الأإنظر ي
هو أنها تشكل عنصرا ستراتيجية الكلية للمؤسسة ، و أهم دور لهذه المدخلات حدى المدخلات المهمة للإإ إتشكل 

 . 2أداء الأعمال رتباط بين ممارسات الأفراد و الإإ  حاسما في خلق
 دارة المواهب في :إإ ستراتيجية إإ براز أهمية إإ و يمكن 

 .تكوين قوة عمالية بمهارات عالية و نادرة  -
 بتكارية .و إإ بداعية إإ تحسين ثقافة المؤسسة ، و جعلها ثقافة  -
 تحقيق أفضليات تنافسية بأقل تكاليف و أكثر ضمان . -

                                       
1 Eddie Blass,Kurt , Op-cit , p62 . 

  2 غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين ، مرجع سابق ، ص 76 .



 الفصل الأول : الإطار النظري لإستراتيجية إدارة المواهب
 

23 
 

 المشاركة في كسب ثقة الزبائن بفضل الجودة العالية للمنتجات التي تقدمها المواهب . -

 دارة المواهب :ستراتيجية إإ الأساسية في إإ  الأبعاد -8
دارة المواهب الدراسات السابقة ، تبين لنا أن لإستراتيجية إدارة المواهب أبعادا خاصة بها ، تشارك في إإ  من خلال

في الدراسات السابقة و مميز ، و فيما يلي نقدم أهم الأبعاد المتفق عليها  تشجعهم على تقديم آداء عال   بالطريقة التي
 دارة المواهب :ستراتيجية إإ بخصوص إإ أو تجارب 

 إستراتيجية جذب المواهب : -8-1
متلاك ميزة تنافسية صعبة التقليد من خلال الدور الفعال متلاك كفاءات مميزة و مواهب نادرة هو في الحقيقة إإ إإ إن 

هتمام في الوقت الحالي لهذا كان الإإ ، بفضل دقتها و إبداعها في كل الأعمال الموجهة إليها ، تلعبه هذه المواهب  الذي
نظرا لكثرة ، قد أصبحت عملية البحث عن المواهب في سوق العمل الحالي صعبة للغاية . ل ا  رد هامذا المو به

اتيجيات و طرق واضحة كما أن معظم المؤسسات لا تملك إستر   .كتساب هذه المواهب المؤسسات التي تهدف إلى إإ 
تجاه مواردها لتطبيق إستراتيجيات المؤسسة إإ ستقطاب المواهب ماهي إلا ترجمة فعملية إإ ، هذه التحديات للتغلب على 

 البشرية .
فالهدف من جذب مواهب للمؤسسة هو في الحقيقة مكسب ترجو المؤسسة من خلاله تدعيم قدرتها التنافسية من 

   و بالتالي تحقيق أرباح  ،ما يساعد في تميز منتجاتها و زيادة الطلب عليها  ،بتكار بداع و الإإ خلال تكريس روح الإإ 
 و هو هدف المؤسسة .

 تعريف إستراتيجية جذب المواهب :    -1 -8-1
عتبارها توفر المورد البشري بإ ،ستقطاب المواهب من بين أهم الوظائف الأساسية للموارد البشرية يعتبر إإ    

الأعمال المهمة التي و بالتالي تعد من بين ، بكل كفاءة و فعالية  االمناسب للقيام بالأعمال المنوطة لهو الملائم 
 البشرية . دتقوم بها المؤسسة فيما يخص إستراتجيتها الخاصة بالموار 

دارة من أجل جذب الأفراد الأكثر موهبة الذين يمتلكون  بأنها عملية تقوم بها الإإ ستراتيجية جذب المواهب و تعرف إإ 
فهم  ،ستراتيجية المؤسسة كما يعملون على تحقيق إإ   ،و قدرة عالية لفهم طبيعة و ثقافة المؤسسة ، كفاءات مميزة 

ستقطاب المواهب ستراتيجية إإ كما يمكن أن تحقق إإ   .الأشخاص الأنسب لشغل المناصب الشاغرة الحالية و المستقبلية 
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تيجيات ستراهي أحد الإإ فو بالتالي  ،للمؤسسة مع مختلف التغيرات التي يفرزها المحيط  ا  عالي ا  مرونة إنتاجية و تكيف
 1. ة لجعل المورد البشري من بين العناصر المؤثرة في تحقيق ميزة تنافسية مستدامةالرئيس

ستقطاب المواهب المناسبة من و هناك من يعرفها بأنها مجموعة من الطرق و الأساليب تنتهجعا السلطة التنفيذية في إإ 
جل توجيه الأداء التنافسي أفهي تقنيات تستعملها المؤسسة من  ،بين مجموعة من المترشحين لشغل منصب معين 

حداث الفارق و خلق القيمة لتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال جذب و كسب أفراد موهوبين قادرين على إإ 
 2في تحقيق إستراتيجية المؤسسة . ا  رئيسا  عنصر ، و بالغ الأهمية  عاملاستقطاب المواهب لهذا كان إإ  المضافة .

 الوظائف المهمة والتي تتطلب الكثير من المهارات لملءفاستقطاب المواهب هو في الحقيقة تحد تواجهه المؤسسات 
  الكثير من المؤسسات عليها ةنظرا لتهاف،  وندرة الأيادي الماهرة المتاحة في السوق،  و الكفاءات المميزة من جهة 

ستباق الحصول على المواهب بفضل التوفير هجرة الأدمغة وإإ بر عن التي تعإضافة إلى ظهور ما يعرف "بحرب الموهبة" 
ستقطاب كواحدة من وهنا تبرز أهمية الإإ ،  الكلي لمتطلباتهم وتلبية جميع رغباتهم من أجل كسبهم والحفاظ عليهم

 3الأنشطة المهمة التي تقوم بها المؤسسة.
ستثمار في بناء قوى عاملة من أجل العمل الإإ ويرى كاتب آخر أن بعض المؤسسات قد حشدت جهودها من خلال 

ستطاعتها القيام بكل الأعمال الموكلة لها بكل فعالية وإبداع فالعمل على كتساب مواهب بإ ستقطاب وإإ الدائم على إإ 
فمن  في المؤسسة.حتياجات المواهب وتلبية رغباتهم من شأنها تحفيز قدوم مواهب مميزة لشغل مناصب شاغرة توفير إإ 

 4.بما يخدم رسالتها ورؤيتها جتذاب المواهب التي تحتاجها حديات التي تواجه المؤسسة هو تأكيد قدرتها على إإ الت
عملية منهجية تدار بطريقة إستراتيجية يتم من خلالها "وبالتالي يمكن تعريف إستراتيجية جذب المواهب بأنها 

قصد تحسين الأداء التنافسي وخلق القيمة المضافة ، جتذاب الكفاءات المميزة والمواهب لشغل مناصب شاغرة إإ 
لهذا كانت عملية ،  جتذاب وكسب هذه المواهبيأتي ذلك من خلال توفير ظروف ملائمة ومشجعة لإإ  .
كلما تطورت ستقطاب كفاءات ومواهب نادرة  تمكنت المؤسسة من إإ  فكلما . ستقطاب المواهب عملية صعبةإإ 

 . "أكثر فأكثر انجاعتها و فعاليته
                                       

 1 Asaad Ahmad , Alsakarneh Shen Chao Hong ,2015 ,Talent management in twenty - first century: 
theory and practically ,international journal of applied research , Vol. 100 No. 5 , p29  . 
2 Cannon,james,rita , Op-cit , pp162 . 

دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزيع ، عمان  ،  إدارة الموهبة :مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية( ، 2015غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس) 3
  . 45الأردن ،  ص

4 Mary Ann Armatys,2008, The State of Talent Management:Today’s Challenges, Tomorrow’s 

Opportunities, Hewitt’s Human Capital Consulting, USA , pp 13 . 
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 طرق إستقطاب المواهب:  -2 -8-1
إستراتيجية المؤسسة  تتبعستقطاب التي عادة ما ستقطاب المواهب يجب أولا تحديد طريقة الإإ بعملية إإ  نقوملكي      

لهذا يجب تحديد طريقة جلب المواهب بدقة عالية وأخذ ، التي تحددها حسب الأهداف الموجودة من هذا التوظيف 
 أهمية المناصب والوظائف الشاغرة والواجب ملؤها وشغلها.عتبار بعين الإإ 

فالطريقة الأولى هي تطوير الكفاءات والخبرات الموجودة داخل ،  ستقطاب المواهبهناك طريقتين أساسيتين لإإ 
المواهب ستقطاب أما الثانية وهي إإ ، ستقطاب الداخليستغلالها لشغل المناصب المتوفرة وهو مايسمى بالإإ المؤسسة وإإ 

  ستقطاب المواهبهتمام كبير بطريقة إإ لهذا كان الإإ ،  من الخار  من خلال إختيار الأفضل من بين المترشحين الخارجين
ستقطاب بدقة وكذا تحديد الأهداف الموجودة من وبالتالي يجب تحديد أسباب الإإ ،  يجابيات وسلبياتفلكل طريقة إإ 

طريقة بكل دقة وفعالية والتي قد تجنب المؤسسة الكثير من الأخطاء التي توظيف هذه المواهب حتى يتسنى تحديد ال
  1تضر بها.

فالخطوة الأولى التي يتعين على المؤسسة القيام بها هي تحديد الكفاءات المحورية والمميزة التي تحتويها المؤسسة من أجل 
ستقطاب علانات للقيام بالإإ نشر الإإ من خلال وعادة مايكون ذلك  . ستقطاب المواهبعتماد الطريقة المناسبة لإإ إإ 

أو من خلال الكشف ،  جتذاب المواهب من المؤسسات المنافسةستقطاب الخارجي فيتم عن طريق إإ أما الإإ ، الداخلي
نترنت والوكالات المتخصصة القدرة على تلبية لإإ لكما أن . عن الأفراد الموهوبين بين الطلاب الجامعيين أو الخرجين

حتياجات المؤسسة من المواهب فعملية تحليل الوضع الحالي فيما يخص إإ  . المؤسسة من العمالة المطلوبة حاجيات
  2ستقطاب ذات كفاءة وفعالية.والكفاءات المميزة شيء ضروري من أجل القيام بعملية إإ 

 3:يأتي يجابيات وسلبيات خاصة بها,يمكن توضيحها فيماإولكل طريقة 
 الداخلي:ستقطاب إيجابات الإ

 لمعرفة الجيدة لقيم وثقافة المؤسسة .ا -
 دراك الجيد لأهداف المؤسسة .الإإ  -
 رفع معنويات الأفراد العاملين وزيادة ولائهم وتمسكهم بمؤسستهم . -

                                       
1 Cecil, R. &Rothwell, W. (2007) , Next generation management development:The complete guide and 
resource. San Francisco, Pfeiffer & Co, pp 5 . 
2Petra Horváthová, 2011 , The Application of Talent Management at Human Resource Management in 
Organization, International Conference on Information and Financial Engineering.pp3. 
3Tansley , Op-cit , p 68 . 
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 نخفاض تكلفة توظيفهم باعتبارهم عاملين في نفس المؤسسة .إإ  -
 الداخلي: ستقطابالإسلبيات 

 دماء جديدة للمؤسسة . خمكانها ضبإ غياب طاقات وقدرات جديدة  -
 صعوبة القيام بتغيير ثقافة المؤسسة حتى وإن كانت سلبية . -
 البقاء في الأساليب التقليدية والتي لا تخدم التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا وغيرها . -

 إيجابيات الإستقطاب الخارجي:
 مقاومة . القيام بعملية التغيير الثقافي بكل سهولة وبدون-
 بتكار .بداع والإإ الإإ  روحتدعيم المؤسسة بخبرات وكفاءات قادرة على تطويرها من خلال زيادة  -
 قامة علاقات تعاون مع جهات عديدة .إإ  و،  نتقاء أفضل المواهب الموجودة في سوق العمالةإإ -

 الخارجي: ستقطابالإسلبيات 
 رتفاع تكلفة توظيف المواهب الخارجية .إإ  -
 يجابي على دافعية وتنافسية الأفراد .نخفاض الروح المعنوية وعدم تكوين ثقافة قوية موجبة قادرة على التأثير بشكل إإ إإ  -
 :متطلبات إستقطاب المواهب  -1-3 -8

جتذاب ستقطاب فعالة ومفيدة للمؤسسة يجب توفير مجموعة من الشروط والمتطلبات التي قد تسهل في إإ للقيام بعملية إإ 
 1:يأتيومن بين المتطلبات ما، الموهوبين وذوي الكفاءات العالية

 .  صورة قوية وسمعة طيبة تتميز بها المؤسسة في الوسط الخارجي والتي تمكنها من جذب المواهب الخارجية بسهولة -
الحقيقية حيث ختيار المواهب خاصة في طريقة إإ ، صياغة إستراتيجية واضحة ودقيقة فيما يخص مواردها البشرية  -

 تختلف عن شروط التوظف للأفراد العاديين .
  خرى يجب القيام بشراكة مع المؤسسات الجامعية و المعاهد فهو مصدر لا غنى عنه في جذب المواهب أو من ناحية 

كما يجب على المؤسسة قبول الطلبة في إطار   .يساعد في تميز هذه المواهب مستقبلا  التي تلقت تكوينا علميا ما
 2ستقطاب ذات كفاءة و فعالية  .كل هذا يصب في القيام بعملية إإ   .حتكاكهم بها ما يسهل إإ التربص 

                                       
  1 محمود عبد الفتاح رضوان )2013( ، إدارة المواهب في المنظمة  1، المجموعة العربية للتدريب و النشر ، القاهرة ، ص 17.

2 Rowland, M., (2011) , How to cement a diversity policy: The key role of talent development , Human 
Resource Management International Digest, Vol. 19, No. 5: Pp22.  
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و بالتالي من أجل القيام بعملية جذب كفاءات مميزة و مواهب يجب العمل على تحسين صورة المؤسسة بشكل دائم 
أن تعمل  تفضلات التي بر قوة العلامة التجارية هي بدورها عامل حاسم في إستقطاب الخكما أن .في الوسط الخارجي 

 قوية ذات تنافسية عالية . مؤسساتفي 
 خصائص عملية إستقطاب المواهب : -4 -8-1

لهذا  ، شريحة مميزة صعبة التعامل، فهو يخص ستقطاب غير عادي كون الإإ ل،ستقطاب خصائص و مميزات لعملية الإإ 
 .نظرا لتأثيرها في العملية ، ستقطاب المواهب رتبطت بإ إإ كانت هناك مجموعة من الخصائص لطالما 

 1: الآتيةو يمكن توضيح أهم الخصائص في النقاط  
 ستقطاب أفضل المواهب .يجابية تشجع على إإ إإ توفير بيئة عمل مرنة و ثقافة  -
 طاب .قستالمكلفة بعملية الإإ توفير نظام تدريبي فعال و مناسب للمصلحة  -
 ستفادة منها . عتماد على طرق و سبل مختلفة في عملية الجذب من أجل تنويع المواهب و الإإ الإإ  -

ستقطاب المواهب هي عملية جد مهمة في كسب موارد نادرة قادرة ن عملية إإ إمن خلال خصائصها يمكن القول 
 ستمرارية مع تحقيق أرباح عالية .لها البقاء و الإإ  على تميز المؤسسة و تطويرها بالشكل الذي يضمن

 أهمية إستراتيجية جذب المواهب :   -5 -8-1
أصبحت لهذه الإستراتيجية أهمية كبيرة لدى المؤسسات و أحد السمات الرئيسية لصنع الكفاءات التنظيمية لتحقيق 

  .الميزة التنافسية المستدامة 
على أهمية جذب   ا  تأكيد ليس إلا  ستثمارات في جذب المواهب والحفاظ عليها القيام بإ التوجه إلى أن ضافة إلى بالإإ 

 2كفاءات وخبرات مميزة للمؤسسة .
فمن أجل ذلك يجب أن  ،تواجهه المؤسسة  ستقطاب المواهب يعتبر تحديا  داخل المؤسسة فإن إإ ونظرا لأهمية المواهب 

  . الجيد نتقاءوالإإ في عملية البحث  ا  كبير   ا  وهذا يتطلب جهد ،المؤسسة  هذه المواهب مع إستراتيجية تتماشى
 

                                       
1 Nadine ANDRIATORAKA, 2007 , Du management des compétences au management des talents, 
mémoire d'expertise, MBA MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES,UNIVERSITE PARIS 
DAUPHINE, , p15. 
2 Pruis, E., (2011) , The five key principles for talent development , Industrial and Commercial Training 
journal, Vol. 43,No3 , Pp 206 . 
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هميتها لأكما أن   ،فاءات داخل المؤسسة كور الرئيس في مدى تواجد معارف و ستقطاب الدوبالتالي تلعب عملية الإإ 
 1في تحقيق إستراتيجية المؤسسة. ا  مباشر  ا  تأثير 

 : الآتيةولتوضيح الأهمية أكثر يمكن تلخيصها في النقاط 
 داء عملها .أستقطاب المواهب القضاء على المشاكل والأخطاء بفضل دقة وفطنة المواهب في يساعد إإ  -
 بتكار في المؤسسة وما يتبعه من جودة وتميز في منتجاتها .بداع والإإ تنمية روح الإإ  -
 تحسين ثقافة المؤسسة من خلال تكوين قوة عمل فاعلة ومنتجة وذات ولاء عالي . -
 ستقطاب الجيد للمواهب .نتشار المعارف والكفاءات بكثرة داخل المؤسسة بفضل الإإ إإ  -
 الحصول على موارد نادرة يصعب تقليدها ما يساعد في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة . -
 أهداف إستراتيجية جذب المواهب : -6 -1 -8

في إستراتيجية جذب المواهب في الحصول على مواهب وكفاءات في الوقت المناسب وبأقل  يتمثل الهدف الرئيس
، محفزة  ستقطاب الداخلي أو الخارجي هو تحقيق قوة عامل مندفعةفالهدف من الإإ  .ختيارمما يزيد من فعالية الإإ  تكلفة

كما يمكن تحديد أهداف .حتفاظ بهذه المواهب والكفاءات تثمين و الإإ  جراء سياسةستقرار الإإ  بفضل ، ذات ثقةو 
 2.الآتية ستراتيجية جذب المواهب في النقاط إ

ستقطاب عناصر ذات كفاءة وفعالية ما يساعد على تقليل تكاليف العمل على توفير الوسائل الملائمة للقيام بإ  -
 ستقطاب.كفاءة الإإ ، وهذا ما يزيد في تحسين   التدريب والتطوير اللاحقة للتوظيف

خلال جذب المترشحين المناسبين           ستقرار، منتيجية الإإ استر إتحقيق درجة عالية من الرضى الوظيفي بفضل  -
 . حتفاظ بالعاملين الملائمين لدى المؤسسةالإإ و 
لى الكفاءات نتها  أفضل الطرق للحصول عإإ جتماعية والقانونية والأخلاقية من خلال تحقيق المسؤولية الإإ  -

 والخبرات المناسبة لشغل الوظيفة بصورة مناسبة.
 توفير الكفاءات المميزة و المواهب لشغل الشواغر المتاحة في المؤسسة وبأدنى تكاليف.  -

                                       
1Oppong, Nana Yaw, (2013) , Talent Management: A Bundle of Hurdle , Public Policy and 
Administration Research, Vol. 3, No. 8, Pp 63 . 

  2  غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس ، مرجع سابق ، ص 120 .
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حيث ، تجاه توظيف الموارد البشرية إإ الصينية العملاقة طفرة نوعية فيما يخص سياستها  المؤسساتوقد شهدت     
ستقطاب أهم الكفاءات والمواهب الموجودة في السوق، وهي سياسة ت مالية ومادية كبيرة لإإ مكاناإإ أصبحت تجهز 

  . كتساب المواهب بالنسبة لها يعد تحديا يجب تحقيقه، فإإ  تنتهجها عادة الشركات متعددة الجنسيات
ستقطاب المواهب ، حيث على إإ  الصينية إلى تحسين بيئتها وتوفير كل السبل التي من شأنها التأثير فعمدت المؤسسات

كتساب مواهب وكفاءات مميزة وهو ما يحقق رأت في ذلك المخر  لتحقيق أفضلية تنافسية الذي يكون بإ 
 1ستراتيجيتها.إ

ستراتيجية إتسعى من خلالها إلى تحقيق  ا  ستقطاب المواهب أهمية كبيرة وأهدافن لإإ إمن خلال ما سبق يمكن القول 
، ما يساعد المؤسسة  في تحقيق الأفضلية التنافسية و فاعلا   ا  كبير   ا  ستقطاب دور  لنا أن لعملية الإإ وكذا تبين، المؤسسة 

 ستمرارها وبقائها لأطول وقت ممكن.إإ على التألق والريادة و بالتالي تحقيق أرباح عالية ما يضمن لها 
 : ستقطاب المواهبإالعوامل المؤثرة على  -7 -8-1

ستراتيجية إ، نابعة من أهمية هذه الأخيرة في  ستقطاب المواهب الكثير من العوامل المؤثرةإإ من دون شك أن لعملية 
يجاب أو ، وبالتالي فهي عوامل لها قدرة التأثير على جذب المواهب بالإإ  خاصة فيما يخص مواردها البشرية المؤسسة و
 2:تية الآيمكن تلخيص هذه العوامل في النقاط  السلب و

ستقطاب المواهب عكس المنظمات الصغيرة التي لا تحفز إإ في  هاما: تلعب المنظمة الكبيرة دورا  حجم المنظمة  -
 مكانياتها الضعيفة.على جذب المواهب من خلال إإ 

 ستقطاب.: فبيئة المؤسسة لها القدرة أيضا على التأثير في عملية الإإ  محيط المؤسسة -
ختصاص الموهبة المستقطبة ويفضل أن يكون من مختصي إإ ختصاص يماثل إإ : يجب أن يكون له  تخصص المستقطب -

 ستقطاب.، وإلا فشلت عملية الإإ  في أعمال معينة خبيرالموارد البشرية أو 
: فالمؤسسة التي لها خبرة معتبرة تكون لها أفضلية في الكشف عن المواهب ستقطابخبرة المؤسسة في مجال الإ -

 . حتفاظ بها نظرا لسياستها في مجال توظيف الكفاءات والمواهبعلى جذبها والإإ والعمل 

                                       
1 Menzies, J.L. & Orr, S. (2010) , The impact of political behaviours on internationalization: The 
case of Australian companies internationalising to China. Journal of Chinese Economic and Foreign Trade 
Studies, pp 22 .  

  2 غني دحام تناي الزبيدي ، حسين وليد حسين عباس ، مرجع سابق ، ص 129-128 .
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، كون الكفاءات المميزة والمواهب  : فالوظائف الروتينية سهلة قد تنفر المواهب منها طبيعة الوظائف المطلوبة -
بالتطور وتحقيق أهدافه ما يساعد ، تدار بطريقة مختلفة تسمح لشاغلها  بداع، يتخللها إإ  تتطلع إلى وظائف ذات قيمة

 . نضمام بهذه المؤسسةعلى تعلقه وحبه في الإإ 
هتمام والحذر من هذه العوامل ستقطاب، لهذا يجب الإإ في عملية الإإ  ا  وحاسم ا  مهم ا  العوامل المؤثرة دور  وبالتالي تلعب

 . ستقطاب فعال ومدروس وهو ما تسعى إليه المؤسسةوتحسينها من أجل القيام بإ 
 جراءات عملية استقطاب المواهب:إ -8 -8-1

 ستقطاب الموهبة:جراءات في الشكل التالي الذي يختصر أهم أعمال عملية إإ يمكن توضيح هذه الإإ 
 ختيارها للوظائفإستقطاب الموهبة و إ:إجراءات  (4-1)شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

و            دار حامد للنشر ،  إدارة الموهبة مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية،  2015غني دحام تناي الزبيدي,حسين وليد حسين عباس مصدر :
 .131ص الأردن ،، عمان ،  التوزيع

 

 من خلال هذا الشكل يمكن أن نوضح مهام عملية إستقطاب حيث تتمثل في:

ارـــــختيالإ  

 سياسات الأفراد

 تأثيرات الأستقطاب

 مميزات المستقطب و
 السلوكيات

ستقطابمصادرالإ  

 الإختيار

الوظيفختيار ا  

اختيار 
 الوظيفة
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القيام بالتحليل الوظيفي والتي تتمكن المؤسسة من خلالها على التعرف على الأعمال والوظائف التي تتطلب  -1
 موهبة.

 ستقطابها.تحديد نوعية الأفراد التي سيتم إإ  -2
 ستقطاب بكل دقة وكفاءة.ومتكامل للقيام بعملية الإإ وضع برنامج فعال  -3
 حتياجات المؤسسة من المواهب وما ترجو منها.إإ ستقطاب من داخلي أو خارجي، حسب تحديد مصادر الإإ  -4
 ستقطاب.الحصول على عدد هائل من الموهوبين وبالتالي نجاح عملية الإإ  -5
 :مشاكل إستقطاب المواهب -9 -1 -8

، وساعد ذلك غياب إدارة  ستقطاب المواهب هو غياب ثقافة توظيف المواهبأو عائق يعترض إإ لعل أبرز مشكل 
ستقطاب من خلال في إعاقة عملية الإإ  ا  نعدام أو التقصير في عمليات البحث دور أن الإإ كما   . خاصة بدارة المواهب

 ستقطاب.من أساسيات الإإ  و الذي يعدعلان ضعف الإإ 
ضافة إلى ذلك ضعف إ .عملية هذه الستقطاب من شأنه أن يعيق الأفراد القائمين بعملية الإإ كذلك عدم كفاءة 

ستقطاب الموهبة من خلال الأخطاء التي يمكن أن تقع في عملية ضرار بعملية إإ عمليات التحليل الوظيفي من شأنها الإإ 
 ضعافها.إإ ستقطاب الموهبة و الوصف والتوصيف وبالتالي الحد من إإ 

،  ستقطاب المواهب هي الركيزة الأساسية وحجر الأساس في إدارة المواهبستراتيجية إإ ن إإ إيمكن القول  وختاما
، حيث تمكن المؤسسة من إيصال  ثل عملية البحث والتقصي عن كل المواهب لشغل الوظائف الشاغرةتم اعتبارهبإ 

تعمل المؤسسة على تهيئة مناخ وبيئة عمل تساعد ، كما  ستراتيجيتها الخاصة بمواردها البشريةإرسالتها فيما يخص 
 .ستقطاب الموهبة أهم وظائف إدارة المواهبإإ لهذا كانت عملية  .الوظيفي االمواهب على فرض نفسها وتطوير مساره  

 عتبارها مواهب نادرة مميزةبإ ، عتناء بهذه العملية للحصول على مواهب قادرة على خلق الأفضلية التنافسية فيجب الإإ 
 ستراتيجيتها. إ، ما يساعدها في تحقيق  داء المؤسسةرتقاء بأقادرة على الإإ 

 إستراتيجية تطوير المواهب : -8-2
ستقطاب مواهب و كفاءات مميزة من الوسط الخارجي أو الكشف عنها داخليا إذا كانت  ربما يكون من الصعب إإ 

 ستغلال .أحسن إإ ستغلالها إإ ستفادة منها و لكن الأصعب هو كيفية الإإ  كامنة 
 



 الفصل الأول : الإطار النظري لإستراتيجية إدارة المواهب
 

32 
 

لتطويرات ا المواهب و الكفاءات المميزة بفعلستفادة من هذه تباع إستراتيجية تطوير المواهب قد تكون الحل في الإإ فإإ 
مر جيد و مفيد لتحسين أ عدا المحوريةكتساب ميزات إضافية فإإ  .التحسين التي تظهر في المواهب بعد عملية التطويرو 

خاصة إذا كان هذا المورد  تطويره من أساسيات إدارة الموارد البشرية وأداء المورد البشري و  فتحسين. الأداء و تطويره 
 هام في بناء إستراتيجية المؤسسة .نادر و 

لهذا يجب على المؤسسة القيام بمراجعة جميع الكفاءات و المواهب و التدقيق في قدراتها و أساليب عملها من أجل 
فتحقيق تنمية و تطوير المؤسسة  .تعترضها في سبيل أداء عملها بكل دقة و إبداع  الكشف عن كل المشاكل التي قد

عادة تتمثل في إعداد خطط تطوير مهني و تدريب و تعليم مستمر تستهدف كلها ، يتطلب بذل جهود معتبرة 
في مجال ت و مكاتب متخصصة ئاتفاقيات مع هيبرام إإ قد يحصل ذلك عن طريق إإ و  ،تطوير و تنمية المواهب ل

إلى غير ذلك من الوسائل التي تساعد في ، جلب خبراء خارجين ذوي كفاءات عالية في التطوير ،التدريب التطوير و 
 1تطوير الموهبة بما يخدم المؤسسة و يزيد من تقدمها .

 إستراتيجية تطوير المواهب :تعريف  -8-2-1
   نتاجيتهمإإ  يحسنعتبارها تعكس غايات المنظمة للعاملين الجدد و تطوير أدائهم بشكل تعد من ركائز إدارة المواهب بإ 
من شأنها تحسين قابلية الموارد البشرية لتنفيذ  ، كتساب معارف و مهارات و سلوكيات فهي عملية يتم من خلالها إإ 

  2كل الخطط و التحديات التي تواجه المنظمات الحالية و المستقبلية .
يوصي خبراء التطوير بأن تستند عمليات التدريب و التطوير إلى الفهم الدقيق لحاجيات المواهب التي يجب كما 

ين بشكل ملائم بختيار المدر و يجب إإ ، لا وفق برنامج يناسب الجميع ، اتحسينها فلكل حالة برنامج تطوير خاص به
فتوافق الموهبة مع مدربها أمر  .نيات الجديدة ستعاب المواهب لكل التعليمات و التقلتلقي وإلأنه شيء ضروري 

  3ضروري لنجاح عملية التطوير .
 

                                       
1 Anthony McDonnell,2017, Talent management: a systematic review and future prospects, Vol. 35 

No. 6  European J. International Management,p37 . 
  . 162، مرجع سابق ، ص  حسين وليد حسين عباس ، غني دحام تناي الزبيدي  2

3 See Jacob, Goddard, Kim, Miller, & Goddard (2014) , for their experimental evaluation of the Mid-
continent Research for Education and Learning’s,  international journal of applied research , USA , 
PP14 . 
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ومساعدتهم ، فراد الموهوبين ويساعد تحديد فرص التطوير و التدريب بالشكل المنظم على تدعيم قدرات وكفاءات الأ
كما أن المؤسسة إذا عجزت في تزويد الموهوبين بالتطوير والتدريب الكافي فإن ذلك   .على كسب قدرات جديدة 

فعالة لتطوير المواهب  ، تباع إستراتيجية واضحةإإ على المؤسسة  ، لهذا يجب سيعرضها إلى فقدان الموهبة وخسارتها
 1المهارات .،  القيم، ستراتيجية على تطوير السلوك ويمكن أن تركز هذه الإ

تحقيق إستراتجية تطوير فعالة من خلال سلوكات أفراد  أصبحت المؤسسات التنافسية العالية تولي أهمية كبيرة فيكما 
ى هذا الجانب عل ا  لهذا كان التركيز كبير ، تحقيق رسالتها يجابي الذي يخدم أهداف المؤسسة و الموارد البشرية بالشكل الإ

نتائج جيدة في المؤسسات  ولتحقيق أهداف و  الموهبة ذاتها.من جانب آخر فهو يحقق كذلك أهداف و طموحات و 
ين المواهب في المؤسسة مع يستقطاب و تعمكانات المواهب و المقصود بها هو أن تترافق عملية الإإ فإنه يتطلب تحقيق إإ 

شاركة في الندوات برامج التعليم المستمر كالمتباع خطط و المزيد من التطوير في قدراتهم و معارفهم و مهارتهم من خلال إإ 
 2كما تحتا  المؤسسة لتطوير مواهبها إلى برامج تعلم رسمية و غير رسمية .  ، المؤتمرات العلمية ،التظاهرات ، 
ة و الفعالة بناء على مقارنة تكلفة برامج التدريب و التطوير مع  ؤ هناك من يرى أنه يمكن القيام ببرامج التطوير الكفو 

كما تساعد   ،ختزالها للوقت و التكلفة أصبحت برامج التدريب صفقة مربحة من خلال إإ  لهذا، كلفة خسارة المواهب 
مكانيات و بالتالي يجب على المؤسسة توفير كل الإإ ، في توفير كفاءات مميزة جديدة قادرة على العمل بشكل جيد 

 10/20/70النموذ  يعتبر حيث ، هناك عدة نماذ  ناجحة في مجال تطوير المواهب و القدرات و 3.للقيام بذلك 
النماذ  في تطوير المواهب ، فهو نموذ  ليس بالجديد ، كونه يستخدم بشكل واسع في عدد كبير من  من أهم

لما نحتا  لمعرفته لأداء وظائفنا يكون من خلال الخبرة  %70( إلى أن 5-1المنظمات العالمية ، إذ يشير الشكل )
 . العملية والتطبيقية في الوظيفة نفسها

 
 
 
 

                                       
1 Allison Stamm (2007) , The Strategic Development of Core HR Systems: Helping  Leaders  Go  
Beyond  Administrivia  and  Compliance. Aberdeen Group, pp 43 .  

  2 محمود عبد الفتاح رضوان ، مرجع سابق ، ص 17.
  3حضير كاظم حمود)2013( ، إدارة المواهب و الكفاءات البشرية1 ، زمزم ناشرون و موزعون ،عمان-الأردن ، ص36
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 للتطوير و التوظيف 70/20/10قاعدة  ، ( إحتياجات المواهب التطويرية5-1الشكل )

  
 36ص، الأردن -عمان،  زمزم ناشرون و موزعون،  1إدارة المواهب و الكفاءات البشرية،  (2013)حضير كاظم حمود:  المصدر

التطوير ، حيث أن برامج التدريب الرسمية كما يوضح أيضا هذا النموذ  الفروقات بين مفهوم التدريب ومفهوم 
أهم بكثير من خطط التدريب من عملية التطوير . كما تعني أيضا أن التدريب الغير رسمي  %10تشكل جزءا بسيطا 

يوضح أيضا أن عملية التطوير يمكن أن تتم بدون الدورات و  الرسمي تشكل المخطط لها مثل الدورات وورش العمل .
المتعلقة بأنشطة التعلم  %70تصال مع زملاء العمل والمدراء ، وعن نسبة لخبرة العملية والإإ با كتفاءبالإإ ذلك التدريبية و 

فيتوجب بعض الخبرة والممارسة ، وهنا يجب أن يدرك كل من العاملين والمدراء أهمية هذا النوع من التطوير مقابل 
 ير قد حصل .رسال الأشخاص إلى الدورات التدريبية وافتراض أن التطو إإ 

و يعرف التدريب بأنه الجهود الهادفة إلى تزويد العامل بالمعلومات و المعارف التي تكسبه المهارة في أداء العمل أو تنمية 
لها المهارات و الخبرات لزيادة الكفاءة الحالية و المستقبلية ، كما يعمل التدريب على تصحيح المشاكل التي يتعرض 

 1. الفرد عند أدائه لمهامه
خر التدريب بأنه نقل محتوى تدريبي أو مهارة تدريبية من شخص ) المدرب( إلى أشخاص آخرين آكما يعرف كاتب 

كتساب المهارة إلى كفاءة جودة إإ ترجع و  .كتساب المهارة بشكل صحيح من قبل المتدربين بحيث يتم فهم محتوى أو إإ 
   2.خبرة المدرب و الذي يعتمد عليه التدريب بشكل أساسي و 

                                       
 1 BOUDREAU  J.,  RAMSTAD (2007) :  The  New  Science  of  Human Capital ,  Harvard  Business  
School  Press ,  2007 , pp 17 . 
2 Collings, D. G. & Mellahi, K. (2009) , Strategic talent management: A review and research agenda. 
Human Resource Management Review. vol.22 No. 3, pp304 . 

خبرة في العمل وفي مهمات فيها صعوبة تدريجية %70

تواصل مع الآخرين مثل المدراء 20%
و زملاء العمل

دورات تدريبية

%10
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حيث أكدت  .يجابية و فعالة لا سيما الموظفين الجددو يستحسن أن يكون التدريب أثناء العمل لما حققه من نتائج إإ 
فيمكن للتدريب أثناء العمل مساعدة ، أغلب الدراسات أن العمال الجدد هم أكثر فئة مستفيدة من عملية التدريب 

إضافة إلى ذلك يساعد . نتاجية أو تجارية أو غيرها من الوظائف إإ  الموظفين على التعرف على أهم الوظائف الأساسية
كما يتضمن التدريب أثناء العمل التغذية . السلامة و تجنب الحوادثالفعال في التعريف بسبل الأمن و  التدريب

   1العكسية المستمرة في كل مرحلة .

 أهمية إستراتيجية تطوير المواهب : -8-2-2
  حيث يلعب تطوير ، تحضى بأهمية بالغة نظرا لتأثيرها الكبير في تطوير قدرات المواهب و قدرات بقائها في المؤسسة 

و زيادة الثقة  ،حساس بتحقيق الذات تدريب المواهب دورا رئيسا في تحفيزها على البقاء و المواصلة من خلال الإإ و 
تساعدها على تلقي كما .تتركه في تحسين أداء الموهبة  الذيفضلا عن الأثر  ،ستقرار بالنفس و بالتالي التوجه نحو الإإ 

تتلخص أهميتها فيما و  .فعالية الأعمال الموكلة لها بكل كفاءة و معارف تساعدها على القيام بكل تقنيات جديدة و 
 2: يأتي

 المساهمة في زيادة ولاء المواهب للمؤسسة من خلال ترسيخ قناعتها بالبقاء. -
 كدها من قدرتها على التعامل مع كل التطورات التكنولوجية .تأ -
 دراك المواهب بضرورة تعزيز جودة المنتج و الخدمة من خلال الأداء العالي.إإ  -
 . الحفاظ على الوضع التنافسي بفضل نجاعة برامج التطوير و التدريب -
 . سائل السلامة و الأمنو يؤكد على و  ،ليف الناجمة عن الأخطاء و الحوادثايؤدي إلى تقليل التك -

دائها من خلال أستمرار على تطويرها بالشكل الذي يحسن كما تتجلى أهميته في تثمين قدرات المواهب و العمل بإ 
إضافة إلى تفطنها إلى كل الأفعال السلبية من غش في الجودة أو أي عمل  ، المعرفة الشاملة لكل العناصر ذات القيمة

 3تشويه صورة المؤسسة . قد يؤدي إلى
 
 

                                       
1 Anthony , Op-cit , pp 94 . 

  .162 ص مرجع سابق ، ، دحام تناي الزبيديغني  2
3 Anthony , pp 98 . 
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 أهداف إستراتيجية تطوير المواهب :-8-2-3
     عتبارها من أهم عوامل نجاح المؤسسة في أدائها تتعدد أهداف إستراتيجية تطوير المواهب بالنظر لقيمتها الكبيرة بإ 

 1و تميزها و يمثل أهم أهداف تطوير المواهب في :
 صقل المهارات و القدرات من أجل القيام بالأعمال بكل دقة و جودة . -
 . نتاجية للموهبةرفع الكفاءة الإإ  -
 .اعتماد عليها في كل الأعمال خاصة الصعبة و المعقدة منهتوفير مواهب ذات كفاءة عالية و مميزة يمكن الإإ  -
 بها. ونخرين و بين أهداف الجهة التي يعملالآ دراك العلاقة بين عملهم و عملمساعدة المواهب على فهم و إإ  -

حتياجاتها و مطالبها الرامية إلى إلتطوير المواهب هو تلبية غايات المؤسسة من خلال  خر أن الهدف الرئيسآو يرى 
  2و يمكن أن يكون ذلك من خلال :، يادة ر تحسين تنافسيتها و تدعيمها للوصول إلى التفوق و ال

 المطلوب في محيط المؤسسة بهدف تحسين جودة الإنتا  .إحداث التغيير  -
كما تزود الموارد ،تحقيق أهداف تقليدية من خلال تعريف المواهب بالمنظمة و تاريخيها و أهدافها و سياستها  -

 دخال تعديلات في أساليب العمل و طرائقه .البشرية بمهارات و معارف عن إإ 
ل الجانب و الأسلوب العلمي في حل و التعامل مع هذه استعمخلال إإ  تحقيق أهداف تتعلق بحل المشكلات من -

 بفضل التشخيص الجيد و الدقيق و تحليله و إختيار أحسن بديل لحلها.، المشاكل 
و من أجل ذلك يتعين على ، بداع من خلال تحقيق مستويات عالية من الإنتا  و الأداء أهداف تتعلق بالإإ  -

كان       بتكارية فكلما كانت مجالات العمل جديدة و ذات صبغة إإ  ،بداعي مميزة تتمتع بحس إإ المؤسسة توفير عناصر 
ختلاف على إإ تسعى المؤسسات ، بداع سمة مستمرة تميز جميع المنتجات محفز لتحسين الجودة و جعل الإإ يجابي و ذلك إإ 

 أنواعها تحقيق الأفضلية التنافسية التي تجعلها أكثر ربحية .

 نظريات و نماذج في تطوير و تدريب الموهوبين :-8-2-4
هناك العديد من النماذ  التي قدمت طرق و أساليب لتعليم و تطوير المواهب ، و لكل نظرية أو نموذ  أساليبه 

 و فيما يلي نستعرض أهم نموذ  ناجح فيما يخص تعليم و تطوير الموهوبين .مكانياته وإإ 

                                       
1 Vaiman, V. and Collings, D.G. (2013) , Talent management: advancing the field , presse de 
l’université de Québec, Canada, , P 83.  

 . 516 ص، مرجع سابق  ، غني دحام تناي الزبيدي  2



 الفصل الأول : الإطار النظري لإستراتيجية إدارة المواهب
 

37 
 

 : و يمر التعليم حسب هذا النموذ  بالمراحل نموذج دورة التعلم "كاي ثورن" و آندي بيلانت  -8-2-4-1
  1التالية : 
يكون ذلك من خلال البحث عن تجارب و مشكلات و فرص جديدة تحمل في طياتها  البحث عن تجربة : -أ

يتبعوا و يوافقوا على الطريقة التي يفضلها مجموعة من التحديات ، ثم يتم تعيين العمال المشاركين في التعليم بشرط أن 
 الموهوب في التفكير ، و منها ينطلقون في التعامل مع هذه الفرص و التجارب و محاولة حل المشاكل .

    نتهاء من التجربة يأتي دور التفكير في الأمور التي سارت بنجاح خلال التجربة : بعد الإإ  إستعراض التجربة -ب
كما يهم النموذ  التعرف على الآراء و وجهات النظر من أجل ملاحظة الأمور بنظرة   .ب تطويرها و الأشياء التي يج

ما و ستعراض جميع ما حدث ستعمال هذه الخطوات يتم في النهاية إإ مختلفة  ثم يتم تجميع و تحليل المعلومات ، و بعد إإ 
 تعلمه من هذه التجربة .

يكون ذلك من  .هدف هذه المرحلة هو التمكن من صياغة الأفكار  التفسيرات و الخيارات و البدائل : -جـ 
يتم كذلك توضيح الأفكار و المفاهيم و النظريات ما يساهم في و  .خلال مراجعة الأساليب المنطقية المتعلقة بالتفكير 

 الأفكار و الأحداث و المواقف .هذه توضيح العلاقات بين 
تجريبها للأفكار التي تم التوصل إليها و  التقصي عن كل التطبيقات العمليةيتم فيها البحث و  تطبيق ما تم تعلمه : –د 

ستعاب ما تم تعلمه من أفكار و تطبيقه ، و في الأخير بعد ذلك يتم العمل على تفعيل فرص تكون قادرة على إإ ، و 
 يتم تعليم الآخرين ممن لم يقوموا بهذه العمليات .

  نفعالي مقدرة الفرد على مراقبة و ضبط المشاعر الشخصية يقصد بالذكاء الإإ  الإنفعالي : نظرية الذكاء-8-2-4-2
نفعالي مجموعة من ستغلالها في توجيه الفكر و السلوك ، و يتطلب تحقيق الذكاء الإإ و مشاعر الآخرين و القدرة على إإ 

جتماعية الذاتي، الحماس، التعاطف و المهارات الإإ العناصر القادرة على القيام به تتمثل في : الوعي الذاتي ، التنظيم 
 بستغلال ذكاء المواهنفعالي تسعى المؤسسة من خلاله إإ توفيرها مجتمعة يمكننا حينئذ تحقيق ذكاء إإ فإذا تمكنا من 

                                       
 حالة دراسة ، المنظمات في الكفاءات الحديثة لتسيير التوجهات ظل في البشرية المواهب على الحصول وآليات سبل ، 2011،  آمال سالم بن 1

 . 72ص، المسيلة جامعة ،التسيير علوم،  الماجستير تخصص شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة ، ببوسعادة ثامر سيدي الجراحية الطبية المصحة
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فها  لهذا و زيادة تساعدها في تحقيق أهدا ا  وقدراتهم في تحسين أداء الأعمال بكل تحفيز و ثقة عالية ، ما يحقق لها تفوق
 1ها .عتيجب العمل دائما بهذه النظرية و التي أثبتت نجا

: يساعد المتعلمين على تطوير قدراتهم  خطة لتطوير العاملين الموهوبين"كاي ثورن" "آندي بيلانت" -8-2-4-3
  ذيتا  التقييم الذاتي إلى مدرب و بعض الخصائص المتعلقة بمواهبهم ، من خلال تحليل أفكارهم و خبراتهم ، و يح

 2كفاءة يساعده في تحقيق هذا التطوير ، و تمر هذه الخطة بمجموعة مراحل تتمثل في :
ليد الأفكار فعاليتهم في تو ين بأن يحددوا قدراتهم و بداية المرحلة تكون بطلب الموهوبتوليد الأفكار و الإحتفاظ بها :-أ

من طرف المدرب الموكل له تطوير هذه المواهب ، كما يتم أيضا العمل على يكون هذا الطلب و كيفية صياغتها ، و 
كما تقوم المؤسسة بعقد .جعل الموهبة أكثر شغفا و دافعية للحصول على معلومات و توليد أفكار مبتكرة 

كما   . بحيث يسمح للموهوب بطلاق أفكار جديدة كانت أو مفاجئة بكل حرية، التفكير الجماعي جتماعات إإ 
تستغل ل أفكارهم ، و في حالة لم تتخذ و تساعد المواهب ذات الأفكار الجيدة المواهب الأخرى في تحسين و تعدي

 فكرة الموهوب فعليه الإحتفاظ بها لإستغلالها في وقت لاحق .
لى  يتحقق ذلك من خلال تطوير الموهوب على التغلب ع توليد المزيد من الأفكار بقدر أكبر من الإبداع : -ب

على الحدس الذي يساعد كثيرا على توليد الأفكار  ا  كل الطرق التقليدية في التفكير ، فالأفضل أن يكون التفكير مبني
بصورة كبيرة ، و هو ما يعبر عنه بالتفكير الإبداعي ، و من أجل تدعيمه يجب الإكثار من قراءة الكتب المتخصصة 

كما .في تعليمهم  ا  ه مناسبنيرو  يلمواهب في تفضيلهم للأسلوب الذو ينبغي مراعاة ا .حضور الدورات التدريبية و 
 قدرات الجميع .ستفادة من أفكار و لتالي الإإ باو  ة مشاركة الآخرين في التفكير ،يجب أيضا في هذه المرحل

يجب على الموهوب البحث عن الأفكار الجديدة من أجل الإهتمام بالأفكار الجديدة لزيادة فرص النجاح : -جـ
عتبارها المكان الأفضل لمعرفة المبتكرين ، المقلدين ، الفرص كما يجب أيضا اللجوء إلى الأسواق بإ   .تقديم شيء جديد 

 ستمرار على توليد أفكار جديدة من شأنها تقوية المؤسسة .بالتالي العمل بإ التهديدات ، و و 
بفضل الأفكار الفعالة التي تتم من خلال المزيد من التطوير للأفكار و العمليات و المنتجات الجديدة :   -د
موافقتها ءمتها و ختيارها مثلا في مدى ملاختيارها في أوساط بيئية ، مع تخصيص الوقت اللازم لذلك ، و يكون إإ إإ 

                                       

1 Lecerf-Thomas, Bernadette(2015) , Activer les talents avec les neurosciences du talent 
individuel à l'intelligence collective , Editeur : Pearson , paris , p 58 . 

  2 آمال بن سالم ، مرجع سابق ، ص 73 .
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المؤسسة و صورتها ، و الفوائد التي ستعود على العميل  كذلك هل هي مناسبة لسمعة.للإستراتيجية العامة للمؤسسة 
 بتكارات و أفكار جيدة و هو هدف المؤسسة .من هذه الأفكار و بالتالي الحصول على إإ 

بر ظروف العمل من أهم العناصر لتوليد أفكار جيدة ، لهذا كان على المؤسسة  تتع تبني المخااطر المدروسة : -ه
الحساس و الضروري للمؤسسة ، فمراجعة ظروف العمل و تحديد الأمور الغير متوقعة أهم ستثمار في هذا المجال الإإ 

ستخدام الخبرات لتطوير إدارة المخاطر، وبالتالي يجب مناقشة وتحليل كل القرارات العوامل لمواجهة المواقف الصعبة و إإ 
 . التي من شأنها تحسين أفكار المواهب بشكل دقيق وفعال

آخر مرحلة في خطة التطوير  فبعد  تعتبر: الأفكار الإبداعية إلى حلول فعالة لمشكلات المؤسساتتحويل  -و
الحصول على الأفكار و التأكد من جودتها ، على المؤسسة أن تحول هذه الأفكار إلى حل يضيف للمؤسسة قيمة 

و هناك من الموهوبين من  .ها جديدة لها ، فإن تم تأكيد ذلك تتجه المؤسسة إلى وضع خطة عمل مناسبة لتنفيذ
كما   ،ففي هذه الحالة يجب دعم أفكاره و تحويلها إلى واقع عملي ملموس، تصعب عليه ترجمة أفكاره و تنفيذها 

 1رشادات للمواهب .ستفادة من المديرين الجيدين في تقديم النصيحة و الإإ ينبغي الإإ 
 خطوات تدريب و تطوير الموهبة -8-2-5

 : يعرض الشكل الموالي خطوات تطوير الموهبة
 تطوير الموهب ( : خطوات تدريب و6-1الشكل )

 
 
 
 
 
  
عمان ، دار حامد للنشر و التوزيع، إدارة الموهبة مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية ،  2015حسين وليد حسين عباس ، صدر :غني دحام تناي الزبيديالم

 .167صالأردن ،

                                       
1 Babron, Fanchic ,Moreau, Nathae (2013) , Les 7 talents du manager leader découvrez et 
développez votre personnalité managériale , Editeur : Vuibert , Paris , p 94 . 

  

يمخلق بيئة التعل  

تحويل  ضمان
لالتدريب و التحوي  

تقييم البرامج 
 التدريبية

ختيار أساليب إ

رالتطويالتدريب و   

ات جاحتيتقدير الإ
 التطويرية

ضمان جهوزية الموارد 
 البشرية للتدريب
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حتياجات التطويرية بتحديد الإإ  يبين الشكل السابق خطوات تدريب و تطوير الموهبة ، حيث تقوم المؤسسة أولا
كما   ، الضرورية للمواهب ، ثم تقوم بتوفير ظروف محفزة لتلقي التدريب ، ما يساعد على خلق بيئة ملائمة للتعليم

المعنيين به من مواهب و كفاءات ، بعد التأكد تختار المؤسسة أسلوب لى إتعمل المؤسسة على ضمان وصول التدريب 
مدى تقوم بتقييم البرامج التدريبية و حتياجات المواهب ، و أخيرا تراه مناسبا لتلبية إإ  الذيالتدريب و التكوير و 

  فعاليتها في تحسين آداء المواهب . 
 عوقات إستراتيجية تطوير المواهب :م -8-2-6

فإن هناك ، من خلال ما سبق و نظرا للمميزات و الخصائص التي تتميز بها المواهب عن باقي الموارد البشرية 
نظرا لأن تطوير المواهب ، الكثير من المعوقات و المشاكل التي تعترض تحقيق تطوير ذا كفاءة و فعالية للمواهب 

يتميز بخطط و أساليب تناسب قدرة و قيمة المواهب و هي أول مشكلة قد تعترض  ا  خاص ا  يتطلب تدريب
 : يأتيو يمكن تحديد أهم المعوقات فيما ، تطوير المواهب 

 عدم كفاءة المدربين المكلفين بتطوير المواهب . -
 . المواهب اتعدم تناسب برامج و خطط التطوير لقيمة و تطلع -
 عملية ثانوية من طرف المؤسسة . عتبارهإإ تجاهل عملية تطوير المواهب و  -
عن القيام بذلك خاصة قليلة التكلفة المرتفعة لتطوير المواهب ساهمت كذلك في عزوف المؤسسات  -

  . تالإمكانا
 ة لتطوير الموهبة .حتياجات الرئيسسوء التخطيط و الذي يؤدي في عدم معرفة الإإ  -

 ، حتفاظ بهافي بقاء المواهب و الإإ  يةن إستراتيجية تطوير المواهب جد ضرورية و حتى حتمإوختاما يمكن القول 
ستقرار الذي يلعبه التطوير إلى عامل الإإ  ضافةفإإ ، ستفادة من المواهب دون تدريبها و تطويرها حيث لا يمكن الإإ 

لهذا يجب التفكير  .تسعى المؤسسة كذلك من خلاله تحقيق تفوق تنافسي يساهم في ديمومتها و زيادة ربحها 
ضافة إلى توفير إإ ، دا في تحقيق تطوير فعال يجسد من خلال توفير برامج و خطط ذات فعالية و كفاءة يج

بالتالي أصبح توجه المؤسسات الكبيرة هو تحسين تنافسية مواردها البشرية و  ،اءة مديرين ذوي خبرة عالية و كف
 و خاصة المتميزة منها من أجل تدعيم قدرتها و تحقيق أرباح عالية .
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 لمواهب :حتفاظ باالإإستراتيجية  -8-3
كما   حتفاظ بالكفاءات و المواهب التي تحتويها المؤسسة ستبقاء و الإإ إإ إن من بين تحديات الإدارة في الوقت الحالي هو 

دود و تقريب الدول و المؤسسات إلى هذه الحساهمت العولمة و التطورات الكبيرة الحاصلة بشكل كبير في كسر 
التي ،  أخطار خطفها أو ذهابها إلى المنافسينحتفاظ بهذه المواهب خاصة في ظل فأصبح من الصعب الإإ ، المواهب 

وضع في لهذا أصبحت المؤسسات تفكر بجدية  كتساب ميزات نادرة غير موجودة لدى المنافسين .ز على إإ ترتك
 .حتفاظ بالكفاءات و الخبرات إستراتيجية تساعد على الإإ 

ن يجابية مستقرار الموارد البشرية و خاصة النادرة و المميزة منها قد يساعد على تطوير الأداء و تحقيق نتائج إإ إإ كما أن 
و غيرها من الأمور التي تزيد في رغبة الموهبة في ، من جهة أخرى يمكن تطوير الموهبة ذاتها بعمليات التدريب و  ،جهة 

 أجور و مكافآت .، تبتغي من ذلك تحقيق أهدافها الخاصة من مسار مهني  ،المواصلة 
فاءات و المواهب و غيرها من العوامل إضافة إلى ذلك فإن توفير المؤسسة للأمن و السلامة و نظام أجور يليق بالك

يجاد السبل لهذا وجب التفكير بكل جدية و عقلانية لإإ ، ستمرار في المؤسسة التي قد تحفز الموهبة على البقاء و الإإ 
 ستبقاء المواهب . الكفيلة لإإ 

 لمواهب :حتفاظ باالإإستراتيجية  تعريف -8-3-1
فهي عملية ممنهجة تدار ، أحد الوظائف الأساسية التي تقوم بها المؤسسة حتفاظ بالمواهب إستراتيجية الإإ تمثل   

من خلال القيام بعدة أعمال تساعد على ذلك و التي تترجم  ،بقاء الموهبة في المؤسسة هدفها إإ  ،بشكل إستراتيجي 
حتفاظ إإ ين زاد من حتمية قتصادي و قلة الموهوبفالتقدم الإإ  .ستثمار في الأفراد العاملين بشكل مستمر في سياسة الإإ 

 . 1المؤسسة بمواهبها
لأن مغادرة ، لا يتجزأ من إدارة المواهب  ا  ستقرار المواهب في المنظمة جزءحتفاظ و إإ ضمان الإإ  ةلهذا أصبحت أنشط

  .اكان عليها مرافقة المواهب و تحقيق مطالبه  لذلك، الكفاءات و الخبرات المميزة قد يضر بأدائها و سيرورة أعمالها 
و تقدم مهني مع توازن في الحياة الشخصية كلها مطالب يجب على المؤسسة توفيرها  ،فضمان فرص للتعليم و التطوير 

                                       
 الخامس العدد ،دنانير مجلة ، لنوجيانو والتك العلوم وزارة في تطبيقية دراسة المواهب دارةإ في التحويلية القيادة ثرأ ، (2012) حمد دهام علاء محمد 1

  .15ص 
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لذلك أصبحت المؤسسات ذات التنافسية العالية تؤكد على جودة الحياة ، ستبقاء المواهب و المحافظة عليها من أجل إإ 
 1حتفاظ بالمواهب .للإإ  ا  و هام ا  حاسم عتبارها عاملا  الوظيفية بإ 

ن إستراتيجية الحفاظ على المواهب هي عملية صعبة و جد معقدة يتم من خلالها إبقاء المواهب آخر أو يرى كاتب 
في  ا  نخفاضإإ و يسبب ، بالمؤسسة  ضرن تحولهم إلى مؤسسات منافسة يإداخل المؤسسة لأطول فترة ممكنة ، حيث 

بالتالي تعمل المؤسسات بكل جد على المحافظة على  و ،  ةديستقطاب مواهب جدإنتاجيتها و تكاليف إضافية لإإ 
 2خاصة إذا كانت هذه الموارد نادرة و مميزة . ،ستقرار مواردها البشرية إإ  وكفاءاتها 

هتمام شعور الموهوب بإ و ، أهمية تواجد هذه الكفاءات المميزة منه كد المؤسسة ؤ عتراف تفتثمين قدرات الموهبة هو إإ 
المحفزات كما أن   .ستقرار هدف المؤسسة حتفاظ به و جعل الإإ و تقييمه أحسن تقييم قد يساعد على الإإ ، المؤسسة 

دارة و المواهب إضافة إلى المكافآت كلها عوامل تساعد بشكل كبير العلاقة المرنة بين الإإ  ، ةو الجماعي ةبنوعيها الفردي
لذلك نجد التسيير الحديث يستهدف دائما تحسين بيئة العمل بما يساعد الموهوبين  ،حتفاظ بها في بقاء المواهب و الإإ 

  3في تحقيق ذاتهم و أهدافهم .
ن المؤسسة إذا أرادت أن تحتفظ بمواهبها و كفاءاتها يجب عليها توفير إمن خلال التعاريف السابقة يمكن القول 

فتحسين جودة الحياة الوظيفية هي نتيجة حتمية  ،الموهبة مجموعة من المطالب القادرة على تلبية حاجات و رغبات 
تهم قد يزيد في تعلقهم تثمين قدراو ، نتقال إلى المؤسسات المنافسة لرغبة المؤسسة في حماية المواهب من الخرو  و الإإ 

 ستمرار .و تزيد ثقتهم بها ما يساعد على البقاء و الإإ بالمؤسسة 

 : حتفاظ بالموهبةمتطلبات الإ -8-3-2
ستبقاء الكفاءات مكانها إإ يجب على المؤسسة تلبية و توفير مجموعة من العوامل التي بإ  حتفاظللقيام بعملية الإإ  
 و يمكن تبيان ذلك من خلال عنصرين هامين يتمثلان في :،  المواهبو 

                                       
1 Petra Horvathova ,Op-cit , pp 82 .  

TALENT MANAGEMENT AS A SOURCE OF COMPETITIVE ,2015,  Tahira Kousar and Tanzila Ali2

ADVANTAGE, Journal of Asian Business Strategy, N o 13, pp 93 . 
3 A.H. Maslow(1943) , A Theory of Human Motivation, Psychological Review, Harvard Businness 
Review, Vol. 18 No.2,pp18 .  
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أي الظروف المحيطة  يط العمل ،مح: يقصد بها الظروف الواقعية التي يعيشها الفرد في الظروف المادية للعمل  -أ
مكانيات المتوفرة للقيام بالأعمال و المساهمة في بالإضافة إلى الإإ  الضجيج ، ،الإضاءة  ،بمكان عمله مثل التهوية 

 1نتاجية .العملية الإإ 
حيث  ، من و إدارتها من شأنه أن يساعد بشكل كبير في بقاء المواهبفإن توفير السلامة المهنية و الأ إضافة إلي ذلك

دارية الخاصة بوقاية العاملين من المخاطر الناجمة عن جراءات الإإ تلك النشاطات و الإإ  لىإدارة السلامة المهنية إ تضاف
 2الأعمال التي يزاولونها و كل الأعمال التي قد تؤدي بهم إلى المرض و الحوادث .

 3: الآتيةفي النقاط نوضحها  استبقاء المواهب و الحفاظ عليهو لظروف العمل أهمية كبيرة في إإ 
 توفير بيئة عمل صحية و قليلة المخاطر .-
 الموظفين .نسانية بين الإدارة و تدعيم العلاقات الإإ -
 ستقطاب كفاءات مميزة و مواهب .إإ ما يساعد في ، تكوين سمعة جيدة للمؤسسة إتجاه الآخرين -
صابات أو إإ ستخدام السجلات النظامية حول أية إإ توفير نظام عمل مناسب من خلال توفير الأجهزة و المعدات و -

 . مراض لتجنب ذلك في المستقبلأحوادث أو 
ستمرار لذا يجب على المؤسسة تحسينها بإ  ،و بالتالي تعتبر ظروف العمل أهم المؤثرات الهامة التي تؤثر في بقاء المواهب 

 وفقا ما تقتضيه راحة الكفاءات و المواهب .
 الوظيفية :العلاقات  -ب 

أو عكس ، د تدفعهم إلى البقاء ق، و تمس أصحاب المواهب نفسيا و فكريا  عتبارهاتعتبر كذلك غاية في الأهمية بإ 
 4: الآتيةو يمكن توضيحها أكثر في النقاط ، ذلك 

 
 

                                       
1 Boudreau, J. W. & M. Ramstad, P. M. (2005) , Talentship and the New Paradigm for Human 
Resource Management, From Professional Practices to Strategic Talent Decision Science. Human 
Resource Planning. édition 76 , pp17. 
2 Creelman, D. (2004) , Return on investment in talent management: Measures you can put to work 
right now,Available from Human Capital Institute, Washington, DC 20037 USA,pp 98 . 

  . 22، مرجع سابق ، ص  حمد دهام علاءمحمد  3
4Davies, B. & Davies, B. J. (2010) , Talent management in academies , The International  
Journal of Educational Management, vol 27 No 4,pp 218 . 
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 طمئنان .سقاط الحواجز المعنوية و جعل الموهبة أكثر راحة و إإ إإ  -
 يجابي .إدارة الصراع بشكل إإ  -
من خلال مرونة العلاقات التي تساعد كثيرا في تمييز الموهبة و جعلها ذات ، م ؤ تصال المفتوح و الشعور بالتلاالإإ  -

 الموهبة . ىهذا ما يزيد من ثقة و رض، و قيمة أكبر 

 حتفاظ بالمواهب : أنشطة إستراتيجية الإ -8-3-3
 1عدة أنشطة أهمها : حتفاظ بالمواهب يتوجب على المؤسسة تحقيقللقيام بعملية الإإ 

ما يساعد في تنمية العلاقات  ،عتقادات تجاهات و الإإ تعيين و تطوير العاملين الذين لهم نفس القيم و الإإ  -
 يحفزهم على البقاء مع المجموعة و التعامل معها لأطول وقت ممكن . ، و ذلكلات اتصالإإ و 
 . لتزام حقيقي بالعمل و الذي يزيدهم رضاء أكثر و ولاء للمؤسسةتطوير العاملين المتميزين عن غيرهم و لديهم إإ  -
 ظائفهم .نجاز في مجال و حساسا بالإإ تثمين أعمال و أفكار الموهوبين ما يزيدهم إإ  -
 ما يساعد على نشر المعارف عبر كل أقسام العمل .، تشجيع التعاون و تطوير العلاقات عن طريق التعلم  -

حتفاظ بالمواهب خلق مناصب ملائمة تساعد المواهب تستخدمها المؤسسات الناجحة للإإ و من أهم الأنشطة التي 
تبعت ما إإ  التيللنفط  shellو هذا ما فعلته شركة  ،براز قيمتهم و مستوياتهم و تدعمهم في تطويرها و تحسينها على إإ 

ما توجب ، حيث رتبت الوظائف و صنفتها ضمن لائحة معدة مسبقا  ،يسمى بنموذ  المورد المفتوح لمزاولة الموهبة 
نخراط موظفيها ذوي الكفاءات و المواهب في أي عمل يجدون أنفسهم فيه لذا كان العمل على حتواء و إإ عنه إإ 

   2تخصيص و ظائف ملائمة للمواهب أمر غاية في الأهمية للاحتفاظ بالمواهب .

 بالمواهب :حتفاظ أهداف الإأهمية و  -8-3-4
حتفاظ بها جزء لا يتجزء من هذه القيمة بدليل نظرا للقيمة الكبيرة التي تحظى بها المواهب داخل المؤسسة فأهمية الإإ 

كذلك تظهر أهميتهم في تمكينهم من خلق القيمة المضافة ،ستمرار ستقرار الذي يساعد المؤسسة على التطوير و الإإ الإإ 
  .ضلية تنافسية تزيد من خلالها في حصصها السوقية و بالتالي زيادة أرباحها بالتالي المساهمة في تحقيق أفو 

                                       
 . 29، ص مرجع سابق ، حمد دهام علاءمحمد  1

  2محمود عبد الفتاح رضوان ، مرجع سابق ، ص 31 .
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نظرا لتأثيرها الكبير على سيرورة ، عدة تسعى إلى تحقيقها للمؤسسة  ا  حتفاظ بالمواهب أهدافستراتيجية الإإ كما أن لإإ 
تكمن أهم الكفاءات المميزة و  ذه المواهب وبقاء ه نتيجةيجابي الحاصل ستقرار الإإ أعمال المؤسسة من خلال الإإ 

 : فيحتفاظ بالمواهب أهداف الإإ 
 ستقرار .تحفيز مواهب و كفاءات أخرى على القدوم بفعل سياسة الإإ  -
 بداع .يجابية مبنية على العلم و الإإ تكوين ثقافة مميزة إإ  -
 حتكاك العمال مع المواهب الموجودة داخل المؤسسة .نشر المعرفة و الخبرات عبر إإ  -
 مؤهلات المواهب .خلال قدرات و الزيادة في تحسين المنتجات من  -
 تكوين ميزة تنافسية مستدامة يصعب تقليدها بفصل المواهب النادرة الموجودة في المؤسسة . -
 تحقيق أرباح عالية ما يضمن لها التطوير و التنويع في مجلات أخرى من خلال تنوع مواهب و كفاءاتها. -

 خيار لضمان بقاء المواهب :الإعتراف كأحسن  -8-3-5
داخل المؤسسة ، و مساعدتهم في تحقيق مصالحهم  ايظهر ذلك من خلال المتابعة المستمرة لأعمال المواهب و تصرفاته

عتراف في كشف نقاط قوة و ضعف المواهب و العمل على تطويرها كما تحاول المؤسسة من خلال الإإ   و طموحاتهم .
عتراف يتوجب بالإإ ومن أجل القيام 1ظهار المواهب الكامنة و التعبير عنها.تهدف إلى إإ  ضافة إلى ذلكإإ  ،ستمرار بإ 

 2على المؤسسة القيام ب  :
 للموهوبين . الفع  تحديد و وضع نظام تعويض جيد و  -
 تعيين الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة . -
  الكفاءات و المواهب .فئات و مجموعات من و تحضير ، حترافية كل إإ بتخطيط المسار المهني  -
 بتكارات .ضافية على الأعمال المبدعة و كل الإإ المساواة بين كل الموظفين و جعل مكافآت إإ  -
مسابقات تحفيزية تصب حتفالات و الإإ راد المنظمة من خلال التكريمات و جتماعية بين أفعلاقات إإ إنشاء روابط و  -

 بقاء على كل المواهب و الكفاءات .في هدف الإإ 
 

                                       
1 Rohan Kaple, and others, TALENT MANAGEMENT it takes talent to spot talent, site 

internet. http://www.scribd.com/doc/36725417/MS-Talent-Management-on-03-06-17 

.  7ص ، الدوحة، قطر، ، ملتقى الإبداع والتميز الإداري إدارة المواهب القيادية في المؤسسة التعليمية( ، 2009) رحاب الشريف - 2  



 الفصل الأول : الإطار النظري لإستراتيجية إدارة المواهب
 

46 
 

 أهم معوقات بقاء المواهب في المؤسسات : -8-3-6
فإن هناك عوامل تؤثر سلبا على بقائهم منها مادية و ، حتفاظ بهم نظرا لقيمة المواهب داخل المؤسسة و صعوبة الإإ 

   1توضيحها في النقاط التالية : نيمكو  ،منها نفسية تتعلق بالعائلة 
 غير جنسية مالكي المؤسسات .، عدم توافر المساواة و العدالة خاصة إذا كانت المواهب ذات جنسية  -
 تقليل الرغبة في أخذ المخاطر . -
 .التغرب في حالة البعد و التأثر ببعد العائلة و التعلق بها  -
 لتزام بالوعود شفهيا أو تحريريا.قلة الثقة بين الموهبة و الإدارة نظرا لعدم الإإ  -
فلا يمكن أن نحتفظ  ،حتفاظ بالمواهب تتعلق بالعديد من المجلات و المصالح ستراتيجية الإإ إإ نجد أن ن خلال ما سبق م

    نتها  سياسة تحفيز عامة لا تخدم حاجات كما أن إإ ،و تعويضات المؤسسة لا تلبي طموحات الموهوبين بالمواهب 
 في وجه بقاء الموهوبين .و رغبات الأفراد المميزة من شأنها أن تكون عائق 

 ستراتيجية تمكين المواهب :إ -4  -8
يعتبر تمكين المواهب من أحسن ستراتيجيات ، و ل باقي الإإ م  ستراتيجيات الهامة في المؤسسة ، كونها تكتعتبر من بين الإ

 جهود .، من معرفة وخبرة و  الموهوبالأساليب التي تظهر القوى الكامنة التي يتميز بها 
تمكين المواهب خلق بيئة مناسبة لتأدية الأعمال ، من خلال المشاركة في القرارات ، حرية الآراء و إتاحة و تتيح 

 الفرص لكل المميزين لتقديم أفضل ما عندهم .
ة على إدارة و تنظيم عملهم ذاتيا تخاذ القرار بشأن مهامهم ، يصبحون أكثر قدر و عندما يمتلك الموظفون سلطة إإ 

ن الذين يتمتعون بالسلطة يستطيعون تجاوز كل الأزمات التي قد و و الأفراد المميز  .تهم لنتائج أعمالهم يشعرون بملكيو 
  داء أعمالهم ، لذلك ظهر مصطلح التمكين و الذي أصبح ضروريا لتحقيق الكفاءة و الفعالية في الأداءأتعيقهم عن 

 .2ستجابة لكل متطلبات السوق و العملاء الإإ و 

                                       
  1 الدوري زكرياء )2003( ، إستراتيجية التمكين و أثرها في الميزة التنافسية ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة بغداد ، العراق ، ص 28.

، مجلة كلية العلوم الإقتصادية العدد  ة التعليم العاليأفي هيداري على الرضا الوظيفي لدى العاملين أثر التمكين الإ ، (2012صفاء جواد عبد الحسن) 2
  . 83اق، ص، العر  32
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 المؤسسةو يعبر التمكين عن طريقة جديدة لتغيير المنظمات نحو مستقبل أكثر تنافسية و أكثر تعقيدا ، كما يجعل 
إن العمل بمنطق  .غاية في المرونة ، و لديه القدرة على التعلم بغية اللحاق بالمنافسة ، و تلبية طلبات العملاء 

  1.بالمؤسسةعمل على مواكبة كل التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة ستراتيجية التمكين يتطلب العمل بروح الفريق و الإ
تخاذ القرار الذي ستخدام القوة التي يحتاجونها في إإ كتساب و إإ و يعرف التمكين بأنه العملية التي تساعد المدراء على إإ 

  .2له تأثير عليهم و على العمل 
الحرية نح العاملين السلطة ، المهارات و التي يتم بموجبها إعطاء أو مكم أشار كاتب آخر للتمكين و عرفه بأنه العملية 

ن من نشر ، فالتمكين يمك   المؤسساتللقيام بوظائفهم ، فهي أداة الربط بين الرئيس و المرؤوسين في تنفيذ المهمات في 
 . 3 بالمؤسسةمشاركة القوة في كل مكان و 

 تعريف إستراتيجية تمكين المواهب : 8-4-1
إلى أن عناصر التمكين تتكامل فيما بينها و تترابط بشكل متفاعل لتحقيق أكبر التأثيرات يشير أغلب الباحثين 

 : 4الإيجابية لتطوير العمل بالمنظمة ، حيث أشار أحد الباحثين إلى أن هناك ثلاثة عناصر لإستراتيجية تمكين الأفراد 

 املين .داء الأعمال مع العأمشاركة صريحة في معلومات  -
 هيكل يوضح مجاميع العمل و الأفراد ضمن إدارة ذاتية . -
 إحلال فرق العمل بدلا من التسلسل الهرمي و السلطة . -

عمالهم أنجاز رية أكثر لإإ المميزين في المنظمة من التصرف بح فرادن الأربعة عناصر تمك  ألى وجود إو يضيف كاتب آخر 
  :5و هي 

 كالمشاركة في التعرف على المعلومات التي تخص مثلا النشاط التسويقي ، الحصص السوقية   المعلومات : - 1 
حيث تلعب المشاركة في المعلومات دورا هاما في بناء الثقة بين مختلف مستويات  .نتاجية الإإ نتا  و و الأرباح ، الإإ 

 التنظيم ، كما تعتبر أهم عنصر في تمكين المواهب و الأفراد المميزين .

                                       
1 Daft , R (2000) , Organization theory and Design ,4th Ed , West publishing , new York , p502. 
2 Schermerhon , J,Hunt, J,Osborn,R(2003) , Organizational Behavior,5th Ed,John Willey , Sons  
New Jersey , pp 21 . 
3 Hall , Richard (2001) , Organization , Structures , Outputs , MC Graw-Hill , USA , pp 47.  
4 Ivancevich,J,Lorenzi,Steven(2000) , Management , 2nd , Ed, New york , pp582. 
5 Daft , Richard ,Op-cit , pp 504. 
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بتكارات الإإ دراك الكامل للعلاقات و لإإ : هي حاصل جمع البيانات و المعلومات ، المهارة و الخبرة ، و ا المعرفة - 2 
دافعية ، يمكن أن يكون مولدا جيدا للمعرفة و ذلك من خلال حرية و و ستقلالية إو في ظل ما ستمتع به الفرد من 

 بتكارات التي سيقدمها .بداعات و الإإ الإإ 
حيث تعطي أكثر جرأة و تحكم في كل الوضعيات ، : تأتي القوة من الإدارة العليا أو المسؤول المباشر  لقوةا -3 
ن القوة المواهب من التحلي بالمسؤولية أكثر ، تطوير الأداء و العمل الدائم على الرفع من تنافسية تمك  الأحداث ، و و 

 المنظمة و تحقيق مختلف إستراتيجياتها . 
كما تساهم في تحملهم   .: تعبر عن عامل تحفيزي يساعد المواهب في تأدية أعمالهم في ظروف جيدة  المكافأة -4

لكامل مسؤولياتهم ، لأنها تعطي رسالة للعامل بأن سلوكه و تصرفاته و أداءه مقبول ، كما أنها تشجعه على بذل 
 الإدارة في تمكين أفراد آخرين . ضافة إلى ذلك تساعدالمزيد من الجهود و التحسين المستمر ، إإ 

  :1و حتى تكون المكافأة أكثر فعالية فيما يخص تمكين المواهب يجب القيام ب  
 يجابي بدلا من التركيز على السلوك السلبي و نقده .التأكيد على تدعيم السلوك الإإ  -
 التأكيد على التحفيز بطريقة علنية لتعظيم التأثير و الفعالية . -
 ختيار الأنسب في كل مناسبة .ستخدامها لإإ إإ تنويع الحوافز المتاح  -
 ستمرارية .الأفعال الممنوحة لأجل تأكيد الأثر و الإإ ضرورة المزامنة بين الحوافز و  -
  المجموعات .منح الحوافز و تبليغها للأفراد و توضيح مبررات  -

  :2لب التخلص من و يرى كاتب آخر أن نجاح إستراتيجية تمكين المواهب يتط
 الهياكل التنظيمية الجامدة و المعقدة . -
 القواعد البيروقراطية و الشروط المهنية . -
 عدم وضوح دور الإدارة الوسطى . -

 كتساب القوة نهاا تلك العملية التي تتم من خلالها المواهب إإ بأ"المواهب  تمكين و بالتالي يمكن تعريف إستراتيجية

                                       
  1 رعد عبدلله الطائي، عيسى قدادة )2008( ، إدارة الجودة الشاملة ، دار اليازوني عمان ، الأردن ، ص 260.

دراسة ميدانية في الشركة العامة لصناعة الأدوية ،  دور التمكين في دعم أهداف التحسين المستمر،  (2012) عادل ذاكر النعمة، آمال سرحان سليمان2
 . 165، ص 108، العدد ،  34و المستلزمات الطبية ، العراق ، المجلد
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و السلطة و المشاركة في القرارات و المعلومات ، بفضل تنظيم و بيئة تسمحان بذلك ، الهدف منه تحسين 
 ." غايات المؤسسةتحقيق أهداف و و نتاجية الإإ 
 إستراتيجية تمكين المواهب : متطلبات 8-4-2

و جب على هذه الأخيرة توفير مجموعة من  داء المؤسسة ،أبما أن عملية تمكين المواهب عملية مهمة و مؤثرة في 
المتطلبات المادية و البشرية ، في الوقت و المكان المناسبين ، حتى تكون عملية التمكين أكثر كفاءة و فعالية ، و فيما 

 : 1يلي نستعرض أهم المتطلبات 

 تصال واسعة تضم كل الأفراد العاملين بالمنظمة .بناء شبكات إإ  -
 إلخ .بتكار ، الجودة ...خصائص مختلفة كحلقات العصف الذهني ، الإإ بأنواع و  تكوين  فرق عمل -
 قلم مع كل التغييرات البيئية .أبناء هيكل تنظيمي قادر على الت -
 باشر.المنتقال من الأسلوب المباشر في الرقابة إلى الأسلوب غير الإإ  -
 . إلخبناء منظمة متعلمة بصفات تعاونية ، ذكاء ، فطنة .... -
 عتماد على  اللامركزية في التسيير من خلال تقديم تفويض واسع للسطة .الإإ  -

كما أن التغيرات التي تمس المنظمة داخليا و خارجيا هي في الحقيقة مفتاح و بوابة ، لإعطاء المواهب و القدرات 
التغلب على الأزمات ، و  وإنما لتحسين ثقافة المنظمةالنادرة الكثير من الصلاحيات و المسؤوليات ، لا لشيء 

  : 2حتى تكون هذه التغييرات أكثر فعالية و مناسبة لتمكين المواهب يجب أن تكون على شكلوالمشاكل ، و 
أساسا في إعادة النظر في تعميم الوظائف و الأدوار ، و على المدراء تزويد العاملين  يتمثلالتغيير الهيكلي :  -1

مل تساعد فرق العمل على يحتاجونها لأداء المهام ، كما يجب على المنظمة توفير بيئة عارات التي هبالمعرفة ، و الم
                     عملية الرقابة على أعمالهم .تدريب أعضاء فرق العمل ، لتسهيل  تألقها ، كما يجبنجاحها و

لا إإ بتكارات، بداعات و الإإ ثير من الإإ كما أن عملية تعميم الوظائف يمكن أن يساعد المنظمة و العاملين في تقديم الك
نضمام إلى فرق العمل ، خوفا من تقليل حريتهم أو مكانتهم ، و هي أن هناك من المدراء و العاملين من يرفضون الإإ 

  :3بالدرجة الأولى التي لا تسارع إلى تكوين فرق العمل ، و هذا لسببين  المؤسساتمسؤولية 
                                       

، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الغقتصادية ، العراق  التمكين بين الفكر التنظيمي و الفقه الإسلامي( ، 2007أمل عبد محمد)أكرم الياسري ،  1
  .15، ص   1العدد  9المجلد

2 Daft , R ,Op-cit, pp 506 . 
3 Blanchard, P , Ziagrami (1999) , Leadership and The One Minute manger : Increasing Effectiveness 
through Situation leadership , New York , pp 85 .  
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 قيادة فرق العمل ليست سهلة مقارنة بالقيادة التقليدية . ن  إإ   -
 النتائج لا يمكن قياسها بسهولة . ن  إإ  -
ن للمدير صلاحيات إخرين ، حيث تعتبر السلطة الحق الشرعي أو القانوني في التأثير على الآ : التنظيميالتغيير  -2

دي في السلطة ، لأن سلطة المدير تستمد من مرؤوسيه تقديم الأوامر بما يخدم المؤسسة و رسالتها ، فلا يجب التما
  .1أما القوة فهي القدرة على التأثير على السلوك الفردي و الجماعي لتحقيق أهداف معينة .ليس من رؤسائه و 

السلطة بها أفرادها المميزين و بالتالي تمكين المواهب يعبر عن علاقة راقية مصدرها تحكيم عقلاني للإدارة ، تمنح بموج
 القدرة الكافية لتحقيق أهدافها .و 

إن كانت هذه التغييرات تسير بشكل صحيح ، مع  تفشي التناقضات الداخلية حتى و و يؤدي التغيير التنظيمي إلى
ة خطوات رئيس تباع أربعنجاح التغيير ، بإ ذلك يجب كشفها و عدم تجاهلها ، ومن أجل ذلك تعمل المنظمة على إإ 

  :2تتمثل في 
 تحديد الريادة . -              

 تحديد إستراتجيات المنافسة التي تتماشى مع الرؤيا . -          
 تحديد العمل المنظمي ، و الإستراتجيات التي يمكن تنفيذها . -         
    تحديد متطلبات وظيفة الأفراد . -         

 لتغييرها ا  رئيسا  مفتاحو،  المؤسسةربما تكون سمة المشاركة هي محور ثقافة  : المؤسسة تغييرات في ثقافة و أنظمة -3 
فتحسين لهذا كانت ثقافة المنظمة و سيلة لتدعيم الإدارة التشاركية ، من خلال بناء ثقافة جماعية و نبذ الفردية  . 

ها جعل العاملين من بينبالغرض ،  فيمور أخرى تأبل هناك  ثقافة المؤسسة لا يتم ماديا ، بالشكل التقليدي فقط ،
أن يتم و و كتحصيل حاصل يتوجب على العاملين المشاركة في المعلومات عتراف ، .. إلخ . الإإ يشعرون بالفخر و 

 خبارهم بما عليهم القيام به ، كما عليهم أن يعرفوا ما يجب عمله . إإ 

                                       
و   دار اليازوني للنشر  ،، الطبعة الأولى  لفية الثالثةقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الأإإدارة التمكين و  ،( 2013الدوري ، زكريا ، صالح أحمد ) 1

 .  37التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 
2 Argyris , C ,(2000) , Empowerment the Emperor ‘s New Clothes , Harvard Businness 
Review,May-June , pp 99 . 
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،  المؤسسةداء أعماهم بكل كفاءة و فعالية ، في كيفية إدارة أالحق في  تمكين يتيح للأفراد المميزينالفالإدارة بالمشاركة و 
خرا  كامل فهم يصبحون على درجة عالية من التمكين في تبني مسؤولية أداء أعمالهم ، هذا ما يساعدهم على إإ 

 . 1 المؤسسةستمرارية طاقاتهم ، ما يحقق نجاح و إإ 
 مراحل التمكين المبنية على المهارات : 8-4-3

 ضية مناسبة لذلك  من أجل أن تكون هناك عملية تمكين فعالة و لها مصداقية داخل المنظمة ، يجب أولا تحضير أر 
علاقتها راحل الأساسية لعملية التمكين و متطلباتها ، و يمثل الشكل الموالي ، المتكون الموهبة والكفاءة من مميزاتها و 

 . 2بداع ها بكل القدرات الضرورية للقيام بتمكين بطعم الإإ مدادبالكفاءات التي ترافق العملية من خلال إإ 
 ( مراحل تمكين العاملين و علاقتها بالمهارات7-1شكل رقم )

 * فرق المشاركة الحاصة                                 
   * فرق العمل ذاتية القيادة                                                                  

 * فرق المهمات الخاصة                    
      *فرق حل المشكلات                                                                   

                                                      

 *فرق المهام المتعددة و حلقات                                                      
 

                                                                           
ــــاركة                                                                                          ـــ ـــ  *مشــــ

 
                                                                                                

ــــم                                                                                                 ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ      *نظـــ
                                                                                                             

                                                                                                     

                                                                                                                    
ــــادة      *إعــ

 
    2007، 1 العدد،  9المجلد ، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الأقتصادية ، التنظيمي و الفقه الإسلامي التمكين بين الفكر ،  آمل عبد محمد، أكرم الياسري   المصدر:

 . 15ص 

 
 

                                       
1 Ebert , R,J , Griffin RW(2000) , Business Essentials , 3rd ED , New Jersey, Prenticehall,pp191. 

  1العددالإدارية و الإقتصادية ، المجلد ، ، مجلة القادسية للعلوم بين الفكر التنظيمي و الفقه الإسلاميالتمكين  ،( 2007آمل عبد محمد )، أكرم الياسري  2 
  . 15ص 
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المهارات                                             قليلة متعددة معقدة                                            
 بسيطة

 التمكين مسؤول عن
و  قرارات العملية

ستراتيجيةالإ  

 صنع القرار

المشاركة في 
 القرارات

 إغناء وظيفي

 نشاطات عادية
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 : الآتية( أن تمكين المهارات يتم وفق المراحل 7-1يوضخ الشكل )
  المرحلة الأولى : -

نظرا لسهولة  ا  يكون فيها التمكين منخفضتتسم بالبساطة ، غير معقدة و  ،تكون النشاطات في هذه المرحلة عادية 
نها لا تحتا  إلى الكثير من المهارات أو التقنيات المتخصصة ، حيث يستطيع أي عامل من المنظمة أن أمهامها ، كما 

 يقوم بعملية التمكين التي تكون هامشية في مثل هذه الوظائف .
 : الثانيةالمرحلة  -

خلال  الخصائص الفنية ، تهتم بالنظام العام ، منتا  إلى قليل من المؤهلات و ما تح، ك ا  يكون التمكين فيها متوسط
ن التمكين في هذه المرحلة لا يزال غير مؤثر إتحديث الوظائف ، توصيفها ، مستوى تنظيمي أعلى من الأول ، حيث 

 بالشكل الكافي .
  : الثالثةالمرحلة  -

تمكين الأفراد العاملين ، و التي تكون لها أثر و نتيجة ، و يجب أن ، و هنا تكون بداية بداية المشاركة في القرارت 
 من المهارات التي تسمح بالمشاركة في القرارات . ف  تتوفر على قدر كا

  : الرابعةالمرحلة  -
حلقات متعددة ، من فرق المشاركة المتخصصة ، فرق القرارات ، من خلال تكوين فرق و  لها أثر كبير في صنع

 . ا  ، و تتميز بمهارة عالية ، و يكون التمكين فيها عاليإلخ اصة ، فرق حل المشاكل ...المهمات الخ
  : الخامسةالمرحلة  -

متعددة التمكين ، تتطلب مهارات كبيرة و  هي أعلى درجةالتمكين إستراتيجية و حاسمة ، و  تكون طبيعة قرارات
ا  على المنظمة وحتى كبير   ا  تمكين في هذه المرحلة تأثير للأي أن  ،تكون غالبا في المستوى الأول أو في الإدارة العليا و 

 مستقبلها .على وجودها و 
 : أهداف إستراتيجية التمكين   8-4-4

داء العاملين ، و تهيئة كفاءات أالمتفق عليه هو تطوير  ، و لو أن الهدف الرئيسستراتيجية التمكين أهداف إإ  تعددت
مواهب لتقلد مناصب قيادية أو مفتاحية ، كما يعتبر التمكين من أكثر الحوافز التي تساهم في بقاء المواهب لأطول و 
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ن التمكين يستمد من العاملين أنفسهم ، لذلك يكون وقعه  إمدة ممكنة ، بفضل تأثيراته المباشرة في نفسيتهم ، حيث 
 : 1 يأتين ، كما أن التمكين يستطيع أن يحقق ما ثقة المواهب و الأفراد المميزيا  في نفسية و كبير 

 ستمرارية المنظمة .إإ المساهمة في تفوق و  -
 الكفاءات المميزة في مختلف المجالات .ستفادة من المواهب و الإإ  -
 زيادة ربحية المنظمة و تحقيق النمو . -

ذات قدرات كبيرة  عاملةكما أشار كاتب آخر أن هدف التمكين هو في الأساس البحث و تقديم قوة 
خدمات تلبي توقعات الزبائن ، أو  ضافة ، بفضل إنتا  سلع و تقديمبمكانها صنع الفارق و تقديم الإإ 

  .2 المؤسسةستقطاب زبائن آخرين ، و بالتالي تحسين تنافسية إإ 
من تمكين الأفراد هو البحث عن  الرئيسأن الهدف (  Johnson&Thurston,1997)  كما أكدت دراسة  

 المؤسساتالمساهمة في بقاء بتكارات ، و إإ بداعات و طرق جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة ، و تحفيزهم لتقديم إإ 
  .3لأطول مدة ممكنة ، في ظل البيئة التنافسية المعاصرة 

المحافظة عليهم ، كما أنها تساعدهم على تقلد و بالتالي تلعب إستراتيجية تمكين المواهب دورا فعالا في تحفيز الأفراد و 
راد الموهوبين في تطوير قدراتهم وزيادة مناصب عليا بطرقة تجريبية ، علمية و ذات خبرة ، كما يساعد التمكين الأف

 تنمي فيهم روح التعاون من خلال العمل الجماعي .ثقتهم بأنفسهم ، و 
، كونها تساهم  في إدارة المواهب ستراتجيات التي لا غنى عنها أهم الإإ  ستراتيجية التمكين منإإ  نإو ختاما يمكن القول 

ستغلال مواهبها كتشاف قدراتها ، و إإ كثيرا في حل المشاكل و تقضي على البيروقراطية ، كما تساعد المنظمة في إإ 
تقليدها ، لهذا  كتساب ميزات تنافسية طويلة الأجل يصعبستغلال من أجل زيادة تنافسيتها ، من خلال إإ أحسن إإ 

 ستمرار حتى تكون النتيجة مرضية .يجب تمكين المواهب بإ 
 
 

                                       
1 Argyris , C .Op-cit , pp113. 
2 Estred, Margaret, (2000), Empowerment and Organizational Change, International Journal 
of Contemporary Hospitably Management, vol 3, N°1, pp 325. 
3 Nichotson, M., (2003), Transformational Leadership and Collection Efficacy, A model of 
SchoolA achievement , Unpublished P.H.D Thesis , The Ohio State University,pp 52 . 
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 المواهب : تعويضستراتيجية إ 8-5
لكثير من المنظمات ، فأصبحت تولي أهمية كبيرة لمختلف  ا  ستمرارية هاجسالإإ شتداد المنافسة ، أصبح التطور و إإ في ظل 

أن المورد البشري أهم هذه الموارد التي تساهم في ذلك ، خاصة الأجل ، و ك ميزة تنافسية طويلة متلامواردها من أجل إإ 
 إذا كانت هذه الموارد مواهب و كفاءات .

 ستغلال الفعال لمواردها النادرة ، يجب على المنظمة تحقيق إستراتيجية تعويض مناسبة و ملائمة لهذا و من أجل الإإ 
ستراتيجيات التي تساعد في جذب و الحفاظ إستراتيجية التعويض من أهم الإإ الصنف من مواردها البشرية ، و تعتبر 

  .1دفعهم إلى تحقيق أهداف المنظمة دورا حيويا في تحفيز الموظفين و  على الموهوبين ، كما تلعب
 المواهب : تعويضتعريف إستراتيجية  8-5-1

ختلفت التعريفات على حسب طبيعة إإ كونه لم يحصر مصطلح التعويض في شيء واحد ، لهذا لتعددت التعاريف ، 
ن جل الدراسات تؤكد أن التعويض أداة فعالة إشكل التعويض ، و كيفية تأثيره على مختلف الموارد البشرية ، حيث و 

 في زيادة دافعية عمال المنظمة ، و جعلهم أكثر فعالية . 
إستحقاقات الموظفين بما فيها المكافآت ع الأجور أو المرتبات ، و جمالي مجمو إض على أنه و هناك من عرف التعوي

 .  2الية المالمالية و المكافآت غير 
ستقطابهم لمكان العمل ، حيث يجب الموظفون أجورهم لإإ  فيها يشير إلى العملية التي يتقاضى  هخر بأنآفي حين عرفه 

، كان  ا  يتم على أساس الأداء ، فكلما زاد و كان عاليلكل الموظفين ، و عادل تعويضات ، الهيكل يكون  أن
  .3 ، و يشكل التعويض عنصرا حاسما في إدارة المنظمة التعويض مرتفع

بالتالي يتم دمجها مع وظائف ول القضايا على المدى الطويل ، و هناك من يرى أن إستراتيجية تعويض المواهب تتناو 
 ستراتجيات و السياسات التي تهدف إلى مكافأة الموظفين، فهي تعبر عن كيفية صياغة و تنفيذ الإإ إدارة الموارد البشرية 

 
 

                                       
1 Estred, Margaret ,Op-cit, pp 326 
2 Idemobi, E. I., Onyeizugbe, C. U., & Akpunonu, E. O. (2011) ,  Compensation management  
as tool for improving organizational performance in the Public Sectors: A study of the Civil  
Service of Anambra State of Nigeria. Sacha Journal of Policy and Strategic Studies,pp 109. 
3 dunlade, R.O. (2012) , Managing employee compensation and benefits for job satisfaction , in 
libraries and information centres in Nigeria ,pp 142 . 
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  .1حتفاظ بهم لأطول مدة ممكنة ستمرار ، ما يساعد على الإإ على نحو منصف ، عادل و بإ  
 تشمل الرواتب و الأجور ، التي و في الموارد البشرية ، و الرئيسة المواهب أحد المجالات الهامة تعويض تمثل إستراتيجية و 

    ستراتجية التعويض مستوياتستثنائية حاسمة في تحفيز نفسية العاملين بدرجات متفاوتة ، كما أن لإإ تمثل بدورها عوامل إإ 
  .2فمستوى تعويض المواهب يختلف كثيرا عن باقي المستويات 

أن تعمل على ربط خطة أو سياسة التعويض مباشرة بدارة الأداء ، بحيث تجمع بين التعويضات  المؤسسةو يجب على 
 ، و الحوافز مع أهداف العمل و تنفيذ العمل ، و أن تتسم بالشفافية و العدالة ، و أن تكون معروفة لكل العاملين

 . 3ن تعويضات الأفراد الموهوبين تختلف عن العاملين الآخرين إحيث 
دف إلى جراءات ، التي تهكن التعبير عن مصطلح إستراتيجية تعويض المواهب بأنها مجموعة من السياسات و الإإ و يم

كونها لمرتبات ، مكافآت ، بالشكل الجيد و المناسب ، و أن تحضى بقبول الموظفين ، تعويض الأفراد من أجور و 
 في جذب المواهب و المحافظة عليهم . أداة فعالة في التأثير على نفسيتهم ، كما تعتبر وسيلة جيدة

 أهداف إستراتيجية تعويض المواهب : 8-5-2
ستراتيجية تعويض المواهب هو تحفيزهم و دفعهم إلى تحقيق أقصى ما عندهم في سبيل لإإ  لهدف الرئيسلربما يكون ا

شعور  يعززستراتيجية التعويض أيضا دور المحرك ، الذي تحقيق أهداف المؤسسة و المساعدة في تطويرها ، كما تلعب إإ 
 حتياجاتهم و تطلعاتهم .المواهب نحو البقاء ، كما يساعد العاملين في تحقيق إإ 

  :4هداف أهمها أستراتيجية تعويض المواهب عدة لإ هناك من يرى أنو 
رد النادرة ، حيث إن سمعة      المواالكفاءات و ستقطاب العديد من مكان التعويض الفعال و المدروس إإ بإ الجذب :  -
يهمهم كثيرا الحصول على  الذينصورة المؤسسة التي لها تعويضات مرضية تكون محترمة و منتشرة عند طالبي العمل و 

 تعويضات تناسب قدراتهم و طموحاتهم .

                                       
1 Brauns, M (2013) , Aligning strategic human resources management to human resources,  
performance and reward. International Business and Economic Research Journal12(11), Vol. 
12 No.04 ,pp405. 
2Ivancevich, J.M. (2004) , Human resource management. 9th Ed., New York: McGraw Hill.pp 
52. 
3 Lane, K. & Pollner, F. (2008) , How to address China’s growing talent shortage. The 
McKinsey Quarterly (November), pp 194. 
4 Ivancevich,Op-cit ,pp55 . 
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تعريف به لكافة الموظفين يجب ال، و يجب معاملة كل الموظفين على حسب مقياس واضح للتعويضات الإنصاف :  -
المميزة الجهود  الكفاءات ب أن يراعي المقياس ، المواهب و كيفية تعويضهم ، و يج  او يدركو  ابما فيهم الجدد ، حتى يعرفو 

 .إلخ الخبرات ، التدريب ....
 ، القبول و الرضا لكافة الموظفين تحقق ،بطريقة معقولة  ،يجب دفع التعويضات من أجور أو مكافآت  التوازن : -
 حتياجاتهم .قادرة على تحقيق إإ ، و تشعرهم بأنها تناسبهم و 

ود التي يقدمونها في م حياة كريمة ، نظير الجهلها وقع كبير في شعور الموظفين بالأمان المالي الذي يضمن له الأمن : -
، بالتالي تجعل الموهبة في طمأنينة عد وغيرها ، و شتراكات التقاتتمثل خصوصا في التأمين الصحي ، إإ أعمالهم ، و 

 ستراتيجية و أهداف المؤسسة .يساهم في تحقيق إإ  داء عال  أتصب كل جهودها في تحقيق 
عتراف ، كما تشعرهم أن أعمالهم لها قيمة من إحساسهم بالإإ  ا  كبير   ا  كما تحقق التعويضات الفعالة للمواهب جزء

القبول بالتعويضات من طرف المواهب ، أكيد داء رأي بمردودية المؤسسة ، و عند إإ  ستمرارية و تحسينتساهم في إإ و 
بداع و غيرها من العوامل التي نتاجية ، الجودة ، الإإ يجابية و مرضية على المؤسسة من حيث الإإ ستكون وقع النتائج إإ 

 تؤثر في تنافسية المؤسسة . 
 أهمية إستراتيجية تعويض المواهب : 8-5-3
مل العديد من كونها ترافق و تك  لستراتيجية العامة للمؤسسة ، أهمية كبيرة في سياق الإإ  ستراتيجية تعويض المواهبلإإ 

ستراتيجية تعويض ستفادة من عملية تطوير أو تدريب الموظفين بدون إإ حيث لا يمكن الإإ ، الإستراتيجيات و الوظائف 
ين منهم ، حيث تعتبر سيما المتميزين و النادر لاسية كل الموظفين ، مناسبة و مرضية لهم ، كما أن وقعها كبير على نف

ضافة التي تنتظرها المؤسسة كل الموظفين القادرين على تقديم الإإ بقاء علىيها و و الإإ المواهب فعالة في جذب أداة جيدة و 
 : 1 الآتيةتعويض المواهب في النقاط  ستراتيجيةإإ و يمكن تلخيص أهمية  منهم .

 تحسين الأداء الفردي و المؤسسي .و تعزيز  -
 تشجع على تحقيق القيمة المضافة في الأداء ، ما يساعد في تحقيق أهداف المؤسسة . -
 ستراتيجية منها .تدعم كل الأهداف ، و خاصة الإإ  -
 تعمل على تحفيز العاملين ، بمختلف مستوياتهم و قدراتهم . -

                                       
1 Adeol,A,O (2014) ,The Influence of Compensation management on Employee’s Leadership 

Role in Insurance sector , Negeria Experience , Mediterranean Journal Of socail science , Vol. 
52 No. 8 , pp 342  
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  :1 يأتين فيما ستراتيجية التعويض تكمو هناك من يرى أن إإ 
 قدرات العامل .تقديم المكافآت المستحقة والمناسبة لسلوك و  -
 ستراتيجية .تعد حافزا للعمل خاصة عند ربط النتائج بالمكافآت التي تتضمنها هذه الإإ  -
 حتمالات نجاحها في نشاطها .رتفاع إإ بالتالي إإ عدلات الكفاءة داخل المؤسسة  ، و الرفع من م -
 دارة في نشرها خاصة إذا تم ربط الأجر بالأداء .ثقافة المؤسسة التي ترغب الإإ تدعيم  -

المالية التي تخص ستحقاقات عن كل الإإ  الأولىعتبارها الجهة المسؤولة التعويض في المؤسسة بإ  ستراتيجيةإإ و تزيد أهمية 
تساهم في المؤسسة من ناحية الحياة الوظيفية لموظفيها ، كما سمعة ن دورها هام في تحسين صورة و لتالي فإإ باالموظف ، و 

، يدعم بدوره القدرة  رتياحهم بوظائفهم وأجورهم ، وهو ما يساهم في تقديم أداء عال  إإ زيادة رضاء المواهب ، و 
  التنافسية للمؤسسة .

 مكونات إستراتيجية تعويض المواهب : 8-5-4
 قسم إلى :نستراتيجية التعويضات التي تقدمها المؤسسة لمواردها البشرية و تتضم كل القرارات المتعلقة بإ 

 : و تتكون مما يأتي ،2لها أثر ملموس و تشبع الحاجات المادية :  التعويضات المالية 8-5-4-1

عاملون نظير قيامهم المن التعويض النقدي الذي يتقاضاه  الأكبرالجزء  الأجريمثل  التعويضات المباشرة : -أ
  .3و يدفع على أساس الجهد أو الكمية ، أو على أساس الوقت المؤسسة ،  إدارةل بمن ق بتأديتهاكلفون الم بالأعمال

شتراكات التقاعد إإ مين الصحي ، أجتماعية ، كالتجمالا شكل الخدمات الإإ تتخذ إإ  المباشرة :غير التعويضات  -ب
تعتمد على المشاركة الطوعية من قبل و  نسانية ،شباع حاجاته الإإ الكفيلة بإ ، و غيرها من المزايا التي يتلقاها العامل و 

  .4العاملينمن جباري دخار الإإ من الإإ  ا  دخار تستخدم لتغطية نفقاتهم الطارئة ، كما تعتبر نوعالعاملين في صناديق إإ 
تشمل مجموعة من جتماعي ، و الذاتي و الإإ  شباعالإإ : تعمل على  ) المعنوية ( الماليةغير التعويضات  8-5-4-2

     بداعاتالإإ نجازات و عتراف بالإإ أسمائهم في لوحات تشريفية ، الإإ  درا إإ العناصر تتمثل في خطابات شكر المتميزين و 
في الغالب تكون التعويضات المعنوية في شكلين ، الأول يتعلق و  .المرؤوسين بين الرئيس و  طيبة ن علاقاتيو تكو 

                                       
  12، مجلة الباحث ، العدد  دور إستراتيجية التعويضات في تحقيق الميزة التنافسية ، دراسة ميدانية في المصارف التجارية( : 2013، مديحة ) بخوش 1

 . 149ص 

. 162ص الأردن ، ، مجدلاوي للنشر و التوزيع ، الطبعة الثانية ، عمان ، إدارة الأفراد  ،( 1998مهدي حسن زويلف )  2  
  3 منصور محمد اسماعيل لعريفي ) 1998( ، إدارة الموارد البشرية ، مركز الامين ، الطبعة الثانية ، اليمن ، ص 115 .

  4 خالد عبد الرحيم الهيتي ، مرجع سابق ، ص 518 . 
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يد من طموحات العاملين ، و هذا التوافق يز هتمامات و إإ بخصائص العمل و مدى تناسبه و توافقه لمعارف ، قدرات ، 
وف المادية  أما الشكل الثاني فيتعلق ببيئة العمل ، من خلال توفير الظر  .دافعا للتميز تحسين و فعالية الأداء ، و 

هو نتاجية ، و ضاءة ، التهوية ، الحرارة ، فتهيئة الظروف المادية من شأنها تحسين مستوى الجودة و رفع مستوى الإإ كالإإ 
  .1ما تسعى إليه المؤسسة 

 آلية تصميم إستراتيجية تعويض المواهب : 8-5-5
 تقوم المؤسسة بما يأتي : ستراتيجية تعويض مناسبة و فعالة ،من أجل رسم إإ 

  :2 يأتي: من خلال تحديد ما  دراسة التعويضات السائدة في سوق العمل و تحديد معدلها 8-5-5-1
 (إلخ السلع و الخدمات ، ... أسعارستكشافية ) القدرة المعيشية ، المنطقة الجغرافية محل الدراسة الإإ  -
تعويضات المؤسسات المنافسة الموجودة في المنطقة الجغرافية المحددة ، و يشترط أن تكون هذه المؤسسات مشابهة  -

 ستراتيجياتها .إإ في النشاط ، الحجم ، النجاح أو حتى ، للمؤسسة المعنية بتصميم تعويضها 
 (إلخ مجالات الموازنة من حيث الشكل ) تعويضات مالية ، معنوية ، .. -
 ستقارن تعويضاتها مع تعويضات الوظائف نفسها بباقي المؤسسات .الوظائف التي  -
تصميم التعويضات يجب أن يتماشى مع أهداف ن إإ :  إختيار إستراتيجية التعويضات المناسبة  8-5-5-2

المؤسسة لتحقيق نفاق ، تستخدمه من أوجه الإإ  ا  المنافسين ، كما أنه يمثل وجهوسياسات المؤسسة ، وظروف السوق و 
  :4 الآتية ةستراتيجيحدى الخيارات الإإ يمكن للمؤسسة أن تتبنى إإ و ،  3أهدافها و تطلعاتها

حيث تتميز هذه التعويضات بأنها تفوق مستوى  إستراتيجية جعل معدل التعويضات أعلى من السوق : -
المحافظة و ، تطويرها  جديدة العاملين ، جذب مواهب و كفاءات جودة في السوق ، هذا ما يحقق رضاالتعويضات المو 

  ، وعدم خطفها من قبل المنافسين .عليها 

                                       
ص مصر ، ، الناشر أحمد سيد مصطفى ، القاهرة ، دارة المعاصرة لرأس المال الفكري ( إدارة الموارد البشرية ) الإ ،( 2004أحمد سيد مصطفى ) 1

370 .  
 . 149، مديحة ، مرجع سابق ، ص  بخوش 2

  . 504ص الأردن ،، عمان ،  1، دار وائل ، ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة ، بعد إستراتيجي ،( 2005عمر وصفي عقيلي ) 3

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و الاجتماعية المجلد السادس عشر   ستراتيجي للموارد البشريةالتخاطيط الإ ،( 2000رندة اليافعي الزهري ) 4
  . 261ص سوريا ، ول ، دمشق ، العدد الأ
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ستراتيجية الضغط على التي تتبنى إإ  تميز المؤسسات السوق :معدل من  أقلإستراتيجية جعل معدل التعويضات  -
 يجب تقليلها ، و يؤدي هذا إلى هروب مواهبها المؤسسة و ا  من تكاليف هام ا  التكاليف  فترى أن التعويضات تمثل جزء

  صطياد الموارد البشرية النادرة .نقص في جودة المخرجات ، ثقافة سلبية داخل المؤسسة و صعوبة إإ ، و كفاءاتها  
التي مكان المؤسسات تجاها معتدلا ، حيث بإ تمثل إإ  السوق : مكافئة لمعدلإستراتيجية جعل معدل التعويضات  -

لكن ترضي العمال ، و عويضات مناسبة و ستراتيجيتين السابقتين ، حيث تقدم تستراتيجية الجمع بين الإإ تتبنى هذه الإإ 
 تساعد في جذب أفراد مميزين .ا في المستوى العام للتكاليف ، و لا تفوق السوق ، فتكاليف التعويضات لا تؤثر كثير 

عندما يكون معدل التعويضات في السوق  ستراتيجيةالإإ هذه  إلىؤسسات تلجأ المإستراتيجية التعويضات المركبة :  -
غير و المالية ، المباشرة التميز عن المنافسين في بند أو أكثر من التعويضات  إلىلا تستطيع مجاراته ، فتلجأ ا  و مرتفع

 إلخ .باشرة ، الأمان الوظيفي ، التقدم ،...الم
تحقيق حياة وظيفية محفزة لكل موظفيها ، ولها أثر كبير  إلىتعويض المواهب تسعى  ستراتيجيةإإ ن إو ختاما يمكن القول 

المحافظة على كل القدرات التي تتميز بها ل مساهمتها في جذب مواهب جديدة و المواهب ، من خلا إدارةفي كيفية 
 ضافةإإ ة و سمعة المؤسسة ، التي تحضى بقبول كل الموظفين في تحسين صور ، كما تساهم التعويضات الفعالة و المؤسسة 

 .يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها  ا  عاليداء أذلك تعويض مناسب للمواهب ، يجعلها تقدم  إلى

 مراحل بناء إستراتيجية إدارة المواهب : -9
تسهل التي ولا المرور عبر مجموعة من الخطوات أكاملة ، يجب دارة المواهب تامة و إإ ستراتيجية إإ لى إجل الوصول أمن 
قها ، فهي تضمن حالة من كل مرحلة ما سبل  تك مإ منسجمة فيما بينها بحيث ية الوصول ، فهي مراحل متتالية و عمل

 دارة المواهب:ستراتيجية إإ الشكل الموالي يوضح أهم الخطوات الأساسية لبناء إإ و بيئتها ، التكيف والتأقلم بين المؤسسة و 
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 خطوات بناء إستراتيجية إدارة المواهب (8-1رقم )الشكل             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بحث ميداني في عدد من مدارس ،  إستراتيجيات إدارة المواهبدور بعض العوامل التنظيمية في تخديد ،( 2016سهيلة محمد فاضل العبيدي ) المصدر :
 . 13ص ،  90، العدد  22دارية ، المجلد الموهوبين ، العراق ، مجلة العلوم الإقتصادية ، و الإ

  :1 الآتيةدارة المواهب تمر عبر الخطوات إإ ستراتيجية إإ ن أمن خلال الشكل السابق ، يتبين لنا 
  : ستعداد المؤسسةإكد من أالمشاريع و التولى : وضع الأ ةالخطو  -

لى مراجعة إضافة إإ غاياتها ، ستراتيجيات المؤسسة ، والمرتبطة برسالتها و المراجعة لمختلف إإ و ذلك من خلال التدقيق و 
 هداف .هم الوسائل لتحقيق الأأو ، هداف الأ
 :لى المستقبل إالخطوة الثانية : خريطة الطريق  -

تهم للمستقبل ، و تتضمن هذه الخريطة نوعين من القدرات ) قدرات خاصة أفراد و تهيقدرات الأمن خلال تطوير 
 بالوظيفة و قدرات قيادية ( .

 نتقال :الخطوة الثالثة : تحليل الفجوة و كيفية الإ -
الدقيقة لكل خصائص  ين تدرك كل الفجوات ، من خلال المعرفةأتي عملية التحليل ، التدقيق تأة و بعد عملية المراجع

 لى هناك .إنتقال من هنا تحديد كيفية الإإ العمليات ، و 
 دارة المواهب السنوي :إالخطوة الرابعة : تحديد وقت  -

 دارة المواهب .ستراتيجية إإ حيث تتم في هذه المرحلة تحديد الأوقات الزمنية الخاصة بتنفيذ إإ 

                                       
، رسالة مقدمة إستكمالا لمتطلبات الحصول  ستراتيجيبداع الإالإأثر إستراتيجيات إدارة المواهب على تحقيق ( ، 2014هيفي علي سلمان الهيفي ) 1

  . 13على درجة الماجستير ، تخصص إدارة الاعمال ، قسم إدارة الاعمال ، كلية الاعمال ، جامعة الشرق الاوسط ، عمان ، الأردن ، ص 

 إستقصاء لمقدرات الفرد
لوضع خارطة طريق له 

 للمستقبل

تحديد الأوقات الزمنية 
 لإدارة الموهبة

الدخول في نظام إدارة 
 الموهبة و العمل به

لناشئة التهيؤللصدمة الثقافية ا
 عن دخول ثقافة لموهبة

 جديدة

صول تحليل فجوة لكيفية الح
على المواهب من المصدر 
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 دارة التغيير :إالخطوة الخامسة : ثقافة و  -
 دارة التغيير .إإ ارة المواهب من خلال بسط ثقافة و دستراتيجية إإ آخر مرحلة أين تتم عملية إإ  هي

 العوامل المؤثرة في بناء إستراتيجية إدارة المواهب : -10
 : 1، تتمثل في  عتباربعين الإإ  دارة المواهب ، يجب أخذ مجموعة من النقاطإإ ستراتيجية إإ من أجل بناء 

خرين ، خاصة منافسيها    هي جميع الخصائص التي تتميز بها المؤسسة عن الآ ثقافة المؤسسة السائدة :رسالة و  -
 فلكل مؤسسة سبب لتواجدها ، و يختلف ذلك بين المؤسسات .

 هداف الموجهة نحو تحقيق رسالة المؤسسة .و هي كل الأ ستراتيجية للمؤسسة :هداف الإالأ -
لا في حالات محددة إإ يصعب تغييرها جل ، و بأنها طويلة الأستراتيجية تتميز ن الإإ إإ حيث  ستراتيجي :التخاطيط الإ -
 و في وقت طويل .أ

ن أول منافسة بين المؤسسات تكون أولا في التفوق إحيث  الميزة التنافسية الدائمة الناتجة عن المورد البشري : -
 كفاءات نادرة .متلاك مواهب و إإ في 
، كون المؤسسة فراد ام بفئة معينة على باقي الأهتمفراط في الإإ أي لا يجب الإإ  فراد العاملين :الأهتمام بجميع الإ -

 لى الكثير من المهارة .إعمال لا تحتا  أتتوفر على وظائف و 
 . خرىستراتجيات الأالإإ  حيث يعتمد نجاحها على قدرتها في التكامل مع باقيستراتجيات المؤسسة :إالتكامل مع  -
فرص ولى ، و ضعف في الأخلية و الخارجية ، من نقاط قوة و التأثيرات الداتشمل و  : تأثير محيط المؤسسة -
 التغيرات . كل الفعالية للتعامل مع  النجاح يلزم الكثير من المرونة و ن التفوق و تهديدات في الثانية ، لأو 

 التحديات التي تواجه إدارة المواهب :  -11
المؤسسات دارة المواهب في ستراتيجية إإ التحديات التي قد تقف في وجه تحقيق أو تطبيق إإ الصعوبات و هناك العديد من 

فتعال المشاكل نجد فئة معارضة ، تقوم بإ لا و كل ما يكون هناك نجاح أو تميز في المؤسسة ، إإ العمومية أو الخاصة ، و 
القيام بتوفير مجموعة من العناصر التي من شأنها أن تساهم دارة المواهب بالمؤسسة ، لهذا يجب للحد من نجاح تطبيق إإ 

 : 2دارة المواهب أكثر ، و تتمثل في في فعالية إإ 

 ستبقاء العدد الكافي من الموهوبين .إإ ستقطاب و إإ  -

                                       
 .   85غني دحام تناي الزبيدي ، حسين ولد حسين عباس ، مرجع سابق ، ص  1 

  2 أبو الجدائل ، حاتم )2013( ، نحو نموذج منهجي متكامل لعملية إدارة المواهب ، مركز الخبرات المهنية للإدارة ، القاهرة ، ص 156.
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 يجاد و تحضير مجموعة من القادة المتميزين ، تنتقي منهم المنظمة قيادات مستقبلية .إإ  -
 ستهداف أكثر لفئة الشباب .إإ الناضجين بالمنظمات ، و  وظيف جيلالتقليل من ت -
 تعميق ثقافة صناعة المواهب داخل المنظمة ، أكثر من ثقافة شراء المواهب من خار  المنظمة . نشر و  -

اوز كل العقبات والمشاكل التي قد مساعدتهم في تجبرة على فهم سلوكات المواهب ، و المؤسسة مج و هناك من يرى أن  
 : 1 يأتيمن أهم هذه التحديات ما ، وتحول دون تحقيق تميزهم ، و  تعترضهم

 هذا تجنبا للقيام بعملية التغيير .الجديدة التي تقدمها المواهب ، و دارة المؤسسة لكل الأفكار هتمام إإ عدم إإ  -
 قناع الموظفين الآخرين بجدوى الأفكار الجديدة .صعوبة إإ  -
 المتعددة و المتنوعة للمواهب .عدم التمكن من فهم الأفكار  -
  قتناع بها .مكانيات أو لعدم الإإ صعوبة تنفيذ الأفكار الجديدة ، لقلة الإإ  -

 العاديين . نالموهوبين و نظرائهم م الصراعات الكبيرة و المستمرة بين -
  . حباط الناتج عن عدم تحقيق المواهب لأهدافها التي تضعها قبل البدء في العملالإإ  -

هناك العديد من المسببات التي تزيد : ستمرار المشاكل و التحديات بالنسبة للمواهب إعوامل ساهمت في  -12
  :2من وقوع التحديات التي قد تؤثر سلبا على أداء المواهب داخل المؤسسة ، و تتمثل في 

 شخاصية الموهوب : 12-1
و ذلك من عدة نواحي   الموارد البشرية ،ميزات تفرقها عن باقي ة خصائص و حيث تتميز شخصية المواهب بعد

الذي ستقرار النفسي ، و جتماعية ، و عادة ما يتصفون بشخصية قوية ، صعبة ، كثيرة القلق و عدم الإإ الإإ الوظيفية و 
 بتكاراتهم .بداعاتهم و إإ ستفادة من كل إإ يستوجب معاملة خاصة من طرف  المديرين حتى يتمكنوا من الإإ 

 المهام الصعبة التي يتحملونهاا : المسؤوليات و 12-2
 يستطيع الآخرون القيام المعقدة التيليهم الكثير من المهام الصعبة و نظرا لقيمتهم الكبيرة في المؤسسة ، غالبا ما تسند إإ 

ذات نشغال الموهوبين بالكثير من الأعمال خطرة ولها نتائج حاسمة ، مما يؤدي إلى إإ  ا  التي غالبا ما تكون مهامبها ، و 
 العلاقة المباشرة بأعمالهم ، و يهملون الكثير من الجوانب الأخرى .

                                       
، )دراسة  لدراسات قيمة العمل  IBMمستوى تطبيق النظام المتكامل لإدارة المواهب حسب معايير معهد  ،( 2016اياد احمد عبد الله أبو سحلوي ) 2

عة الإسلامية حالة الجهاز الحكومي الفلسطيني في قطاع غزة( ، بحث مقدم إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير ، تخصص إدرة الاعمال ، الجام
  . 19غزة  فلسطين ص 

  2 محمود عبد الفتاح رضوان مرجع سابق ، ص 35 .
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 ختلاف طريقة تفكير الموهوبين عن الآخرين :إ 12-3
كثيرا ما تكون أفكارهم و ردود أفعالهم غير متوقعة ، و كثيرا ما تكون مفاجئة وغير معتادة ، ما قد يربك المدير عند 

العمل على تقبل  آت الموهوب ، و مفاجبتكارات و ستعداد الدائم للتعامل مع إإ ه الإإ التعامل مع الموهوب ، ما يتطلب من
 كل أفكار تخر  عن التقليد .

لمؤسسة الكثير من التحديات التي يجب التعامل معها بكل جدية ، و تحويلها إلى فرص لن إو بالتالي يمكن القول 
دارة مواهبها يتطلب الكثير من الجهود حتى تستطيع إإ من أجل ذلك دارة أعمالها ، و تستفيد منها المؤسسة في إإ 

فتها العامل مشاركتهم في تحقيق الأفضليات التنافسية التي تهم كثيرا المؤسسات بصبروزهم ، و ببالشكل الذي يسمح 
 1ستمرارها .إإ الرئيس في بقائها و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  في الشركات الدوليةالمبحث الثالث : المواهب البشرية 
ن الشركات إلمي ، حيث نفتاح العاالإإ العولمة و سبب ذلك  محيط مضطرب كثير التعقيدات ، و المؤسسات فيتنشط 

قد تأكدت هذه الشركات أنه لا ، و بسبب تلاشي الحدود مكان  أيالتواجد في  مكانهابإ تنافسية  الأكثرالعالمية و 

                                       
 . 63، مرجع سابق ، ص  محمود عبد الفتاح رضوان 1 
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وارد ممتلاك إإ سيطرة و تطور كبير ، بل يلزم  ناكهحتى تكون ، متاحة لكل المنافسين متلاك موارد معروفة و إإ يكفي 
كان مصطلح ، و ستثمار فيها الإإ بقائها و إإ ، و كان التركيز على كيفية خطف المواهب ، و  امميزة لا يمكن تقليده و نادرة

ضافة إلى تحديات هذا ما سنتناوله في هذا المبحث ، إإ  عن قيمة المواهب دوليا ، و تعبرإ   حرب المواهب أهم ظاهرة
 .  الدوليةدارة المواهب بعض النماذ  الناجحة في إإ و المواهب 

 حرب المواهب : -1
، حيث أوجدت هذه الأخيرة العلاقة ما بين  1997سنة  McKinseyش ركة ذا المصطلح كان عن طريق لهأول ظهور 

التميز و التنافسية العالية الذي وصلت إليه بعض المنظمات المبدعة في ظل العولمة ، وما تملكه من مواهب و كفاءات 
أن  في ظل التأكيد المتزايد( هي حرب حقيقية  war for talentمميزة  ما يسمى بحرب المواهب ، إن حرب المواهب ) 

المنظمات  لأغلبلهذا أصبحت السمة الغالبة و المميزة  تحقيق الثروة يأتي عن طريق الأدمغة و ليس القوة العضلية ،
  .1المميزة هي حرب المواهب و الكفاءات ، سواء محليا أو دوليا قة و العملا

البشرية من أجل تحقيق التفوق ستبقاء أفضل الموارد " حرب المواهب "عن المنافسة الشرسة في جذب و إإ كما تعبر 
بل س فقط بين المنظمات المحلية نتقال المواهب ليالتنافسي ، محليا أو دوليا ، و التي تعرف ب  " هجرة الأدمغة " أي أن إإ 

أصبحت مشكلة تعاني عقول أو الأدمغة بين البلدان ، و يتم إنتقالها دوليا أيضا ، فقد تزايدت حدة ظاهرة هجرة ال
 . 2الدول القوية  ة، لعجزها من مجارا خاصة عالم الثالثمنها دول ال

لمواهب اجذب فسية فيما يخص خطف و و تعتبر الولايات المتحدة الأمريكية و اليابان ، من أكثر الدول تنا
التي  البلدانمع تنامي قوة الصين الشعبية أضحت كذلك من ، و إلخ قتصادية أو علمية ....ذلك لأسباب إإ و 

 مجمعاتها العملاقة خاصة في المجال التكنولوجي و التقني .متلاك مواهب ، بفضل شركاتها و إإ يستهويها كثيرا 
الدول " حرب المواهب " بين المنظمات و  رئيسين أديا إلى نشوب لينن هناك تحو إضافة إلى ذلك يمكن القول إإ 
  :3هما و 
 دولا   مصنعة أو منتجة و فمنذ القدم نجد أن هناك دولا  : التحول من عصر الصناعات إلى عصر المعلومات  -أ

منظمة  أيبمقدور  أصبحنسخها ، فقد كن نقلها و يممعلومات و خبرات  إلىتحولت القدرات الصناعية ، و مستهلكة 

                                       
 . 194، دار اليازوني ، عمان ، الأردن ، ص  إدارة ما لا يقاس ،إدارة اللاملموسات  ،( 2010نجم ) ،عبود  1 

, Havard Business School Press  THE WAR FOR TALENT,  Ed Michael and athers(2001) 2
Boston , Massachusetts McKinsey Company , United States of Amerca , p2. 
3 Adeol,A,O,Op-cit,p348. 
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دول دون و  و معلوماتها  بأفكارهادول غنية  إلىل نقسمت الدو إإ  بالتاليجيا المستخدمة لدى المنافسين ، و نقل التكنولو 
هنا تحولت الدول من البحث على المقومات مة هو القادر على صنع الفارق ، و ذلك ، بحيث من يمتلك المعلو 

 و الكفاءات المميزة .البحث عن المواهب  إلىالصناعية 
دور القطاع الخاص خوصصة المؤسسات ، و  ن خلال تزايدم التحول من التعلق بالمنظمة إلى التعلق بالوظيفة : -ب

القيمة التي وده بالمنظمة يعتمد على مواهبه و متصاص جزء كبير من البطالة ، أصبح الموظف يدرك أن وجإإ الكبير في 
بوظيفته التي أصبحت مصدر رزقه أكثر من منظمته ، فالموظف يحرص على  أكثررتبط الموظف إإ هكذا يضيفها ، و 

مصطلح نظمة أخرى تمكن من دوره جيدا ، وظهر إنتقل إلى مذا طرق مميزة ، حتى إإ مهارات متخصصة ، و  تقانإإ 
 رتباطه بالمنظمة .رتباط المستقبل العملي للموظف أهم من إإ " و أصبح إإ  career pathالمستقبل العملي "

 مبادئ حرب المواهب :  -1-1
شركة منافسة أو  إلىتنتقل  إنمانتقال موهبة ما من شركتها ، إإ ، أن  دارتهاإإ ير من العارفين بموضوع المواهب و يعلم الكث

 للمواهب هو خسارة كبيرة لها وسبب  هذه الشركات أن أي هروب  دارةإإ تعلم اعة منافسة ، أو دولة منافسة ، و صن
متلاك مواهب إإ تدامة هي نتا  أن القيمة المضافة أو الميزة التنافسية المس أيضا يعلمونفي تفوق منافسيها ، كما  مباشر  

  .1غيرها من العوامل ضافة إلى نظم معلومات و إإ و كفاءات مميزة ، 
 : 2 يأتيدارة المواهب أن تدرك ما همال الموارد النادرة ، يجب على إإ و من أجل تجنب إإ 

 متلكت عددا كبيرا من الموظفين الموهوبين .إإ تفوق الشركة على منافسيها فقط إذا  -
 على الشركة أن تجذب المواهب من جميع الجهات خاصة من منافسيها ، و هي أحسن جهة . -
 دارة أصول الشركة . أهمية عن إإ دارة المواهب لا تقل خطورة و إإ  -
 :  دور المدير في الحد من إنتقال المواهب -1-2

  إليهاستمرارية التي تهدف الإإ في تحقيق التميز و  الكبيرة لأهميتهامتلاك مواهب ، نظرا إإ رغم كل النتائج التي تؤكد ضرورة 
في  الأحيانيتسببون في كثير من ون أهمية كبيرة لهذا الموضوع ، و الكثير من المديرين لا يول أنلا كل المؤسسات ، إإ 

، كما أن الكثير منهم لا يدركون أسباب تسرب أهم المؤسسات المنافسة  إلىالكفاءات المميزة هروب المواهب و 

                                       
  1 عبود ، نجم ، مرجع سابق ، ص 197 .

  .6، ص 220، العدد  ، مجلة خلاصات كتب المدير و رجال الاعمالكيف تجذب الموظفين المتميزين و تحتفظ بهم ، ( 2002الصمادي نسيم ) 2
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 1الخار قال إلى المنافسين أو الهجرة إلى نتدفعهم إلى الإإ قصاء المواهب ، و مواردهم ، بل أكثر من هذا ، فهم يتعمدون إإ 
. 

هتماماتهم في كيفية الضغط على التكاليف ، زيادة نما تنصب إإ إإ دارة المواهب ، و يهتمون كثيرا بإ هؤلاء المدراء لا 
  :2 الآتيةهم يتبنون المبادئ الخاطئة ، و  إلخكتشاف أسواق جديدة ...المبيعات إإ 

 الموارد البشرية وحدها . دارةإإ العليا بل من مهام  دارةالإإ أن البحث عن المواهب ليس من مسؤوليات  -
 داخليا . الموهوبين، أي كشف  بالمنظمةمن بين مجموع العاملين ن البحث عن المواهب يكون أ -
 جراءاتإإ تخاذ إإ لا يجب التي يخضع لها باقي الموظفين ، و المعايير يخضع لنفس المعاملة و هوب يجب أن أن الموظف المو  -

 تمييزية للمواهب كذريعة لتفريقهم عن باقي الموظفين .
ينفون الجانب كفاءات ، و   مواهب و إلىالمكافآت وحدها كفيلة بتحويل الموظفين العادين أن التدريب والخبرة و  -

 الفطري للمواهب .
 .مافي الدول التي تعاني تخلفا نوعا  خاصة حتفاظ بالمواهب صعبة جدا ،مة الإإ ن مهإإ الجهة المقابلة ، يمكن القول  فيو 
ت المؤسسة أحيانا لا تستطيع تلبية مطالب المواهب ، كما لا تستطيع أيضا الوقوف في وجه الشركات العالمية مكانافإإ 

 . 3جذب أهم المواهب في العالم تخطيط طويل الأجل ، أساسه خطف و  الكبرى ، التي لها

 : يأتيهناك العديد من النماذ  الناجحة نستعرض أهمها فيما  نماذج ناجحة في إدارة المواهب : -2
  معهد التكنولوجيا المتطورة ) فرجينيا (: -2-1

 Selfمديرها )  إلىدارتها ، و الفضل يرجع بالمواهب و كيفية إإ هتمامه الكبير معروف هذا المعهد في أمريكا و العالم بإ 
Rick   دارةإإ  إلىالموارد البشرية  دارةإإ  ل  ( ، الذي يعمل بشكل غير ربحي في مجال البحث و التطوير ، حيث حو 

على أنه ه ، حيث لا يتعامل مع العامل على أنه آلة يقدم عمله و ينال أجره ، بل يتعامل مع 2007المواهب سنة 
فبدلا  .للعمل الجدد ختيار المترشحين إإ التحول هو طريقة  فرازاتإإ ، وكانت أول  للأمامالدفع موهبة تستحق الرعاية و 

غذاء مع موظفي الشركة ، وهذا لقياس  تتخللهاالقيام بعدة مقابلات  إلى دارةالإإ من المقابلة القصيرة ، عمدت 
، ليحدد هذا  Rickمع مدير الشركة السيد  الأخيرةتأتي المقابلة لعمل . ولمتقدم لالشخصية لتصالية و القدرات الإإ 

                                       
، رسالة دارة الوسطى و العليا ، دراسة حالة الجامعة الاسلامية بغزة واقع تطبيق إدارة المواهب من وجهة نظر الإ( ، 2013) عزيزة عبد الرحمن 1

  . 61ماجستير ، ص 
.                                                                                                                    6، مرجع سابق ، ص الصمادي نسيم  2
 . 62، ص  15، المجلة الاقتصادية الإلكترونية ، العدد  إدارة المواهب : الإستثمار الأمثل للثروة البشرية ،( 2010عرفة ، رشا ) 3
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ا  عامل سعيد أيستطاعوا أن يحددوا ما يجعل إبهذا النظام و مدى ملاءمة المتقدم للعمل بيئة عمل الفريق ،  الأخير
المواهب  دارةإإ لا تكتفي المكثف ، و مر و التدريب المست ،تاريخها تعريف بالشركة و  إلىيخضع العاملون الجدد و  . مميزا  و 

جتماعات بين العامل و مسؤوله ، إإ حتياجات كل وظيفة ، كما تتم عند التعيين فقط ، بل تقوم بمراجعات سنوية لإإ 
 أعلى ، أو تنميته و تطويره. ا  منصبلتحديد إن كان يستحق 

قرروا  نفسه عملون في المكان أو المجاليولين التي جاءت من طرف موظفين و مسؤ ختيار و التعيين كنتيجة لفعالية الإإ و 
بفضل هذه أشهر ، و  6ستمر بعمله أكثر من إإ يرشح شخصا أبدى موهبة معينة ، و  دولار لكل من 500منح 

  .1 السياسة ، زاد عدد المواهب بشكل كبير في الشركة
 : "HUAWEI"تجربة شركة هواوي  -2-2

ستراتيجية دولة الصين الشعبية التي لم إإ قيقها لأرقام مذهلة إلى سياسة و تحو  يعود الفضل الكبير في بروز هذه الشركة
ل التكنولوجي ، فقررت تكوين صناعة استحواذها على أسواقها ، خاصة في المجإإ ختراق المنتجات الأمريكية و تسعدها إإ 

 ة و متينة ، قوية تزاحم بها كبريات الماركات العالمية ، فكان التوجه إلى تكوين قاعدة صحيحذكية و 
 تجسد ذلك في شركة هواوي الصينية لصناعة الهواتف الذكية ، التي تقوم في جذب أكبر عدد من المواهب ، و  تمثلت

 :2منها دارتها لمواهبها وكفاءاتها و بمجموعة من الوظائف في إإ 
  :ستقطاب و التكوين الإ -
تجدر سم  الموظفين المجتهدين ، و حيث تطلق عليهم إإ ، ستهدافها لعدد كبير من طالبي العمل تتميز شركة "هواوي" بإ  

كفاءات نادرة قادرة على تعزيز ستقطاب مواهب و إإ كتشاف و إإ  علىشارة إلى أن ''هواوي'' حريصة كل الحرص الإإ 
، ستراتيجية مخططة بواسطة خبراء ذوي كفاءة عالية في مجال الموارد البشرية قدرتها التنافسية ، يأتي ذلك من خلال إإ 

ين قدراتهم بفضل الكشافب أجود الأفراد من حيث مواهبهم و ستقطاإإ حيث تعتبر شركة ''هواوي'' الأولى من حيث 
المعاهد ، خاصة ذات التصنيف العالمي ، حيث بظهور الموهبة يتم خطفها مباشرة المنتشرين في أغلب الجامعات و 

 مادية . في الغالب تكونستعمال وسائل وأساليب تساعد على ذلك ، و بإ 

                                       
  1عرفة وآخرون ، مرجع سابق ، ص 63 . 

لموارد البشربة ، كلية ، الملتقى الوطني الخامس للموارد البشرية ، تسويق ا ق القيمةلتسويق الموارد البشرية منظور جديد لخ ،( 2018) محمدي ، الوافي 2
  . 14ص  جامعة بسكرة ، قتصادية و التجارية و علوم التسيير ،العلوم الإ
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تدريبهم كبيرة فيما يخص تكوين الموظفين من أجل تطويرهم و   من ناحية أخرى تخصص ''هواوي'' ميزانيات مالية
ختيار أحسن المكونين لهم أهداف محددة و واضحة ، كما تحرص كذلك على إإ فعالة ، خاصة إذا كانوا مميزين و بطريقة 

 التدريبية للموظفين الموهوبين .حتياجات و المدربين القادرين على تلبية كل الإإ 
 :تصال و الإخلاص في العملالإ -
حيث يمثل الموظفون ، التفاني في العمل خلاص و أعرق الثقافات التي تحث على الإإ تعتبر الثقافة الصينية من أهم و  

القائد "ماوو" لطالما كان يشدد على روح المثابرة و التفاني في العمل ، لهذا كان  ن  أبالجنود في ساحة المعركة ، خاصة 
 تصال يطبق بطريقة فعالة من خلال العلاقات الواضحة و التسلسل الهرمي في المسؤوليات ، ما يساعد المواهب الإإ 

 .  ''هواوي'' في هذا المجال هو ما يميز شركةأعمالهم بكل سهولة و فعالية ، و  آداء و كل الأفراد المميزين في
 التحفيز : -
تقدم الشركة أيضا منازل و سيارات خاصة لمواهبها كما تقدمه ''هواوي'' إلى مواهبها ،  الذيضافة إلى الأجر المرتفع إإ  

ختراعات ، والتي الإإ لذي يتحصل عليه أصحاب البراءات و التقدير اعتراف و هناك أيضا تحفيز معنوي خاصة في الإإ أن 
الريادة في هذا المجال المليء قيق التفوق التكنولوجي و من شأنها تح، دراسات زيدهم تشجيعا في القيام بأبحاث و ت

 بالتعقيدات و المخاطر .
ة المتمثلة في  خلال التركيز على النواة الرئيس قوة سحب تقود ''هواوي'' نحو الأمام من هوو بالتالي فتوجيه العملاء 

، دارة المواهب ة المتعلقة بإ تستراتيجيالحصول على ثقته ، يأتي هذا من خلال التطبيق الجيد لإإ رضاء الزبون و كيفية إإ 
هذا في وقت قصير ، و تهدف الشركة اوي'' فيما يخص الهواتف الذكية و حتلتها ''هو إإ المرتبة التي  نؤكد ذلك من خلالو 

 .  الأهميةتحقيق أرباح غاية في ، و العالمية  لأسواقكتساحها لأكبر ايظهر ذلك في إإ ، و إلى الريادة لأطول وقت ممكن 
  :شركة بريتش بتروليوم -2-3

( الذي وضع  John Brownدارة ) كان الفضل لرئيس مجلس الإإ بقاء المواهب ، و إإ لها باع كبير وشهرة في جذب و 
 : الآتيةدارة الموارد البشرية يقوم على المراحل برنامجا لإإ 

ختيار شراف على إإ موظف للإإ  300دارة بتخصيص ما يقارب هنا تقوم الإإ و  الموظفين الموهوبين :جتذاب إمرحلة  -
الخامات الطيبة للمترشحين للوظائف من طلبة الجامعات الدارسين في أقسام هندسة البترول ، حيث يقومون بتحديد 

، فإذا ت متعددة ، ليعرفوهم أكثر سيرهم ، ثم يعقدون معهم جلساقاعات الدراسة من خلال نقاطهم و  المواهب من
 . قدرتهم على العمل بالشركة ، عرضوا عليهم التعاقد على الفور ، قبل أن يكتشفهم المنافسينتأكدوا من مواهبهم و 
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يقدم لهم ين الموهوبين التابعين لقسمه ، و و فيها يحدد كل مدير الموظف مرحلة نشر مواهب الموظفين بالشركة : -
الهدف من ذلك هو ربط و  ستخدامه طوال فترة عمله بها ،هاتف محمول تدفع له الشركة فاتورة إإ مكافأة عبارة عن 

لم يسبق أن فكر و التدخل في الأحداث الطارئة ، و ستشارته أه من إإ ؤ ساعة ، بحيث يتمكن زملا 24الموظف بالشركة 
 دث في الشركة .أحد الموهوبين في رفض الهدية ، لأن الموظف الموهوب يحب متابعة كل ما يح

 إليهبقوة أكثر ، بأن تضاف  بالشركةبعد مدة يتم ربط الموظف الموهوب  مرحلة ربط مواهب الموظفين بالشركة : -
تام من ناحية ظروفها المادية كما  ، الهدف من ذلك تحفيز الموهبة وجعلها تشعر برضى منح تصب في راتبهتعويضات و 

 .1عروضهم ءات المنافسين و غراتحاول الشركة تحصين الموهبة ضد إإ 

 :الوظيفي تخطيط التعاقب  -3
أهم و الحفاظ على مصالحها في المستقبل ستمرارية ، و أساليب تساعدها في تحقيق الإإ دم المؤسسات الدولية طرق و تستخ

مستقبلا ، وفق منظور ضمن سيرورة أداء المؤسسة حاليا و هذه الأساليب ، تخطيط التعاقب الوظيفي ، الذي ي
جعل الوظائف تتماشى   كثر لدور إدارة المواهب ، و ، يخطط للمستقبل بطريقة علمية ، من خلال تفعيل أستشرافي إإ 

عتبارهم أهم مصدر أكثر ، بإ  اعف دور و قيمة المواهبضو تتوافق مع قدرات المواهب أكثر ، لأنه مستقبلا سيت
   كتساب ميزات تنافسية مستدامة يصعب تقليدها .إإ للتفوق ، و 

نها كلها لها جذور مشتركة ، ففي نظر كحلال الوظيفي ، ولوهناك وجهات نظر مختلفة حول كيفية التخطيط للإإ 
ختيار فريق من كبار الموظفين للفترة المقبلة . بينما يراها حلال إإ عملية التخطيط للتعاقب أو الإإ  يتم خلالالبعض 

   2. واهب الملائمة ، التي تستخدمها المؤسسة للتوظيف داخلهالتوفير قاعدة كبيرة من الم خرون على أنها التخطيطآ
 قع أو الوظائف القيادية فيتخطيط التعاقب الوظيفي في تكوين مصدر حيوي لبعض المواالمؤسسات الدولية  غلتستو 

المعارف لموظفين الموهوبين ذو القدرات والمهارات و المؤسسة ، حيث تعطي فرصة حقيقية لشغل الوظائف الأساسية با
 3الضرورية للقيام بهذه الوظائف على أكمل وجه ، حاضرا و مستقبلا .

 1: الآتيةفي النقاط ، تخطيط التعاقب الوظيفي لتطبيقها في و يمكن تلخيص أهم أهداف المؤسسات الدولية 

                                       
  .8لصمادي نسيم ، مرجع سابق ، صا 1
، مجلة  التكنولوجيا (متطلبات إدارة الموهبة في منظمات الإحتواء العالمي ) دراسة ميدانية في وزارة العلوم و ( ، 2015خالد سلمان سعد ) نور خليل إبراهيم ، 2

   .  556، العراق ، ص  86، العدد  21القادسية للعلوم الإدارية و الإقتصادية ، المجلد 
3 Areiqat,A,Y,Abdelhadi,T, and Al-Tarwneh (2010), Talent Management as stratigic practice of human 
resource management to improve human performance , journal of contemporay Research in Business, 
47 No. 2,p 330 .  
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 المستقبل .حتياجات التنظيمية من المواهب أو الموارد البشرية الكفوءة في القيام بتنبؤات دقيقة بالإإ  -
كتشاف من سيحل في الوظائف ستراتيجية للمؤسسات ، حيث لا تسعى هذه الأخيرة إلى إإ تحقيق الرؤى الإإ  -

المعارف التي يحتاجونها لكي ات البشرية لكل فرد من التدريب والخبرات و مكانيالقيادية بقدر ما يهمها تصنيف الإإ 
 يصبحوا مدراء موهوبين .

 المفتاحية منها .القيادية و  واهب ، من خلال تمكينها لشغل العديد من المناصب ، خاصةالمساهمة في تطوير الم -
أ نموذ  الكفايات ستناد على مبدذلك بالإإ ، و  بشكل موضوعي و فعال أداء العاملينتقييم الوصول إلى قياس و  -

الأداء الحالي و المستقبلي . كما عملية تخطيط التنمية ، حيث يعملان على تقليص الفجوة بين الكفاءات و القيادية و 
 ت لشغل الوظائف في المستقبل . مكانايساعدان على تحديد و تطوير الإإ 

عمالية قادرة  تحضير قوةالحفاظ على تنافسية المؤسسات ، و في  ا  هام ا  و بالتالي يلعب تخطيط التعاقب الوظيفي دور 
تمكين عدد من الأفراد العاملين ، خاصة المواهب منهم بفضل مستقبلا ، على تحقيق أهداف ورسالة المؤسسة حاضرا و 

على شغل أكبر عدد من الوظائف ، هذا ما يسمح لهم من تقلد مناصب قيادية مستقبلا ، و منه تفعيل دور المواهب 
    أكثر في المستقبل ، ما يساهم في الحفاظ على تنافسية المؤسسة لأطول مدة ممكنة .

 :  مستقبل و آفاق إدارة المواهب  -4
انة أوسع في المنظمات دارة المواهب مكإإ  ستراتيجيةإإ حسب كل الدراسات و المؤشرات ، يتوقع أن يكون لمفهوم 

م ، لهذا يجب العمل الذي يستوجب التفوق الدائالتجارية في السنوات القادمة ، خاصة في الظرف الحالي الحكومية و 
 تفعيل أهميتها أكثر .عتماد على المواهب و لا يكون ذلك إلا بزيادة الإإ بذكاء كبير وفطنة ، و 

 من المستجيبين يعتقدون أن   % 90 أن   التنمية ، توصل إلى( البريطاني للأفراد و  charteredو في دراسة للمعهد ) 
 2. أهدافهاتجعلها قادرة على تحقيق يجابا على المنظمة ، و دارة المواهب يمكن أن تؤثر إإ أنشطة إإ 

  :3 يأتيفيما  المتوقعةو يمكن رصد أهم التحولات المستقبلية 
 المواهب متكاملة الوظائف . دارةإإ الموارد البشرية إلى  دارةإإ أن يحدث تحول  -

                                                                                                                           
1 Capelli,P,(2008) , Talent on Demand , Managing Talent in Age of Uncertainty, Havard Business 
Review , Boston , Havard Business School Press , p 137 . 

، بحث مقدم للمؤتمر الثاني لمعاهد  ستغراق الوظيفي لدى العاملين في المنظمات الحكومية السعوديةالمواهب كمدخل لتنمية سلوكيات الإإدارة  ، (2012العنقري ، عبد العزيز ) 2
  .04الادارة العامة ، الرياض ، ص 

 .157، مرجع سابق ، ص  الجدائل ، حاتمأبو  3
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ستبقاء إإ جتماعي في جذب و مواقع التواصل الإإ ثمار التطور التكنولوجي الكبير و ستإإ دارة المواهب في أن تتوسع إإ  -
 مدة ممكنة . لأطولالمواهب 

 أن يكون هناك تغيير فيما يخص تدريب المواهب من أسلوب رسمي إلى غير رسمي . -
 نتائج الأداء .لأداء نحو التقويم و التخطيط ، والربط بين الحوافز و أن تتطور أدوات مراقبة ا -
 يفي . يجاد مسارات للتطور الوظدارة المواهب في إإ أن تتسارع جهود إإ  -

 سباب أهمها :أالمواهب سيتضاعف أكثر في السنوات القادمة لعدة  دارةبإ هتمام ن الإإ إأيضا و يمكن القول 
 ( .إلخ حتياطي العالمي من الموارد الطبيعية ) البترول ، الغاز ،..إإ نخفاض إإ  -
 مصدر الثروة .و  ربحيةكثر عتبارها القطاع الألى الصناعة بإ إكثر أالتوجه  -
بداعات الإإ بتكارات و التي تعتمد كثيرا على الإإ موالا كبيرة ، و أكثر على المجالات التكنولوجية التي تجلب أعتماد الإإ  -
 ختراع .براءات الإإ و 
  التجارب تؤكد ذلك .و  ،ستثمار ناجح إإ ستثمار في الموارد البشرية هو الإإ  -
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل 
ي تلعبه في الحاسم الذفراد الموهوبين داخل المؤسسة ، والدور الفعال و على أهمية الأ أكد محتوى هذا الفصل ،     

المميزة التي يقدمونها للمؤسسة . فشخصية الموهوب تساعد  ضافات الحقيقية و رسالتها ، بفضل الإإ تحقيق إستراتيجيتها و 
هي خصائص الأفراد النادرين سمة ، و هداف التي تصعب على الآخرين ، والتي تعتبر حرجة و حاكثيرا في تحقيق الأ

 أولويات إدارة المؤسسة . ستقطابهم من بينلذلك تكون مسألة إإ 
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لية في التأثير فراد الموهوبين داخل المجموعة ، بفضل القدرة العاهمية الكبيرة التي تلعبها تواجد الألى الأإكما أشرنا      
دارة المواهب ضافة إلى الأعمال التي تقوم بها إإ داف المؤسسة . إإ هأجعل أهداف الأفراد العاملين من على المجموعة ، و 

المميز من أولوياتها ، فهدفها تحقيق المؤسسة ، وجعل الأداء العالي و  تجاه أفرادها النادرين ، تساهم في تحسين ثقافةإإ 
  يرادات و أرباح عالية . ضافية ، تؤدي إلى تحقيق إإ قيم إإ ت تكون بمثابة أفضليات تنافسية و بداعاإإ 

ستقطاب الأفراد الموهوبين ، بسبب ما يعرف بحرب المواهب ، حيث أصبح الحصول على و أكدنا زيادة صعوبة إإ     
تها للضفر مكاناإبتكار ، و تستغل كل بداع و الإإ للمؤسسات العالمية ، التي يكثر فيها الإإ  فراد النادرين هدف رئيسا  الأ

هار كل ظتناسبهم ، كما تضمن لهم وظائف تساعدهم على إتحفيزات من خلال توفير تعويضات و وهوبين بخدمات الم
لى نجاحات ، إ. لذلك كانت مسؤوليتهم كبيرة في صنع الفارق ، و تحويله تكون عامل في تطوير قدراتهم ، و طاقاتهم 

   تساهم في تدعيم تنافسية المؤسسة . 
لأن ما يهم المؤسسة هو تحقيق مخرجات المؤسسة ،  نتائجفي  ا  حاسما  و المواهب كبير بالتالي أصبح دور إدارة و      

متلاك ستمراريتها . ومنه أصبح إإ تمكنها من تحقيق ديمومة إإ ا عن باقي المؤسسات المنافسة ، و أفضليات تنافسية ، تميزه
  ، لمجابهة كل الأخطار التنافسية . قويا   ا  و سلاح ضروريا   ا  أفراد موهوبين أمر 
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 تمهيد
ما التغييرات رب كثير التعقيدات و ضغوط تنافسية شديدة ، يفرزها محيط مضطقتصادية في تنشط المؤسسات الإإ       

من خلالها إلى تحقيق يسبب لها مشكلات جوهرية ، تتمثل في سعيها المستمر للبحث عن المصادر التي تتمكن 
ردها لبناء مواداء عالي ، وتستغل كافة طاقاتها و أد كل جهودها لتقديم التفوق في الميدان التنافسي ، لذلك نجدها تحش  

تحقيق مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسة ، من خلال التفوق على المنافسين و التأقلم مع قدرات إستراتيجية ، و 
 ئة التنافسية التي تنشط فيها .الديناميكية المتصاعدة للبي

ساسية التي ترتكز عليها في بناء قدراتها التنافسية ، ومن ويعتبر أداء المؤسسة جوهر القدرة التنافسية ، والقاعدة الأ 
جل ذلك ، يجب على المؤسسة أن تفهم الأساس الحقيقي للقدرة التنافسية ، وأهم متطلباتها ، حتى تتمكن من أ

ستراتيجية . ولأن النجاح والتفوق يعتمد على قدرة المؤسسة في البحث عن والتهيؤ لكل هدف أو خطط إإ ستعداد الإإ 
مصادر جديدة ، تجد المؤسسة نفسها أمام تحديات كبيرة ، وأولها تقديم منتجات جديدة ذات جودة عالية بفضل 

تحافظ على موقعها التنافسي والمالي من خلال ، كما يجب أن بتكاربداع و الإإ فة الإإ استراتيجية تكرس من خلالها ثقإإ 
التحكم في تكاليفها ، بفضل اليقظة التي يجب أن تكون أكثر فعالية ، كل هذا من أجل تدعيم القدرة التنافسية 

   للمؤسسة و تحقيق التفوق .
المواهب لها مسؤولية  دارة س مال بشري مميز و مبدع ، فإإ أستراتيجيات يتطلب ر لى أن تنفيذ كل الإإ إيجب التنويه و  

فالندرة و التفرد التي تتميز هداف ، ستراتيجيات و الأكبيرة في توفير مواهب و كفاءات تكون قادرة على تنفيذ كل الإإ 
نها يمك  يضمن لها التميز، و داء عالي أالمؤسسة في تحقيق  اة التي تعتمد عليههب ، أحد العوامل و الطرق الرئيسبها المو 

 هي :ناول في هذا الفصل ثلاثة مباحث و بالتالي تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة ، لذلك سنت، و من تحقيق التفوق 
 ماهية القدرة التنافسية . المبحث الأول : -                   
 .ا آلياتهو مداخل القدرة التنافسية  المبحث الثاني  : -                   
 .دارة المواهب بتدعيم القدرة التنافسية علاقة إإ  :المبحث الثالث  -                   
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 ماهية القدرة التنافسية  المبحث الأول :
وق ، حيث تعمل التفدارة أي مؤسسة تريد التميز و تعد القدرة التنافسية من أهم المحاور التي تحضى بأهمية كبيرة لإإ     

لى إقبل التطرق ف التي تساعدها في تحقيق ذلك ، و الظرو يزها من خلال توفير كل العوامل و تعز بكل جد لتدعيمها و 
أهم لى ذلك توضيح إضافة إإ لى مفاهيم مرتبطة بالقدرة التافسية ، إالعوامل و آليات التفوق ، نتطرق في هذا المبحث 

 الخصائص و الأهداف التي تريد المؤسسة تحقيقها من وراء تدعيم القدرة التنافسية .
 التنافسية :مفهوم القدرة  -1

 الأعمال الصناعية ،دارة الأعمال و خاصة في مجال إإ  هتمام الباحثين ،يثير مفهوم القدرة التنافسية الكثير من إإ      
فالقدرة التنافسية  فكان هناك جدل حول ضبط المفهوم ، لما له من أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المؤسسة ، نظرا  

 1و بدورها يختلفان عن القدرة التنافسية للدولة . للقطاع ،للمؤسسة غير القدرة التنافسية 
الظواهر أفرزت جملة من  تكنولوجية ،قانونية ،ثقافية و  قتصادية ،فبيئة الأعمال المعاصرة المليئة بالمتغيرات المتسارعة من إإ 

نصبت لهذا إإ ،  2أخرىز كل مؤسسة عن ي  التي حكمت على المؤسسات التموقع بالشكل الذي يم في مقدمتها العولمة ،
 زها المنشود .كون كفيلة بتحقيق تمي  جهود المؤسسات على تنمية قدرات تنافسية ت

هناك من أقرنها بخاصية مميزة لها ،كما أن مجال القدرة فهناك من تطرق بصورة عامة و  تنوعت ،تعددت التعاريف و 
 أهم التعاريف : ما يأتيفي نستعرض و  ر كثيرا في مفهومها ،التنافسية أث  

من خلال تحقيق الكثير من الثروة ما ، عرفت القدرة التنافسية بأنها القدرة النسبية للدولة أو المشروع على التميز 
 3يكسبها تفوقا على المنافسين في الأسواق العالمية.

ع سبب تفوق مؤسسة على ق هذا التعريف بين القدرة التنافسية للدولة و القدرة التنافسية للمشروع حيث يرجلا يفر  
 أخرى في الأسواق العالمية إلى مدى خلق ثروة متزايدة و متفاوتة بين مختلف المؤسسات المتنافسة .

 ستراتجيات التي من خلالها تحقق و في تعريف آخر، تعرف القدرة التنافسية بأنها قدرة المؤسسة على تصميم و تنفيذ الإإ 
 

                                       
 الإسكندريةالدار الجامعية ،  التنمية في العالمو  و دورها في دعم جهود النمو قتصاديةالإالتنافسية كآلية من آليات العولمة ،  (2011أحمد حامد رضوان ) مصطفى 1

  . 15ص، مصر ، 

  2 أحمد سيد مصطفى)2003( ، التنافسية في القرن الحادي و العشرون مدخل إنتاجي ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ، ص 13 .
  . 23ص مصر ، ، الإسكندرية ، دار التعليم الجامعي،  التنافسية الدولية و تأثيرها على التجارة العربية و العالمية، (2010نفين حسين شمت) 3
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ت مادية أو فنية أو تنظيمية مكانات المتاحة من إإ مكاناستغلال الأفضل للإ الإإ  من خلال لمنافسين ،ا بين مركز أفضل
  1ستراتجياتها التنافسية .نها من تحقيق كل إإ التي تمك  تتميز بها المؤسسة و  الكفاءات التيضافة إلى كل المعارف و إإ 

ز يرك  ، و  ف المؤسسةفي تحقيق أهدامميز التي يراها الكاتب عنصر أساسي و  ستراتيجيةيضيف هذا التعريف عنصر الإإ 
 المواردستغلال الأمثل لكل ت من خلال الإإ مكاناالكفاءات لتحقيق ذلك ،كما يبين ضرورة عقلنة الإإ على المعارف و 

 . ما يؤدي إلى التميز و كسب مراكز تنافسية جيدة، المتاحة 
فعلى صعيد المؤسسة يبين أن القدرة  ختلاف مفهوم القدرة التنافسية حسب مجالهافيما يؤكد كاتب آخر على إإ 

لع وخدمات أكثر كفاءة شباعه بسإإ كبيرة من خلال تزويد المستهلك و   التنافسية تسعى دائما إلى تحقيق حصص سوقية
ضافة إلى تحسين إإ  تحسين دخل أفرادها ،عن الدولة التي تسعى إلى تحقيق و يختلف و  خرين ،فعالية من المنافسين الآو 

 2. يضمن تحقيق معدل نمو مرتفعنتاجية ما الإإ 
الدولة فالمؤسسة تسعى دائما إلى تحقيق قدرة التنافسية لكل من المؤسسة و ختلاف واضح بين اليبرز هذا التعريف إإ 

 رادات معتبرة تجعلها من أكثر المؤسسات التنافسية ،من خلال الزيادة في المبيعات ما يؤدي إلى تحقيقها إلى إإ  التحسين
تؤدي إلى تحسين  التينتاج نتاجية و طرق الإإ الدولة التي تسعى إلى رفاهية أفرادها من خلال تحسين الإإ على غرار 

 رتفاع معدل النمو.بالتالي إإ القدرة الشرائية و 
بأنها القدرة  القدرة التنافسية للمؤسسة الصناعة حيث عرفتبين القدرة التنافسية للمؤسسة و  وفي دراسة أخرى مزجت

تحمل لكن ليس بتخفيض الأسعار و يعات و سيطرتها من خلال السيطرة على المبستمراريتها و إإ  على على الحفاظ
 3بالتالي تحقيق أرباح معتبرة .ز وجودة في المنتجات و اتجيات تنافسية تكفل لها تمي  ستر إإ نتاج سياسات و نما بإ الخسائر و إإ 

ستمرار لا يضمن حيث أن الإإ ، تبين هذه الدراسة أن القدرة التنافسية مرتبطة بمدى تحقيق المؤسسة لأرباح معتبرة 
 .أهداف المؤسسة بكل كفاءة وفعالية ستراتجيات تنافسية مدروسة لأجل تحقيقتباع إإ نما يجب إإ إإ و  ز بالضرورة ،تحقيق تمي  

ز على أما الأول فهو قدرة التمي   ز شقين للقدرة التنافسية ،يمي   خر تعريف أكثر تفصيل حيثآفيما يعرض كاتب 
 بداعضافة إلى الإإ بعد البيع ، بالإإ عة التسليم و كذا خدمات ما قبل و المنافسين من خلال الجودة أو السعر أو سر 

                                       
  1 إياد شمسانة )2011( ، الإدارة الدقيقة و القدرة التنافسية للموارد البشرية ، فضاءات للتوزيع و النشر و الطباعة ، عمان ، الأردن ، ص 71 .

  2 بحوث و أوراق عمل)2011( ، التنافسية و أثرها على الاستثمارات العربية ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، مصر ، ص286 . 
  3 نفين حسين شمت ، مرجع سابق ، ص25 .
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لى كسب ثقتهم ما يزيد من العمل عالقدرة على التأثير في الزبائن و أما الشق الثاني فهو  المرونة الفعالة ،بتكار و الإإ و 
 1الحفاظ على ولائهم .رضاهم و 

خدمات ما بعد البيع و كلها عناصر يضيف هذا التعريف عناصر الجودة والسعر و  على خلاف التعاريف السابقة ،
ليس على العملاء من خلال كسب ثقتهم و الة في تنافسية المؤسسة ، كما يجب حسب الكاتب التأثير د فع  جإ 

 ستراتجية .ستراتجية حديثة تتعامل مع الجانب التسويقي بطريقة إإ ، فهي إإ  موالهم فقطالحصول على أ
الأمثل للرأس المال  ستثمارالإإ كما يتناول أحد كتاب القدرة التنافسية من جانب الموارد البشرية حيث تتمثل في 

حيث يصبح المورد البشري عنصرا ستراتجية المؤسسة ، شاملة تتوافق مع إإ ستراتجية هادفة و البشري من خلال إإ 
 ضح لأدائها انعكاس و إإ ز المؤسسة و ز المورد البشري هو تمي  لأن تمي   فعالية ،دار بكل كفاءة و مفصليا ي  و  ستراتيجياإإ 
 2. بالتالي تحقيق تفوق واضح على المنافسينو 
الفعال في ما وجعله العنصر الحيوي و  رتباطها بالمورد البشريذلك بإ حظ تطور واضح في مفهوم القدرة التنافسية و نلا 

، منها واردها خاصة البشرية لمزه أصبحت المؤسسات تولي أهمية كبيرة تمي  فبكفاءاته و  يخص مفهوم القدرة التنافسية ،
 الحفاظ عليهم ، هدفها الأساسي التفوق على المنافسين .تدريبهم و نتقاء الجيد و خلال الإإ من 

أن القدرة التنافسية هي قدرة المؤسسة على تقديم منتجاتها في وقت مناسب بأسعار  د تعريف آخر ينص علىر كما نو 
نها من كسب زة ذات جودة تمك إ معقولة تناسب الزبائن من وراء تحملها مصاريف أقل ، تكون هذه المنتجات متمي إ 

يساعدها على فاءة ما كالذي يعطي المؤسسة أكثر  التطوير و لبحث و هتمام الدائم بامع وجوب الإإ  رضاء الزبون ،
  3التطوير أكثر .ستمرار و يساعدها على الإإ  وهذا بالتالي تحقيق أرباح أكبر من المنافسين ،و ، حصة سوقية أكبر  تحقيق

، بأسعار مدروسة قديم له منتجات ذات جودة عالية وز هذا التعريف على وجوب خدمة الزبون من خلال تيرك إ 
 هذا التعريف يميلمنه تحقيق طموحات الزبائن ، و  هاع  كان دافإ التي لطالما  ، و التطوير بوظيفة البحث و  هتمامالإإ بفضل 

 أكثر إلى الجانب التسويقي . 

                                       
  1 أحمد سيد مصطفى ، مرجع سابق ، ص 13 .

  . 78، مرجع سابق ، ص  إياد شمسانة 2

إدارة أعمال ، جامعة  تخصصرسالة دكتوراه ، ،  المتوسطة في الجزائرإشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة و  (،2013)لزهر العابد  3
 . 41ص قسنطينة ،
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تيح للمؤسسة القدرة على ستراتيجية تنافسية مدروسة ، ت  عبارة عن إ   )تعريف القدرة التنافسية بأنها : ن  و يمكإ 
قادرة على تلبية طموحات الزبائن وكسب ثقتهم ، وبالتالي  تقديم منتجات بجودة عالية وسعر مناسب ، تكون

 .(  التطورستمرار و تحقيق التفوق على المنافسين ، وهذا يساعدها على ديمومة الإ  
 الفرق بين القدرة التنافية و الميزة التنافسية : -

نا أكثر ب  ض التعاريف التي قد تقرإ والميزة التنافسية من خلال بعبين القدرة التنافسية سنتطرق إلى مجموعة من الفروق 
 لمعرفة أهم الفروق الممكنة .

يعرف مايكل بورتر الميزة التنافسية على أنها " تنشأ من القيمة التي تستطيع المؤسسة أن تخلقها لزبائنها بتكاليف أقل 
وقد يكون على المؤسسة أن تتميز بشئ ما حتى تستمر ،  بمعنى أن   1مع تقديم منتج متميز ، مقارنة بمنافسيها ."

 ت الداخلية للمؤسسة . الغالب تنشأ القيمة من الإمكاناالسعر المنخفض أو الجودة العالية ، وفي
ستراتيجية فعالة  من خلال القيام بفي مجالات عدة ، قدرة المؤسسة على التميز كما عرفنا القدرة التنافسية على أنها 

 . الموارد التي تتوفر عليهاقدرات و بفضل ال
 2هي نفسها الميزة التنافسية .وهناك من الباحثين من يرى أن القدرة التنافسية 

وبالتالي يمكن القول أن الميزة التنافسية تتركز على ميزة معينة تتفرد بها من أجل التفوق و التميز ، بينما القدرة التنافسية 
ؤسسة من خلالها التفوق ، ومنه يمكن القول أن كلا المصطلحين حقققان نفس ت تسطيع المهي مجموعة من القدرا

 ن إختلفا في المضمون .جة وإإ نتيال
 خصائص القدرة التنافسية : -2

 : الآتيةمن خلال التعاريف السابقة يمكن إستنتاج الخصائص 
 . صعوبة الوصول إلى نفس النتائج من طرف المنافسين -
قدرات ، مكلفة في التقليد متلاكها لمجموعة من الموارد النادرة ، ال، من خلال إإ  للمؤسساتتحقق النجاح المستمر  -

 سقاط نفس القدرات من مؤسسة لأخرى .ولايمكن إإ 
 الريادة و التميز ، لقترة طويلة .تكسب المؤسسة التفوق و  -

                                       
دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الغقتصادية في ظل إقتصاد المعرفة ، دراسة حالة شركة ( ، 2015فرحاتي لويزة ) 1

 .  152، رسالة دكتوراه ، تخصص تنظيم الموارد البشرية ، جامعة بسكرة ، ص  الإسمنت عين التوتة ، باتنة
، مذكرة  رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية ، دراسة حالة شركة الإتصالات الفلسطينية( ، 2011مصطفى رجب علي شعبان ) 2

 . 69ماجستير ، تخصص إدارة أعمال ، الجامعة الإسلامية ، غزة ،  ص 
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 زيادة حصصها السوقية .نها من توسع رقعتها ، و التطور في مجالات أخرى ، كما تمك إ ستمرارية و الإإ  -
 . لتحقيق الثروة بطرق مخططة وفعالةأساس  -
 . الأموالن التفكير في التقليد قد يكلفها الكثير من الوقت و عتماد على نفسها ، لأيجب الإإ  -
 تستمر لفترة طويلة . -
 إلخ .البشرية .... ردوانتاج ، التسويق ، المتشترك فيها الكثير من الوظائف كالإإ  -
 د عنصر أساسي في تحقيقها .التفر   -
 أهمية القدرة التنافسية : -3

 :1 يأتيتتجسد أهمية القدرة التنافسية في ما 
قدرتها ؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية و المنظمات المنافسة ، من خلال قيام الملمواجهة تحديات السوق و  تعتبر سلاحا   -

 الزبائن في المستقبل .حتياجات على تلبية إإ 
 نتاجية .الإإ قبات التي تواجه تحسين الكفاءة و حدى أهم العتساعد في القضاء على إإ  -
بتكار بما بداع والإإ ستخدامها وتشجيع الإإ إإ تعمل على توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد و  -

 نتاجية .يؤدي إلى تحسين وتعزيز الإإ 
 عتماداستراتجيتها ، إإ بني إإ تتمثل في أن المؤسسة ت  مقارنة بالمنافسسين ، و  مدى توافر عناصر النجاح الأساسية تحديد -

ستراتيجيات التي يتطلب مستمرة ، لا تتوافر لدى المنافسين ، كما أنها تتجنب كل الإإ على ميزة تنافسية طويلة الأجل و 
 . نجاحها ، نقاط قوة غير متوافرة لدى المؤسسة 

ن قدرة المؤسسة على لمؤسسات ، التي تهدف إلى التفو ق والتميز ، وإإ ضروريا تسعى إليه جميع اتعتبر هدفا أساسيا و  -
التعرف على سب ثقة الزبائن ، و السعي وراء كديد موقع أفضل بين المنافسين ، و ت في تحمكاناالإإ ستغلال الموارد و إإ 

 ات المنافسة تقليدها .رغباتهم بطريقة يصعب على المؤسسحاجاتهم و 
من تحقيق التفوق ، التميز والريادة من ثم لا يمكن داء المحقق لكل من المؤسسة والعاملين فيها ، و مرتبط أساسا بالأ -

دون أن ترتقي المؤسسة بأدائها بالشكل الذي تتفوق فيه على منافسيها ، و يضمن لها التفوق لمدة طويلة ، إذا عرفت  
 و قدراتها المميزة . كيف تحتفظ بعناصرها

                                       
رسالة دكتوراه ، تخصص إقتصاد تطبيقي وإدارة ،  دور المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمؤسسة الإقتصادية ، (2017)حياة قمري   1

  . 7، ص  1جامعة باتنة  المنظمات ،
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 أنواع التنافسية : -4
  :1نواع من التنافسية هي أز بين دبيات تمي إ هناك الكثير من الدراسات و الأ

سواق الخارجية لى الأإ اتمكن من تصدير سلعهتالتكاليف الأقل  اتذ فالمؤسسة تنافسية التكلفة أو السعر : -أ
الرقابة على  هاالعديد من العوامل ، أهم  يدخل في تحديد هذه التنافسية خرى ، و الأ المؤسساتبصورة أفضل من 

 . 2 التي من شأنها دعم التنافسية سعار الأ
ننا نجد نوعين آخرين الأسعار ، فإإ ة تشمل عوامل أخرى غير التكلفة و نظرا لأن التنافسي التنافسية الغير سعرية : -ب

 من التنافسية هما :
 اتذ فالمؤسسةالتفوق التكنولوجي ، بداع و الملاءمة ، عنصر الإإ ضافة إلى النوعية و تشمل بالإإ و  التنافسية النوعية : -

 . الو كانت أعلى سعرا من سلع منافسيهتتمكن من تصدير سلعتها حتى و النوعية الجيدة ، و المنتجات المبتكرة 
 تعتمد التنافسية التقنية على الصناعات عالية التقنية ذات القيمة المضافة المرتفعة . التنافسية التقنية : -
ز على العوامل التي تساهم في زيادة التنافسية على المدى الطويل ، مثل و ترك إ  التنافسية الكامنة ) المستدامة ( : -ج
 إلخ ... .ختراع بتكارية ، براءات الإإ الإإ بداع و س المال البشري ، الإإ أالر 
           عمليات الشراكة عمال و مناخ الأتي تركز على التنافسية الحالية و هي التنافسية الو  التنافسية الجارية : -د
 ستراتيجياتها .إإ و 
 العوامل المؤثرة في القدرة التنافسية : -5

لكن ذلك كان  متفق عليها ،قتصاديون تحديد عوامل مؤثرة حيث حاول الإإ  يعتبر تحديدها من الأمور المعقدة ،   
،  3العوامل المؤثرة في القدرة التنافسية من تقييم العمل التخصص و " ثروة الأمم" دم سمت في كتابه آصعبا حيث أعتبر 

أربعة عوامل رئيسية مؤثرة في  Michel porterحدد  Dianond theoryمن جانب آخر و في نظريته 
 القدرة التنافسية تتمثل في :

 
                                       

يت، الكو ،  كانون الأول،   ةيالسنة الثان ، العدد الرابع والعشرون، ط يالعربي للتخط عهدالم ، ياسهاوق يةالقدرة التنافس، (  2003)د.وديع محمد عدنان  1
 . 3ص 

2 Hatfield, John William, Plott, Charles R, Tanaka, Tomomi, (2012) , Understanding Price Controls and 
Nonprice Competition with Matching Theory, American Economic Review: Vol. 102 No. 3 pages 1-21. 

الدار الجامعية ،  و دورها في دعم جهود النمو و التنمية في العالم الاقتصاديةالتنافسية كآلية من آليات العولمة ،  (2011مصطفى أحمد حامد رضوان )  3 
 .36صمصر ، ،  الإسكندرية
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 نتاج كالمواد الأولية ، الآلات .مدخلات الإإ علق بجودة عوامل أو عوامل تت -
 . نتاجيةفي العملية الإإ  عوامل تتعلق بجودة ظروف الطلب و الذي لطالما كان عنصرا حاسما   -
تغطيتها لكل العمليات مدى تواجدها و نتاجية ، و ستمرار العملية الإإ غذي بإ التي ت  العوامل الصناعية الداعمة و  -

 الضرورية .  
 1منافسيها .ستراتجية المؤسسة وهيكلها و ، تعتمد على إإ ذات مستوى عالٍ  منافسة ةقامالضروري لإإ المناخ الملائم و  -

 : يأتيو من بين العوامل التي يمكن أن تعتمد عليها المؤسسات في تحسين قدرتها التنافسية ما 
 خاصة .ستخدام تكنولوجيا متميزة و إإ  -
 السعر .المواد الأولية من حيث الجودة و  نفراد بمصادرالإإ  -
 2ن تكلفة الوحدة المنتجة تنخفض بنسبة معينة .نتاجها فإإ نعني بها أنه عندما تضاعف المؤسسة إإ منحنيات الخبرة و  -

المتوفر لدى المؤسسة  ة في تدعيم القدرة التنافسية من خلال جودة رأس المال البشريكما أن هناك عوامل محورية ورئيس
التطوير بهدف و بمجال البحث  هتمامالإإ ها عن باقي المؤسسات ،كما أن ز  مواهب تمي إ تمتلكه من كفاءات محورية و و ما 

بدون أن  ، زتمي  نتاج بجودة و التي لطالما كانت سبب مباشر في تحقيق ريادة في الإإ صول على الأسبقية التكنولوجية ، و الح
 3نتاجها.ختزال الوقت اللازم لإإ من خلال إإ ، المنتجات الجديدة إلى المستهلك  يصالإإ ننسى سرعة 

 بعض نماذج محددات القدرة التنافسية : -6
قتصادية لإإ تناولت محددات القدرة التنافسية للمؤسسات ا التيستعراض بعض النماذج إإ نحاول فيما يلي    
 .Brinckm  نموذج،  Lallنموذج ،  Porterفي نموذج  المتمثلةو

 : نموذج بورتر لتحديد القدرة التنافسية -6-1
ستندت عليه أغلب إإ الذي يمثل الأساس الذي ،  Porterرتبطت محددات التنافسية بصفة عامة بمنهج إإ لقد 

حيث ينطلق في تحليله من المستوى الجزئي ،  قتصاديةالدراسات التي تناولت القدرة التنافسية للمؤسسات الإإ
ليست الدول هي التي تتنافس في ل أساسية على أساس أنّ المؤسسات وكوحدة تحلينطلاقاً من المؤسسة إإ أي 

                                       
  1 بحوث و أوراق عمل)2011( ، التنافسية و أثرها على الاستثمارات العربية ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، مصر، ص301 .   

  2 لزهر العابد ، مرجع سابق ، ص 44.
، دار عيداء للنشر والتوزيع ،عمان ،  الاتجاه المعاصر لتنافسية الأعمالالمقدرات الجوهرية للموارد البشرية ،  (2014) ،غني دحام تناي الزبيدي 3

  .142الأردن ، ص
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 نقدمو،  بهاالصناعات المتوطنة و تهافسيتها بعد ذلك من تنافسية مؤسساتستمد الدولة تناو،  صناعة ما
  :1 ة للقدرة التنافسية حسب النموذج الآتيالمحددات الرئيس

نتاج ف الأمر فقط على مجرد وفرة عناصر الإإ:لا يتوق نتاج كأحد محددات القدرة التنافسية عوامل الإ  -أ
،  الموارد الطبيعية ، رأس المال ، العوامل ) العملستخدام هذه إإ بل على كفاءة ،  عالية الجودةمنخفضة التكلفة و

نتاج تتصف ما دامت عوامل الإإو،  ( الموقع الجغرافي...إلخ،  المناخ،  مصادر المعرفة،  البنية التحتيةوالموارد البشرية 
ف على مدى لمحافظة على القدرة التنافسية تتوق نّ افإإ العلميد بسبب أثر التطور التكنولوجي والتجد بالمرونة و

  .2 تطويرهانتاج ورتقاء بعوامل الإإلإإ ستمرارية اإإ 
تدفع أهمية عنصر الطلب المحلي كأحد محددات القدرة  الطلب المحلي كأحد محددات القدرة التنافسية: -ب

ن قدرته على أ وسرعة تشبعه و تقدمهنوعيته ومدى ضرورة دراسة خصائص الطلب المحلي و التنافسية للمؤسسة إلى
كثيراً  يتفق مع متطلبات السوق العالميسريع التشبع وو تعقيدا  و ا  فوجود طلب أكثر تطور ، يعكس الأذواق العالمية

 . التطوير الذي هو جوهر التنافسيةهو ما يدفع على التجديد و
 ستراتيجيتهاإإ هداف المؤسسة القائمة أ ديشمل هذا المحد : سيادة المنافسة المحليةستراتيجية المؤسسة و أهدافها وإ   -ج

لدور الهام الذي تلعبه المنافسة ا يتضمنكما ،  دارة المؤسسةعلاقة مالكي الأسهم بإإدارة فيها والإإوطرق التنظيم و 
ذ تدفع المنافسة المحلية المؤسسات إلى البحث عن صور إإ،  القدرة التنافسية للمؤسسة تدعيمفي السوق المحلي في 

ومن ثم فنجاح ،  جودة المنتجمن خلال التجديد والتطوير ورفع مستوى الكفاءة و،  للمنافسة غير السعرية
 . الأسواق الدوليةيؤهلها للولوج إلى ، المؤسسة في التنافس محليا 

دد يتمثل في العامل الرابع المح ن إإ : المساندة لذلك النشاط ومدى وجودهاوضع الصناعات المرتبطة و -د
عد بمثابة ي نتاج والإإ عوامل نحو الموارد و فعالا  ذلك منفذا  يعتبرذ إإ،  مساندة داخل البلدوجود صناعات مرتبطة و

هذه الميزة تقوم على ،  التحسينبداع وو المساندة في مجال الإإ ميزة تنافسية ناتجة عن الصناعات المحلية المرتبطة
،  تصالات المباشرةالإإ ستفادة من الإإ المستعملين النهائيين و دينللمور يمكنذ إإ،  علاقات العملو جوارية أ س س

                                       
1 M.Porter, 1993 , L'avantage concurrentiel.des nations, Interedition..P15.  
2 G.LAFAY , 2002 , Avantage comparatif et compétitivité problème économique, n° 2023 du 6/5/87, p 5. 
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 تعديلللمؤسسات  يمكنكما ،  بداعاتالثابت للأفكار والإإ التبادل،  الدائم للمعلوماتو يعالدوران السر
  .1 بداعوتيرة عملية الإإ تسريعبالتالي و،  التطويرختبار للبحث و إإ عرض مواقع و،  لمورديهاالتقنية  تجاهاتالإإ 

زيادة القدرة  فيعات وسلاسل عنقودية صناعية وفي خلق تجم  هاما  تلعب دورا  : السياسات الحكومية -ه
 يتمثلنما وإإ،  قتصاديالإإ لا أن دور الحكومة لا يعني تدخلا مباشرا في النشاط إإ،  التنافسية في الصناعات المختلفة

ن السياسات الحكومية عليه فإإو،  دورها في تحفيز وتشجيع المؤسسات الوطنية على رفع مستوى أدائها التنافسي
كما   المؤسسات لأن ،  الناجحة هي تلك التي تخلق بيئة تستطيع المؤسسات من خلالها أن تكتسب ميزة تنافسية

الأمر الذي يستوجب وضع ، نها ذلك أما الحكومة فلا يمك إ،  صناعات تنافسية ق تستطيع أن تخل  Porter  ؤكدي
نتاج اللازمة لتطوير قطاع ستراتيجية طويلة الأمد من طرف الحكومات للحصول على ما يلزم من عناصر الإإإإ

 . الصناعيةوتقديم الحوافز والتشجيع لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسات ،  الصناعة
بتكار جديد أو تقلبات عالمية فجائية في الطلب وأسواق المال والصرف إإ ختراع أو إإ ظهور  ن  إإ : دور الصدفة -و

والحروب والأوبئة يخلق فجوات تسمح بحدوث تغييرات في المزايا التنافسية للدول التي لها القدرة على تحويل هذه 
تنافسية الدولية من خلال أهمية هذه العوامل في تحديد الميزة البراز بإإ Porterلقد قام و،  الصدفة إلى ميزة تنافسية

في شرح التنافسية الدولية  محوريا   ا  ات البلد المحلي تلعب دور ، التي يدور فحواها على أن سمإ  Porte " "ماسة  ـماسماه ب
منظمة الأعمال  ستراتيجيةللمؤسسة ، من خلال الموارد المتاحة ، ظروف الطلب ، الصناعات ذات الصلة والدعم ، إإ 

 الهيكل والتنافس ، الحكومة ، الفرص والمصادفة . 
 : الآتيديناميكي على النحو عنها بنظام  عبرو نتيجة الطبيعة المتداخلة لهذه المحددات فقد 

 
 
 
 
 
 
 

                                       
1 M.Porter, op cit, P184 . 
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 ( :مخطط نظام متكامل لمحددات القدرة التنافسية و العلاقات الدينامكية بينها1-2شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Porter,M ,E,the compétitive advantage of nations, the free press, Simon et Schuster 
inc,1998 . 

تأثير  فيوضحالخط المنقطع  أما،  العلاقة بين المحددات الأربع كنظام حركي يعمل بشكل متبادليمثل الخط المتصل 
ن القدرة من خلال العلاقات البينية بين هذه المحددات فإإو،  البيئة الأشمل التي تتفاعل من خلالها متغيرات أخرى

  أنشطتها الداخليةنتاجية المؤسسة في سلسلة إإلجزئي أو الكلي تتوقف على كفاءة والتنافسية على المستوى ا
لسياسات التي تتبعها الدولة عن ا فضلا ، بها و تشابكها مع المؤسسات الأخرى المرتبطة  علاقاتهاكذلك على قوة و
 . التي تشكل المناخ الذي تعمل فيه هذه المؤسساتو

 : Lallنموذج  -6-2
القدرة التنافسية لا  ، المستدامةكذلك التنمية عالية النسبية ون التنافسية هي تطوير الففإإ Sanjaya Lallحسب 

على المنافسة في الأنشطة التي تعزز  منخفض التكلفة ولكن أيضا أن يكون قادرا  فقط أن يكون لدينا منتجا  تعني
 .1 يراداتالنمو المستدام للإ

 

                                       
1 Sanjaya Lall , 1997 , Policies for Industrrial competitiveness in Developing countries , Learning from 
Asie , Oxford,UK,Queen Elisabath House, p 44 . 

 الصدفة

 عوامل الإنتاج

 الحكومــــة الصناعات المكملة

 الطلب و خصائصه

ليةإستراتيجية و هياكل المؤسسة و المنافسة المح  
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هو القدرة التنافسية للشركات على التصنيع في السوق  للأمةو يذكر أيضا أن الدليل القاطع على القدرة الصناعية 
 : الآتيةتشمل هذه الشركات الصناعات و،  1 الدولية

والملابس والمنتجات الورقية والخشبية  نسوجاتالم،  : الصناعة الغذائية والمشروبات والتبغ الصناعات التقليدية -
 . وغيرها مما يتطلب مستوى تأهيل منخفض

من التأهيل في مجالات المعرفة كالمواد الكيميائية والمنتجات البترولية والمعادن  مستوى عالٍالأنشطة التي تتطلب  -
 . الأساسية معدات النقل و الآلات

التي تتحدد حسب لتعكس مباشرة القدرة التنافسية ومحددات بناء المقدرة التكنولوجية  Sanjaya Lall لقد قدم 
  :2 رأيه من خلال تعامل المؤسسة مع ثلاثة أسواق

فضلاً عن توفر ،  المعلومات،  المهارات الفنيةتقدما وتشمل التكنولوجيا و العوامل الأكثر:  العواملسوق  -
 . الأساسية البنية

الصناعي الذي تنتهجه الدولة بما يترك قتصادية والكلية والنظام التجاري وكل من السياسات الإإ : سوق الحوافز -
      ، معدل نموهمل حجم الطلب والطلب المحلي الذي جاء ليشعلاوة على ،  أثره على القدرة التنافسية للمؤسسة

 . تعقيدها ومدى تقدم الطلب وـنما أيضا على نمط توزيعهخل و إإعلى حجم الد يتوقفالذي لا و
البحث كمؤسسات التعليم التدريب والتطوير و،  كل المؤسسات التي تتعامل معها المؤسسة : سوق المؤسسات -

على قدر كبير من الأهمية لدعم  أنهاهي المؤسسات التي أكدت الأدبيات المختلفة و ، ئتمان طويل المدىالإإ العلمي و
 . التنافسية قدرتهامن ثم نتاجية للمؤسسات والقدرات الإإ

 : Brinkmanنموذج  -6-3
 من العوامل الوطنية المحلية  أن القدرة التنافسية هي نتيجة مجموعة على  Goerge L. Brinkmanلـ تقوم هذه الدراسة 

  :3 الآتيةفعلى المستوى الوطني تتمثل العوامل المحددة لتنافسية الصناعة أو المؤسسة في المحددات ،  خرى دوليةأو 

                                       
1 Saadoun rabia, 2012 , Privatisation des entreprises en Algérie: analyse, histoire et développement, 
thèse de doctorat en sciences économiques, université lumière Lyon 2, France, p260 .  

دولي ورقة بحثية مقدمة ضمن فعاليات الملتقى ال ، القدرة التنافسية للصناعة التحويلية ،ةدراسة حالة الجزائر، (  2010 )خياري زهية ، شاوي فايزة  2
 . 07الرابع حول المنافسة و الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات خارج قطاع المحروقات ، جامعة الشلف ، ص 

محددات القدرة التنافسية في قطاع الصناعات الغذائية ، حالة المؤسسات  ( ، 2013) بن ساسي ، ميلود زيد الخير  إلياسعبد الحفيض بوقرانة ،  3
 . 45ص  ،  04مقالة علمية ، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية ، العدد  ،  الجنوب الشرقي الجزائري الصغيرة و المتوسطة في
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عتبارهما عوامل حاسمة في تحديد تنافسية منتج س المال البشري ، بإ أر ويركز على الموارد الطبيعية و  تخصيص الموارد : -
 أو مؤسسة .

 التطوير في تقنيات جديدة أكثر ملاءمة يعتبر عاملا متمثلا في البحث و تطور التكنولوجين الإإ : التكنولوجيا -
 نتاجية وبالتالي فهو أحد العناصر التي تحدد الميزة التنافسية لمؤسسة أو قطاع لتحسين فعالية العملية الإإ أساسيا 

 .  معين
ينطبق ن خصائص منتج معين قد تكون مهمة في تحديد مركزه التنافسي في السوق وهذا إإ خصائص المنتج: -

زة عوامل غير تشمل هذه الميو،  بشكل خاص على المنتجات التي تحمل خصائص مميزة عن منتجات المنافسين
 . غيرهاسعرية مثل الصيانة وخدمات ما بعد البيع و

مي ن   بحيث ت ،  نتاجية المواردرتفاع إإإإ ثر هي تلك الوفورات في التكلفة أو في تلك التي تتولد إإو:  وفورات الحجم -
 . التنافسية مقارنة بالمنافسين قدراتهاالأمر الذي يرفع من ،  قدرة المؤسسة على البيع بأسعار تنافسية هذه الوفورات

تأثيرات جد مهمة على القدرة التنافسية  ن تدابير السياسة العامة للدولة لها أيضا إإ : التنظيم و السياسات العامة -
 . قتصادية للدولةالإإ آليات كل من السياسات النقدية والضريبة و ذلك بفعلو،  للصناعة أو منتج معين

 الصرفسعر : ن القدرة التنافسية تتحدد تحت تأثير عدد من العوامل أهمهافإإ،  أما على الصعيد الدولي
رتباط بين الإإ بيانيا علاقات يوضح  الآتيالشكل و،  غيرهاتكلفة النقل الدولي و، ظروف السوق الدولية و

 . المذكورة سابقا و القدرة التنافسيةالمحددات 

 

 

 

 

 

 

 Brinkmanوفق نموذج القدرة التنافسية  محددات( :2-2شكل رقم)
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 Source : L.Lachaal,la compétitivité : conceptions,définitions et applications ,cahiers 
CIHEAM 2001, p31 .  

 

قطاع الصناعات الغذائية في  عبرضمن دراساته  Brinkmanوضعها التي هذه المحددات يمثل الشكل السابق أن 
 فيالمكاني عند محاولة تعميم هذه المحددات طار الزماني و الإإ ، حيث يجب مراعاة طابع وخصوصية هذا القطاع و كندا 

 قطاعات أخرى .بتقييم القدرة التنافسية 

 

 

 

 

 مداخل القدرة التنافسية وآلياتهاالثاني : المبحث 

 التكنولوجيا

 الإنتاجية

 تخصيص الموارد

 خصائص المنتج

 وفورات الحجم

لتكلفة التسويق و النق  

جاريةالتنظيم الضريبي و السياسة الت  

 سعر الصرف

 تكلفة النقل الدولي

 ترتيب الأفضلية

 ظروف السوق الدولي

القدرة 
يةالتنافس  

يعلى المستوى الوطن على المستوى الدولي  
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الربحية للمؤسسة قيق التفوق و ستراتيجي التي تلعبه القدرة التنافسية في تحالدور الإإ من أجل التعرف أكثر على قيمة     
العوامل كذا نبين أهم بها لقياس القدرة التنافسية ، و  أهم المؤشرات المعترفعلى سنتطرق في هذا المبحث إلى التعريف 

 عتمادها في هذه الدراسة .التي تم إإ ك نقدم أبعاد القدرة التنافسية و لى ذلإإ ضافة التي ترتكز عليها القدرة ، إإ 
 مؤشرات قياس القدرة التنافسية : -1

 : يأتيهناك العديد من مؤشرات قياس القدرة التنافسية ، نستعرض أهمها في ما 
 الربحية :  -1-1

ستمرارية في الربح إإ و ذا كانت المؤسسة تريد البقاء حقيقي للتعرف على التنافسية الحالية ، فإإ كافيا و تشكل الربحية مؤشرا  
ن القيمة الحالية لأرباح المؤسسة تتعلق بالقيمة إلى فترة من الزمن ، فإإ سياستها الربحية ينبغي أن تمتد ، في السوق 

 السوقية لها .
نفاقه على مستوى إإ ز المنتجات ، و نتاج ، تمي  نتاجيته النسبية ، تكلفة عوامل الإإ بإ  كما ترتبط الربحية المستقبلية للمشروع

 . 1 االبراءات المحصل عليهو  التطويرالبحث و 

 تكلفة الصنع المتوسطة : -1-2
نتاج كافيا عن التنافسية في فرع نشاط ذي إإ   ن تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين تمثل مؤشرا  إإ 

ل حدة العمل أن تمث إ يمكن لتكلفة و قبلية للمشروع ، و لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستمتجانس ما
لكن ، و  جماليةالإإ من التكلفة  الأكبرعن تكلفة الصنع المتوسطة ، عندما تشكل تكلفة اليد العاملة النسبة  جيدا   بديلا  

 هذه الوضعية نادرة الوجود .
إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز ، سسة غير تنافسية حسب النموذج النظري للمنافسة النزيهة و تكون المؤ 

كانت تكلفة الصنع المتوسطة   إذامنتجات متنوعة ( ، أو  ذيقطاع نشاط  حالة) في  الأسواقسعر منتجاتها في 
 . 2ضعيفة مقارنة بالمنافسين ) في حالة قطاع نشاط ذي منتجات متجانسة ( 

 
 

 : نتاجية الكلية للعواملالإ   -1-3

                                       
 . 46، رسالة دكتوراه ، جامعة سعد دحلب ، ص  دور  التغيير في تحسين القدرة التنافسية ( ، 2007قرش عائشة ) 1

 قتصاديةالمؤسسات الإ تنافسية الملتقى الدولي،  للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسيةستراتجيات الحديثة الإ( ،  2002 ) رجم نصيب، أمال عياري  2
 . 29، ص  جامعة بسكرة ، المحيط وتحولات
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نتاج إلى منتجات ، ولكن هذا ل المؤسسة فيها مجموعة عوامل الإإ نتاجية الكلية للعوامل ، الفعالية التي تحو إ تقيس الإإ 
كالأطنان نتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية  ذا كان الإإ إإ أنه نتاج ، كما مساوئ تكلفة عناصر الإإ المفهوم لا يوضح مزايا و 

جمالية للعوامل لا توضح شيئا حول جاذبية المنتجات المعروضة نتاجية الإإ ن الإإ من الورق أو أعداد من السيارات ، فإإ 
  .1من جانب المؤسسة 

رجاع الدولية ، و يمكن إإ مؤسسات على المستويات المحلية و  نتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدةفمن الممكن مقارنة الإإ 
تحرك دالة التكلفة نحو الأسفل ، أو إلى تحقيق وفرات الحجم ، كما يتأثر دليل النمو إلى التغيرات التقنية و  سواءا  نموها 

 لى التكلفة الحدية .نتاجية الكلية للعوامل بالفروقات عن الأسعار المستندة إإ للإ 
  : الحصة من السوق -1-4

نه كلما كانت التكلفة نتاج متجانس فإإ قطاع نشاط ما ، ذو إإ عندما يكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن 
كانت المؤسسة كبر ، و أتكاليف منافسيها ، كلما كانت حصتها من السوق  إلىالحدية للمؤسسة ضعيفة بالقياس 

   نتاج أو في تكلفة عوامل، فالحصة من السوق تترجم المزايا في الإإ  الأخرى الأمورفتراض تساوي إإ أكثر ربحية مع 
  . نتاجالإإ 

يف أن المنتجات التي تقدمها المؤسسة ضضافة للأسباب السابقة ، ننتاج غير متجانس ، بالإإ و في قطاع نشاط ذو إإ 
 .2 أقل جاذبية كلما ضعفت حصة السوق

الصادرة من المنتدى العربي المنعقد في مدينة جنيف يومي  2003-2002حسب تقرير التنافسية في الدول العربية و 
  :3 الآتيةفي المؤشرات تنحصر ن مؤشرات القدرة التنافسية على مستوى الدولة فإإ ،  2002سبتمبر  08-09

 قتصادي الكلي .مؤشر الأداء الإإ  -
أربعة مؤشرات هي ) مؤشر البيئة التحتية الأساسية لنقل وتوزيع السلع ، مؤشر يشمل مؤشر بيئة الأعمال : و  -

 ستثمار ( .فعالية المؤسسات ، مؤشر الجاذبية للإ قتصاد ، مؤشر الحاكمية و ة في الإإ تدخل الحكوم
 التخصص .والمنتجات و  الأسواقمؤشر ديناميكية  -
 التكلفة .و  نتاجيةالإإ مؤشر  -

                                       
 . 62، ص  مصر ، سكندريةمركز الإ ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال( ، 1998) مرسي خليل نبيل 1
  .  64، مرجع سابق ، ص  قرش عائشة 2

  3 أمال عياري ، رجم نصيب ، مرجع سابق ، ص 31 . 
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بتكارية و مؤشر الطاقة  -  توظيف التقنية .الإإ
 مؤشر رأس المال البشري . -
 مؤشر البيئة التحتية الثقافية . -
 القدرة التنافسية للمؤسسة :المحافظة على عوامل  -2
ن المؤسسة من أن تحافظ على تنافسيتها   مجموعة من العوامل التي تمك إ  Humbert Lescaدد الكاتب الفرنسي ح
-1980مؤسسة ما بين سنتي  32هذا بعد قيامه بدراسة أجراها على هتمام بها ، و سعت إلى تحقيقها أو الإإ  اذإإ 

 :1و تتمثل في  1981
ضرورة التفاعل بأهمية السوق الذي تعمل فيه ، و  قتناع رئيسيالمؤسسة على إإ  ن  إإ  موقع المؤسسة في السوق : -
 تأكيد السبق على المنافسين .احة به ، وستثمار الفرص المتإإ يجابي مع عناصره و الإإ 
إلى توسيع  أتجد بعض المؤسسات نفسها معرضة لأخطار تنافسية كبيرة ، فتلج معدل نمو الحصة السوقية : -

سن الطرق    رضائه و تلبية حاجاته بأحنشاطاتها ، و زيادة حصتها في السوق ، عن طريق الوصول عند رغبة الزبون و إإ 
 ولاءه . ضمانبالتالي و  بأقل التكاليف ،و
دائم ، فالمؤسسات ن تبعا لعمل جاد و لكف لا يمكن أن تخفض بصفة آلية ، و التكالي ن  إإ  التكاليف بأنواعها : -

المتراكم ، فالمؤسسات الرائدة  نتاجالإإ ن كانت تملك نفس حجم إإ حتى و ت متغيرة على تخفيض التكاليف ، و تمتلك قدرا
 معقارنها بحيث تدرس تطورها عبر الزمن وت ،المنتجة للقيمة  الأنشطةوضع برامج تسمح بمراقبة تكاليف  لىإإ تعمد 

 ، و تتخذ القرارات بشأنها . منافسيها
ستمرار في سوق الإإ افظة على قدرتها التنافسية ، و حتى تتمكن المؤسسة من المح سرعة التكيف :مرونة المؤسسة و  -

وسرعتها التي تعرف بأنها القدرة على التجاوب مع التغيرات تتمتع بنوع من المرونة ، و  ها أنتنافسي ،  يجب علي
 العمل على التكيف مع هذه المتغيرات .و 

 
 
 عنها بالموجودات عبر إ هناك من ي  ي يمكن توظيفه لصالح المؤسسة ، و المال الفكري الذ رأس المعرفة عن عبر إ ت   المعرفة : -

 : 1 الآتيةالمعرفية التي يجب أن تحقق الشروط 

                                       
  1 عبد الحفيض بوقرانة ، إلياس بن ساسي ، ميلود زيد الخير ، مرجع سابق ، ص 66 .
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 أي لا توجد لدى المؤسسات المنافسة .، أنها متميزة  -
 ستراتيجية أي لها قيمة ، يدفع المستفيد ثمنا للحصول عليها .أنها إإ  -
منتج متميز ، عالي الجودة      أوحيث تتفوق المؤسسة على المنافسين لتقديم خدمة جودة الخدمة المقدمة للزبون :  -
 له قيمة كبيرة في نظر الزبون .و 

لا أنها تبقى غير كافية لوحدها لتحقيق مهما كانت الموارد التي قد توفرها المؤسسة ، إإ  تحفيزات و كفاءات الأفراد : -
لى ما تملكه المؤسسة من الموارد إإ ذ أنه الآلية الحقيقية لتحويل مستوى قدرة تنافسية كبيرة دون توافر المورد البشري ، إإ 

 قدرات تنافسية .
التجاري   المجال الصناعي ، التنظيمي ، و بداع بصفة عامة هو كل ما يتم تطبيقه فيالإإ  بداع :قدرات البحث و الإ   -

ستراتيجي إإ نه متغير أللحصول على القدرة التنافسية ، ومنه أصبح ينظر إليه على  أساسيا  و  هاما   عتبر مصدرا  كما أنه ي  
 التفوق .أمام المنظمة لشق طريق النجاح و  يفتح الأفاق

تحقق المؤسسة فائدة  و ، فترض هذا التعريف العمل الفوري ينتاجي معين ، و هي أداة قياس كفاءة نظام إإ  نتاجية :الإ   -
 ذا قامت بتسوية المشاكل التقنية ، مثل تحسين أداء المصالح .كبيرة إإ 

ل العائد على رأس المال المستثمر هو عبارة عن نسبة الربح المحقق إلى حجم معد   ن  إإ  ستثمرة :مردودية الأموال الم -
أحد أشكال هذا المعدل الذي تستخدمه بعض ستخدامه لتوليد هذا الربح ، و رأس المال المستثمر ، الذي تم إإ 

لربح لكل وحدة المؤسسة بتحديد نسبة االمؤسسات هو العائد المستهدف على المبيعات الصافية ، و وفقا لهذا تقوم 
لا تعتبر المؤسسة ذات تنافسية عالية عندما تكون القيمة السوقية لديونها و رأس مالها أقل من تكلفة نقدية للمبيعات و 

 ستثماراتها ، التي أسرفت دون مراعاة تغطية تكلفة التنازل عنها .ستغلال الجيد لإإ ستبدال أصولها بسبب عدم الإإ إإ 
هذا للوصول  للتغيير الجذري بهدف التطوير ، و عادة الهندسة طريقة جديدة تعتبر إإ  عادة الهندسة :قدرة على إ  ال -
 التوزيع .ة ، التجديد و مثل ، الخدمة ، السرعالحاسمة  الأداءتحسينات جوهرية فائقة في معايير  إلى
سسات حيث تساهم المعلومات مصدرا مهما لقوة المؤ لقد أصبحت تكنولوجيا : ستخدام تكنولوجيا المعلومات إ   -

 فعالية الأداء ، ومن هذه المساهمات نجد :في تحسين كفاءة و 

                                                                                                                           
 جامعة،  مذكرة ماجستير،  مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها،  ةقتصاديالميزة التنافسية للمؤسسة الإ، (  2006)  حجاج عبد الرؤوف 1

  .  72 سكيكدة ، ص 1955ت و أ 20
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 تقديم طرق جديدة لتصميم النظم . -       
 لكترونية .تصالات الإإ الموردين من خلال وسائل الإإ العملاء و  جديدة بيننشاء علاقات قوية و إإ  -       
 المعلومات .لكتروني للبيانات و الخدمية من خلال التبادل الإإ في الصناعات السلعية و  الأداءزيادة كفاءة  -       
 تمكين العاملين من الحصول على المعرفة . -       
 الدولية .تاحة فرص المنافسة المحلية و إإ  -       

تنافسية ملائمة  ستراتيجيةإإ عتبارها نظام تسييري و يركز نظام الجودة الشاملة ، بإ  تباع نظام الجودة الشاملة :إ   -
 .1تحسين قدرتها التنافسية متلاك و لى إإ إإ  الأخيرةقتصادية ، على ضرورة وصول هذه للمؤسسات الإإ 

 آليات و أسس تحسين تنافسية المؤسسة : -3
 : 2حدى عشر نقطة ترتكز عليها القدرة التنافسية و هي هناك إإ 

ذا دعت الضرورة نتاج آخر ، إإ لى إإ إإ نتاج نتقال السريع من إإ حيث تسمح بالإإ  التركيز على تكنولوجيا المعلومات : -
 مختلفة .لك التركيز على نظم تصنيع مرنة و معنى ذو لى ذلك ، إإ 

لوجي ليعطيها الريادة لى الحصول على سبق تكنو يهدف إإ  بداع :الإ  التركيز على نشاطات البحث و التطوير و  -
طريق تقليص دورة حياتها  بالتالي تفادي تقادم منتجاتها عنمنتجات جديدة بخصائص أفضل ، و  نتاجإإ في تصميم و 

 نتاج المنعكسة في تخفيض السعر .تخفيض تكاليف الإإ و 
ر يشمل كافة نواحي هي تطوير شامل مستمإ ، و  زتعتبر الأساس الفكري للتمي   التركيز على إدارة الجودة الشاملة : -

يتوجه مدخل الجودة الجودة الشاملة كافة المراحل ، و يشمل نطاق شباع حاجات و توقعات العميل ، و الأداء سعيا لإإ 
 . زيادة الحصة السوقيةخفض التكلفة و دة ، و الشاملة للوفاء بأهداف عريضة مثل : تحسين الجو 

لى التطور ، عن الأكفاء المؤسسة إإ يدفع المنافسون الأقوياء و  المنافسين الأقوياء :و ستفادة من تجارب الآخرين الإ   -
سية كتساب مهارات أساطريق بحثها المستمر عن مزايا تنافسية جديدة ، أو المحافظة على المزايا السابقة ، من خلال إإ 

 بداع طرق تفكير أساسية .إإ جديدة ، و 
 لها الحصول منلتزام المؤسسة بالمواصفات الدولية للجودة يضن إإ إإ  : ISOلتزام بالمواصفات الدولية للجودة  الإ   -

 و حققق لها مجموعة من الخصائص هي : ISOعلى شهادات 

                                       
  1  مصطفى أحمد حامد رضوان ، مرجع سابق ، ص  38 .

  2   نفين حسين شمت ، مرجع سابق ، ص 32 .
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 فة في السوق .الحصول على السمعة المشر إ  -               
 التحقق من جودتها .نتاج و المساعدة على ضبط عمليات الإإ  -               
 . السلعة ذات مستوى جودة عالٍ  قتناع العملاء بأن  إإ  -               
 التفوق على المنافسين الذين لم حقصلوا على الشهادة . -               
 . ISOالتمتع بميزة التقدم للمناقصات التي تشترط الحصول على شهادة  -               

الكبيرة التي تنتج كميات كبيرة وبسرعة  الآلات نتاج و لا يقصد بالتكنولوجيا فقط كمية الإإ  التكنولوجي :التطور  -
 الحفظالتعليب ، التخزين و التغليف ، و لى إنتاج من الإإ  لى أعلى مستوى بدءا  إلكن تعني في الوقت الحاضر الوصول و 
 النقل . و 

عن خيارات أكثر تطورا وتوازنا لا بد من البحث المحلية سوقا محدودة ، و  السوق تعتبر سواق الخارجية :دراسة الأ -
نوعية  تجاهات الطلب و هنا تبرز المسؤولية الحكومية عن طريق توفير كافة المعلومات عن إإ محدودة المخاطر ، و  و أسواقا  

 المخاطر التجارية و غير التجارية ، التي يمكن التعرض لها داخل هذه الأسواق .
حسن توظيفها ، إذ تعتبر نظم توثيقها ، و وتداولها وتخزينها و  نتاج المعلوماتمن خلال إإ  وير نظم المعلومات :تط -

 عامة .  قتصاد بصفةالإإ طريقة عمل المؤسسات بصفة خاصة و  كبير علىالمعلومات في الوقت الحالي تقنية ذات تأثير  
حتياجات سوق العمل          بحيث تكون نظم التعليم متوافقة مع إإ  تكييف نظام التعليم مع إحتياجات السوق : -

 التوجيهات التكنولوجية المستقبلية .ب الطلب المستقبلي على العمل ، و و حس
لى زيادة المردودية الحالية والمستقبلية نقصد به مجموعة النشاطات التعليمية ، التي تؤدي إإ  فراد :تطوير كفاءات الأ -

ستعداداتهم فهم ، مهاراتهم ، إإ ذلك عن طريق تحسين معار نجاز المهام الموكلة إليهم ، و بإ ع قدراتهم الخاصة رفللأفراد و 
 تجاهاتهم .إإ و 

ننا من البقاء على علم بكل المستجدات في القطاع الذي ف بأنها النشاط الذي يمكإ ر  حيث تع   اليقظة التنافسية : -
اهم اليقظة التنافسية في تس، و  تجاه عالمنا المتغير إ المؤسسة إإ  هالحذر التي توليالحيطة و كما تعبر اليقظة عن مدى نشغله ،  

 تطوير القدرة التنافسية للمؤسسة عن طريق :بناء و 
 

 خدماتها المبتكرة في كتساب موقع قوة لطرح سلعتها و المعرفة المعمقة للأسواق و المنافسة ، و إإ  -             
 السوق .                               
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 تقليص دورة حياة المنتج .، و  التسيير الجيد للوقت -            
 الخدمات .صول على مورد وافر من المعرفة والخبرات والتحسين المستمر في السلع و الح -            

 معهم و مع مورديها .التحسين الدائم لعلاقاتها تجابة الجيدة لحاجات العملاء ، و سضمان الإإ  -            
 تخاذ القرار .عمليات إإ في نشاطات البحث والتطوير و  المساهمة -            

 حل المشاكل بطريقة سريعة .دة أثر التعاضد داخل المؤسسة ، و زيا -            

 أبعاد القدرة التنافسية : -4
 : بداعالإ   -4-1

م على المؤسسات مجابهة هذه الأخطار حقت إ ، في فترة تشهد منافسة حادة و ، التطورات المتسارعة في ظل التغيرات و     
القيام بتحسينات ، نتاج منتوج جديد يجاد الحلول المناسبة والتي قد تكون إإ جب عليها إإ لذلك و ، بكل كفاءة و ثقة 

 بداع .كل هذا يصب فيما يعرف بالإإ ،نتاج حديثة طرق إإ  ،مستمرة 
بداع اليوم أحد المقومات الرئيسية لتدعيم تنافسية المؤسسة حيث يقوم على تقديم الجديد وخلق القيمة حيث يمثل الإإ 

كما أنه يؤدي إلى تحقيق التفوق الذي يضمن ،بما يخدم حاجات ورغبات الزبائن المالية والمستقبلية  ،المضافة 
 ستمرارية وديمومة الريادة .للمؤسسات الإإ 

بداع بصفته عنصر يمس نما بضمان قدرة عالية من الإإ ت المادية وإإ مكاناية لا يأتي فقط بتوفير الإإ فتدعيم القدرة التنافس
 وبالتالي التأثير على مردودية المؤسسة .، المستهلك الأخير مباشرة 

رتفاع وقد أوضحت بعض الدراسات أن المؤسسات الأمريكية الرائدة في صناعتها كانت تصنف ضمن الأوائل بفضل إإ 
بداع وعليه تشجيع الإإ ، دليل على التوجه الحديث بتثمين الأفكار الجديدة  حيث يمثل، ختراع معدلات براءات الإإ 

 1بصفة دائمة ومستمرة .
 
 

 : بداعتعريف الإ   4-1-1

                                       
  . 07ص  ، ردنالأـر، ل للنشـئدار وا ، تطور المنتجات الجديدة،  (  2004) عروسـد م ن سهيل،  روشعـد م نون أمم1
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، ونستعرض أهم التعاريف دارة الأعمال تعددت التعاريف التي أوردها الباحثون نظرا لحداثته في مجال إإ  لقد    
ع ر فه وكذا تغيير مكونات المنتوج  ،نتاج ستعمال طريقة أو أسلوب جديد في الإإ بأنه محصلة إإ  Skhompeter حيث  

نتاج نشاء طريقة جديدة في الإإ إإ  –نتاج منتوج جديد إإ  -بداع هي:ولقد حدد خمسة أشكال للإ  ،تصميمه  وتجديد 
   1خلق تنظيم جديد للصناعة . –غزو أسواق جديدة  –تجديد مصادر التوريد  - والتسويق

  2بداع بأنه التخلي المنظم عن القديم .حيث يعرف الإإ   p.Druckerذلك كما يؤيد   
عادة حساس بالمشكلات وإإ ومجردة يتم من خلالها الإإ  حسيةبأنه ظاهرة  Torunce هيعرف بداعوفي تعريف آخر للإ 

لى العديد من حيث تؤدي إإ  ،لى نتائج وتعديلها للوصول إإ ختيار هذه الفروض ثم إإ  ،صياغة الفروض والأفكار 
 3المخرجات المتنوعة اللفظية وغير اللفظية .

ومخرجات  ،نتاج جات وطريقة الإإ تبداع مخرجات مادية واضحة تتمثل في المنلإ لمن خلال هذا التعريف يتضح لنا أن 
 حسية ومعنوية لها تأثير كذلك على جلب الزبون والمحافظة عليه .

بداع حيث يظهر تسلسل أو تدرج من ولتوضيح المفهوم أكثر نستعرض الشكل التالي الذي يوضح تداخلات الإإ 
وسائل المساعدة للقيام العوامل المؤثرة وال ظهر أيضا  كما ي    ،أسبقية الفكرة إلى الأول في المنتج إلى تحقيق ريادة سوقية 

 بداع في المؤسسة .      بالإإ 
 
 
 
 
 
 
  

 مفهوم الإبداع (3-2الشكل رقم )
                                       

 .  10ص  ردن ،لأا ـر،ئل للنشدار وا ، الحديثة التجاربو  الخصائصو  المفاهيم،  الإبتكاردارة إ ،(  2003) م نج عبودم نج 1

 .  52ص  ،ر، مصشر، دار قباء للطباعة والن بيإشكالية البحث العلمي والتكنولوجي يف الوطن العر  ( ، 2007) أمحد عبد اجواد 2
، رسالة دكتوراه ، غير  تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنيةي ـف يقيو التسداع لإبو ا الإبتكاردور ،  2005 ن ،حارسد ا الله فهطـع3

 . 58منشورة ، جامعة عمان ، الأردن ، ص 
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 العوامل المؤثرة التحسين الكبير-الجدة كفاءات الإنتاج-الهندسة القرب من السوق

الخبرة التسويقية التوجه إلى الزبون 
سياسات التسعير و ،قنوات التوزيع 

 الترويج و الإعلان

التكنولوجيا ،  مرونةالخبرة الهندسية ، 
العلمية إدارة عمليات كفؤة و إدارة 

 تكاليف كفؤة

الخبرة الذاتية للمبدع أو الشركة 
الموردون ، الدراسات الأدبيات و 

 و المنافسون ...الخالزبائن 

 الوسائل المساعدة

 . 46ص،  2009،الطبعة الخامسة ، عمان ،دار و ائل للنشر ،  السلوك التنظيمي،  محمد قاسم القريوتي المصدر :

بداع ، حيث تكون عتبر حسب الشكل أساس الإإ بداع من بوابة صفة السبقية التي ت  يوضح الشكل السابق مفهوم الإإ 
نتاج والتسويق في الإإ سبقية في السوق ، في وجود قابلية أسبقية الفكرة ثم تتحول إلى أسبقية في المنتج ، تليها البداية بأ

سم المساعدة ، وتختلف من حيث أهدافها وأنواعها ، ثرة والتي يطلق عليها إإ ويساعد في ذلك مجوعة من العوامل المؤ  
نتاج المبدع ومدى تحصيله العلمي والأدبي ، وهناك كفاءات الإإ وتتمثل من ناحية عملية التحسين الكبير في خبرة 

بداع من خلال قرب تتمثل في خبرة هندسية ، مرونة ، تكنولوجيا ، كما يؤثر عامل القرب من السوق كذلك في الإإ 
 علان .لترويج والإإ اقنوات التوزيع للزبون ، سياسات التسعير و 

 بتكاربداع لابد من التطرق إلى بعض المفردات ذات الصلة به كالإإ مفهوم الإإ لى أنه عند تبيان شارة إإ وتجدر الإإ 
 . الإختراعو 

بداع عملية بتكار و الإإ حيث يقول الكسندرو روشكا أن الإإ  ، يمكن القول أنها مصطلحات قريبة من بعضها جدا  
 1متداخلة لها وجوه وأبعاد متعددة .و معقدة 

 2. تطبيق الحل الأمثل للمشكلة أو الفكرة الجديدة منكار بتن الإإ فبتعريف مختصر وبسيط يمك  
 1. لكنه لا يكتفي بطرحها بل يباشر في تنفيذها وفق مخطط زمني دقيقبداعية و فالمبتكر هو الذي يمتلك أفكار إإ 

                                       
1 Amabile, Treesam, (1998), Assessing The War Environment For Creativity, Academy Of Management 
Journal, vol.391,No. 5  p 58 . 
2 - Hipple ,( 1988 ),The sources of  Innovation Oxford University press , new York , p 36 . 

يققابلية التسو  قابلية الإنتاج 

إلى  لالأو
الأول إلى  السوق

 الفكرة
 الأول إلى المنتج



 الفصل الثاني : الإطار النظري للقدرة التنافسية
 

97 
 

بتكارية و يسعى إلى تحقيقها تحت دافع الطموح صفات إإ تكر هو الشخص الذي يمتلك شخصية و فالشخص المب
 . بالنفسالثقة و 

ختراع يعطي أهمية أكثر فالإإ ،  ختراع إلى التوصل إلى فكرة جديدة بالكامل تربطها علاقة مع التكنولوجيابينما يشير الإإ 
 2. لموسة من مواهب وكفاءت مميزةالمللموارد غير 

بينها درجة المخاطرة ختراع من خلال عدة عناصر من بداع و الإإ ويبين الجدول التالي أهم الفروقات الموجودة بين الإإ 
 .....إلخ . هدف المؤسسة

 الفروقات بين الإبداع و الإختراع (1-2الجدول رقم )                                   
  الإختراع الإبداع

 التعريف و ملائم نتاج جديدنجاز إإ إإ  نشر الأفكار الجديدة ، تطوير و  نتاجإإ 
 المحيط ثانوي و يمكن جهله سياق حاسم

 العنصر التنظيمي الفاعل محرك ،حاسم  "ميكانيزم حركي" لحل تحليلي للمشاكل
عقلاني:العامل حقل المشاكل بتعظيم إنجاز 

 أهدافها
إختلافات فردية في الملامح و صيرورة عملية حل 

 المشكلات
 طبيعة الفاعل

 طبيعة المنظمة بتعظيم إنجاز أهدافهاالمنظمة تقرر و تتحرك  عقلانية : هيكلة خاصة لإتخاذ القرارات و الحركة 
 هدف المنظمة النمو ستمرارالإ

 الخطر مخاطر معتبرة مخاطر دنيا
 

joel broustail et fredric gery,p62 ." le management de l'innovation"2003  dalloz,  :Source 
 

 بداع :أهمية الإ    4-1-2
،  التي تلعب دور الفيصل في نجاح المؤسسةعمليات المؤسسة خاصة مخرجاتها و  بداع أهميةكبيرة كونه يمس جميعللإ 

بداعية ضافية كما أنها قد تجعل هناك روح إإ ن المؤسسة من إختصار تكاليف إإ بداعية قد يمك إ نتاج بطريقة إإ الإإ أن حيث 

                                                                                                                           
 113.، اجزائر ، ص طبوعات اجامعيةالم، ديوان  وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية ( ،2008) سعيد أوكيل1 

2 Robbins, S.,P,(1998), Organizational Behavior: Concepts, Controversies &Applications, 8th 
Ed., New Jersey , p 73 . 
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بداعية فهي تؤثر مباشرة الصفة الإإ  بينما من جانب المنتجات ذات ،تميز الكثير من العمال ما حققق لهم الرضا و الثقة 
 1:  الآتيةبداع في النقاط ونبرز أهمية الإإ ،  بداعي الجديد وغيرها من الميزاتذبه بفعل التصميم الإإ تجعلى ميول الزبون و 

 . مخاطر المستقبلمواجهة المشكلات و في حل و  بداع طريقة فعالةالإإ  -
 . بداع مصدر حقيقي لبناء ونمو المؤسساتالإإ  -

 . يضمن لها قيادة السوقبداع يختصر وقت التفوق و الإإ  - 
 . نتاج سلع بمواصفات تلبي طموحات المستهلكين وتضمن ثقتهملى إإ يسعى دائما إإ  -

 نتاجيةلى تحسين الإإ بداعية للموارد البشرية حيث يؤدي ذلك إإ بداع في تنمية القدرات الإإ خر أهمية الإإ آو يبرز باحث 
التميز المبني على عية أصبحت من أهم عوامل التفوق و بدافالمؤهلات الفكرية ذات الصبغة الإإ ، بالتالي زيادة الربحية و 

 2الة .فع  لى تطوير المؤسسة بطريقة علمية و ما يساعد ع ،المعرفة 

 بداع:نواع الإ  أ 4-1-3
أنواعه عادة ماتحدد لتحديد ، ختلاف وجهات نظر الكتاب والباحثين بداع أنواع وتصنيفات متعددة تختلف بإ للإ 

 : على حسب عوامل رئيسية هي

 تندرج تحته أربعة أنواع أساسية : : بداعطبيعة الإ   -أ
 بداع في المنتج :الإ   -1

 3بتكار منتجات جديدة لأول مرة أو تحسين أو تطوير المنتجات الحالية .ويقصد به إإ 
وتهدف دائما إلى تحسين ، بداعات المتعلقة بالمنتجات جميع خصائص ومكونات المنتجات وكيفية تجديدها تهتم الإإ  إذا  

 4المنتجات المقدمة للزبون.
 
 
 

                                       
1 Philippe Vaesken , 2000 , l'environnement territorialisé , Un nouveau concept de structuration de 
l'environnement dans la stratégie de l'entreprise,colloque A I M S , p 71. 

 . 22ص ،  2، دراسة حليلية يف جامعة بابل، جلة أهل البيت، العدد الفكري في اإلبداع المنظميأثر رأس المال ،  (2015)جواد حمد  2

  3 عطـا الله فهد سرحان ، مرجع سابق ، ص 38 .
4 Hipple  , Op , cit , pp 43 . 
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 : اتعمليالفي بداع الإ   -2
 1نتاج وينقسم إلى نوعين :نتاج من خلال تحديد أفضل الطرق للقيام بالإإ ويتعلق بطريقة الإإ  

 بطريقة تساعد على تميز المنتوج من جودة عالية وزيادة في الكمية . نتاجية :تصميم عملية إإ  -
نتاج الحالية ولكن بدرجات هدفها تحسين دخال تغييرات على طريقة الإإ نتاجية حالية : من خلال إإ تحسين عملية إإ  -

 نتاج الحالية .عملية الإإ 
فهو  ،ن الأسلوب بالشكل الذي يريح العمال ط وحقس إ س إ كما يب  ،نتاج لى تخفيض تكاليف الإإ فهو كل تغيير يهدف إإ 

 2ما حققق مردودية أحسن وبالتالي أرباح أكبر. ،نتاج يهدف إلى تحسين أداء الأسلوب الفني للإ 
 بداع في التنظيم :إ   -3

ستحداث مناصب أو خلق وحدات جديدة دارة من مصالح وفروع وذلك من خلال القيام بإ بطريقة تسيير الإإ  يتعلق
 3تصالات أو تطوير العمليات المالية والمحاسبية .نظم العلاقات والإإ تطوير 

وأسلوب  قعادة تنظيم طر لى إإ يهدف إإ  ،بداع غير مادي ويعتبر هذا النوع من الإإ ، التسيير  قكما يخص عمليات وطر 
بالشكل الذي يعود على والكفاءات والمعارف التي تحتويها المؤسسة من أجل تطوير سلوك المنظمة والأفراد ، التسيير

 4يجاب .المنظمة بالإإ 
 5بداعية .كما يتعلق كذلك بالسلوكات الإإ ،نتاج السلع وتقديم الخدمات بداع يهتم بالتغيرات التنظيمية في إإ فهو إإ 

كل جهود أيضا    كما يخص، تصالاتإإ ،  علاقات،  بداع في التنظيم كل عناصر التنظيم من مصالحوبالتالي يخص الإإ 
هدفه تحسين مردودية الأفراد ورفع كفاءاتهم مايساعد ، بداع وجعله من أولويات المؤسسة المؤسسة في سبيل تفعيل الإإ 

 في تحقيق أهداف المنظمة بكل كفاءة وفعالية .
 
 

                                       
1 Taylor, A (1959) The nature of creative process, In P, Smith (ed.) Creativity, Hastings House, New 
York , p 41 . 

Innovative Attitudes, Values and Intentions in Ettlie, John E.& Okeefe, Robert D.,(1998),  - 2

Organization, Journal of Management Studies Apr. vol. 19,no.2.p 63 . 
3 Carrier,  C.  &  Garand,  D.J,(1996),  Le  concept  d’innovation  :  débats  et onceptual , 5ème 
Conférence Internationale de Management Stratégique, Lille, p 83 . 
4 JB Probst et al. 1997, Organisation et management, les éditions d’organisation, , livre2 , Paris , 
France ,p102. 

  5سعيد أوكيل ، مرجع سابق ، ص 125 .  
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 الإبداع التسويقي : -4
أساسي في تنافسية المؤسسة عتبارالتسويق عنصر بإ ، بداع يهتم بكل مجالات التسويق تسميته يتبين أنه إإ  من خلال

 وبقائها في السوق .
من ، في كل الأعمال التسويقية  نمطية موضع التطبيق الفعلي والعمل بهاالغير ، يقصد به وضع الأفكار الجديدة 

نشاط على حدى أو مجتمعة مع بعض ال حسبالتوزيع ويكون العمل  ،الترويج ، خلال سعر المنتج أو تقديم الخدمة 
بداع يقوم على تطوير طرق جديدة في تسويق فهو إإ  1. ح التسويقي معا  زيبداع يخص كل عناصر المو إإ وبالتالي ه

 2المنتجات مثل الشراء عبر الأنترنت أو تقديم تسهيلات في طريقة الدفع .
 ستراتيجية المؤسسة ولا يقل عن باقيمن خلال ماسبق يتضح لنا أن الإبداع التسويقي عنصر أساسي وهام في إإ 

حيث تقديم طرق جديدة في التسويق من ، كونه يمس مخرجات المؤسسة وكيفية توصيلها إلى الزبون ، لبداعات الإإ 
ضافية من أجل زيادة وهو هدف المؤسسة التي تسعى دائما إلى كسب حصص سوقية إإ ، شأنه كسب زبائن جدد 

 أرباحها .
 3: وينقسم إلى : بداعدرجة الإ   -ب
 بداع الجزئي :الإ   -1

 . سهل وبسيط ،لا حقتاج إلى معارف جديدة ، القيام بتحسينات جزئية أو طفيفة على المنتجات  هو
 بداع النافذ :الإ   -2

بداع عكس البسيط يتطلب الإإ  ،على مكونات المنتجات أو تكاليفها  وجوهريا   جذريا   حقدث تغييرا   الذي بداعالإإ  هو
أي أنه يجري تغييرات جذرية ويمس المكونات والأنشطة الرئيسية لعملية ، النافذ معارف معمقة وقدرات علمية هائلة 

 4كما أنه حقدث على فترات متباعدة .،نتاج الإإ 

                                       
1 Lambain.J. J., (1993),  Le marketing stratégique , 2 éme , édition , Ediscience international Paris, 
France, p281. 

 15للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص  وائل، الطبعة الأولى ، دار  تطوير المنتجات الجديدة( ، 2004عكروش محمود نديم ، عكروش سهير نديم ) 2
. 
، رسالة دكتوراه غير منشورة ،  ردنيةبداع التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأدور الإبتكار و الإ( ، 2005عطالله فهد سرحان ) 3

 .  11ردن ، ص جامعة عمان ، الأ
4CAMILLE  CAVIORET  DENIS  J.GARAND , le concept d’innovation: débats eambiguïtés ,  5éme , 
conférence  internationale  de  Management  stratégique, France  :  LILLE, Mai 1996.p 18 . 
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 بداع التكنولوجي :الإ   -3
نتاجية فهو يتطلب معارف وكفاءات قادرة على القيام بهذا التغيير بكل بداع ينشأ تغيير جذري في العملية الإإ أنه إإ  بما

 وفعالية .كفاءة 
بداع التكنولوجي بأنه عملية علمية منظمة تتطلب تداخل وتناسق بين عدد من الأنشطة في المؤسسة هدفها يعرف الإإ 

بداع ضروري لنمو فهو إإ  ،تبني أفكار جديدة والقيام بتطويرات تكنولوجية من أجل تقديم سلع جديدة أو خدمات 
 1المؤسسة وتدعيم تنافسيتها .

نشاء عملية ما أو القيام بتحسينات على سلعة أو بأنه فكرة جديدة تطبق لإإ  Martin  Bartal etكما عرفه 
 2. خدمة

الإبداع التكنولوجي بأنه كل شيء جديد تماما يخص المنتجات أو كل  (محمد السعيد أوكيل)وفي تعريف شامل يعرف 
كما تساهم   ،ما تحقق نجاحا فنيا أو تكنولوجيا ،  عمليات التحسين والتي تقام بأساليب منظمة فردية كانت أو جماعية

 3قتصادية للمؤسسة وزيادة فعاليتها .في تدعيم القدرة الإإ 
عتباره حققق من خلال التعريفات السابقة للبداع التكنولوجي يتضح لنا أن له أهمية كبيرة في رسم سياسة المؤسسة بإ 

 4يجابيات منها :لها الكثير من المزايا والإإ 
 قتصادية .نتاجي من ناحيتين الفنية والإإ داء الأسلوب الإإ أين تحس -
 نتاج الوحدة الواحدة .تحسين المردودية وتخفيض تكلفة إإ  -
 نتاج وتوفير منتجات جديدة أو تحسينها .قتصاد في عوامل الإإ الإإ  -
 توفير كفاءات ومعارف لها القدرة على رفع تنافسية المؤسسة . -

قدمها يولكل نوع عوامل نجاح  ،بداع يتبين لنا أن لكل نوع خصائصه وميزاته للإ من خلال الأنواع السابقة 
زت عتبار أن معظم الدراسات رك  بإ ، من الأنواع الأخرى أهمية بداع التكنولوجي أكثر الإإ أن  مما سبق يتبين .للمؤسسة

                                       
1 CAMILLE  CAVIORET  DENIS  J.GARAND , Op-cit , p 25 . 

، الملتقى الدولي حول أهمية الشفافية ونجاعة  تأثير البحث و التطوير في الإبداع التقني( ، 2003سلوى مهدي عبد الجبار، صالح المهري العابدي ) 2
 . 26الأداء للندماج الفعلي في الإقتصاد العالمي ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، ص 

3 OCDE (1960), Conditions du succès de l’innovation technologique, Edition OCDE, Paris, p 6.  
4 Michel Robert et Marcel Devaux (1996) , Stratégie pour innover : Adopter un processus systématique 
de création et d’innovation de produits, Edition Dunod, Paris, p 19. 
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ضافة إلى دوره إإ ، فسية للمؤسسة كونه عنصر أساسي في تدعيم القدرات التنا، لبداع على الجانب التكنولوجي للإ 
 قتصاد العالمي .البارز في مجال تطوير الإإ 

 بداع :العوامل المؤثرة في الإ   4-1-4
، فمنهم من حصرها في التحصيل العلمي والهيكل التنظيمي ، بداع الباحثون في تحديد العوامل المؤثرة في الإإ  ختلفإإ 
 1ونمط القيادة .، ضافة إلى الثقافة والمركزية واللامركزية إإ 

 2وهناك من لخص العوامل المؤثرة في نقاط هي :
 زيادة تمكين العاملين لرفع ثقتهم ومعنوياتهم من خلق جو من التعاون والتعاضد بين العمال . -1
رساء البحث والتطوير في كل مصالح المؤسسة من أجل خلق خبرات وكفاءات عالية تساهم في نشر المعرفة ما إإ  -2

 في تطوير المؤسسة .يساهم 
يساهم في زيادة دافعيتهم ورغبتهم بما هتمام بمقترحاتهم من خلال عدم تجاهلها والعمل الإإ تثمين قدرات العاملين و  -3

 في العمل .
أكثر ه بداعية من خلال تدعيمكونها تؤثر مباشرة في العملية الإإ ، لبداع في المؤسسة لإ لبرها عوامل نجاح توهناك مايع

 3: ومن أهم هذه العوامل،  تفعيلهو 
 . بداعتفعيل عملية الإإ نولوجيا حديثة تساعد على تحسين و عتماد تكإإ  -
العمل على الحفاظ عليهم من خلال سياسة تحفيزية ستقطاب المواهب والكفاءات و تنمية الموارد البشرية من خلال إإ  -

 . بداعللقيام بالإإ  طاقاتهمستفادة من كل من أجل الإإ  ،تعويضات مناسب لهم ت و آنظام مكافو  ،واضحة 
       بداع معنىيصبح للإ  يسهل التكفل بحاجيات الزبائن و وتتبع الأذواق حتى ،هتمام الدائم بكل تطورات السوق الإإ  -

 . قيمة أكبرو 
رات التنافسية تأثيره المباشر في تدعيم القدقتصادية وهام في التنمية الإإ ز و بداع دور بار ختاما يمكن القول أن للإ 

تحصيل ما يساعدها على تحقيق التفوق و ، ة تنافسية قوي قدراتمتلاك معناها إإ ، ال بداع فع  متلاك إإ إإ ف، للمؤسسات 
 . أرباح أكبر

                                       
1 Jean Claude Tarondeau (1994) , Recherche et développement, Edition Vuibert, Paris, p 37. 

 .  285، ص  4، مجلة أهل البيت ، العدد  أثر رأس المال الفكري في الإبداع المنظمي ، دراسة تحليلية في جامعة بابل( ، 2005جواد محمد ) 2  
،  الإبداع التسويقي و التكنولوجيا في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك العاملة في محافظات غزة من وجهة نظر العملاء دور( ، 2011العجرمي عبير ) 3 

 . 118، ص  2، العدد  13مجلة جامعة الأزهر بغزة ، سلسلة العلوم الإنسانية ، المجلد 
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 : الجودة  4-2
 أصبحت الجودة المحور ذواق الزبائن و المستهلكينأتطور و  المتسارع الذي يشهده العالم ،نظرا للتطور الهائل و    

بل تعدته إلى  دمات فقط ،الختقديم نتاج السلع و فلم تعد قاصرة على إإ  حجر الأساس لكل المنظمات ،الأساسي و 
 الحرص الكامل على جودة تلك المنتجات و الخدمات .

ستقطاب الزبون الشغل الشاغل لهذه المؤسسات فكان الحل أصبح إإ  شتداد التنافسية و تناهي قوة المؤسسات ،إإ و مع 
المحافظة إإستقطاب زبائن جدد و بالتالي العمل غلى لمنتجات والخدمات ، و جعلها صفة جميع االجودة و على عتماد في الإإ 

 ستمراريتهم . عليهم لضمان بقائهم و إإ 
دارة إإ هتمام كبير لدى كل من الباحثين و إإ لذلك يعتبر مفهوم الجودة من بين أهم المفاهيم التي نالت في الآونة الأخيرة 

الأعمال ، حيث أصبحت من بين أهم متطلبات النجاح الأساسية خاصة في هذا الزمن الذي يشهد مخاطر تنافسية  
 . كبيرة

ال يجب أن يكون مبني فع  ة منها ، لأن تحقيق أداء متميز و خاصة البشريق الجودة يتطلب توافر إإمكانات كما أن تحقي
المعمول بها عالميا وبالمستوى لمواصفات ل فقا  بالتحسين والتطوير الدائم و لتزام مبادئ الجودة التي تمثل الإإ على فلسفة و 

  .ستمرارالعمل على تطويرها بإ ستمرارية المؤسسة و هتمام بالجودة هو ضمان إإ منه الإإ الذي يرضي الزبون ، و 
 تعريف الجودة : 4-2-1
التي لها القدرة الكافية لتلبية الحاجيات و  الخصائص لمنتج أو خدمة ،ودة بأنها مجموعة من المواصفات و رفت الجع

لى ضافة إإ إإ  الخدمات المعيارية ،هي مدى تطابق السلع المنتجة والخدمات المقدمة مع السلع و و الظاهرة أو الخفية ، 
 . 1ستخدام و الصيانةحسن الإإ 

مخصصة مثل محددة و  ،تحدد ماهيتها  كما تعرف الجودة على أنها مطابقة مواصفات التي تحكمها معايير موحدة ،
 2. التوحيد القياسي و المواصفات في الكثير من الدول

الخصائص و المعايير التي يجب أن يتوفر عليها المنتج أو ف الجودة بأنها مجموعة الميزات و و في تعريف حديث تعر 
 3:كاتب في ثلاثة نقاطالمنظور لها من عدة جوانب يلخصها الحتياجات ورغبات الزبائن ، و إإ الخدمة و ما يقابلها من 

                                       
 . 329، دار زهران للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص  إدارة الإنتاج و العمليات( ، 2006الفضل محمد ، مؤيد عبد الحسين ) 1 
   . 128، دار غريب للطباعة و النشر والتوزيع ، القاهرة ، ص  إدارة التميز : نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة( ، 2002علي السلمي ) 2
 . 18، دار كنوز للمعرفة للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص  إدارة الجودة الشاملة( ، 2004زبير منير العبودي ) 3
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 جودة التصميم . -
 عتمادية .جودة الإإ  -
 نتاج .جودة الإإ  -

 :1 كما يأتيو يمكن عرض هذه المراحل  ، و قد مرت الجودة بعدة مراحل ، تطور مفهومها من خلالهم 
 ستغناء عليها .الإإ لى عزل المنتجات دون المستوى و و تهدف هذة المرحلة إمرحلة الفحص و التفتيش : -1
ا أعداد معايير محددة للجودة حيث يتم في هذه المرحلة القيام بعدة نشاطات تتم من خلالهمرحلة مراقبة الجودة : -2

القيام بالتصحيحات الضرورية في حالة وجود مشاكل في توج عن طريق أساليب متفق عليها و ختبار المنإإ تتضمن ، و 
 2الجودة .

من خلال  تطبيق مجموعة من السياسات الضرورية لكسب ثقة الزبون ،يتم من خلالها مرحلة تأكيد الجودة :  -3
 طموحاته .شباع حاجاته و توفير سلع و خدمات قادرة على إإ 

 عامةتشمل بيئة العمل من إدارة دة كثيرا في هذه المرحلة لتتسع و تطورت الجو  مرحلة إدارة الجودة الشاملة : -4
 هام داخل المؤسسة .ستراتيجي و فأصبحت الجودة ذات بعد إإ  ،أعمال المؤسسة وغيرها لتشمل الجودة جميع عناصر و 

رسائها يساعد في إإ و  أساسها مجموعة قيم و مبادئ ، ستراتيجية ،فيرى أنها عملية إإ   Francois cabyو يعرفها 
م في القيام ل قدراتهستغلاإإ الكفاءات العالية من أجل ستقطاب المواهب و إإ  لىسياستها التوظيفية التي تسعى دائما إ

 3باقي أعمال المؤسسة .بعمليات الجودة و 
 

العمليات المتفق  بأنها عبارة عن منهجية منظمة لضمان سير (كرسي)دارة الجودة الشاملة يعرفها و في تعريف آخر لإإ 
السلوك من خلال تحضير  المخطط لها مسبقا ، فهي الطريقة المثلى لتجنب حدوث مشكلات ،عليها من قبل و 

 4التنظيمي لتقديم أداء فعال .

                                       
، السحاب للنشر والتوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، ص  تخطيط و تطوير –تكنولوجيا الموارد البشرية ، إدارة وتنمية ( ، 2009علي لطفي و آخرون ) 1

19. 

 . 55، دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص  التربوية إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات( ، 2004صالح ناصر عليمات ) 2
  3 صلاح محمد عبد الباقي )2001( ، قضايا إدارية معاصرة ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، ص 145 .

  4 حميد عبد النبي الطائي وآخرون )2003( ، إدارة الجودة و الشاملة والإيزو ، مؤسسة الوراق ، عمان ط1 ، ص 17 .
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يتم من  بصفة عامة الجودة الشامة هي عبارة عن نظام إداري منهجي متكامل مبني على أسس علمية ،مما سبق و 
خبرات ، هدفها  جراءات ،نظم ، إإ  قيم ، ابية في مختلف المجالات من سلوك ،إإيجحداث تغيرات تدريجية إإ خلاله 

بة من طرف خدمات عالية الجودة مطلو لى درجة من الجودة ، فتكون سلع و أع لىتمر للوصول إالتطوير المسالتحسين و 
 شباع حاجاتهم  .قادرة على إإ الزبائن و 

 أهمية الجودة : 4-2-2
رفق ، رغبات الزبائن بأقل تكلفة و و  تسعى الجودة إلى خلق ثقافة ترتكز على تظافر الجهود من أجل تلبية حاجات

ية  واسعة وكبيرة بالتالي أصبحت الجودة ذات أهمو تحفيز القدرات التي تمتلكها المؤسسة ، تشجيع و حيث تعمل على 
 1: الآتيةيمكن تلخيص أهميتها في النقاط و 

 سمعة جيدة للمؤسسة في نظر العملاء الخارجيين و أصحاب المصالح .عطاء صورة و إإ  -
 العمل على كسب ثقتهم .جلب زبائن ، و  -
 طريقة لجلب أو تحقيق الأرباح .ومكسب و تعد ميزة تنافسية  -
 المؤسسة . دالمسؤولية لدى أفرازيادة الشعور بالثقة و  -

الأساليب العلمية تباعها لمجموعة من المعايير و أهمية الجودة تأتي من كونها أداة فعالة للقيام بالتغيير من خلال إإ أن كما 
 نهذا يعني أات أفرادها نحو مفهوم الجودة ، و تحسين سلوكيعتمادها والعمل بها يعني تغيير و إإ المنهجية ، حيث أن و 

ضافة إلى تحسين علاقتها لجودة ، التي تعمل إإ االمؤسسة أصبحت تنظر إلى أنشطتها بشكل متكامل محصلته النهائية 
  2تنمية روح الفريق .و فهي تعمل على تحسين الروح المعنوية بين العاملين ، ، الخارجية 

 ة :أهداف الجود 4-2-3
ستمرارها إإ لمؤسسة ، ومصلحة بقائها و التي تصب دائما في مصلحة اة على تحقيق العديد من الأهداف و تعمل الجود
 3:الآتية يمكن توضيح ذلك في النقاط رفع كفاءتها ، و تحقيق الأرباح و  من خلال

 المنافسين .التميز على رضاء الزبائن و إإ تحسين كفاءاتها في يادة القدرة التنافسية للمؤسسة و ز  -

                                       
 ، 37 ، الرياض، المجلد  ، مجلة الإدارة العامة ثالوث التميز : تحسين الجودة وتخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية، ( 1997) بن موسى الخلفالله عبد ا 1

 . 146، ص 1العدد
 . 55ص  ، ، الأردن ، عمان البازري، دار  إدارة الجودة الشاملة،  (2005) محمد عبد الوهاب العزاوي 2
، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأداء بالدوائر المحلية بحكومة دبي لتطوير مدخل متكامل:إدارة الجودة الشاملة ، ( 2003) علي أحمد بن عبود 3

 . 5 ، مصر، ص الأعمال، جامعة عين شمس، القاهرة
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 قدرات الأفراد العاملين في المؤسسة .تنمية وتطوير مهارات و  -
 رفع ثقتهم بنفسهم .زيادة ولاء العاملين و  -
 تحقيق ربحية عالية .جذب عملاء جدد و  -

 بالتالي تحسين عمليةكتشاف الأخطاء من خلال الفحص ومعالجتها أو التخلص منها ، و إإ كما تعمل الجودة على 
  1هو مطلب المؤسسة .و ، القيمة المضافة خلق نتاج و الإإ 

العمل قومات الأساسية لتحقيق الجودة و لا المؤسسات التي لها المكما أنه لا يمكن الصمود في وجه المنافسة الشديدة إإ 
وهو ، رغبات الزبائن وتلبية حاجات و لى القبول عجعلها ثقافة قوية في المؤسسة ، بهدف الحصول و ، لدائم بها ا

 2المؤسسات ذات التنافسية العالية .مطلب 
ذات بعد تراتيجية المؤسسة كون نشاطاتها ونتائجها مهمة و سمما سبق يتبين لنا أن للجودة مكانة هائلة و كبيرة في إإ 

تحسين  أفرادها فجلب العملاء ،العناصر التي من شأنها تطوير وتحسين أداء المؤسسة و ترتبط بكل  فهيستراتيجي ، إإ 
دعيم القدرة كلها عوامل من شأنها ت،  تلبية حاجيات الزبائن ، تطوير كفاءات الأفراد العاملين  سة ،المؤس ةصور 

 الأرباح .أرقام عالية فيما يخص المبيعات و تحقيق التنافسية للمؤسسة و 
 مبادئ الجودة : 4-2-4

عملت وفق مبادئ الجودة تبعت و إإ ضح في الأداء نقول أن المؤسسة اذا كان هناك تمييز و للجودة مبادئ و قواعد ، فإإ 
 من أهم المبادئ التي تقوم عليها الجودة :و ، لقدرة التنافسية لها ل بالمحددطالما وصفت لالتي 

 التركيز على العميل : -
    الذي يعتبر لب عملية تحسين النوعية  ، نما العميل الداخلي أيضا  إالمقصود بها ليس فقط العميل الخارجي أي الزبون و 

يساهمون بشكل كبير شركاء المؤسسة و  العملاء الداخلييندارتها أن تعتبر الجودة من خلال إإ و  تحقيق الجودة المطلوبة ،و 
 تكلفة  وقت ، تعمل دائما على كسب رضاهم من خلال توفير شروط من : جودة ،و  تخاذ القرارات ،في عملية إإ 

 3. بتكاراتبداعات و إإ للقيام بإ دفعهم على تحفيز العمال و  المكان ،كما تعمل أيضا  
 

                                       
، تخصص إدارة الأعمال، كلية  ، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية الشاملة في المؤسسات الفندقيةإدارة الجودة ، ( 2008) أحمد بن عيشاوي 1

 . 18 قتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، ، صالعلوم الإ
 . 129، مصر، ص ، القاهرة ، دار غريب نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة:دارة التميز إ، ( 2002)علي السلمي 2
 . 428ص ،، 3، العدد  ، مجلة الإدارة العامة منهج علمي لتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الكلية، ( 1994) عبد الرحمان أحمد هيجان 3
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 التركيز على العمليات و الإنتاج معا : -
يجاد الحلول لكل عليه تعمل دائما على إإ و  تستعمل الجودة النتائج السلبية كمؤثر لعدم جودة المنتجات أو الخدمات ،

 1. اللازمة لتحقيق ذلك الخدمات من خلال توفير الشروطترض عملية تحسين جودة المنتجات و المشاكل التي قد تع
 التحسين المستمر : -
عتماد على نظام علمي منهجي دقيق يقوم على برامج دقيقة من أجل وضع التحسين كأولوية تي ذلك من خلال الإإ يأ

 2مستمر .شكل دائم و بغرضها تحقيق طموحات ورغبات المستهلكين وهذا  ستراتيجية المؤسسة ،ضمن إإ 
 ق العمل :ر ف نمشاركة العاملين و تكو   -

مواهب ستقطاب كفاءات و هتمام  كبير لإإ إإ  لعملية الجودة ، لذا نجد المؤسسة تولي  الموارد البشرية العنصر الرئيستعتبر
بداع التشجيع الدائم لعمليات الإإ  التكوين حسب معايير و أساليب الجودة ،ضافة إلى التدريب و إإ  ، ن عالٍ ذات تمك  

في  ذي التأثير العالٍ هتمام بالعنصر البشري ناجم من المنظور القيادي لهذا العنصر الفعال فكل هذا الإإ بتكار، الإإ و 
 3ستمر .المتميز التحقيق 

 ارة العليا :دلتزام الإ  إ   -
كون أن أثارها لستراتيجي ،تكون في المستوى الأول أي المستوى الإإ  جعلتهالعل الأهمية البالغة التي تحظى بها الجودة 

توفير رؤية ال في تعزيز ثقافة الجودة و دارة العليا دور فع  خلق الفوارق بين المنافسين ، فيكون دور الإإ  قادرة على
تشجعهم على العمل بروح ن قدرات العاملين و مإ ث  أهدافها ،كما يجب عليها أن ت ـ ضحة المعالم للمؤسسة و استراتيجية و إإ 
 4. تحقيق ميزة تنافسية مستدامةالتي من شأنها أن تساعد في ، و بتكارية إإ و  بداعيةإإ 

 أهم هذه المبادئ :ي و قأخلامة ذات بعد وقائي و عتبر مبادئ قي  تخرى متعارف عليها و أكما أن هناك مبادئ 
التي جتماعية و ضافة إلى المسؤولية الإإ إإ  قرارات مبنية على الحقائق الواقعية ، تجنبها قبل وقوعها ،الوقاية من  الأخطاء و 

لما لها من تأثير في ما يخص أهمية كبيرة المؤسسات الصغيرة والعملاقة  الضروريات التنظيمية التي تولي إليهاأصبحت من 
 كذا المساهمات في خدمة الصالح العام .، و الرأي العام 

                                       
 . 113ص  ،  ، الأردن ، عمان ، دار الثقافة 2000: 9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأيزو ، ( 2009) قاسم نايف علوان 1
 . 119ص  ، ، مصر ، القاهرة ، دار الكتب العلميةنظم الجودة الحديثة في مجال التصنيع الغذائي، ( 2003) حمزاويلطفي فهمي  2

3 J.S Oakland,1993 , total quality managment, 2nd edition, Butterworth Heunemann, Oxford,USA , p 36 . 
تجاهات المديرين في منظمات الإدارة دراسة لإ:إدارة الجودة الشاملة ودورها في الإصلاح الإداري ، ( 2006) عبد الواسع عبد الغني المخلافي 4

 . 84ص ، ، ، سوريا ، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق ، أطروحة دكتوراه قسم إدارة الأعمال الحكومية اليمنية



 الفصل الثاني : الإطار النظري للقدرة التنافسية
 

108 
 

 متطلبات الجودة : 4-2-5
 لتزام بمجموعة من المتطلبات تتمثل في :من أجل تحقيق الجودة يجب الإإ 

 بمعايير الأداء :لتزام الإ   -
،  ة كالقوةنتج على مجموعة من الصفات الرئيسر المئص التقنية للمنتج ، من خلال توف  حيث يعبر الأداء عن الخصا

يطلب  ، لكن الزبونة هدف المؤسسوالعمل على كسب ثقة الزبون هو  ة ،الصلابة وغيرها من الخصائص الرئيس
طويلة  لمدةعموما يكون العمل بمعايير الأداء و  راء حتى يعطي ثقته ،منتوج متوافق مع خصائص المعلن عنها قبل الش

 1نسبيا .
 التحكم في التكلفة : -

في بيع المنتوج مع مراعاة جودة  حاسمحيث أن سعر المنتوج هو عامل  في نجاح المنتوج و كفاءته ، تعتبر معيار رئيس
حملها المؤسسة من تكاليف ثابتة مجموع التكاليف التي تتفتحديد سعر المنتوج راجع بالدرجة الأولى إلى  ، المنتوج

وجها بالصورة التي تقنع بالتالي يجب على المؤسسة أن تضغط على تكاليفها و أن تحافظ على جودة منتمتغيرة ، و و 
من تكاليف عتبار كل قتناء الزبون للمنتوج المحدد يأخذ بعين الإإ إإ في المقابل عند  تجعله يقتني هذا المنتوج ،الزبون و 

 2. التحكم في التكلفة عنصر أساسي في تدعيم تنافسية المؤسسةف منهو  تكاليف توقف المنتج عن الخدمة ، الصيانة ،
 أجل التسليم : -
لشراء المنتج بل  هقناعالجودة العالية لإإ حيث لا يكفي السعر المقبول و  تجاه الزبون ، عن مدى وفاء المؤسسة إإ عبر إ ي  

ن مفاضلة الزبون بين مؤسسة لمنتجات التي لها خصائص مماثلة فإإ فابعده ، المنتوج عند الشراء و  ليه توفريضاف إإ 
تفاق يعطي حسب الإإ أو  هنتج في حينفتوفير الم مثال ذلك بيع السيارات ،جل التسليم و خرى تأتي على حساب أأو 

  3. واقعيةالمؤسسة أكثر مصداقية و 
 خدمات ما بعد البيع : -

أصبحت خاصية أو ميزة تستعملها و  نظرا للمنافسة الشرسة في نفس المجال ، أساسي في الوقت الحالي ،هو مطلب 
لقهم وتزيدهم شعور فالسرعة في معالجة شكاوي الزبائن قد تخفف من ق ستقطاب زبائن كثر ،المؤسسات في إإ 

                                       
، ترجمة حسين  في أكثر الشركات الناجحة اليوم المجربةستراتيجيات والأليات الإ:إدارة الجودة الشاملة ، ( 1998) جورج ستيفن وأرنولد ويمرزكيرتش 1

 .170ص  ، ، الأردن ، عمان ، دار البشير حسنين

 . 246 ، إربد، الأردن، ص ، ، الناشر هو المؤلف نفسه مدخل لنظام جودة بمضامين محلية:ثقافة الجودة الشاملة ، ( 2006) نديم أكرم أسعد 2

 .122، مرجع سابق ، ص  علوانقاسم نايف  3
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وبالتالي  المقبلين على شراء المنتجات ، كما تعطي نظرة بالنسبة للعملاء.تجاه منتوج المؤسسة الأمان إإ بالطمأنينة و 
 1في قرارات العميل الشرائية . ثرا  ؤ نصرا معالبيع  دأصبحت خدمات ما بع

 الأمن و السلامة : -
فلا تكفي جودة المنتوج  الزبائن ، ىغاية في الأهمية لدستعمال المنتج أمرا ضروريا و أصبحت الوقاية و السلامة عند إإ 

تحقيق خسائر بالعميل و ضرار لى إإ على ضمان عدم وقوع حوادث قد تؤدي إإ  المنتوج أن يكون قادرا  لبيعه بل يقتضي 
بل أصبحت وظيفة ، السلامة للأمن و فأغلب المؤسسات العملاقة ذات التنافسية العالية أصبحت تولي أهمية كبيرة 

 2.أساسية ضمن مختلف مهام المؤسسة 
 مستويات الجودة : 4-2-6

 3: تتمثل في كهمتلإإ ستراتيجيا لمن التي تجعل منها سلاحا إإ بين أربع مستويات للجودة ، و   T.GaleBradlyميز 
 جودة المطابقة : -

 اء تصميم المنتوج .ثنمطابقة المنتج للمواصفات المعلن عنها أ مدىبمعني 
 رضاء العميل :إ   -

 مسايرة أذواقهم من خلال التتبع الدائم لها .حتياجاتهم و و ذلك من خلال التقرب منهم و العمل على تلبية إإ 
 القيمة المطلوبة من قبل السوق الخاصة بالمنافسة :  -

 . حتياحات و رغبات العملاءلى إإ ضافة إإ إإ  و ذلك من خلال دراسة شاملة للسوق من خلال تطور المناقسين ،
 : من خلال تحليل علاقة )قيمة / زبون ( . دارة القيمة للعميلإ   -

انية الثو ر في نظر العميل في الوهلة الأولى ث إ ؤ التي ت  أن الجودة تتعلق بجودة التصميم و من خلال هذه المستويات يتبن 
عمل على تلبية هذه تف يعتمد هذا على القراءة الجيدة للمحيط ،أذواق الزبائن و تتعلق بمدى مسايرة توقعات و 

 . ثقتهكسب قناع العميل و ة دعامة حقيقية  لإإ على مصداقية بمثابخرها الحصول وآ فعالية ،بكل دقة و  حتياجاتالإإ 
 
 

                                       
تجاهات العاملين نحو مدى تطبيق نموذج كايزن الياباني لتحسين العمل ومواجهة التحديات التنافسية في الألفية الثالثة إ، ( 2001) سامي الصمادي 1
 . 315 ص ، 2 ، العدد17 المجلد،  ، مجلة أبحاث اليرموك القطاع الخاص الأردني:
 . 84ص ، ، الأردن ، عمان ، دار كنوز المعرفة إدارة الجودة الشاملة، ( 2006) زيد عبوي 2 

 . 58، مرجع سابق ، ص  محمد عبد الوهاب العزاوي 3
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 أبعاد الجودة : 4-2-7
قادر على مكانه الحصول على رضا العميل و بإ ا جودة ون توفرت في منتج نقول أنه ذإإ خصائص هي عبارة عن معايير و 

 : الآتيةفي النقاط  يجازهاإإ و يمكن ، تلبية كل حاجاته و رغباته 
 : performanceالأداء  -

 1وضوح الألوان بالنسبة للصورة . التصميم الجيد ، نتاج ،تتمثل في خصائص المنتج الأساسية ،كسرعة الإإ 
 : Facturesالخصائص الثانوية  -

مة للأساسية كجهاز التحكم عن دخالها حتى يقوم بوظائف ثانوية تكون داعضافات التي يتم إإ يتعلق الأمر بتلك الإإ 
 .2بعد
 : عتماديةالإ   -

داء بمرور الوقت أو فهو يتعلق بمدى ثبات الأ ، في المرة الأولىالقيام بالعمل المطلوب بكل دقة وصحة و يعني به 
 3متوسط دورة حياة المنتوج .

 : Conformanceقة بالمطا -
ة كل ما كانت المواصفات نه يكون ذو جودة عاليفإإ ، ما هو مخطط اصفات بين المنتج المباع فعليا و بمعنى توافق المو 

 4رغبات المستهلك .تتوافق و 
اك أبعاد خاصة بجودة الخدمة منها نهكما أن   ، الجودة المدركة ، خرى مصطلح عليها كجمالية المنتوجأو هناك معايير 

بالتالي هي أبعاد تصب كلها في خدمة الدقة ، و التنافس و  تمام الخدمة ،إإ  ، ، مدة الحصول على الخدمة دقة التسليم
 جعلها مصدرا رئيسيا لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة .و الجودة 

 أنظمة الجودة : 4-2-8
في المنتوج حتى يكون قادر على تلبية الحاجات المطلوبة  يقوم عليهاالأعمال التي  عن مجموعة من النشاطات و عبر إ ي      

دة من بين آليات يعتبر نظام الجو  ، كما دارة الجودةالموارد الخاصة بتطبيق إإ والمسؤوليات و السوق، فهو الهيكل التنظيمي 

                                       
 . 42 ، ص ، الأردن ، عمان ، دار اليازوري إدارة تكاليف الجودة استراتيجيا، ( 2010) حيدر علي المسعودي 1
،  الإشعاع الفنية بة، مكت10011و 9000قتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو إ، ( 2000) سمير محمد عبد العزيز 2 

 .119، مصر، ص سكندريةالإ
 .  107، ص ، عمان، الأردن ، دار المسيرة ، الطبعة الرابعة إدارة الجودة الشاملة، ( 2009) خضير كاظم محمود 3 
 . 68 ، الأردن، ص ، الجزء الثاني، دار المناهج، عمان الفلسفة ومداخل العمل :إدارة الجودة الشاملة ، ( 2010) سلمان زيدان 4
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الموارد الخاصة ه على كل السياسات و الممارسات و خلال توفر ، من  ضبطها فيما يتعلق بالجودةتوجيه المؤسسة و 
 1. لذالك

،   ISO9000، خاصة في الدول أكثر تطورا في مجال جودة المنتجات  ومن أبرز أنظمة الجودة المطبقة عالميا
ISO14000  ، HACCP  سنتناول كل مصطلح بختصار :، و 

1-  ISO9000  : 
ISO  سم المنظمة الدولية للمواصفات ختصارا لإإ إإ هوinternational standardisation organisation  التي

 التجارة  تخص معظم المجالات الصناعة ، أكثر من مئة دولة ، تض مومقرها جنيف بسويسرا و  1942تأسست سنة 
 لكترونيات .الخدمات و تستثنى الكهرباء و الإإ و 

 1987بأنها مجموعة من المواصفات الموثقة التي أصدرتها المنظمة العالمية للمواصفات سنة   ISO9000تعرف 
و الذي من المفروض أن تصممه و تتبناه  ، دارة الجودةحيث تحدد العناصر الأساسية التي يجب أن تتواجد في نظام إإ 

 2دارة المؤسسة للتأكد من أن منتجاتها متوافقة مع حاجات و رغبات الزبائن .إإ 
الخدمات ،كما له عدة فروع تتعلق بالمعاملات التجارية و رتباطه بالصناعة و لإإ  الأكثر شهرة نظرا   9000و يعتبر الرقم 

و لكل منها مجاله و محتوياته حيث  9004،  9003،  9002،  9001،  9000 لى خمسة مواصفاتتنقسم إإ 
فتخص الشركات التى تمارس التصميم  9001أما  رشادات عامة حول تطبيق المواصفات ،إإ  9004و  9000تخص 
 فهي خاصة بالمختبرات التي 9003تخض الشركات التي تمارس التصنيع دون التصميم ، أما  9002نتاج و في الإإ 

  3.ختبارات النهائية وتتأكد من مستوى جودة المنتجات تمارس الإإ 
 : الآتيةيمكن توضيحها في النقاط  عدة فوائد لمن حصل عليها ،  ISO9000و لشهادة 

 4فوائد أهمها :تحقق عدة مكاسب و على المستوى الخارجي :  –أ 
 كسب ميزة تنافسية على المؤسسات الأخرى التي لم تحصل عليه . -
 فمعظم الزبائن يميلون للمؤسسات الحاصلة على هذه الشهادة . تحقيق زيادة في المبيعات ، -
 الدعاية كما تساعد على تحسين العلاقة مع الموردين .وسيلة هامة للتسويق و  -

                                       
 . 32 ، ص، مصر ، دار الفجر، الهرم ، ترجمة فؤاد هلال9000 الدليل الصناعي إلى الإيزو ، ( 1997) أريدجي باديرو 1
 . 71ص  ، ، الأردن دار الفكر، عمان ، إدارة الجودة الشاملة، ( 2009) عواطف إبراهيم الحداد 2

 . 137 ، ص ، مصر ، الإسكندرية ، دار المعارف مقدمة في مداخل وتطبيقات الجودة، ( 2010) أيمن علي عمر 3

 . 108، مرجع سابق ، ص  خضير كاظم محمود 4
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 . التدقيق للمنتجات من قبل العملاء قبل الحصول على الشهادةالتقليل من عمليات المراقبة و  -
 1على المستوى الداخلي :  –ب 

 صالحة .الرجاع المنتجات غير التكاليف الناتجة من إإ من الخسائر و  التقليل -
من تحمل العاملين لمسؤولياتهم   ،كما تزيد الثقةو  تدريبها ما يخلق جو من الطمأنينة ،تحسين الكفاءات و  -

 نظرا للأهمية الكبيرة للجودة داخل المؤسسة .
 ك أكبر لأهمية جودة المنتجات .دراإإ تحسين العمليات و  -

2 – ISO 14000    دارة البيئة : نظام إإ 
المعايير التي حددتها المنظمة الدولية لتوحيد جراءات و عن مجموعة من الإإ    ISO 14000 مجموعة المواصفات عبر إ ت  

 دولة . 50يتشكل أعضاءها من و  دارة البيئة ،القياسي ، لكي تغطي من خلالها معايير إإ 
ارة البيئية المرتبطة بالمنظمة دمعايير لنظم الإإ  ت عتبر  فهي مجموعة معايير لا تمثل الحدود الفنية المرتبطة بها فقط ، ولكن 

لوائح تصر حية البيئية خاصة بوجود قوانين و لتزاما من النا، فالمؤسسات ذات التنافسية العالية أصبحت أكثر إإ  المعينة
 2على حماية البيئة .

جملة من   ISO 14000للمؤسسات الحائزة على شهادة :   ISO14000فوائد الحصول على شهادة  -
 3الفوائد أهمها:

 العمل على القضاء عليه .يئي من خلال التقليص من التلوث و الرفع من مستوى الأداء الب -
من خلال ، متلك أفضلية تنافسية فقد إإ    ISO14000متلك شهادة تحقيق ميزة تنافسية بحيث أنه من إإ  -

بالتالي زيادة الحصة ، و دارات الإإ الهيئات و  ىبها لد ظىالمكانة التي حق بفضلتفضيله في منح الصفقات على المنافسين 
 السوقية و تحقيق أرباح كبيرة . 

 حتراما و تقديرا .جتماعي ما يكسبها إإ ورة المؤسسة على المستوى الإإ صتلميع  -

                                       
 . 120، مرجع سابق ، ص  سمير محمد عبد العزيز 1

  ، عمان ، دار الحامد الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السلعية والخدمية :إدارة الجودة الشاملة ، ( 2013) أحمد بن عيشاوي 2
 . 190 ص  الأردن

3 Miles. P, R. Russell. R,2005, ISO 14000 total Quality Environmental Management : the integration of 
Environmental Marketing, total quality Management, international journal of management  reviews, vol 
7, issue 1, black well publishing, UK, march , p126. 
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تجنب العقوبات ،كما تساعدها الشهادة في منح تصاريح أخرى كتخفيف الوعاء الضريبي ، و  ياالحصول على مزا -
 صناعية بدون مخاوف .

 نقاط الضبط الحرجة : نظام تحليل المخاطر و  HACCP نظام-3
 عن أحد أهم أنطمة الجودة عبر إ ي   Hazard Analysis Critica/Contro/Pointsختصار لـ هي إإ 

قد تم تطوير هذا النظام نتاجية ، و  صمام الأمان لسلامة الغذاء عبر كافة العملية الإإ عتبر  حيث ي  ، السلامة الغذائية و 
إلى نتاجية ما يؤدي خلفا للنظم التقليدية التي كانت تكلف أموالا طائلة من خلال فحصها المستمر عبر كل مرحلة إإ 

في مجال السلامة الغذائية من خلال وضع الخطط  فعالا   نظاما   HACCPد ع  بالتالي ي ـ ضياع الوقت والجهد ، و 
 1سلامتها .تجاه جودة الصناعات الغذائية و السليمة لأنظمة الرقابة الفعالة إإ 

 2: الآتيةيمكن تلخيص مزاياه في النقاط :  HACCPفوائد نظام تحليل المخاطر و نقاط الضبط الحرجة 
 جودة منتجاتها .تجاه المؤسسة و تزيد ثقته إإ تحقيق رضا العميل و  -
 مما يساهم في تقليص التكاليف .، ه الكثير من الأخطاء بنإ عتماده على الوقاية و السلامة يج  إإ  -
 يساهم في زيادة المبيعات و تنشيط تجارة المواد الغذائية . -
الذي يمس كل الوقاية خاصة في هذا المجال الحساس دئ السلامة و تباعها مباتحسين صورة المؤسسة بإ  -

 أساسية لكل الأفراد .عتبار الغذاء سلعة ضرورية و الأفراد بإ 
هناك معايير أخرى صادرة و  اخصائصه، فلكل منها مواصفاتها و  المستغلة دوليانظمة الثلاثة أهم أنظمة الجودة تمثل الأ

 : الآتينلخصها في الجدول  ISOعن المنظمة الدولية للمعايير 
 
 
 
 
 
 

                                       
ر ، مص ، دار الفكر، القاهرة ستدامتهإ،  ، تقنياته منهجياته :وجية ، نظام الإدارة البيئية والتكنول( 2006) صلاح محمود الحجار وداليا عبد الحميد صقر 1

 . 109ص 
 . 76، مرجع سابق ، ص  سلمان زيدان 2
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 isoالمنظمة الدولية للمعايير  : أهم المعايير التي أصدرتها(2-2)جدول رقم 

 . 46 ص،  2010،  الأردن ،عمان ،  دار البازوزي،  إدارة تكاليف الجودة إستراتيجيا، حيد على مسعود المصدر :

  رتباطها بكل المجالاتإإ ة لكسب ميزة تنافسية مستدامة من خلال رئيسالد الجودة أحد العناصر الأساسية و و ختاما تع
في تلميع صورة  هاما   لمؤسسة ، كما تلعب الجودة دورا  لاك ميزات أخرى تضيفها نالخدمات هضافة إلى المنتجات و بالإإ 

 بالتالي زيادة الأرباح .ينها بهدف زيادة الحصة السوقية ، و تحسالمؤسسة و 
ما على المؤسسات  ؤسسات التي تملك شهادات الجودة ، ومنهأصبح يتجه نحو المكين تطور و المستهلكما أن سلوك 

التنافسية  قدرتهافي تدعيم المؤسسة تساعد الجودة  عليهتعمل على كسب ثقتهم ، و ، و لزبائن لا أن تلبي طموحات اإإ 
 بطريقة صحيحة و فعالة .

 : اليقظة -4-3
لى من أجل ذلك عمدت المؤسسات إإ و  بالمخاطر ، ا  ئيمل معقدا   الصناعية خاصة وضعا  ا و تعيش المؤسسات عموم     

مصدر و  لما توفره من قيمة مضافة ، نظرا   كيفية الحصول عليها ،تجاه المعلومات و الة إإ فع  ستراتيجية واضحة و نتاج إإ إإ 
يواجه كل المؤسسات الصناعية لذلك أصبحت المؤسسات  ستباق الحصول على المعلومة هوتحدٍ حقيقي للتفوق ، فإإ 

ستراتيجي الهادف ذلك بفضل تفكيرها الإإ و ،  الصناعية ذات التنافسية العالية تعلم ماذا سيحدث في المحيط مستقبلا  

 موضوعه المعيار
ISO : 13485 هو معيار دولي يختص بتجهيز الأجهزة الطبية . 
ISO : 15189 : هو معيار بالمتطلبات الخاصة بالجودة و الجدارة  معيار المختبرات الطبية. 

ISO : 22000 
دارة يعتمد على مبادئ مثبتة لإإ و ، هو معيار خاص بفحص المنظمات التي تكون جزء من السلسلة الغذائية 

 . (HACCP مخاطر الأمن الغذائي المعروفة بـ ) 
ISO : 29001 و هو معيار يخص قطاع النفط و الغاز الطبيعي . 

ISO : 17205 
جازات لأطراف الأختبار و المعايرة بمعايير عامة لتقديم الإإ معامل هذا المعيار هو تجهيز مختبرات و  الغرض من

 . أخرى )ثالثة (
ISO : 16949  الخاص بمجهزي السيارات 9001هو معيار خاص بتقنيات صناعة السيارات التي تطبق معيار إيزو .  
TL : 9000  تصالات لمجهزي أجهزة الإإ ستحدث هذا المعيار من قبل منتدى الجودة المتميزة إإ. 

OH SAS : 18000  الوقت و المواردالتي تتعلق بفقدان الحياة و منع الحوادث تخفيض و هدا المعيار يتوجه نحو . 
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كذا رص المحيط و ادة بدرجة كبيرة من فستفبالتالي الإإ ستعداد اللازم لها ، و الإإ تغيرات المستقبلية ، و المإلى التعرف إلى كل 
 معرفة مخاطره .

شارة قد تساعد في الحصول على معلومة من شأنها أن تؤثر في مستقبل المؤسسة ستشعار أي إإ إإ فرصد ومراقبة المحيط و 
 . ليقظةباذلك ما يصطلح عليه  الوقت المناسب ،تخاذ قراره بالشكل و ن متخذ القرار من إإ و جميع ممارساتها ،كما تمك إ 

 اليقظة :تعريف  4-3-1
 -Système de radarنظام رادار الرقابة Ansoff  1984فقد أطلق  لحداثته تعددت مفاهيمه نظرا  

surveillance  شارات في جميع جوانب المحيط ما يساعد على تفادي كل المفاجآت حيث يقوم هذا النظام برصد الإإ
علامية منظمة الرادار الكاشف فهي عملية إإ بالتالي تلعب اليقظة دور و  ، Surprises tragiquesستراتيجية الإإ 

ستعداد للمخاطر الإإ ستغلال الفرص ، و شارات الضعيفة في محيطها بهدف إإ ستكشاف الإإ المؤسسة من خلالها بإ  تقوم
   1التي تفرزها حالات عدم اليقين .

هدف للمعلومات المحللة نشر مست اليقظة على أنها رصد للبيئة وفق عملية ، ما يتيح لها   Jakabiakكما يعتبر 
 2ستراتيجية المناسبة .تخاذ القرارات الإإ معالجتها بغرض إإ و 

 :  )أنواع اليقظة(مصطلحات مرتبطة باليقظة : 
 هناك العديد من المصطلحات التي تقترن باليقظة أهمها :

 ة .يالبيئ اليقظة –اليقظة التجارية  –اليقظة التكنولوجية  –اليقظة التنافسية  –ستراتيجية اليقظة الإإ -
 : ستراتيجيةاليقظة الإ  مفهوم  – 1

     ختصاصهم ختلاف إإ ختلفت بإ حيث إإ  ستراتيجية ،المختصين إلى تعريف اليقظة الإإ كرين و لقد تطرق العديد من المف
المحيط العلمي التقني تحليل كل من لية التي تتم من خلالها ملاحظة و ستراتيجية بأنها العمفت اليقظة الإإ رإ ع   و، و بيئتهم 

من أجل تقليص أو  المستقبلية التي تمس المؤسسةو قتصادية الحالية لى تفسير كل الظواهر الإإ ضافة إإ ، إإ  و التكنولوجي
 3تطويرها .ستفادة من الفرص و تجنب المخاطر والإإ 

                                       
1 Lesca H , 1994 , veille stratégique por le management stratégique de l’entreprise , Éditions SG 
Economie et Sociétés , série sciences de gestion , Paris , France , p 32 .  
2 Francois Jakobiak, 1992 , Exemples Commentés deveille technologique, édition d’organisation , 
Paris,p12 . 
3 M. Godet, 2007, Manuel de prospective stratégique (tome2 :l’art et la méthode), Dunod, 3éd, Paris , 

P88 . 
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الذكية قبة الشاملة و راستراتيجية في عملية منظمة من خلال المحقدد اليقظة الإإ    J-MRibauhوفي تعريف آخر لـ 
 1المرتبطة بالمستقبل . ق الحصول على المعلومات المهمة و ستبالبيئة المؤسسة لإإ 

تكون المعلومات التي ستراتيجية تكون شاملة وتمس كل جوانب المؤسسة وبيئتها ، و أن اليقظة الإإ يوضح هذا التعريف 
 ستمرارية المؤسسة .في إإ  ة بالمستقبل لأنه عنصر رئيسنكما تكون مقرو ، د مهمة ج إ ستباقية و تقدمها ذات صبغة إإ 

 ستراتيجية :أهمية اليقظة الإ   1-2
 2المفصلي في ديمومة تواجد المؤسسة من خلال :ال و لها أهمية كبيرة من خلال دورها الفع  

 تخاذ القرار بكل ثقة من خلال علمها الدائم بكل ما حقيط بها .تتيح لها إإ  -
 المستقبلي . تحليل الوضع التنافسي الحالي و ضافة إلىتتبع المنافسين بشكل دائم من خلال المقارنة ، إإ  -
الذي يقدم ة بفضل فعالية التحليل الخارجي ، و الدخول في أسواق جديدو  بداعية ،تعزيز القدرات الإإ دعم و  -

 . معلومات غاية في الأهمية
تتدرج لتكبر خلال مدة زمنية ليزداد ، و شارات ضعيفة المعلومات هي إإ عتبر هذه حين إإ   Ansoffكما أوضح  

 3قة و أهمية .صبح مدلولها أكثر دإ ي  و   معناها
 اليقظة التكنولوجية : -2

 ، بتكارات و كل ما يخص تكنولوجيا المؤسسةإإ  بصورة عامة تهتم بكل المتغيرات التكنولوجية من تطورات رقمية ،
 . أهمية عن اليقظة التنافسيةل بالتالي فهي لا تقإ و 

المنافسين ، الموردين ، الزبائن  التكنولوجيا المستعملة من طرفل التطورات التقنية و كمراقبة  تعني اليقظة التكنولوجية 
ستباق من أجل ذلك يجب عليها إإ مستقبل المؤسسة وكل الأطراف ذات الصلة معها ، و  في التي تعد عنصر رئيسو 

 4التمكن من كل التقنيات الحديثة المستعملة .، و  ةالتكنولوجيبداعات الإإ 
 
 

                                       
1 Martinet et Ribault , Tarondeau J.C, 1998 , Stratégie industrielle, Librairie Vuibert, Pari, p234 . 
2 Naud D, 2007 , La Stratégie face à la complexité, les éditions Demos, Paris, p19 . 
3 D.B de Rémur, 2006 , Ce que l’intelligence économique veut dire , Éditions d’Organisation,Paris, p66 . 
4 Masset G. et Thibaut f , 2001 , Intelligence économique , Éditions De Boeck , Université,Bruxelles,p26 . 
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لما تقدمه من رصد ومتابعة لكل المتغيرات  اتيجية نظرا  ستر ضافة إلى ذلك تقترن اليقظة التكنولوجية بصفة الإإ إإ 
فهي عملية يتم من خلالها توجيه المسؤولين إلى حل المشاكل الصناعية التي قد تعترضهم  ، ةالتطورات التكنولوجيو 
 1تخاذ القرار المناسب لذلك .إإ و 

تعتمد غلال الأمثل والمنظم للمعلومات الصناعية ، و ستن اليقظة التكنولوجية هي الإإ فإإ  R.Beaussierوحسب 
بتكارات التي من شأنها مساعدة الإإ بداعات و كتشاف جميع الإإ إإ من خلال ، المراقبة الجيدة ستماع الجيد و على الإإ 

 2المنافسة .أخطار نها من مواجهة كإ الذي يم   ، المؤسسة على التطوير التقني 
التحكم فيها بالصورة لحصول على التكنولوجيا الجديدة و من خلال ما سبق يتبين أن على المؤسسة السعي الدائم ل

. والشكل الموالي يوضح كيفية الحصول على  المشاكل والعقباتما يساعدها في مواجهة كل  ،عل منها ميزة لها تجالتي 
  : التكنولوجيا

 :طرق الحصول على التكنولوجيا الجديدة (4-2)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

Source : Darbet M.et al ,notion fondamentales de gestion d’entreprise, Editions foucher,Paris 
1998,p338 . 

ة تتمثل في ث يوضح أن هناك أربعة مصادر رئيسالشكل السابق طرق الحصول على التكنولوجيا الحديثة ، حييمثل 
شراء براءات ورخص لتكنولوجيا حديثة وهو مصدر متاح  البحث الداخلي ، القيام بشراكة مع شريك ما ، كما يمكن

عادة شراء مؤسسة ما كمصدر أخير للحصول على تكنولوجيا جديدة حسب لا أنه يتطلب أموالا كثيرة ، و إإ بكثرة إإ 
 الشكل السابق .

                                       
1 Pierre Mongin et Franck Tognini, 2006 , petitmanuel d’intelligence économique au quotidien, 
DUNOD, Paris, p 98 . 
2 F. Jakobiak, 2001, L’intelligence économique en pratique, Éditions d’Organisation, 2éd, Paris  P17 . 

 شراء رخصة أو براءة

 العمل مع شريك
 إعادة شراء مؤسسة

 البحث الداخلي

ا تكنولوجي
 جديدة
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ستعمالات كبيرة إإ و  يقظة التكنولوجيا مجالات واسعةلل، كذا تنافسيتها الكبيرة في مجال تطور المؤسسة و  نظرا لأهميتها
 :ستعمالات اليقظة التكنولوجية إإ لذي يمثل مجالات و ا، الموالي نوضحها في الشكل 

 مجالات اليقظة التكنولوجية (5-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
Source : jakobiak ,F 1992 ,exemples commentés de veille technologique ,paris ,édition 
d’organisation, cité par mouna benslimane,veille et méthodologies de veille,séminaire sur la veille 
docimentaire ,centre national de documentation,Rabat ,maroc,2008,p15. 

ستراتيجية ذات رتباط بكل العناصر الإإ في بقاء المؤسسة لما لها من إإ  مفصليا  و  عنصرا هاما   ةتمثل اليقظة التكنولوجي
لمعطيات التكنولوجية كلها عناصر لها القدرة على بناء ميزة دائمة اختراع و جراءات الإإ رامج البحث ، إإ بو  القيمة ،

 مواجهة كل أخطار المنافسة .مؤسسة تستطيع من خلالها التفوق و لل
 اليقظة التنافسية : -3
كونها ترتبط لوبالتالي هي غاية في الأهمية ، من خلال تسميتها يظهر أنها تهتم بالمنافسين وكيفية تتبعهم ومراقبتهم  

 هتمام كبير .إإ بأحد أهم مكونات الوسط الخارجي والذي تولي إليه المؤسسة 
تشير اليقظة التنافسية إلى تلك العملية العلمية المنظمة تهتم بجمع وتحليل المعطيات المتعلقة بالمنافسين الحاليين  

  1تخاذ القرارات بكل كفاءة وفعالية .إإ خلالها  ن المسيرين منك إ هدفها الأساسي توفير معلومات هامة يم  ، والمرتقبين 
 
 
 

                                       
1 Bruno Bachy et all , 2010 , Toute la fonction Management , édition Dunod , Paris , p 208 . 

 برامج البحث

 مشاريع التنمية
 عقود التعاون و الشراكة

 بيع التراخيص
 شراء وحدات الإنتاج

 المعطيات العلمية

 الإختراعبراءة 
 معطيات تكنولوجيا

 معطيات السوق
 معلومات غير رسمية

اليقظة 
ياالتكنولوج  
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ومن الناحية العملية تقوم خلايا اليقظة بتحليل وتفسير كل المعطيات الخاصة بالقطاعات السوقية وكذا تحركات 
 والتعرف على، من خلال المتابعة الدقيقة لكل الأحداث المتصلة بمجال النشاط ، المنافسين المتوقعة وردود أفعالهم 

 1المتغيرات ذات الأثر في تشكيل خريطة القطاع .
على العوامل  ت رك إزحيث ، وبالتالي تعمل خلايا اليقظة على رصد لكل متغيرات المحيط خاصة من الجانب التنافسي 

 المؤثرة على المنافسة بين مؤسسات القطاع .
يقتصر دور اليقظة التنافسية في رصد وتحليل الوضع التنافسي القائم  يعدنفتاح الأسواق لم إإ شتداد حدة المنافسة و ومع إإ 

شارات الإإ  ضىحيث تخ، ستشراف التغيرات الممكنة وسلوك المنافسين في المستقبل نما تعمل على إإ وإإ  ، فحسب
الفرص الممكنة والتي بدورها تقوم بتحديد ، ستراتيجية كبيرة نظرا للمعلومات الهامة التي تفرزها الضعيفة بأهمية إإ 

  2والمخاطر المحتملة .
ستفادة من تجاربهم وأخطائهم من خلال كما قد تفيد المعلومات المتعلقة بالمنافسين وجميع تحركاتهم المؤسسة في الإإ 

عوامل والأنشطة الخاصة بتنافسية الوغيرها من ، قنوات التوزيع تحليل التكاليف ، طرق البيع ، نتجات المنافسة تشبع الم
 3المؤسسة .

ة يجب جمعها حول المنافسين تتمثل في : ه النظرة حيث حدد خمسة نقاط رئيسهذ  Michel Porterويدعم 
القرارات  –قدرات المنافسين  –الأهداف الجديدة للمنافسين  –ستراتيجية المنافسين إإ  –الكفاءات الحالية للمنافسين 

 4ليها المنافسين .ن يلجأ إإ أوالفرضيات التي يمكن 
وبالتالي تلعب اليقظة التنافسية دور هام ومفصلي في تدعيم تنافسية المؤسسة لما لها من وظائف وأدوار تصل حتى إلى 

 ستمرارية المؤسسة .إإ و ديمومة 
 
 

                                       
1 Calory Rolan , Atamer Tugrul , Lauran Paul , 1998 , Dynamique des marchés et veille stratigique , 
revue d’économie industrielle , vol 46 , 4 trémestre, p 58 . 

 ة على الشركات المساهمة العامة الفلسطينيةإدارة معلومات العملاء  وأثرها على الأداء المؤسسي والميزة التنافسية ، دراس( ، 2011سهام الفقهاء ) 2
 . 224، ص  01، العدد  25، مجلة جامعة النجاح للأبحاث ) العلوم الإنسانية ( ، المجلد 

3  P. Drucker,1971 , La pratique de la direction des entreprises, traduit de l'Américain par le bureau des 
Temps Elémentaire, les éditions d’Organisation, Paris , P51. 
4  E. Pateyron, 1998 , La veille stratégique, édition  Économica, Paris , p133 . 
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 : التجاريةاليقظة  -4
كما تندرج تحتها ،تأتي اليقظة التجارية لتمكن المؤسسة من الجانب التجاري والتسويقي  ،غرار باقي أنواع اليقظة  على

 ،تجاه منتجاتها وخدماتها نشاطات أخرى تتعلق بصورة وسمعة المؤسسة لدى الزبائن ومتابعة آرائهم ومدى رضاهم إإ 
 1فهي تهتم بمتابعة السوق قبليا وبعديا .

ستمرار خاصة ة بإ حتياجات وأذواق المستهلكين المتغير وبتفصيل أكثر تهتم اليقظة التجارية بالمراقبة والمتابعة المستمرة لإإ 
هتمامات وسلوك المستهلكين وطبيعة علاقتهم كما أن المنتجين بحاجة كبيرة إلى التعرف على إإ   ،على المدى الطويل 

 2جات الجديدة .الخاصة بالمنتعروض الكما تهتم أيضا بمتابعة ، بالمؤسسة 
ئن والموردين وهما في عنصرين أساسيين هما الزباينحصر ن القول أن مجال اليقظة التجارية حسب التعريفين السابقين يمكإ 

تعزيز الروابط بالأسواق الأمامية والخلفية  منهو ، ومدى قبول منتجاتها ، ة في قياس مردودية المؤسسة الحلقة الرئيس
  . للمؤسسة

اط التوريد من ستباقية الخاصة بنشالحصول على المعلومات الإإ  منن المؤسسة ك إ وبما أنها يقظة قبل كل شيء فهي تم  
فهي بذلك تعكس العلاقات التجارية التي تحكم بين ، التوريد والنقل الداخلي والخارجي  ،ستلام الإإ  ،شراء المواد 

 3وكل العمليات والصفقات التجارية .، تجار تجزئة  ،تجار جملة  ،مختلف الأطراف المتعاملة من موردين 
نظرا لمخرجات كليهما حيث  ،يمكن القول أن اليقظة التجارية تتقاطع مع معلومات اليقظة التنافسية إلى حد بعيد 

وبالتالي العمل على  ، ة هتمام كلاهما على تنافسية المؤسسة بصورة عامة وخدمة وكسب ولاء الزبون خاص  يصب إإ 
 والتميز بأطول وقت ممكن .ستراتيجية تجارية حديثة هدفها التفوق هي إإ ، فكسب ثقته 

 4نها من تحقيق عدة أهداف أهمها : ك إ لليقظة التجارية وظيفة رسمية تم  ، ومن خلال أهميتها الكبيرة 
 تحسين القدرة التفاوضية للمؤسسة . -
 ستقطاب زبائن ومستهلكين جدد .زيادة الحصة السوقية بإ  -
 متابعة ومراقبة كل التغيرات في سلوك الزبائن خاصة من ناحية الأذواق . -

                                       
1 S. Robbins et all , 2011 , Management L’essentiel des concepts et pratiques, traduit de l’anglais par : 

P-O. Douphis et all, Pearson Education, 7éd, Paris  p231. 
2 Calory Rolan , op.cit , p 59 . 

 . 225سهام الفقهاء ، مرجع سابق ، ص  3

4 Ilhéme Ghalamallah , 2009 , proposition d’un modèle d’analyse exploratoire multimensionnel dans 

un contexte d’Intelegence Economique , These de doctorat , Universite Toulouse , p40 . 
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 اليقظة البيئية : -5
معالجة لكل المعلومات المتعلقة بالمحيط الكلي للمؤسسة من خلال المتغيرات و تهتم بكل عملية بحث وتقصي  

، المالية  ،لوائح والقوانين الخاصة بالجباية يكون ذلك في شكل متابعة ال. الثقافية و جتماعية قتصادية والسياسية والإإ الإإ 
 1شروط السوق وكل الأمور المتعلقة بالمحيط الكلي .

كتساب ميزات إإ كما قد يفيدها في   ،ب المؤسسة الكثير من المخاطر نإ عتبار متغيرات المحيط قد يج  أخذ بعين الإإ  إذ أن  
ستهلاك وكذا السياسة طريقة الإإ  ،الموضة  ،فمعرفة المتغيرات الديموغرافية  ،تستطيع من خلالها التفوق على المنافسين 

ستعدادات المؤسسة لكل والتحولات السياسية كلها عناصر جد مهمة في إإ وسعر الصرف قتصادية في البلاد الإإ 
 2المخاطر المستقبلية .

تواجهه  فأكبر تحدٍ  ،عيم القدرة التنافسية في رفع وتد ا  هام ا  لليقظة دور  من خلال كل ماسبق يتضح لنا جليا أن  
ير الميزات التنافسية هو ما و فتنمية وتط ،المؤسسات اليوم هو كيفية الحصول على المعلومات وكيفية تسييرها لصالحها 

 وهو ما تتكفل به اليقظة .، تسعى إليه جل المؤسسات ذات الطموح العالي 
  3ونظرا لقيمتها الكبيرة تحقق اليقظة عدة ميزات تكون كفيلة بدعم القدرة التنافسية للمؤسسة وأهم هذه المزايا :

 ضمان الحصول على كم هائل من المعارف والخبرات . -
 تكوين علاقات جيدة ودائمة مع الزبائن والموردين . -
 وفي الوقت المناسب .، ب تخاذ القرار المناسالتوصل إلى حل المشاكل بطريقة سريعة وإإ  -
 ستجابة السريعة والفعالة لحاجيات الزبائن .ضمان الإإ  -
 الجودة والتحسين المستمر في السلع والخدمات . -

 والنجاح ، وتساهم في تدعيمل أساس التفوق ثإ وتم   ،ستراتيجية المؤسسة وهكذا أخذت اليقظة مكانة هامة ضمن إإ 
 .لمؤسسات الناجحة ل هاما   عاملا  ت عد و ، القدرة التنافسية 

 
 
 

                                       
 . 314ردن ، ص ، دار اليازوني ، عمان ، الأ الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي( ، 2009بن حمدان خالد محمد ، إدريس وائل محمد ) 1

2 S. Robbins et all , op.cit , p 62 . 
3 Laurent Hermel , 2007 , veille stratégique et intelligence économique , édition Afnor , p 12 .  
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  تخفيض التكاليف : -4-4
لى تخفيض تكاليفها المختلفة في ظل مواجهة المؤسسة لمنافسة المؤسسات الأخرى العاملة في نفس القطاع ، تلجأ إإ     

 بيع بسعر منخفض الذا تمكنت من المتعددة ، ما ينتج عنه تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة من سعر السلعة ، حيث إإ و 
يرادات  التكاليف أقل من الإإ  فلاس ، لأن  يمكنها الفوز بحصة كبيرة من السوق ، كما تتجنب كثيرا الوقوع في حالة الإإ 

 الية .فع  ستراتيجياتها بكل كفاءة و قادرة على تحقيق مختلف إإ رتياح مالي ، و تجعل المؤسسة في إإ و 
قتصادية ، حيث يساهم فيها مختلف ة في المؤسسة الإإ ض التكاليف من العمليات الهامة والرئيستعتبر عملية تخفي

ض تكاليفها عليها أن تحسن توجيه فإ كل مؤسسة تريد أن تخ  ستويات ، و المال بالمؤسسة في مختلف التخصصات و العم
ليه كل يوم ، هو مطلب تزداد الحاجة إإ ستغلال مواردها ، و تحسين إإ نتاجها و حتى تتمكن من تخفيض تكلفة إإ ، نفقاتها 

 خاصة في ظل وجود منافسة شديدة بين المؤسسات في الوقت الراهن .                                                             
 تعريف تخفيض التكاليف : 4-4-1

قتصادي ، أين يكون ، خاصة في المؤسسات ذات الطابع الإإ  كبيرا    نتشارا  إإ و  يعرف مصطلح تخفيض التكاليف تداولا  
لى تعريف تخفيض التكاليف ، قبل التطرق إإ ين تنافسية المؤسسة أو العكس ، و في تحس ا  كبير   ا  التكلفة دور  لتخفيض

 على التكلفة عبر مجموعة من التعاريف . نتعرف أولا  
 .1التكاليف بأنها مجموعة من الأعباء المحاسبية المنسوبة إلى شيء معين   J.Margerinيعرف 

دارة المشروع في سبيل تجميع الموارد نفاقات المالية التي تتحملها إإ فيعرفاها بأنها مجموع الإإ  Sturmy و  Peaceأما 
 .2ن بيعها كإ نتاج سلع أو تقديم خدمات ، يم  نتاجية ، لغرض إإ الإإ 
ستفادة منها نظرا لم يتم الإإ قتصاديين بمصطلح الفرصة البديلة ، الذي يتعلق بتضحيات ببدائل  التكلفة عند الإإ عبر إ ت  و 
نتاج سلعة معينة إإ ستخدام حجم معين من الموارد في إإ خرى ، فستخدام الموارد المتاحة في بديل معين بدل البدائل الألإإ 

أي أن تكلفة الفرصة البديلة تعني من  ،3نتاجها ه هذه الموارد لإإ وج  ، كما يمكن أن ت  يعني التضحية بسلعة أخرى 

                                       
1 J.Margerin , 1991 , base de la comptabilité analytique, Edition Sedifor, Grenoble,France , P14. 
2  G.Mylon , 2001 , Comptabilité analytique , Edition baréal , Paris , France ,P 15. 
3  BERTRAND.T et autres, 1998 , organisation et gestion del'entreprise, Les éditions d'organisation. 
France,  p336 . 



 الفصل الثاني : الإطار النظري للقدرة التنافسية
 

123 
 

يرادات أو الأموال المفقودة على أحسن البدائل المعروضة ، نتيجة لتوظيف الأموال في قتصادية الإإ الناحية الإإ 
  .1ستخداماتها الحالية إإ 
التكلفة عند المحاسبين ، تتعلق بكل ما تضحي به المؤسسة قصد بلوغ الأهداف المسطرة ، مع قبول ما يتم التضحية و 

يرادات ، ، على ضوء مقابلة مجموع التكاليف بالإإ  الخسائرأو  رباحالأهار مجمل ظبه  للقياس الكمي ، حيث يتم إإ 
  .2يرادات ، ومن ثم تنقص قيمة الربح ل تخفيضا للإ ثإ عتبار التكلفة تم  بإ و

من خلال  بأنها مجموع الأموال التي تضحي بها المؤسسة في سبيل تحقيق أهدافها ،و بالتالي يمكن تعريف التكلفة "
رباح أيرادات و لى تحقيق إ  إ وراء ذلكتسعى المؤسسة من خدمات ، و  نتاج أو في تقديمالمشاركة في عملية الإ  

 ". عالية
، الذي عادة ما يرتبط بمصطلح  "تخفيض التكلفة"هناك العديد من التعاريف التي ساهمت في تقريب مصطلح و

 بقائها .ستراتيجية حاسمة ومؤثرة في تنافسية المؤسسة و قيمة إإ ن عنصر التكلفة يمثل إإ حيث ، ستراتيجية الإإ 
ذلك من خلال ليف مقارنة بالمنافسين الأخرين ، و نتاج بأقل التكاعرف تخفيض التكلفة بأنها قدرة المؤسسات على الإإ ت  

 . 3الرقابة المحكمة على عنصر التكاليف ضرورية و الحذف الأنشطة غير نتاجية ، و تحسين الإإ 
التي تعني تحقيق نتاج مقارنة مع المنافسين ، و ز سياسة تخفيض التكلفة عند المؤسسة على تكلفة مدخلات الإإ كتر  و 

  .4جراءات الوظيفية الهادفة عتماد على مجموعة من الإإ تخفيض جوهري في التكاليف الكلية ، من خلال الإإ 

 نتاج أو الخدمات المقدمة بدون من الإإ دائمة في تكلفة الوحدة تخفيضات حقيقية و  ايضا على أنهأو يمكن تعريفها 
الطرق الخاصة بتحسين تصميم المنتجات ، ومن ثم البحث عن الوسائل و  5ستخدام المطلوب متها للإ ءثير على ملاأالت

قل منه ألى مستوى إإ نتقال في مستوى التكلفة الحالي ا ، فهي تعبر عن الإإ بهمن أجل تخفيض التكاليف المرتبطة 
نتاج نفس قتصادية من إإ ، بحيث يمكن للوحدة الإإ  التكاليفساسها أ في الظروف التي تحسب على غير  يتطلب ذلك ت  و 

نتاج أكبر بنفس تعطي إإ قل ، أو أستعمال آلة جديدة تؤدي نفس العمليات بتكلفة بإ يكون قل ، أو أالمنتوج بتكلفة 

                                       
 . 33، مكتبة الأسعار للطباعة والنشر والتوزيع ، الإسكندرية ، ص  إدارة الإنتاج والعمليات والتكنولوجيا، ( 2006) فريد راغب النجار  1

 . 83ص  ، ، مصر ، الإسكندرية ، الدار الجامعية ، الإبراهيمية مبادئ محاسبة التكاليف، ( 2003) راضيمحمد سامي  2

3 F, LEROY,2001, Les stratégies d'entreprises, Dunod, paris, France  , p30. 
4 Paul SAMUELSON et autres , 2000 , Micro économique, deuxieme triage, les edition d’organisation,Paris, p79. 
5 Horngren T, Charles, Foster, 2000 , Cost Accounting, 10th edition, Prentice-Hall, International INC, P462 . 
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قوم تو  ،1مدى تأثيرها في مجموع تكاليف المؤسسة نتاج ، و الداخلة في الإإ واد الخام يضا بسعر المأالتكلفة ، كما ترتبط 
ذ جل جعل السعر كميزة تنافسية ضد المنافسين ، إإ أجعل ذلك ثقافة تتميز بها من المؤسسة بتخفيض تكاليفها ، و 

لى تحقيق قدر أكبر من إإ سعار لبيع منتجاتها أو خدماتها ، أقل من أسعار المنافسين ، ما يؤدي أتعمل على تحديد 
لى زيادة القيمة للزبون عن طريق تخفيض إإ بالتالي كسب رضاه ، فهي تهدف و بذلك تحقق قيمة للزبون رباح ، و الأ

تقوم بها المؤسسة من "عملية منظمة على ضوء التعريفات السابقة ، يمكن تعريف تخفيض التكلفة بأنها .2تضحيته 
لى وضع أقل تكلفة ، الهدف من ذلك نتقال من الوضع الحالي إ  ، وذلك بالإ   نفقاتهاالتحكم في أجل تخفيض و 

هو و  بالتالي أرباح عالية ، و وقية خدمات بأقل سعر من المنافسين ، ما يحقق تفوق في الحصص السو  نتاج سلعإ  
 قتصادية ".ليه المؤسسات الإ  ما تسعى إ  

 تخفيض التكاليف : أهمية 4-4-2
لكافية في بالتالي لها القدرة ارتباطها المباشر بالسعر ، و قتصادية لإإ المؤسسة الإإ  لتخفيض التكاليف أهمية كبيرة في سياسة

د ع  ي ـ الذي هامش الربح و تخفيض التكلفة هي أساس تحديد عتبار أن التنافسية ، بإ تحسين قدرتها زيادة أرباح المؤسسة و 
  قتصادية .تطور المؤسسات الإإ ستمرارية و أهم المؤشرات التي تساهم في إإ 

  3: الآتيةو يمكن تلخيص أهمية تخفيض التكلفة في النقاط 
 فعالية .ديد مصادر للربحية أكثر كفاءة و تح -
 التحسين المستمر الممكنة .كتشاف فرص إإ  -
 الطويل .القصير و  الأجلينتنافسية في تي تساهم في تحقيق مزايا مالية و ، ال ستراتيجيةالإإ دراك الجيد للعوامل الإإ  -
 التي تضيف قيمة للمنتج .الضرورية  الأنشطةلموارد المؤسسة نحو  الأمثلستغلال توجيه و الإإ  -
خارجها  ديد أنشطة القيمة داخل المؤسسة و هو ما يتطلب تحلتخصيص الموارد بين الأنشطة ، و  طار ملائمتوفير إإ  -
 قياس عائد كل منها .و 

                                       
 ، ، عمان 2 ، دار وائل للنشر، الطبعة المعاصرة عملياتهامفاهيمها، مداخلها، :الإدارة الإستراتيجية ، ( 2006) لاح حسن عداي الحسينيف 1
 . 189ص  
 . 38، الجامعة المفتوحة، طرابلس، الجزء الأول ، ص  المبادئ الأساسية -محاسبة التكاليف ( ، 1998عدنان هاشم السمراني ) 2

 . 236ص  ، ، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس :الإدارة الإستراتيجية، ( 2003) نبيل محمد مرسي 3
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ف خسائر أخرى ، حيث تتسم بالبساطة ، أين تعتمد لإ ك  ت   عملية لاكما تبرز أهمية تخفيض التكاليف في كونها 
،   الأخرىبظروف السوق على عكس العناصر  تتأثرون أن دالمستمر ، ديتها وعملها الدائم و المؤسسة على ج إ 

  .1كتحسين جودة المنتجات أو زيادة أسعار 
  :2 يأتيذلك ، تحقق تخفيض التكلفة للمؤسسة ما  لىإإ  ضافةإإ 

 ن المؤسسة من تحقيق أهدافها .كإ تحقيق وفرات مالية ، تم   -
 المؤسسة .المصالح في الة على كل الأنشطة و تحقيق الرقابة الفع   -
 قتصادية .تحسين المركز التنافسي للمؤسسة الإإ  -
 ( ..إلخ يجاد أحسن السبل في زيادة مردودية مختلف الموارد المتاحة بالمؤسسة ) عاملين ، آلات ، ..إإ  -
ن ك إ حيث أن تخفيض التكاليف يم  قتصادية ، داء المؤسسة الإأمفصلي في عب تخفيض التكاليف دور مهم و بالتالي تلو 

يجعلها قادرة على ما يساعدها في تحسين مرونتها ، و فعالية ، كستراتيجياتها بكل دقة و المؤسسة من تنفيذ مختلف إإ 
 ات التي يفرزها المحيط الخارجي .التأقلم مع مختلف التغير  

 أهم الأساليب التي تستخدمها المؤسسات لتخفيض تكاليفها :  4-4-3
التي تساهم بشكل واضح في تخفيض تكاليف المؤسسة ، بالشكل الذي الأنظمة هناك العديد من الأساليب و 

هو مطلبها الأول ، ولكل أسلوب متطلبات يجب توفيرها حتى يتحقق ، كما دها في تدعيم قدراها التنافسية و يساع
 : يأتي، نذكر ما  الأساليبمن بين أهم العامة للمؤسسة ، و  ستراتيجيةالإإ مع  الأسلوبيتماشى 

 أثر إقتصاديات الحجم : -أ
هذا ما يصطلح الحجم قلت التكاليف الثابتة ، و  ن كلما زادإإ بكمية كبيرة من تخفيض التكلفة ، حيث  نتاجالإإ يسمح 

نخفاض فكلما زاد حجم المشروع أو المصنع كلما تمكن من الحصول على إإ قتصاديات الحجم ، قتصاد بإ عليه في علم الإإ 
 .3نتاجها ة لكل وحدة يقوم بإ نتاج بالنسبتكاليف الإإ 

                                       
 . 287، مرجع سابق ، ص  عدنان هاشم السمراني 1

2 F, LEROY, Op-cit , p30 . 
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التي اليف المتوسطة في المدى الطويل و تناقص دالة التك لىإإ نتاج تحقق نظرية غلة الحجم المتزايدة تؤدي فهي دالة إإ 
نخفاض في التكلفة نتاج بنسبة معينة ، هناك إإ قتصاديات الحجم ، فكلما زادت كمية الإإ تتجلى من خلال ظهور إإ 

 . 1نتاج مستوى الإإ بحجم المؤسسة و  قتصاديات الحجم ترتبط أيضا  ظاهرة إإ المتوسطة ، كما أن 

نتاج قتصاديات الحجم أهم ظاهرة تستخدمها المؤسسات في تخفيض تكاليفها ، فكل زيادة في حجم الإإ إإ و تعتبر 
ن هذا سيؤدي إلى فإإ ذا ترتب عليها زيادة تكلفة الوحدة الواحدة نخفاض تكلفة الوحدة الواحدة ، أما إإ إإ لى تؤدي إإ 

  .2قتصاديات الحجم السالبة حدوث إإ 

  :3 يأتيقتصاديات الحجم ، في ما إإ و يمكن تلخيص أهم العوامل التي تساعد في تخفيض التكلفة عن طريق 

متطورة يؤدي إلى مضاعفة  المؤسسات العملاقة آلات حديثة و  ستخدامن إإ إإ  نتاج :الأساليب الحديثة المتبعة في الإ   - 
 ن متوسط التكلفة سينخفض . فإإ  الآلاترتفاع تكلفة إإ نتاج فعلى الرغم من كميات الإإ 

 نتاج مع بعضها البعضتستطيع المؤسسات الكبيرة ربط خطوط الإإ  نتاجية مع بعضها البعض :ربط المراحل الإ   -
في هذا نتاج أو التصنيع ، و تمام عملية الإإ خر بهدف إإ آنقلها إلى مكان سلع نصف مصنعة و  خراج دون الحاجة إلى إإ 

  نجاز .التأمين و السرعة في الإإ  في مصاريف النقل ، التحميل ، و توفير
ت التي تتميز بها المؤسسات الكبيرة تسمح لها الأخذ مكانان الإإ إإ  ستفادة من تقسيم العمل و التخصص به :الإ   -

 في التكاليف . التخصص به ، و ما يترتب على ذلك من توفيرم تقسيم العمل و بنظا
 :التعلم أثر  -ب 
ة في الوصول لكونه الوسيلة الرئيسعتمادها على العنصر البشري ، التعلم كبيرة في تدنية تكاليف المؤسسة ، بفضل إإ  أث ر

رص أكثر في تخفيض تكاليف جعلها تح  على الجماعة و  ستطاعة المورد البشري التأثيرلى قدرة تنافسية عالية ، كما بإ إإ 
خاصة في حالة المؤسسة ، كما تعتبر كتلة أجور الموظفين من أهم التكاليف الكبيرة التي تسعى المؤسسات تخفيضها 

 التي تحوي عدد كبير من العمال .المؤسسات الكبيرة و 
التي تتميز بها فئة من  التعلم في تخفيض تكاليف المؤسسة من خلال الخبرات الكبيرة و الكفاءات المتعددة أثرو يكمن 

يتم التركيز على كيفية تنفيذ العمل ليب تساعد في تخفيض التكاليف ، و أساتماد طرق و عكنهم من إإ التي تم  العمال ، و 

                                       
 . 166ص مصر ، الإسكندرية ، ، ، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع قتصاد، مبادئ علم الإ( 2006) طارق عبد الفتاح الشريعي 1
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 . 81، ص  ، مصر ، دار المعرفة الجامعية البداية وحتى الآنالعلم والتكنولوجيا والمجتمع منذ ، ( 1999)  أبو شنب جمال 3
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 جراءاتالإإ في تحسين الجودة ، من خلال د العنصر البشري الهدف المحدد ، كما يساع لىإإ حتى تكون دقة في الوصول 
قتصادية تختار ن المؤسسة الإإ إإ جديدة ، بحيث  أخرىما تعديل أنماط سلوكية حالية أو تطوير أنماط التي يتم بواسطتها إإ 

منتج جديد  نتاجإإ د قتصادية عنتظهر أهمية التعلم في كونه يسمح للمؤسسة الإإ ستعدادهم للعمل ، و إإ الملائمين و  الأفراد
 .1من هذا المنتج  نتاجالإإ تراكم حدوية في كل مرة عند تضاعف و بتخفيض بنسبة مئوية من التكلفة الو 

كتساب خبرات بتكار منتج جديد فلها الأفضلية في تخفيض تكاليفها ، حيث يتم إإ بمعنى أن كل مؤسسة قامت بإ  
ن بذلك فإإ و يتم التعليم مع مرور الوقت ، نتاج بكمية كبيرة ، و الإإ  ستمرارمهارات تساعد في معرفة عيوب المنتج مع إإ و 

نتاج منتج معين تكون تكلفتها منخفضة مقارنة مع مؤسسة أخرى بدأت المؤسسة التي لها عدة سنوات من الخبرة في إإ 
 نتاج ، تنخفض تكلفة الوحدة المنتجة .كلما تضاعف حجم الإإ نتاج في السنة الحالية ، و الإإ 
 :دسة القيمة هن -ج
ن التقنيات أطلق عليه ( بتطوير نظام مL.Miles، عندما قام لورانس مايلنز ) 1947أول مرة سنة ستعمل إإ 

التخصصات على مشروع أو منتج أو خدمة  ةة ، فهي منهج تحليلي يجرى عن طريق فرق عمل متعددي  الهندسة القيمإ 
أقل ، يكون  جماليةإإ آخر و بتكلفة  بأسلوبلتحديد أهم الوظائف التي يؤديها لغرض تحقيق تلك الوظائف المطلوبة ، 

 لىإإ كن القول أن هندسة القيمة تهدف يم  ، و  2بتكار بدائل تؤدي نفس مهام الوظائف السابقةإإ ذلك من خلال 
  :3ذلك عن طريق د تصميم المنتج و فيض التكاليف عنتخ
 من الأجزاء .ما يمكن تبسيط المنتج إلى أقل  -
 تحسين قدرة المنتج في أداء وظيفته التي صمم من أجلها .تنميط المنتج أكثر و  -
 ستخدام المنتج .إإ تحسين درجة الأمان في  -
 نتاج و التجميع .العمل على تصميم منتج لا يتأثر كثيرا بالتغيرات في عملية الإإ  -
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           :نتاج تكنولوجيا الإ   -و
الهدف ، و  التنظيميةو  داريةالإإ  الأنشطة، بما في ذلك  نتاجيةالإإ أداء العمليات  أسلوبللتكنولوجيا دور كبير في تطوير 

عامليها  نتاجيةإإ  خاصة في رفع ،نها مفيدة للمؤسسة من عدة مجالات أساليب جديدة يفترض أ لىإإ من ذلك الوصول 
  .1بتكارات حديثة إإ ختراعات و إإ هي تأخذ شكل ، و  أدائهمتحسين و 
نتاجية في تعد التكنولوجيا أحد الوسائل الهامة بتخفيض تكاليف المؤسسة ، لأنها تسمح بتحسين كفاءة العملية الإإ و 

كتساب نتاج هو إإ تكنولوجيا حديثة للإ متلاك الهدف من إإ نها من تخفيض تكاليفها ، و تمكقتصادية ، و المؤسسة الإإ 
  .2نخفاض في التكاليف إإ المردودية وفي كمية المخرجات و  يجابية فينتاج ، يترتب عليه نتائج إإ أسلوب فني متميز في الإإ 

عتماد على الطرق التقليدية ، كما في أقصر وقت ، أحسن من الإإ  الأعمالالمؤسسة في تحقيق  التكنولوجياكما تساعد 
 ن من قدرات الموظفين الذين يترجمون أفكارهم س إ تح  ، و مواصفات عالية منتج بجودة و  نتاجإإ  لىإإ  التكنولوجيا تؤدي

 مواكبة لكل التغيرات .عاتهم عن طريق تكنولوجيا حديثة و بداإإ و 
 :تصميم المنتج   -ه

يساعد في تقوية علاقة المؤسسة بزبائنها لى التصميم كأحد العوامل المهمة في تخفيض تكاليف المؤسسة ، كما ينظر إإ 
 ن التصميم الجيد للمنتجإلى درجة جعلت الكثير من الباحثين ينظرون إلى العلاقة في شكل نجاح أو فشل ، لذلك فإإ 

  .3ختلاف مصالحهما إإ الزبون معا ، رغم يساعد في تحقيق رغبات المؤسسة و 
داخل المؤسسة ، نظرا إلى مختلفة  داراتإإ المختلفة التي تمارسها  الأنشطةالعديد من  لىإإ كما تحتاج عملية تصميم المنتج 

عتماد على الخبرات ع ضرورة الإإ المصالح ، خاصة المهمة منها ، مفر الجهود في مختلف الوظائف و ظاالحاجة  الكبيرة لت
 تكاليف المؤسسة .بداعية التي تزيد من فعالية عملية التصميم بالشكل الذي يخفض من القدرات الإإ و 

 ستراتيجيات الريادة :إ  ستراتيجي لتخفيض التكلفة في الدور الإ     4-4-4
نتهجت سياسة قيادة تكلفتها ، التي إإ الريادة لكل مؤسسة ستراتيجي في تحقيق  التفوق و إإ لتخفيض التكلفة دور  هام و 

عرف كيف تتحكم في  ت  الذكية هي التيتعد من أهم العوامل المؤثرة في بقاء أو ضياع المؤسسات ، فالمؤسسات 
تحقيق الريادة من بوابة  إلىقتصادية ستراتيجي بحت ، لهذا تسعى المؤسسات الإإ إإ ليها من جانب النظر إإ تكاليفها  و 
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تي من عوامل أخرى تأالتفوق الريادة و  أنيظنون يفهم ، و يدون التعامل مع تكالن الكثير منهم لا يج  إإ حيث  ،التكاليف 
  :1 يأتيفيما ما  لتخفيض التكلفة ستراتيجينوضح الدور الإإ ، و 
يساعد في زيادة  لى تحسين جودة المنتجات بالشكل الذيستحداث أفكار جديدة لتخفيض التكلفة يؤدي إإ إإ  -

 نها من أخذ موقع ريادي في السوق .كإ يم  الحصة السوقية و 
بتكار الإإ  ستراتيجيةإإ ينسجم مع دور تخفيض التكاليف يتوافق و  نبتكار ، فإإ للإ  الأولىهو الخطوة  بداعالإإ نعلم أن  -
 العمليات .و  جراءاتالإإ ،  الأفكاريجاد منتجات جديدة ذات قيمة في المنافع ، ذلك من خلال إإ و 
ستراتيجية التفرد تتحقق للمؤسسة نتيجة تقديم منتجات ن إإ في تخفيض التكلفة ، فإإ  الوظائفيستخدام التحليل بإ  -

 دة عن منتجات المؤسسات المنافسة .منفر 
عند طرح منتجات  تفاجئتقوم به المؤسسة ، بل هناك أخطار قد تصاحب أو  تحقيق الريادة ليس أمرا سهلا   ن  إإ  -

جراءات عملها     الفجوات ، عن طريق إإ فة تعمل على تقليص تلك المخاطر و ستراتيجية تخفيض التكلإإ ن جديدة ، فإإ 
   المساندة لها .التقنيات و 
   البقاء أرادت إنا لى تخفيضهعتعمل دائما قتصادية أن تتحكم في تكاليفها و ختاما يمكن القول أن على المؤسسة الإإ و 

،  المديرين فقطقتصارها على المالكين أو لا يجب إإ تخفيض التكاليف في كل المؤسسة و  كما يجب عليها نشر ثقافة
ستراتجيات أخرى ، كما أنها تمثل ميزة تنافسية تساعد المؤسسة في الرفع من أجل تحقيق إإ عتبار أن التكلفة بوابة من بإ 

ستراتيجي حاسم في ذا أحسنت التعامل معها ، لهذا نقول أن تخفيض التكلفة يمثل عامل إإ قدرتها التنافسية ، خاصة إإ 
 قتصادية .تطور  المؤسسة الإإ بقاء و 

 
 
 
 
 
 

                                       
         ، مجلة تكريت للعلوم الإدارية  المستهدفة في تحقيق قيادة التكلفةالدور الإستراتيجي لتقنية التكلفة ( ، 2011معاذ خلف إبراهيم الجنابي ) 1
 .  185، ص  21، العدد  8الإقتصادية ، المجلد و 
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 يجية إدارة المواهب بتدعيم القدرة التنافسية المبحث الثالث : علاقة إسترات
  ،التطور ها الوحيد هو ديمومة البقاء و قتصادية هم   ن المؤسسة الإإ لأرتبط مصطلح المواهب بالتفوق والتميز ، و إإ لطالما     

، دارة باقي الموارد البشرية ستراتيجي يختلف كثيرا عن إإ إإ لهذا تتعامل بكل حذر مع مواهبها ، حيث تديرهم بشكل 
التجارب السابقة ، حيث تشير إلى أن هناك حتفاظ به ، وهو ما تؤكده الدراسات و نادر يجب الإإ لكونهم مورد هام و 

فضليات التنافسية تحقيق الأف، قتصادية تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الإإ دارة المواهب و ستراتيجية إإ علاقة بين إإ 
غير قابلة يزة ، قادرة على خلق القيمة ، و ا موارد بشرية ممأوله  ومتطلبات لتحقيق ذلك ، و  تكانامإإ يتوجب توفير 

 للمؤسسة . التنافسيةللتقليد ، لهذا كانت المسؤولية كبيرة على المواهب في تدعيم القدرة 
 ثم  ،قتصادية في تدعيم قدرتها التنافسية تحديد بعض العوامل التي تساعد المؤسسة الإإ  سنتطرق في هذا المبحث إلىو 

دارة المواهب تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال توضيح أثر أبعاد إإ دارة المواهب و ستراتيجية إإ بين إإ  العلاقة نبين
  .دارة المواهب ستراتيجية إإ ظهار علاقة أبعاد القدرة التنافسية بإ إإ و في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة 

 قتصادية في تدعيم قدراتها التنافسية  :عوامل نجاح تحتاجها المؤسسات الإ   -1
الرفع من من تدعيم و قتصادية ، حتى تتمكن يمكن توضيح بعض المرتكزات التي يجب أن تعتمد عليها المؤسسات الإإ 

 : 1 الآتيةقدرتها التنافسية ، من خلال النقاط 
 حلالها .ذاتها ، تكون بمثابة طابع خاص بها ، يستحيل تقليدها أو إإ تكوين خصائص متفردة تخص المؤسسات  -
يكون قادر لفي تكوينه ،  ةمخفيو  ةما مميز  سمةالعمل على جعل معينة يكون الطلب فيها كبير ، و  التركيز على صناعة -

 على جذب الكثير من الزبائن .
 المواهب .خلق ثقافة محفزة لجذب الكثير من تكوين سمعة محترمة ، و  -
قتصادية الحديثة التي عتماد منهجية تسييرية تتوافق والمؤسسة الإإ إإ ، وهذا عن طريق  الرفع من الكفاءات التسييرية -

 . قتصادية العمومية، والتي تختلف في نمط تسييرها عن المؤسسة الإإ  لية في الأداءاتستجيب لمعطيات المرونة والفع
، والذي أصبح يعتبر البديل  المتوسطة كنموذج مؤسساتي أثبت نجاحه في العالمالتوجه نحو المؤسسات الصغيرة و  -

 . للمؤسسات الضخمة ذات التكاليف الباهضة والتركيبة المعقدة والفعالية الضعيفة والقدرة التنافسية المتناقصة

                                       
، الملتقى الوطني الأول ، المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،  تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية( ، 2003) كمال رزيق ، مسدور فارس 1

 . 206وتحديات المناخ الإقتصادي الجديد ، ص 
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والعمل على تطوير هذه النماذج ،  نتاج المتطورة المبنية على التكنولوجيات المتطورةكتساب تقنيات الإإ إإ العمل على  -
 ستغلالها على حالها.إإ ستيرادها و كتفاء باوعدم الإإ 

  للموارد البشرية .عتماد التكوين المتخصص إإ  -
توفير لتالي العمل الدائم على تحقيق و باستمرارية والتطور ، و جوهري للإ يم القدرة التنافسية هدف رئيسي و جعل تدع -

 القدرة التنافسية .كل ميكانيزمات تعزيز 
 ستراتيجية المواهب بتدعيم القدرة التنافسية :علاقة أبعاد إ   -2
 تدعيم القدرة التنافسية :ستراتيجية جذب المواهب و إ   - 2-1

لكل تفوق طويل المدى ، فهي المسؤولة عن توفير قوة عمالية  الأساسجذب المواهب حجر  ستراتيجيةإإ عتبار يمكن إإ 
ب  ص  الأهداف ، التي ت  مكانها رفع سقف الطموحات و ب على كل الأخطار التنافسية ، كما بإ مميزة قادرة على التغل

   تدعيم قدرتها التنافسية . كلها في مصلحة تفوق المؤسسة ، وجعلها رائدة في مجال تخصصها ومنه
عد جذب فعالة للمواهب و الكفاءات المميزة ، التي ت   ستراتيجيةبإ  لاإإ لرفع من القدرة التنافسية للمؤسسة لا يتم ا ن  إإ 

عتبار عملية الجذب أول مرحلة في دخول ، بإ مصدر للميزة التنافسية المستدامة ، و  حلالللإ مورد نادر غير قابل 
في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة ، يجب أن  جذب المواهب حتى تساهم عملية ، و 1المؤسسة  لىإإ الأفراد المميزين 

 : يأتيفعالية و منها ما صائص التي تجعلها أكثر قيمة و تتسم بمجموعة من الخ

محدود من المؤسسات ، حتى لا يتمكن المنافس من صول على المواهب عند عدد قليل و قتصار الحإإ بمعنى  الندرة : -
جذب المواهب التي لا يستطيع غيرها  لىإإ يجب على المؤسسة أن تسعى  أيغير متاحة للمنافسين ،  أينقلها ، 
 القبولو  بداعالإإ بتكار و تجعلها قادرة على تحقيق الإإ ، فهي تمثل مواهب وقدرات خارقة ، تميز المؤسسة و  إليهاالوصول 

  .2القدرة على التعامل مع تقنيات مختلفة بالتحديات والمهام الصعبة و 
ستقطابه إإ يجب أن يكون هذا المورد الذي تم  ،حتى تكون لعملية الجذب وزن و قيمة  حلال :عدم القابلية لل   -

تبديل المواهب ستمراره في حالة إإ تحقيق التفوق التنافسي يصعب  ن  ليس له بديل حتى لا يتسنى للمنافس نقلها ، لأ
 ساهمت في خلق القيمة .التي 

                                       
 ية ، الأردن، الطبعة الثان-، عمان ، دار اليازوري للنشر و التوزيعالجدرات و المواهب( ، 2015)فاضل الوائلي  ، دينا حميد الطائي، أحمد علي صالح 1

 . 159ص 
 12، العدد 2، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلدإدارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال الإلتزام التنظيمي أثر( 2014)زكية مقري، نعيمة حقياوي  2

 . 13، ص  ، العراق جامعة البصرة
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بجب أن تكون المواهب التي تم جذبها صعبة التقليد ، حتى لا يستطيع المنافس تقليدها بواسطة التدريب  التقليد : -
هناك عدة أسباب تجعل نهم من تحقيق التفوق ، و ك إ كتساب قدرات تم  بالتالي منع المنافسين من إإ ، و أو التأهيل 

  :1ردها و طاقاتها ، نذكر منها المؤسسة بعيدة عن تقليد موا
 دائها التي لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة .أمعايير طبيعة ثقافة المؤسسة و  -
الكفاءات أو أي فرد آخر في القيمة التي تم خلقها  في المؤسسة مساهمة كل المواهب و  صعوبة تحديد بدقة مدى -

 بسبب تداخل النشاطات المختلفة .
جتماعي جتماعية بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء خلق القيمة بسبب التعقيد الإإ العلاقات الإإ صعوبة تكرار  -

 جتماعية يصعب تقليدها .كلها ظواهر إإ   إلخ ،للعلاقات ، كثقافة المنظمة ، سمعة المؤسسة ، ...
ذا ، فإإ  ليهاإإ حتياجاته قبل جذبه إإ رغبات الموهوب ، و جميع لى المؤسسة أن تفهم أولا دوافع و من جانب آخر يجب ع

جعل العالي والريادي و  الأداءالية من تحريك طاقاته نحو فع  ستطاعت بكل كفاءة و إإ فهمت هذه المتطلبات ، تمكنت و 
بأعمالهم وظروفهم    الراضينتحقيقها عن طريق أفرادها النادرين ،  إلىالتي تسعى دائما من أولويات المؤسسة ، و  بداعالإإ 

  .2الرفع من القدرة التنافسية للمؤسسة لي هم مكلفون بتدعيم و وبالتا

مكانة عة محترمة ، و و من أجل أن تكون عملية جذب المواهب إلى المؤسسة أكثر فعالية ، ينبغي عليها تكوين سم
تساعد  أخرىهناك عوامل و  ،3تحظى بثقة الزبائن جيدة في الوسط العملي ، كما يجب أن تكون علامتها التجارية 

  :4 يأتيهم ، نذكر أهمها في ما ؤ و أكف الأفرادالمؤسسة في جذب أحسن 

 وضع برنامج محفز يساعد المواهب على التقدم في المسار الوظيفي بطريقة تلبي طموحاتهم . -
 الخلق المستمر للقيمة المضافة .العالي و  بالأداءكون المواهب تتميز لبالراتب ،  الأداءربط  -
 .كل طاقاتهم   خراجإإ تدريبي يساعد المواهب في برنامج تطويري و  ةقامإإ  -

                                       
 . 32 ، ص ، مرجع سابق إياد أحمد عبد الله أبو سحلوب 1

2 Dess,  G.  Gregory  &  Lumpkin,  G.  T.  (2003) , Strategic Management  Creating  Competitive  
Advantages , Éditions McGraw-Hill Companies, Irwin , Australie ,p 29 . 

حالة على دور التكنولوجيا في المحافظة على الرأس المال البشري وتقنيين المعرفة ، دراسة ( ، 2009العبادي هاشم فوزي ، الشمري محمد جبار ) 3
 . 38، المؤتمر العلمي الثالث ، جامعة كربلاء ، ص  مجموعة من المنظمات العالمية

4 Dess et all , op.cit , p 30 . 
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غير  موقع تنافسي عالٍ  لىإإ لبداية تحول المؤسسة  الأولى عن اللبنة عبر إ عملية جذب المواهب ت   يمكن القول أن   منهو 
ير المؤسسة على عملية الجذب  تركز المواهب عن باقي الأفراد ، لهذا كان ي إ قابل للتنازل ، بفضل القدرات الهائلة التي تم  

 ستراتيجية لما له من دور حقيقي في تدعيم و تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة .دار بطريقة إإ أصبح ي  و  كبير
 تدعيم القدرة التنافسية :لمواهب و ا تطويرستراتيجية إ   -2-2

ذا  تزداد أهميتها خاصة إإ الأفراد العاملين ، و د مهمة في سبيل الرفع من قدرات ومهارات ستراتيجية التطوير جتعتبر إإ 
رتبط التطوير بالقدرة التنافسية ، حيث أنه يلبي الكثير من يتمتع بقدرات لها قيمة كبيرة ، لهذا لطالما إإ كان المورد نادر و 

 افسية للمؤسسة .في الرفع من القدرة التن هاما   العوامل التي تصنف في خانة عوامل النجاح ، التي تؤدي بدورها ، دورا  
               الناشطة في مجال الصناعات الذكية ، يقول مديرها  الأمريكيةالشركات  حدىإإ قيمت على في دراسة أ  و 

 (Winston Chen   بأن )  بصورة كبيرة من معرفتهم غير إ ي  للموظفين خاصة الأذكياء منهم ، قد تعليم التكنولوجيا 
فالتدريب هو جزء أساسي ينبغي أن نقدمه للأفراد المميزين  ذا  كبير ، إإ   بعد تحدٍ التي أصبحت فيما و   % 20بنسبة 

  .1ن من تنافسية المؤسسة س إ التي تح  لى الجودة العالية ، و بالمؤسسة ، للوصول إإ 
 عن ذ عبر  ، إإ  1981هو عالم فاز بجائزة نوبل للفيزياء سنة و  ( Arthur Schawlowمن ناحية أخرى يؤكد ) 

الذكاء شتراكهم في موهبة علماء غير مبدعين رغم إإ ختلاف الحاصل بين علماء مبدعين و عتقاده في تبرير الإإ مدى إإ 
ستطلاع ب الإإ هم على ذلك ح  ل  مإ أكثرهم موهبة ، بل حق   التفوق ، فكان جوابه أنه ليس أن يكون أكثر العلماء نجاحا  و 
  .2عتادوا أن يعرفوا الأجوبة الفضول ، فلربما إإ و 

تطويرها بالشكل بل يجب صقلها و عنى أن الموهبة لا تكفي وحدها من أجل تحقيق فارق تنافسي كبير للمؤسسة ، بم
ستغلال ، كما أن التطوير قد يضيف معارف تكون مكلمة يجعلها قابلة للإ لذي يظهر أكثر قدرات المواهب ، و ا

 الية .فع  كفاءة و تحقيق أعمالها بكل  لمكتسبات المواهب ، هكذا تستطيع المواهب 
عتبار أن قتصادية ، بإ يجابيات التي تمس مختلف أوجه التنافسية للمؤسسة الإإ حققق تطوير المواهب العديد من الإإ و 

 :  يأتينذكر أهمها في ما يتداخل مع الكثير من الوظائف ، و التطوير 

  بتكارات .إإ بداعات و في تحقيق إإ كتساب الكثير من الأفكار التي تساعدهم ن المواهب من إإ ك إ التطوير يم   -
 تعطى للمواهب ، هدفها تحسين جودة المنتجات .جديدة  أساليبطرح ت  ، و  الأساليبل بعض بفضل التطوير تعد   -

                                       
1 Cardin,  R.  (1997) ,  Make  your  Own  Bozo  Filter ,  Fast  Company, October ,November , p 52 . 
2 Dess et all , op.cit , p 31 . 
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كثير ضافة إلى ذلك حققق اليجعلهم أكثر تحفيزا لتقديم أداء عالي ، إإ ل يزيد المواهب الثقة بالنفس ، و االتطوير الفع   -
 بالتالي تحسين المناخ الوظيفي الذي يساعد على دعم القدرة التنافسية للمؤسسة .من الرضا ، و 

، خاصة الحاسمة منها  الأعمالع القدرات ، ما يساعد على تأدية الكثير من يتنو و  زيادةن المواهب من ك  التطوير يم   -
 التي تؤثر مباشرة في زيادة تنافسية المؤسسة .

ستراتيجية تطوير المواهب في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة ، ال الذي تلعبه إإ ومن أجل تقريب أكثر الدور الفع  
  عن العلاقة الموجودة بين تطوير المواهب والقدرة التنافسية . عبر إ الذي ي  ، نقدم المؤشر العالمي التالي 

 تطوير المواهب على القدرة التنافسيةل عالمي مؤشر( 6-2الشكل رقم )
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

Source :Index mondial sur la compétitivité et les talents , la diversité : un levier de compétitivité  Edition 
2018 , p 14 . 
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 ذلك في شكل بين إ ، حيث ي   قتصاديةالإإ مؤسسة لالقدرة التنافسية لالعلاقة بين تطوير المواهب و الشكل السابق يوضح 
مؤشر عالمي متفق عليه من أغلب الدراسات ، حيث للمؤشر قسمين رئيسين ، الأول يتعلق بالقاعدة أو المدخلات ، 

 : ن  إإ و الثاني يتعلق بالنتائج أو المخرجات ، حيث 
ت مختلفة كالمحيط القانوني  مجالافراد في ول يتعلق بتطوير الأ، الفرع الأ وعفر ثلاثة لى إيتقسم بدوره  المدخلات : -أ

ساسيات بمختلف الأ مطويرهالتي يتم ت العاملينفراد عمال و الوظائف ، بمعنى تعريف الأالمحيط التسويقي و المحيط الأ
ل التطويرات التي تمس أو  بالتالي هي فعلا  في معرفة حقوقهم و واجباتهم ، و  يضاأالمحيطة بالمؤسسة ، كما تساعدهم 

الوصول و ي و التكوين المستمر ، رسمأما الفرع الثاني فيتعلق بالتنمية أو التدريب ، حيث يتعلق بالتكوين ال الموظفين .
لذي يكون عن طريق فراد من خلال التكوين الرسمي ايتعلق هذا الفرع بتحسين تنافسية الأ ، ومنه إلى فرص النمو

فراد قة حتى يتمكن الأالتكوينات الساب لةمر بمعنى مواصتكوين مستمهيكلة ، و الة تكون منظمة و ب فع  ساليأو   برامج
أخيرا و تميز ، رة و بالمهام الموكلة لهم بكل جداعمال ، أي يصبحون قادرين على القيام من مختلف الأجيدا  العاملين 

، أي  التكوينو  رامح التدريببالية فع  أي التأكيد على صلاحية و يتمكن الموظف من الوصول إلى فرص النمو ، 
  الرفع من القدرة التنافسية .   د من أجل تحقيق القيمة المضافة و تحضير الأفرا

طريقة حياة العاملين ، بحيث يعتبر رضا من خلال التنمية المستدامة و الالثالث فهي الحصول على الولاء و  لفرعاأما 
أكثر تعلقا بالمؤسسة ، ما يساعدهم كثيرا  ال الذي يزيد من ثقة العاملين و يجعلهمالوفاء تحصيل حاصل للتطوير الفع  

 في تحقيق الأداء العالي .
 ، يكون وقعها واضح على تنافسية المؤسسة حيث توفر لنا :تتمثل المخرجات في عدة نتائج  المخرجات : -ب
الناحية  دعم تنافسية المؤسسة خاصة منفي  هاما   : يؤديان كل منهما دورا   كفاءات وسيطيةكفاءات مهنية تقنية و   -

 ضافة حقيقية .التقنية التي تقدم إإ 
الفارقة  الميزاتفي تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة ، حيث تقدم المواهب  حاسمدورهما  مواهب :كفاءات عالية و   -

بالتالي الرفع من  ز أكثر بفعل التطوير ، ي إ الذي تمٌ افسين ، من خلال الأداء العالي و التي يصعب تقليدها من طرف المن
 تنافسية المؤسسة بالشكل الذي يضمن لها الريادة في مجال تخصصها .

في جعل المواهب أكثر تنافسية ، من خلال تحسين قدراتها الأساسية  تطوير عنصر رئيسن القول أن الكإ و بالتالي يم  
تستطيع المؤسسة من رفع قدرتها التنافسية  كتفاء بفطريتها ، حتىالدقة ، و لا يجب الإإ الية و توجيهها أكثر نحو الفع  و 

 لأطول مدة ممكنة .
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 لمواهب و تدعيم القدرة التنافسية :با حتفاظالإ  ستراتيجية إ   -2-3
المواهب ، فبقاء المواهب في المؤسسة هو في  إدارةفي  الأساسيةحتفاظ بالمواهب من الضروريات ستراتيجية الإإ تعد إإ 

دارة المؤسسة ، فبقاؤهم ليس حتفاظ بالمواهب عند إإ فهوم الإإ تطور م وقد .في المؤسسة  لمكانة وسمعةترجمة الحقيقة 
ؤسسة ز للمي  تم  جعلهم أكثر ربحية و واهب ، و ستثمار في المحتفاظ في شكل عائد كبير من الإإ نما يرون الإإ إإ للبقاء فقط ، و 

 لتزام بالعمل .الإإ ، من خلال شعورها بالولاء و 
يكون ذلك من ل الرفع من قدرتها التنافسية ، و حتفاظ بالمواهب من أجأصبحت تستثمر في الإإ  فكثير من المؤسسات

في هذا المجال تستخدم المنظمات ة على مختلف مواردها البشرية ، و القوي التي تفرضه المؤسسيجابي و خلال التأثير الإإ 
منها تحفيز العاطفة لديها كالبرازيل وفرنسا وهولندا ، و  لمن خلاما حتفاظ بمواهبها ، إإ الة في الإإ ستراتيجية فع  العالمية إإ 

منها يطاليا ، و جراءات تقييم الأداء كإإ تعتمد على إإ من منها حترام كاليابان ، و عطاء الثقة و الإإ تطبيق القانون بحزم مع إإ 
  .حلال طويلة الأجل كما في كندا طرق الإإ ن تعتمد على رضا المواهب وطرق التحفيز والمنافع المقدمة لهم كالتقاعد و م

في جعل مواهبها أكثر تعلقا بها ، و تمكينها من خلق الأفضليات التنافسية ، كل هذه الميزات تستعملها المؤسسات 
 .1يجابي الذي يزيد من رضاها و ولائها ستقرار الإإ بفضل تركيزها في عملها بسبب الإإ 

 في تحسين تنافسية المؤسسة من خلال :حتفاظ بالمواهب دور الإإ لو يمكن توضيح أكثر 
  .تأمين حياة وظيفية تسودها الجودة  -
 . المنافسة لتحسين ظروفهمنتقال إلى المؤسسات تجنب تشتت تفكير المواهب في الإإ  -
 . التميزيجعلها أكثر حرصا على الجودة و ن كثيرا من ثقافتها و س إ ، حق   بالمؤسسةعلى المواهب لفترة طويلة  بقاءالإإ  -
ثر أز ، و لها ي  تم  سيدها في شكل منتجات لها قيمة و بداعاتها و تجكمال كل إإ حتفاظ بالمواهب يجعلها قادرة على إإ الإإ  -

 كسب ثقته .في جذبها للزبون و 
صورة  المؤسسة ن المؤسسة من جذب مواهب وأفراد مميزين جدد ، وبالتالي تحسين سمعة و ك إ حتفاظ بالمواهب يم  الإإ  -

 تحسين تنافسية المؤسسة . منهقدرات مميزة ، و تتشكل من قوة عمالية ذات مهارة و التي أصبحت 

                                       
 66، ص  3، العدد  10، مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الإقتصادية ، المجلد أثر الرأس المال الفكري في الإبداع التنظيمي  ( ،2008الله كاظم )عبد  1
. 
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 ن  المال الفكري المميز و النادر حيث يقول " إإ  رأسستثمار ، عى أهمية إإ   Brown , 1988من جانب آخر يؤكد 
  1ستخرج "المن تشبيهها بالذهب غير كإ ستثمر عملية يم  المغير لمال الفكري المميز المحتفظ به و ا رأس

حتفاظ على الفوائد التي يمكن أن تجلبها للمؤسسة ، من خلال الإإ  التأكيدهذا الوصف لهذه الفئة تجعل من السهل 
  :2 يأتيما  لىإإ تقود  لأنهاستثمار فيهم ، الإإ بالمواهب و 

 . الإبداعيةزيادة القدرة  -
الذي بتكار و إإ تقليل الفترة بين كل المنتجات الجديدة أو المطورة ، و تعزيز التنافس بالوقت من خلال تقديم المزيد من  -

 يليه .
 تنافسية . بأسعارالبيع  يةمكانإإ خفض التكاليف و  -
، المنافسة و اد العولمة تدإشن الرأس المال الفكري النادر يعتبر من أكثر الموجودات قيمة في الوقت الحالي خاصة مع إإ  -

مؤسساتهم ، فضلا عن  أعمالالتعديلات الجوهرية على كل شيء في  دخالإإ يمثل قوى علمية قادرة على  لأنه
 بتكاراتهم المتلاحقة .إإ 

 ستغلال .التهديدات إلى فرص قابلة للإ مكانية تحويل المخاطر و إإ  -
، على نوعية القيمة التي ترغب المؤسسة في تحقيقها  ضافيةإإ قيم  إلىو تعتمد قدرة المؤسسات على تحويل الموارد المميزة 

 :3 منها أشكالالتي يمكن أن تأخذ عدة بمواهبها ، و  حتفاظهاإإ من 
 الموردين .تحسين العلاقات بين العملاء و  -
 تجاهات العاملين و الصورة الذهنية الخارجية .إإ تحسين  -
 بتكارية .و الإإ  بداعيةالإإ من خلال زيادة القدرة  الأرباحتحقيق  -
 زيادة الحصة السوقية و بناء مركز تنافسي قوي . -

 :4منها بقاء على مواهبها ، و و هناك قيم أخرى تستطيع المؤسسات تجسيدها في الواقع ، من خلال الإإ 
 بتكارات المنافسين .إإ  ستحواذ علىبتكارات المؤسسة ، مع محاولة الإإ حماية المنتجات و الخدمات المميزة المحققة من إإ  -

                                       
دسية للعلوم الإدارية و ، مجلة القا رأس المال الفكري إستراتيجية التحول من الفئة العامة إلى الفئة المتميزة( ، 2006عبد الرحمان بن أحمد هيجان ) 1

 . 42، ص  2، العدد  08الإقتصادية ، المجلد 
 . 67عبد الله كاظم ، مرجع سابق ، ص  2

3 Bill,  Millar (2007) , Building  an  integrated  talent  management  strategy, Briefing Paper from the 
Economist Intelligence Unit, Harvard  Business  School  Press,  p 8 . 

 . 13ص  ، ، مرجع سابق محمود عبد الفتاح رضوان 4
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 خلق معايير في أسواق أو لمنتجات جديدة . -
 خلق حواجز لدخول منافسين جدد .تحديد أساس لتحالفات جديدة ، و  -

تعزيز تنافسيتها ، بفضل في  هاما   حتفاظ بالمواهب داخل المؤسسة تلعب دورا  الإإ  ستراتيجيةإإ ن إإ و بالتالي يمكن القول 
التحكم في جزء هام من السوق ، ما سيكسبها الكثير من  الوصول إليها من المنافسين ، ومنهب تحقيقها لقيم يصع

  . عى إليه المؤسسةالأرباح ، و هو ما تس
 تدعيم القدرة التنافسية :المواهب و  تمكينستراتيجية إ   -4 -2

منها ذلك بكل فعالية ، و ات التي تؤدي من أجل الرفع من تنافسية المؤسسة يجب توفير مجموعة من الميكانزم
بفضل  داء عالٍ أجعله يؤدي همة في الرفع من قدرات المواهب و عتبر من العوامل المستراتيجية تمكين المواهب ، التي ت  إإ 

  روح المسؤولية و الثقة بالنفس التي يتميز بها من خلال التمكين .
نتاج لديها قدرة لإإ ة عمل قوية ومميزة ، و ستحداث قو و هناك من يرى أن الهدف من عملية تمكين المواهب هو إإ 

تحقيق رغبات المستهلك الداخلي  الخارجي ، و القيمة الجوهرية هوتفوق توقعات المستهلك الداخلي و  سلعخدمات و 
ستحداث الوعي لديه نحو تحقيق أهداف و إإ ، التعرف على صانع الخدمة أو السلعة والخارجي ، والتعرف عليها ، و 

 .1بتكار لديه بداع و الإإ طلاق طاقات الإإ ذلك بإ المؤسسة ، و 
ضافة ، التي يصعب الوصول و تعتبر القوى العاملة المميزة ، قوى مهنية محترفة و لديها قدرات جمة للتميز و تقديم الإإ 

  .      ينها تحسمع المعايير المتعارف عليها بل و إليها من طرف المنافسين ، فهي قادرة على معايرة ممارساتها بما يتفق 
الشعور بالرضا الوظيفي و  الأمانلى محيط ثقافي محفز يوفر الثقة و ، هم بحاجة إإ  قيمة ومورد نادرعتبار المواهب بإ و
ال يكون قادر لا بتمكين فع  هذا لا يتحقق إإ الحقيقي للمؤسسة لخدمة الزبون وكسب ثقته ورضاه ، و  الولاءنتماء و الإإ و 

 . 2رضاء العميل الداخلي على إإ 
المختلفين عن غيرهم ، فراد الموهوبين و يجاد الأالتمكين ، يؤدي إلى إإ  أهم ممارساتعد من فتفويض السلطة الذي ي  

المسؤولية للمهام بما يتوافق مع متطلبات السلطة و  القدرات المطلوبةمكانات و الذين يملكون درجة عالية من المعرفة و الإإ 

                                       
 ، جامعة سعد دحلب الإبداع و التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة،  الدول الملتقى ،أثر إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي( ،2011) فلاح محمد 1

  . 27ص 
رسالة  ،التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية الأردنيةأثر ( ، 2006محمد مطر الزيدانيين ) 2

 . 09)ماجستير غير منشورة( ، عمادة الدراسات العليا،جامعة مؤتة ، الأردن ، ص 
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ستقلالية التطوير ، من خلال منح الإإ ستمرار والنمو و في نفس الوقت حققق للمؤسسات الإإ و ،  عيهمالمفروضة 
 دارة الذاتية لكل العاملين في الوحدات التنظيمية بالمؤسسة .تاحة الإإ إإ للمواهب و الكفاءات المميزة ، و 

    ، بالشكل الذي يعزز من تنافسيتها بالأداءرتقاء مؤثر في تطوير و الإإ عليا في المؤسسات لها دور حاسم و دارة الفالإإ 
الأفراد لى تحقيقها المدراء التنفيذيون ، و بداعية التي يعمل عتشجيعها لكل الأعمال الإإ وتميزها من خلال دعمها و 

فراد النادرين ، يملكون عتبار أن هؤلاء الأإإ المسؤولية ، على خلال منحهم أو تفويضهم للسلطة و  المميزين من
قدرتهم على تقديم مما ينعكس ذلك على مردوديتهم ، و ، المعرفة لحل المشكلات المحيطة بمجالات أعمالهم انات و مكالإإ 

  .1تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة  لىإإ بداعية مميزة ، ما يؤدي منتجات إإ 
تنفيذ المهام ، وذلك و  الأهدافخفاق في تحقيق المميزة في حالة إإ  الأفرادكما أن هناك جانب من المسؤولية تتحملها 

الية فع  عمال الموكلة إليه بأسلوب أحسن و نجاز الأجل إإ أ منما يولد لديهم الدافعية والحافز للمخاطرة لدى المفوض 
 العمل على تطويره .أكثر ، وبالتالي تحسين مستوى الأداء و 

ذا كانت مكونة من أفراد موهوبين أو مميزين   في رفع تنافسية المؤسسات ، خاصة إإ  مهما   كما أضحت فرق العمل سببا  
يلتزمون برسالة مشتركة و أهداف ، يعتبرون أنفسهم مسؤولين ك أفرادها مهارات مكملة لبعضها و فهي جماعة يمتل

  .2مسؤولية جماعية عن تحقيقها 
ديدة لتحسين العمل طرق جمقترحات و في المؤسسة أن يقدموا  للأفرادالعمل الجماعي يمكن و من خلال فرق العمل و 

أو تحسين الجودة ، بل يمكن القول بأن  بداعالإإ عملية  إعاقةفي تسهيل أو  مهما   حيث تلعب العوامل الجماعية دورا  
يكمن نجاحه في نوعية الفردي ، و  بداعالإإ أقوى من  تأثيرالجماعي )الفرقي( في داخل المؤسسة قد يكون له  بداعالإإ 

كما    . و قوتها ، سواءا كانت مستمدة من مراكزهم أو تخصصاتهمندرتها ، بفضل تميزها و  شكلة في الفريقالجماعة الم
تفوقات ، تستطيع المؤسسة ه الجماعة من تجميع كل أفكارها وقدراتها ، وجعلها تصب في تحقيق ميزات و تستطيع هذ

  .3من خلالها من تدعيم قدرتها التنافسية 

                                       
مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني ووكالة دراسة ،  المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمكين العاملين( ، 2014)محمد بن مسفر الشمراني 1

 . 20ص ، ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،السعودية(  غير منشورة، أطروحة دكتوراه ) ، و زارة الداخلية للأحوال المدنية
 . 11، مرجع سابق ، ص  محمد مطر الزيدانيين 2

الطبعة  الأردن ،، التوزيع ، عمان ، دار الحامد للنشر و  سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال، السلوك التنظيمي ( ، 2009)حسين الحريم  3
 . 252الأولى ، ص 
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تصال ، حيث يوفر نظام الإإ تصالات بها على نظام الإإ  أيضاتفوقها يتوقف ها و في تحقيق تميز  كما أن نجاح أي مؤسسة
في تطوير  كبيرا    قتراحاتهم ، التي تلعب دورا  إإ مواهبهم وأفكارهم و  برازلإإ ال في المؤسسة فرصة للعاملين فيها ، الفع  

ول المعلومات في وص يتأخرالمعلومات حتى لا و تصالات ال في مجال الإإ الرقي بها ، لهذا وجب وضع نظام فع  المؤسسة و 
تصال بين الإإ  تسهيلالعمل على المرؤوسين ، و  إلىفي المعلومات التي تصل  الأخطاءتفادي كثرة الوقت المناسب و 

يقوي ن الروح المعنوية بين الموظفين وينمي فيهم روح الفريق ، و البعض و بالرؤساء أنفسهم بما يرفع م يبعضهمالموظفين 
هذا يساعد بدوره الأفراد الموهوبين في تقديم الأفكار و المقترحات الجديدة ، ما يؤدي ، و نتماء للمؤسسة رهم بالإإ شعو 

  .1بالتالي تحقيق التميز ، و بداع و المبادرة لى تشجيعهم في زيادة روح الإإ إإ 

 : الآتيةستراتيجية تمكين المواهب في تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال النقاط يمكن تلخيص دور إإ  مما سبق
ستراتيجياتها خاصة التنافسية دارة بتحقيق مختلف إإ براز مواهبهم و قدراتهم المميزة ما يسمح للإ تشجيع الأفراد على إإ  -

 الية في الأداء .منها ، و التي تستوجب الفع  
ختيار الحق في حرية التصرف و الإإ  منحهممدادهم بأحدث المعلومات و ظفيهم من خلال إإ زيادة ثقة المسيرين في مو  -

تقديم الأفكار جاعة الكاملة للسعي وراء ترقية و ما يؤدي إلى زيادة ثقتهم بنفسهم ، التي بدورها تمنح الموظفين الش
 المساهمة في تحقيق التميز . عليهالجديدة و المختلفة ، و 

حداث محيط المواهب ، ما يمنحهم الشجاعة لإإ ب على التقييم الحقيقي لكفاءات وأهداف و المواهيساعد تمكين  -
 التغيير و المرونة اللازمة لتحقيق الأهداف قصيرة و طويلة الأجل ، و بالتالي للمواهب دور كبير في تطوير قدراتهم 

 ز القدرة التنافسية للمؤسسة .تعزيغلال ، من أجل المشاركة في دعم و ستستغلال التمكين أحسن إإ و إإ 
 تدعيم القدرة التنافسية :المواهب و  تعويضستراتيجية إ   -2-5

الباحثين على حد سواء ، نظرا بالنسبة لأصحاب العمل و  يعد موضوع تعويض المواهب من المواضيع الهامة جدا  
ميزة المواهب فيها أكثر. يمة و التي تظهر ققتصادية تزيد خاصة في المؤسسات الإإ طها الوثيق بتنافسية المؤسسة ، و رتبالإإ 
ينعكس عدم رضا المواهب على نظام التعويض في المؤسسة في سلوكه و أدائه الذي لا يرقى لطموحاته الشخصية أو و 

 أهداف و إستراتيجية المؤسسة .

                                       
  الأولىالطبعة  الأردن، دار الحامد، عمان، ، السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية( ، 2007)محمد حسن محمد حمادات  1

 . 305ص 
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ال التي خلال الدور الفع   دارة المواهب ، منثل التعويض المادي و المعنوي أحد العوامل الهامة و الحاسمة في إإ كما يم  
تضمن فيه تطور المواهب ، و الحفاظ عليها لمدة طويلة ، كما تساهم في تحفيزهم بالشكل الذي تستطيع المواهب 

  .1لا في تدعيم تنافسية المؤسسة و الرفع من قدراتها لا تفكر إإ ظهار كل إمكاناتها و تفوقها ، و إإ 
ء الوظيفة رفع الأداء بطريقة مرنة فهو المسؤول عن تحديد متطلبات أداو يعتبر نظام التعويضات آلية من آليات 

ال و مميز بالتالي مكافأة العاملين الذين حقققون نتائج جد مرضية ، و يساهمون في تحقيق الأهداف المسطرة بشكل فع  و 
نتاجية لكل لى رفع الإإ دي إإ عتماد على المواهب ، مما يؤ دارة الأداء بالإإ كن ربط نظام التعويضات مع نظام إإ حيث يم  

  .2ستمرارية العاملين ما يساهم في تفوق المؤسسة ، و يمكنها من تحقيق أرباح ، تضمن لها التطور و الإإ 
ستراتيجية التعويضات في تدعيم القدرة عاقة الدور الذي كان من الممكن أن تفعله إإ و قد تتسبب بعض العوامل في إإ 

  :3قتصادية ، و نذكر منها التنافسية للمؤسسة الإإ 
  نظام التعويضات على المواهب  تأثيراتنخفاض إإ  بالتاليستقطابها و تعينها ، و إإ ب من صع إ قلتها ، ي  ندرة المواهب و  -
 المميزة داخل المؤسسة . الأفرادو 
 المميزين منهم . خاصةتلبي أكثر طموحات كل العاملين و  هروبها نحو المؤسسات العملاقة التيحرب المواهب ، و  -
 الأفرادكل   مكافآتيلبي رواتب و  أنالية نظام التعويضات ، الذي لا يمكنه د من فع  رواتب الموهوبين ، قد حق    رتفاعإإ  -

 المميزين ، بسبب محدودية الميزانية أو بفعل آخر . أوالموهوبين 
نما تضع نظام تعويضات يطبق بالمواهب ، و إإ قوانين بعض المؤسسات التي لا تعترف بوضع نظام تعويض خاص   -

 على كل الموظفين ، حسب مؤهلهم العلمي أو شهاداتهم ، و ليست لمواهبهم أو قدراتهم .
حتفاظ بها ، مما لى زيادة أجورها من أجل الإإ لى المؤسسات المنافسة ، يؤدي إإ نتقالها إإ الخوف من خطف المواهب و إإ  -

ستمرار المؤسسة ، بسبب لنقدية المخصصة للتعويضات ، ما قد يشكل عائق لتطور و إإ رتفاع الكتلة اإإ لى يؤدي إإ 
 سترجعة .المرتفاع التكاليف غير إإ 
دارة الواعية أن توائم ما بين تحقيق الرفع من تنافسية المؤسسة  يجب على الإإ الية المطلوبة في الأداء ، و لتحقيق الفع  و 

رضاء العاملين و المميزين خاصة سبيلا أهداف المؤسسة ، و أن تعمل على أن يكون إإ أهداف الأفراد الموهوبين لديها و 

                                       
 . 18 ، مرجع سابق، ص محمود عبد الفتاح رضوان 1

 . 260الأردن، ص ،  ، عمان زمزم للنشر و التوزيع ، إدارة المواهب و الكفاءات البشرية( ، 2012)، روان منير الشيخ  خضير كاظم حمود 2

 . 253، مرجع سابق ، ص  حسين الحريم 3
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 المادية التعويضاتلأهمية  المؤسسةدراك إإ  ن  أذ إإ نتاجية ، أهمها تحسين الأداء و زيادة الإإ ، و إلى تحقيق أهداف المؤسسة 
لى خلق يؤدي إإ  قدراتهم ،العاملين ، حسب مواهبهم و لأفراد كل ابين   العمل على تطبيقها بصورة عادلةو ، المعنوية و 

تفرضه الرغبة في تحسين  الموهوبينهتمام بتحفيز الإإ  ن  كما أ  المؤسسة ،نتاجية الية و إإ ساهم في زيادة فع  ت حياة وظيفية
المؤسسة هداف بما يكفل تحقيق أبداع جزء رئيسي من ثقافة المؤسسة ، جعل الإإ ، و نتاجية أدائهم و رفع كفاءتهم الإإ 

 : الآتيلتوضيح العلاقة أكثر نستعرض الشكل و  .1 الرفع من قدرتها التنافسيةو 
 التنافسيةو  التعويضاتالعلاقة بين  (7-2) الشكل رقم

 
   
 

                                                    

 
 
 
 
 

 . 373ص  ،200لدار الجامعية  الاسكندرية ، ا الموارد البشرية ،ممارسات إدارة اهات الحديثة في دراسات و الإتجالمغربي عبد الفتاح عبد الحميد ، :المصدر

 عالٍ  أداء لىإإ هو أحد العناصر التي من خلالها يمكن الوصول  التعويضاتنظام ن أيتبين  (7-2)من خلال الشكل 
شباع الحاجيات عن طريق إإ  ، الجماعيتدفع السلوك الفردي و تؤثر و لى الرضا ، و التي من خلالها مميز حيث يؤدي إإ و 
منه يتحقق الأداء على المنظمة ككل ، و  التي تنعكسبتقديم أداء عالٍ ضمن المجموعة و  المميز بالتالي تحريك الفردو 

بالتالي تحسين عتراف به ، و الإإ كما يتم تشجيعه أكثر ، و ،  الذي يتم تقييمه فيما بعد لتصحيحه أو تطويره العالي 
 .جعلها في تفوق دائم تنافسية المؤسسة ، و نتاجية ، ومنه تدعيم الإإ 

                                       
 . 301، ص  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، الطبعة الرابعة ، دار وائل للنشر والتوزيع( ، 2008العميان محمود سلمان ) 1

اتالتعويضنظام   

 الرضا

ت (شباع الحاجاالدافعية ) إ    تطوير الأداء الفردي و 
 الجماعي

و  السلوك الفرديتأثر 
 الجماعي و التنظيمي

و  تقييم الأداء
 تشجيعه

ية و تحسين التنافس
 تعزيزها
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ستراتيجة التعويضات تضمن الحصول على كل ما يستطيع الموهوب تقديمه ، فهي تزيد من إإ و بالتالي يمكن القول أن 
تعويضات خاص بالمواهب عامل  نظام، كما أن وضع  بداعاتهإإ بالشكل الذي يظهر أكثر مهاراته و  دارتهإإ فعالية 

ؤسسة تقديم تعويضات تناسب ها بالتميز عن باقي الموظفين و أنهم غير عاديين ، لهذا كان على المأساسي في شعور 
ستغلالهم إإ حتفاظ بهم و هذا للإ ويضات المؤسسات المنافسة لها ، و أن تكون تفوق تع، و  المواهبتطلعات و طموحات 

، و يعزز مكانتها في السوق ، كما يجعلها ستفادة من كل طاقاتهم و مخزونهم المعرفي ، الذي قد يميزها من خلال الإإ 
 تفوق دائم ، بما يضمن التطور ستراتيجياتها ، بما يتطلبه الوقت الحالي ، الأمر الذي يجعلها فيقادرة على تغيير إإ 

 ستمرارية .الإإ و 
 دارة المواهب :ستراتيجية إ  ب  بعاد القدرة التنافسية أعلاقة  -3
 دارة المواهب :ستراتيجية إ  بداع و إ  الإ   -3-1

نما تقاس بمقدار ما تنتجه من تطورها ، إإ إإقتصادية و مؤسسة  لأيأصبح معروفا للجميع أن تدعيم القدرة التنافسية 
العناية به ، في مقدمة و رعايته و عتبر العنصر البشري النادر والمميز ، ي  والتجديد المستمر ، و  بداعبالإإ معارف تتصف 

 بداعاتإإ على تحقيق قادرة مواهبها بشكل يجعلها  دارةإإ حقتم على المؤسسة  بداعفالإإ العوامل التي تحقق هذا الهدف ، 
 . 1تجعلها في تفوق دائم تساهم في رفع تنافسية المؤسسة و ، ذات قيمة 

ت تقوم بجهود كبيرة من أجل جذب         لهذا كانت المؤسسا ، بداعيةإإ لكل عملية  الأساسيعتبر الموهوبون الحجر و 
ز يجديدة ، تكون بمثابة تم   أفكارو  بداعاتإإ ستطاعتهم تقديم مميزين يكون بإ  أفرادالحصول على مواهب و و 

آخرين ،  أفرادمختلفين عن بروز أفراد مميزين و  مكانيةإإ يتيح من  بداعالإإ ختلاف على المؤسسات المنافسة ، كما أن إإ و 
رسالتها ، لهذا كان ستراتيجيتها و هام في تحقيق إإ ، كبير و ربح القتصادية تبحث عن إإ لدى كل مؤسسة  بداعالإإ فقيمة 

  .2ستثمار كبير في هذا المجال بالنسبة للمؤسسات الإإ 
على  بداعالإإ موجودة لدى الموهوبين ، حيث يظهر  بداعيةالإإ غلب الدراسات ، على أن غالبية الخصائص أو تتفق 

بالمشكلات التي تواجه المؤسسات حساس في البحث المتضمن الإإ العلمي  الأسلوب، يعتمد على  بداعيإإ هيئة تفكير 
كتشاف العمل على حلها بتقديم منتجات أو طرق جديدة ، بفضل متفوقين موهوبين ، لذلك كانت عملية إإ و 

                                       
1 Frank  Moulaert  et  Jacques  Nussbaumer , (2008) ,  La  logique  social  du  développement  territorial 
, Presses de l’université  du Quebec, Quebec, Canada , P 41. 
2 Bill,  Millar , Op-cit,p36 . 
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حتياجاتهم ،  إإ عليهم ، من خلال توفير كل  بقاءالإإ كتشاف بل يجب تحفيزهم و عبا ، و لا يكفي الإإ الموهوبين أمرا ص
  .1المؤسسة  أهدافبتكارات ، تكون كفيلة بتحقيق إإ و  بداعاتإإ ضعهم في بيئة تساعدهم على تحقيق و كما يجب 

الذي يؤهلهم للتعامل مع المشكلات حقملون صفات الذكاء و التميز  الأصلالموهوبين هم في  الأفرادو يمكن القول أن 
بداعات التي تترجم إلى إإ ، بفضل الطرق والأفكار الجديدة ، و التغلب عليها ة لحل هذه المشاكل و تخاذ الطرق الكفيلإإ و 

  .2، تكون على شاكلة منتجات جديدة أو أساليب جديدة 

 : الآتيةدارة المواهب في المؤسسة ، في النقاط بداع بإ و يمكن تلخيص علاقة الإإ 
 التركيزالمؤسسة  دارةإإ بالتالي يتحتم على المميزين ، و  الأفرادتتطلب وجود عدد كبير من الموهوبين و  بداعالإإ ثقافة  -

 العامل الرئيسي في تواجد أكبر عدد من المواهب .عتبارها بإ ، الجذب  ستراتيجيةإإ أكثر على 
الة  ستراتيجية تطوير فع  لا بتطبيق إإ ملية تتطلب الكثير من الخصائص الدقيقة ، و لا يمكن الحصول عليها إإ بداع عالإإ  -

 تكون قادرة على تحسين قدرات كل الأفراد العاملين و خاصة الموهوبين منهم .
ستقرار في تواجد العناصر إإ كون هناك يفي تنافسية المؤسسة ، يجب أن  تأثيرا  و بداع أكثر وقعا  من أجل أن يكون الإإ  -

 بداع ، حتى يكون هناك تواصل في عمليات التفكير و التنفيذ .المكلفة بعمليات الإإ 
      المادي  بالأمانبداع ، يجب توفير حياة وظيفية مناسبة للقيام بذلك ، و منها شعور المواهب من أجل القيام بالإإ  -

 إلخ .عترافات ،...و الإإ  يماتالتكر و المعنوي بفضل التعويضات الجيدة ، و 
دارة المواهب ، فكلا العنصرين مهمان في دعم تنافسية المؤسسة ، فلا بداع عن إإ و بالتالي لا يمكن فصل عملية الإإ 

بتكارات بكل كفاءة الإإ بداعات و لا بتواجد موهوبين متفوقين ، قادرين على تحقيق الإإ بداع ذو قيمة ، إإ يمكننا القيام بإ 
 ل المؤسسات .الية و هو ما تسعى إليه ج  و فع  

 دارة المواهب :ستراتيجية إ  و إ   الجودة -3-2
يكون الحكم على الجودة عندما تكون إإقتنائه لمنتج معين ، و عبر الجودة عن مقدار التميز الذي يصل الزبون عند ت  

 .3قتنائها راء إإ ، وبالتالي السعي و  تجاههاتشعر الزبائن بالرضا والقبول إإ و الخدمة مطابقة للمواصفات الجيدة ، 

                                       
، مجلة العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة فرحات  دور الإبداع التكنولوجي في تعزيز القدرة التنافسية للدول العربية( ، 2011جميلة الجوري ) 1

 . 277، ص  11عباس ، سطيف ، الجزائر ، العدد 
2 S  Femez , Walch et  F  Romon (2006) , Management  de  l’innovation , de  la  stratégie  au  projet , 
edition Vuibert , Paris , France  , P 23. 

 . 39، ص الأردن، ، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي( ، 2007)مهدي السمرائي  3
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التنافس من خلال تقديم لبقاء و متميز ، يضمن للمؤسسة اعلى تحقيق أداء عالي و و يتوقف تدعيم القدرة التنافسية 
أن تكون هناك تجديدات مستمرة  ذلك يجب لىإإ  ضافةإإ منتج ذو جودة عالية ، قادر على جذب الكثير من الزبائن ، 

، لهذا تعمل المؤسسات بكل جد على تحقيق   دورة حياة المنتج قصيرة جدا   أنعتبار ية قصيرة ، بإ خلال فترات زمنو 
 تساهم في توفيرللمنافسين لتقليدها ، فالجودة عنصر حاسم في تحقيق هذا التميز ، كذلك  يترك مجالا  لا التميز الذي 

  .1الجودة تحقيق التميز  و في  ساسيالأام و الهعنصر ي عد ال، والذي التجديد بتكار و الإإ و  بداعالإإ عنصر بشري قادر على 
التفوق ، حيث يجب مراعاة أذواق الزبائن جودة التصميم حتى تحقق التميز و  هناك الكثير من المنتجات التي تتطلبو 

فية للقيام مميزة لها القدرة الكانما بمواهب المميز لا يرتبط بالأفراد العاديين ، و إإ التصميم الجيد و  أن   نعلم جيدا  ، و المتغيرة 
  .2مؤثرة في نفسية الزبائن بتصاميم تكون جذابة و 

دارة المؤسسات هي السبيل لتحقيق الجودة ، لذلك يجب على إإ المؤسسة ، و فالعناصر البشرية المميزة هي أساس نجاح 
تكوين ، من أجل الضافة إلى التعليم و ، بالإإ العاملين بها عتماد على التغيير والتطوير لثقافة المؤسسة وقيم الأفراد و الإإ 

  .3قناع كل فرد في المؤسسة بنظام الجودة و إإ تنمية المهارات 
القيم التي ختيار العمال الجدد ذوي القدرة و إإ العاملين في عملية الجودة من خلال  الأفرادتنمية و تظهر أهمية تطوير و 

 لتزامالإإ على  الأفرادهتمام بتكوين من جهة ، ومن جهة أخرى الإإ تتماشى مع متطلبات تطبيق برنامج الجودة ، هذا 
أساليب الرقابة على  هميالعامل بتعل اعقد برامج تكوينية لمختلف الفرق المشاركة ، يستفيد منهالجودة ، حيث ت   بمبادئ

المهارة اللازمة  كسابهإإ يكون الهدف من هذا التكوين هو تنمية المهارات التحليلية لدى الفرد المميز و و الجودة ، 
  .4 الأداءرتقاء في العمل المستمر على التحسين ، و الإإ للتحليل وحل المشكلات ، و 

  :5و تظهر أهمية المواهب و الكفاءات أكثر في تحسين الجودة من خلال 
 لتحقيق الجودة التي ينتظرها الزبون . تركيزا   أكثرالتحفيز المادي للمواهب يجعلها  -
 ضافية نظير أعمالهم التي تتصف بالجودة .تقديم لهم مكافئات إإ التشجيع الدائم للعمال عن طريق  -

                                       
، رسالة مقدمة لنيل شهادة لمال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات في رأس دور الإستثمار( ، 2015)عبد الصمد سميرة  1

 . 134، تخصص تسيير الموارد البشرية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة بسكرة، ص  دكتوراه

 . 254الأردن، الجزء الثاني، ص ،  ، عمان ، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيعالجودة و التميز في منظنمات الأعمال( ، 2011)فريدكو رتل  2
 . 8مصر، ص ،  ، القاهرة ، عالم الكتب للنشر و التوزيع إدارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبيق( ، 2013)رضا إبراهيم المليجي  3
 . 14ردن ، ص ، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الأ نظم المعلومات ، ماهيتها ومكوناتها( ، 2000عماد الصباغ ) 4
 دويةجودة المعلومات وأثرها في تحقيق المرونة الاستراتيجية ، دراسة ميدانية في شركة صناعة الأ( ، 2008فايز جمعة النجار وفالح عبد القادر الحوري ) 5

  . 58، ص  02العدد  ، 30 لد، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية ، مج
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عتراف عامل تقدير جهودهم ، لأن الإإ بار و عتالتحفيز المعنوي من خلال أخذ مقترحات العمال المميزين بعين الإإ  -
 في المؤسسة .قيمتهم ، لكونه يشعرهم بأهمية أعمالهم و رئيسي في تحفيز المواهب 

 دارة المؤسسة تحسين جودة عمالها قبل منتجاتها .الجودة تستدعي قوة عمالة مميزة ، لهذا وجب على إإ  -
ر الكثير من بتدعيم القدرة التنافسية من باب الجودة ، هي عملية صعبة تستلزم توف  القيام بالتالي يمكن القول أن و 

صنع الفارق من خلال تقديم منتجات أو خدمات في مقدمتها ، أفراد موهوبين و كفاءات مميزة تستطيع العوامل و 
جعلهم ستغلال قدرات المواهب دارة المواهب بطريقة دقيقة ، تسمح لها بإ من أجل ذلك يجب إإ ذات جودة عالية ، و 

 تحسين تنافسية المؤسسة .الية نحو تحقيق الجودة و أكثر فع  
 دارة المواهب :ستراتيجية إ  و إ   اليقظة -3-3

تلعب دورا  فعالا  الدور حيث لا تقل أهمية اليقظة عن باقي العوامل المساهمة في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة ، 
متلاك خصوصا المنافسين المباشرين ، فإإ سط الخارجي ، و متابعة الو من خلال تحليل و عدة مجالات ،  وذكيا  في

 .لا دليل على أهمية اليقظة في سيرورة بقاء المؤسسة العالمية لمصالح و جهات خاصة باليقظة إإ المؤسسات 
لى توفير موارد هذا هو تحدي الإدارة التي تسعى بكل جد إإ ضير أفراد مميزين للقيام بها ، و كما تستدعي اليقظة ، تح

دارتها قيق ذلك بفضل المواهب التي تمتلكها و تقوم بإ دارة المواهب تعمل على تحاليقظة ، فإإ رية مميزة تتسم بالذكاء و بش
  اليقظة أحد هذه العوامل .، و بصورة تسمح بتحقيق عوامل رفع التنافسية 

مهام ستخدمة في تنفيذ أنشطة و د بعض الدراسات أن اليقظة تفيد المؤسسة في تقليل الوقت و الجهد و الموارد المؤك إ و ت  
عن تقليص عدد  الرشيقة ، فضلا   جراءاتالإإ لتركيز على دعم كل من المهارات والسلوكيات و دارة الموارد البشرية باإإ 

اليقظة تتيح الكثير من الميزات  ن  إإ الية للمؤسسة ، حيث بهدف تعزيز الكفاءة و الفع   ،العاملين خاصة العاديين منهم 
  .1ن الثقة بها الكثير مكسإ ضافية ، و ت  التي تفيد المؤسسة في تجنب تكاليف إإ 

دارة المواهب من خلال ممارسات التفكير الذكي الرشيق ، فيمكن فيما يخص أهم الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها إإ 
  :2 يأتيتحديد أبرزها كما 

 داخل المؤسسة ، بطريقة تسمح للمواهب بالمساهمة في تحقيق اليقظة . الأعمالتنظيم الوظائف و  -
 ذات القيمة . الأنشطةتجاه زبائنها بالتركيز على إإ تحسين رؤية المؤسسة  -

                                       
1 ANNE LE BARS, (2001) , les compétences pour innover dans les PME de l'agro- alimentaire , 
thèse de doctorat – Innovation sans recherche , Unuiversite PIERRE MENDES , France , P82 . 

 . 221، تعريب رفاعي محمد رفاعي ، دار المريخ ، الرياض ، ص  الإدارة الإستراتيجية( ، 2001شارليزوجاريت ) 2 
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 تصال و تبادل المعلومات بين الوحدات التنظيمية المختلفة .دعم عمليات الإإ  -
 حتفاظ بها .الإإ ستقطاب أفضل المواهب و إإ تعزيز قدرة المؤسسة على  -
 العليا . دارةالإإ لدى المؤسسة و  بناء ثقافة قوية بين كافة العاملين -

في تلبية متطلبات اليقظة ، التي تساهم بدورها في مواكبة كافة التحديات التي  حيويا   ا  دارة المواهب دور تالي تلعب إإ و بال
 إإن  دارة المواهب بشكل يناسب قدرات و قيمة مواهبها ، حيث الية اليقظة ، تقتضي إإ تواجهها المؤسسة ، كما أن فع  

ستراتيجية ، تكون بمثابة ميزة تنافسية للمؤسسة ن المؤسسة من تحقيق يقظة إإ ك إ قد تم  ستراتيجية ، دارة المواهب بطريقة إإ إإ 
 ، تساهم من خلالها في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة .

 و إستراتيجية إدارة المواهب : تخفيض التكلفة -3-4
الرفع قتصادية في تحسين أدائها و المؤسسات الإإ ستراتيجيات الهامة التي تستعملها ستراتيجية تخفيض التكلفة من بين الإإ إإ 

دارة راشدة ، تعرف  نما تعتمد على إإ إإ مكانات للقيام بذلك ، و لى الكثير من الإإ كونها لا تحتاج إإ لمن قدرتها التنافسية ، 
مخرجات  ن  إإ  أفراد يعون ما يفعلون ، حيث يرلا بتوفنفاقها بشكل عقلاني ، و لا يكون ذلك إإ يكون إإ و كيف تنفق ، 

   ستمرارية المؤسسة .ستراتيجية ، ترتبط مباشرة بربحية و إإ هذه الإإ 
ستراتيجية تخفيض التكلفة على المورد البشري بالدرجة الأولى ، و تزيد ، تعتمد إإ  الأخرىاتيجيات ستر على غرار الإإ و 
في توفير موارد بشرية نادرة مميزة  ا  كبير   ا  دور  دارة المؤسسةتلعب إإ اليتها في حالة تواجد المواهب والكفاءات المميزة ، و فع  

 حتفاظ بمستوى معين من الجودة .ض من تكاليف المؤسسة مع الإإ ف إ تستطيع أن تخ  
 تدعيم و قدرات المورد البشري في تخفيض التكلفة قاربات التي توضح أهمية كفاءة و لعل مقاربة موارد/كفاءات ، أهم المو 

 و الشكل الموالي يبين ذلك :، القدرة التنافسية للمؤسسة 
 موارد/قدرات/كفاءات محوريةعلاقة ( 8-2الشكل رقم )

 
 
 
 

 

 
 . 212، ص  2008ستراتيجية مدخل متكامل ، ترجمة : محمد أحمد سيد عبد المنعال ، اسماعيل علي بسيوني ، دار المريخ ، الرياض  شارل هيل ، جاريل جونز ، الإدارة الإ : المصدر

 خلق القيمة

التكاليف 
 المنخفضة

 التمييز

 القدرات

 الموارد
 التميز في :

الكفاءة-  

الجودة-  

التحديد-  

الاستجابة للعملاء-  

وريةحكفاءات م  

 المواهب

ةميزة تنافسي  
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إإلى كن تقسيم الشكل خلق القيمة ، حيث يم  لبشري المميز في تخفيض التكلفة و بين الشكل السابق أهمية المورد اي  
 : يأتينفصل ذلك في ما جات و بينهما عمليات تحويلية ، و مخر قسمين مدخلات و 

 تتكون من : المدخلات : -1
 من شأنها أن تخلق نقاط التيلموسة وغير الملموسة ، و الأصول الممكانات و يمكن تعريفها بأنها مجموع الإإ  الموارد : -

 .1نقاط الضعف لدى المؤسسة ، و هي ترتبط بشكل شبه دائم بالمؤسسة القوة و 
  :2و هناك من يصنف الموارد إلى 

 التجهيزات ، بما في ذلك الموارد المالية .موارد مادية كالمباني و  -
 ختراع .موارد بشرية تتمثل في المهارات و خبرات الأفراد ، براءات الإإ  -
 مثل الثقافة التنظيمية . موارد تنظيمية ، -
ستخدام ، هي تركيبة أو مجموعة من المهارات الفائقة للمؤسسة في تنسيق مواردها و وضعها قيد الإإ  القدرات : -

عنوية ، وتتمثل في مهارات كمن في الأنظمة المعتادة لدى المؤسسة ، وهي تندرج تحت فئة العوامل المهذه المهارات ت  
  .3تخاذهم للقرارات داخل المؤسسة إإ تفاعلهم ، و الأفراد  وطريقة 

عمليات التجديد نجاز وتحقيق الكفاءة والجودة و سسة فرصة إإ للمؤ  قوة متفردة تهيئ ارف بأنهتع   الكفاءات المحورية : -
إلى ضافة ستجابة لحاجات العميل ، فالكفاءات المحورية تتضمن موارد متفردة ذات قيمة عالية بالإإ المتفوقة و الإإ 

  .4ستغلال هذه الموارد القدرات الفردية الضرورية لإإ 
هذه الأخيرة ، يعتبر  ن  إإ ، حيث  المواهب الأساسيةسقاط الكفاءات المحورية على لى دراستنا يمكن إإ بالرجوع إإ و 

  ،للمنظمة ، نظرا للقدرات الكبيرة التي يمتلكونها ، خاصة في شمولية رؤيتهم و تصورهم للمستقبل  وجودهم مهم جدا  
لى ذلك   ضافة إإ ن لديهم القدرة الكافية على تحمل المسؤولية من الدرجة الأولى ، إإ بأكما تتميز المواهب الأساسية ، 

 لهم مهارات غير موجودة فيتي تحتاج أفراد متخصصين ، و القدرة على شغل المناصب الحرجة والمعقدة ، واللهذه الفئة 
 . عتبار المواهب الأساسية ، طرف أساسي في مقاربة موارد / مواهبإإ ن كإ بالتالي يم  غيرهم ، و 

                                       
 . 213، مرجع سابق ، ص  شارليزوجاريت 1

 . 104نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص 2

، رسالة دكتوراه ، جامعة  دعم المزايا التنافسية للشركات الصناعية إستخدام مداخل تحليل التكاليف الإستراتيجية في( ، 2002أمجاد محمد الكومي ) 3
 . 277عين الشمس ، مصر ، ص 

 . 259، مرجع سابق ، ص  فريدكو رتل 4
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النادرة تفاعل كل من الموارد و القدرات ومختلف الموارد البشرية المميزة و رتباط و من خلال إإ  عمليات وسيطية : -2
 ص مجموعة من المميزات ، تتمثل في :ستخلايمكن إإ 

 الكفاءة . -
 الجودة . -
 التجديد . -
 ستجابة للعملاء . الإإ  -
 هناك عدة مخرجات ، تتمثل في : المخرجات : -3
تلكها الكثير من المؤسسات تم، مميزة ، لها طابع الندرة ، لا  توفر موارد نوعية،  يتحقق التميز من خلال التميز : -

 البشرية ، عامل رئيسي في تميز مخرجات المؤسسة .فتميز الموارد بنوعيها المادية و المنافسة و الأخرى ، 
 قادر على خفض التكاليف من خلال :ل في ذلك تواجد عنصر بشري مؤهل و سببها الأو  تخفيض التكلفة : -
 ختصار عدد الموظفين .بالتالي إإ تنفيذ عدة أعمال ، و لمحورية على قدرة المواهب و الكفاءات ا -
 العناصر المميزة تعرف ماذا تحتاج بالضبط . ن  إإ نتاج ، حيث ستخدام موارد الإإ المهارة العالية في إإ  -
 نتاج أو طرق أقل تكلفة .كتشاف عوامل إإ ن من إإ ك إ التطوير ، الذي يم  التجديد الدائم و  -
في خلق القيمة  جوهريا   ستراتيجية تخفيض التكلفة ، حيث يمثلان عاملا  إإ فضل التميز و ب يتم ذلك خلق القيمة : -

 ستراتيجياتها .إإ ستفادة من تحقيق رسالتها و ن كلاهما حقققان وفرات مالية حقيقية ، تمكن المؤسسة من الإإ إإ حيث 
ضافة للمواهب و الكفاءات المحورية ، إإ متلاك المؤسسة : هي محصلة عوامل النجاح السابقة ، فإإ  الميزة التنافسية -

ؤسسة الم أ ن  غيرها ، كلها مؤهلات لتحقيق المؤسسة للميزة التنافسية ، خاصة د الأخرى المادية كالتكنولوجيا و إلى الموار 
 ستمرارية .بالتالي لا خوف على المؤسسة من ناحية الإإ قادرة على تخفيض تكاليفها وخلق القيمة ، و 

ستراتيجية تخفيض التكلفة ، تستوجب توفر عناصر بشرية مميزة ، و مكونة بالشكل الذي القول أن إإ  و بالتالي يمكن
ن المؤسسة من تحقيق ميزات تنافسية ، تساهم في ك إ يم  الذي تستطيع أن تقوم بأعمالها ، من خلال تقديم أداء عالي ، 

 رفع القدرة التنافسية للمؤسسة .
 : و التي تتمثل في دارة المواهب في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسةدوار التي تلعبها إإ ستنتاج أهم الأمما سبق يمكن إإ 

تعزيز القدرة ة للمؤسسة ، تكون بوابة لتدعيم و توفير موارد نادرة ، لا يمكن تقليدها ، تعتبر بمثابة ميزة تنافسي -
 الية .بكل فع  ستمرار ، و التنافسية بإ 
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كتساب ميزات تتفرد بها من غيرها من المؤسسات المنافسة ، بحيث تكسبها المؤسسة من إإ ن ك  دارة المواهب تم  إإ  -
 الريادة  و التفوق في مجالات تفردها .

 فيتميز موظفيها ، ما يسمح من تحسين ثقافتها ، بفضل تعلم و  دارة المواهب تتمكن المؤسسةستراتيجية إإ من خلال إإ  -
ستغلال إإ نتماء و التعاون ، هذا يساعد المؤسسة في ما يساهم في تعزيز روح الإإ تكوين علاقات جيدة بين الموظفين ، 

 هداف العامة ، و بالتالي تحسين تنافسية المؤسسة .أهدافهم الخاصة في خدمة الأ
كم في التكنولوجيا المستعملة ، ت بجودة عالية ، بفضل التحانتاج منتجالتفوق التقني للمواهب ، يساعد في إإ  -
 التصميم ، التي بدورها تساهم في جذب الكثير من الزبائن . موهبةو 
 الية .ستراتيجياتها بكل كفاءة و فع  المؤسسة في تغيير إإ  الفطنة و المرونة التي تتميز بها المواهب ، تساعد كثيرا   -
المؤسسة في وقت ما من ، تستطيع  تميزا  الية و التي تجعلها أكثر فع  يدة للمواهب في المؤسسة ، و دارة الجبفضل الإإ  -

 تسويق هذه المواهب ، و تحقيق أرباح عالية تساعدها في تطوير مجالات أخرى .
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 خلاصة الفصل :

كونها السبيل الوحيد الذي لقتصادية ، القدرة التنافسية الهدف الرئيسي الذي تستهدفه أي مؤسسة إإ تعد        
والتفوق التي تحققه المؤسسة  التميزستمرارية و حقافظ على المكتسبات التي قد تحققها المؤسسة ، فهو محصلة يضمن الإإ 

هو هدف لكل ، مميزة ، غير قابلة للتقليد ، و متلاك موارد نادرة من أجل ذلك تقوم هذه الأخيرة ، بالسعي وراء إإ و 
بداعات و الجودة العالية التي تقدمها هذه الفئة من بفضل الإإ المؤسسات خاصة التي يهمها كثيرا التفوق و الريادة ، 

 الموارد البشرية .
قد تطرقنا في هذا الفصل إلى أهم العناصر التي قد تساعدنا في الفهم الصحيح للقدرة التنافسية و أهم مقوماتها و      
الأول أن القدرة التنافسية تستوجب  المبحث  ين  حيث ب ـ ستمرارها ، إإ ها عنصر جوهري في بقاء المؤسسة و عتبار بإ 

الة ، تكون بمثابة طريق ستراتيجية فع  ت و الموارد حتى تستطيع المؤسسة من القيام أو تنفيذ إإ مكاناالكثير من الإإ 
 ن المؤسسة من تدعيم قدرتها التنافسية .تمك   ، ما تنافسية مضمون للوصول إلى قدرات

، يستوجب التحكم في مجموعة من الأبعاد التي تعتبر من الأساسيات وأبرزها  كما تبين أن تدعيم القدرة التنافسية    
بداع في المنتجات الجودة ، التي تعد أحد مقومات النجاح وعنصر هام في تحسين صورة وسمعة المؤسسة ، كما أن الإإ 

كونه مرتبط ليفها ، ستمرارية يجب عليها خفض تكالجذب زبائن ، وحتى تستطيع المؤسسة البقاء والإ عامل مهم في 
   ستطاعت من تحديد سعر مناسب ومعقول لمنتجاتها .إإ تحكمت المؤسسة في تكاليفها كلما  اكلم  ن  إإ بالسعر ، حيث 

جماله إلى تبيان العلاقة بين أبعاد ادارة المواهب و القدرة التنافسية ، في حين المبحث الثالث ، كان مخصص في إإ    
بينا أن هناك علاقة بين المتغيرين ، فتدعيم القدرة التنافسية ، حيث ت السابقة من خلال الدراسا وكان ذلك
 أن المورد البشري النادر والمميز مصدر حقيقي للتفوق والنجاح .  كمادارة المواهب ،  الة لإإ ستراتيجية فع  يستوجب إإ 
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 تمهيد
لكل مجمع صناعي أراد  ري  ضرو  يئا  كتساب ميزات نادرة شإ   شتداد المنافسة ، أضحىفي ظل التطور المتسارع وإ      

مفصليا في تطور دورا هاما و  الأخيرةالتطور ، خاصة إذا كان ذلك في مجال الصناعة ، حيث تلعب هذه و  البقاء
مقسم بين العام و الخاص ، لهذا كانت في الجزائر نعلم أن قطاع الصناعة و  تحقيق فوائض في الميزان التجاري .الدول و 

  يلزمها الكثير من التحديت .ستمرارية البقاء صعبة ، و إ  
، تدعيم القطاع الصناعي و تفعيله أكثر  إلىقتصادي ، عمدت الجزائر من أجل تحسين مردودية القطاع ال  و     

شهدت السنوات الماضية توجها جديدا في المجال الصناعي ، بفضل تحفيز لبديل الجيد لقطاع المحروقات ، و عتباره اب  
المجمعات متيازات جبائية ،...إلخ . و بدأ بروز إ  القطاع الخاص ، من خلال تمويلات بقروض طويلة و متوسطة ، و 

 بتنافسية عالية .التميز قت قصير من تحقيق نتائج جيدة ، و التي تمكنت في و الصناعية 
نه من كسب العديد من تمك  ، نجاح العوامل من الذي يعتمد على مجموعة  ، من بينها مجمع بن حمادي محل الدراسةو 

خلاله إلى تحقيق  الذي يضمن الوصول مند على المورد البشري المناسب ، و عتمامن خلال ال  الميزات التنافسية 
 ستثمار في المواهب أضمن حل لتحقيق ذلك .، من هنا كان ال  ته و رسال هأهداف
ى تنفيذ الأعمال بكل كفاءة ة لتكوين أفراد عاملين قادرين علستقطاب أفراد موهوبين ومميزين خطوة أولى رئيسإ  ف    

لا إ  ستراتيجي ، فالرفع من القدرة التنافسية لا يتم إ  بشكل  إدارتهمبل يجب ، ستقطاب و حده لا يكفي ال  فعالية ، و و 
 بوجود مواهب و كفاءات محفزة و مدركة لأهداف و رسالة المجمع .

  إبداعيةطرق رفع من جودة منتجاتها ، بأفكار و هتم المجمع بتوفير معارف وكفاءات نادرة تساهم في الإ  لهذا الغرض     
بالتالي تحقيق أفضليات تنافسية و  التي يفرزها المحيط التنافسي ،مع كل التغيرات  كما تكون لها القدرة العالية في التأقلم

تم تقسيم  الأساسعلى هذا و  ستراتيجيته .إ  بما يوافق رسالته و ،  تمكنها من تحسين تموقعها في السوق الصناعي الجزائري
 هي : ،مباحث  ةهذا الفصل إلى أربع

 . في الجزائرالمجمعات الصناعية تقديم للصناعة و  ول :المبحث الأ -
 : تقديم مجمع بن حمادي .المبحث الثاني  -
 جمع بن حمادي .المواهب بم دارةإ  واقع  المبحث الثالث : -
 واقع القدرة التنافسية بمجمع بن حمادي . المبحث الرابع :   -
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 .في الجزائرالمبحث الأول : تقديم للصناعة و المجمعات الصناعية  -
قتصادية مستدامة ، والتقليل من التبعية الأجنبية ، إ  معركة حقيقية في سبيل تنمية الجزائر منذ مدة طولية تعيش     

ستخدام الأساليب التكنولوجية الحديثة إ  من أجل ذلك حاولت بكل جهودها تكوين قاعدة صناعية قوية مبنية على و 
ة إلى شار في هذا المبحث سنحاول ال  لبات الجودة العالمية ، و وفق متطتقديم منتجات صناعية نتاج الصناعي ، و في ال  

المجمعات الصناعية  نظرة حولالصناعي في مراحل مختلفة ، و  تطورات القطاع يضاح أهمإ  الصناعة من بوابة عامة ، و 
 في الجزائر .

 تقديم عام للصناعة  -1
 في تحقيق التنمية القتصادية ساهمت بشكل كبيرقتصادية التي يعتبر القطاع الصناعي من بين القطاعات ال      

قتصادية المستوى المتقدم من الرفاهية ال  ها ، كما أن التطور التكنولوجي و ختلاف تطور جتماعية لكل الدول ب  ال  و 
أصبح نتيجة لتطور قطاعها الصناعي و لا  و إلا دلي ليسجتماعية التي تشهده شعوب العديد من الدول الصناعية ال  و 
قتصادي لأي دولة  هو مدى التقدم ال  و ، قطاع الصناعي المؤشر الأساسي و المتعارف عليه دوليا في قياس التطور ال

القومي ، حيث '' كلما كانت مساهمة قطاع الصناعة في الناتج القومي أكبر  طاع الصناعي في ناتجه المحلي و مساهمة الق
  1ستمرار في المدى الطويل .''امة و قابليتها على ال  كلما زادت قدرة الدولة على تحقيق التنمية المستد

أكثر متانة في مواجهة التحديت ، و قتصاد أقل هشاشة يجعل ال  متنوع كتساب قطاع صناعي قوي و إ  كما أن 
 الدولية .قتصادية المحلية و التقلبات ال  و 

نه يمكن قتصادية ، فإ  جوهرها عن التنمية ال  تطويرية لا تختلف في عملية التصنيع هي عملية تنموية و نطلاقا من أن وإ  
مكونات تطوير من أجل و  2عتبار العملية التصنيعية بتلك العملية التنموية الهادفة إلى القضاء على التخلف .إ  

نتاجية  ستخدامها في شتى المؤسسات ال  ستفادة من الوسائل التكنولوجية الحديثة و إ  ال   ، يجبقتصاد الوطني ال  
  3القضاء على البطالة .و جتماعية المتمثلة في تحسين المستوى المعيشي تحقيق الأهداف ال  و 

                                       
  .03ص،  2014،  أبو ظبي،  العدد الرابع،  دائرة التنمية الاقتصادية،  ، مجلة الاقتصاد القطاع الصناعي و التنمية الاقتصادية، ( 2012)عبد الحميد محيسن   1
فرع بحوث ،  دكتوراه في العلوم الاقتصادية أطروحة،  دراسة تحليلية لتنافسية القطاع الصناعي في الجزائر مقارنة ببعض الدول العربية،  (2018) مخضار سليم 2

  .214 ص،  بي بكر بلقايد تلمسانأجامعة ،  العمليات و تسيير المؤسسات
  . 79ص،  ،  بيروت،  الطبعة الثالثة، دار الطليعة ،  قضايا التخلف و التنمية في العالم الثالث( ، 1986) طلال البابا3
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بتغاء ذلك يجب التركيز على هذا إ  جل أمن عي بوابة للتطور و التقدم ، و ن القطاع الصناإو بالتالي يمكن القول 
تظهر نتائجه ممتازة في حالة قوته وتطوره ، و نتاجا ، كما يحقق فوائض مالية ونتائج عتباره أكثر القطاعات إ  القطاع ب  

 الدولة على حد سواء . و على المؤسسات 

 بنية القطاع الصناعي و تصنيف الصناعات : -2
يشكل القطاع الصناعي من العديد من المؤسسات و المجمعات الصناعية التي تتوزع بين عدة فروع صناعية مختلفة      

عتمدنا تقسيم القطاع إ  ذا ستخداماته ، فإ  إ  نتاج أو متجانسة من حيث ال  ن كل فرع يضم عدة مؤسسات إحيث 
ستخراج إ  تتولى  فالأولىتحويلية ، ستخراجية و نه يمكننا تقسيم الصناعات إلى إ  نتاجية ، فإ  الصناعي من بوابة العملية ال  

يها ، أما الصناعات التحويلية فتتمثل في جراء أي تغييرات ميكانيكية أو كيميائية علدون إ  ، المواد الخام من الطبيعة 
ة كالحديد للبيع ، أو نصف مصنع تحويلها إلى منتوجات نهائية قابلة، و معالجة المواد الخام المستخرجة من الطبيعة 

 1الصلب ، صناعة النسيج و الصناعات الغذائية .و 
القطاع الخاص قطاع العام و هي ال ،الصناعات و حسب الملكية الخاصة للمؤسسات يمكننا التمييز بين ثلاثة أنواع من 

 المتوسطة .و الصناعات الصغيرة اعي يتشكل من الصناعات الكبيرة و ن القطاع الصنو المختلط ، ومن حيث الحجم فإ  
 فيما يلي توضيح لتصنيفات الصناعات :و 

 2:يمكننا تمييز نوعين من الصناعات هما تصنيف الصناعات حسب أهمية المنتوج :   -2-1
 نتاجي ، الكيماوي ، المنتجات المعدنية و منتجات البترولتشمل الصناعات ذات الطابع ال  و الصناعات الثقيلة :  -أ

 الآلات و المركبات .
ة الأساسية كالصناعات الغذائية والمنسوجات  ستهلاكي: و تتمثل في صناعة السلع ال   الخفيفةالصناعات  -ب

 الخشب .الأثاث و 

نستطيع تمييز ثلاثة أنواع من الصناعات حسب  تصنيف الصناعات حسب التكنولوجيا المستخدمة : -2-2
 3: يأتيالتكنولوجيا المستخدمة نوضحها كما 

                                       
  . 89ص ،الأردن  ، ، دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية قتصاد الصناعيالإ، ( 2005)مدحت القريشي 1

 2نفس المرجع السابق ص50 .
 . 12ص،  التقرير السنوي( ، 2013) منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية3
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نخفاض كثافة رأس المال ، وتشمل إ  نتاج كثيفة العمالة و تتميز بعمليات ال   منخفضة التكنولوجيا :الصناعات  -أ
ذلك  المنتجات ضافة إلى الأحذية ، إ  ، الصناعة النسيجية ، الملابس والمنتجات الجلدية و  المشروباتالصناعة الغذائية و 
 النشر .الخشبية ، الطبع و 

تشمل صناعة تكرير النفط تتميز بكثافة رأس المال ومهارة اليد العاملة ، و  متوسطة التكنولوجيا :الصناعات  -ب
 الصناعة المعدنية المصنعة .اسية و ط ، الصناعة المعدنية الأسالوقود ، صناعة المطا

ائية  تشمل الصناعة الكيمي، و  االتكنولوجيا معل و اأهم مميزاتها كثافة رأس المعالية التكنولوجيا : الصناعات  -جـ
ضافة إلى المعدات الكهربائية ، المعدات الطبية ، إ  لكترونية والحواسيب ، صناعة الأجهزة و المعدات الصناعة الآلات و 

 تصالات .أجهزة ال  ة و المقطورات و معدات النقل ، و ليالمركبات الآذلك 

إلى  ONS تصنف الصناعات حسب : ONSتصنيف الصناعات حسب الديوان الوطني للإحصائيات  -2-3
 1 هي :تسع مجموعات رئيسة ، 

 الطاقة و المحروقات . -
 المناجم و المحاجر . -
 التعدين و الصناعة الكهربائية و الميكانيكية . صناعة الحديد و الصلب ، -
 مواد البناء ، الفخار و الزجاج . -
 البلاستيك .الصناعة الكيميائية ، المطاط و  -
 الصناعة الغذائية ، التبغ و الكبريت . -
 الصناعة النسيجية . -
 صناعة الجلود و الأحذية . -
 صناعة الخشب و الورق . -

 ي في الجزائرأهمية القطاع الصناع -3
قتصادي ، والخروج من دائرة ستقلال ال  تحقيق ال  قتصاد الوطني و في عملية بناء ال   هاما   تعتبر قضية التصنيع عنصرا  

ضمن  قامة قاعدة صناعية قوية ،طريق إ   لا عنإ   تحقيق التنمية ،قتصادي و خلف ال  لا يمكن القضاء على التالتبعية ، و 

                                       
  . 127ص،  الأردنلى ، الطبعة الأو ،  مركز الكتاب الأكاديمي،  النشاط الإنتاجي في المؤسسات الصناعية( ، 2016) فتيحة فيصل منيعي 1
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يمكن تلخيص أهميتها في النقاط نها من تعويض قطاع المحروقات ، و تمكيتدعيم الصناعة و  جية واضحة هدفهاستراتيإ  
  1: الآتية

 توسيع فرص الشغل .ستيعاب اليد العاملة و إ  تتميز الصناعة بقدرتها العالية على  -
 قامة تنمية مستدامة .ترتبط كثيرا بالقطاعات الأخرى مما يجعلها محفزة على إ   -
         رتفاع إ  التقنية ، مما ينعكس على عنصرا أساسيا في خلق المهارات والخبرات الصناعية و  التطور الصناعييعتبر  -

 المداخيل ، وتحسين تنافسية المؤسسات .  مستويت
نتاجيته من خلال تحسين إ  لناتج عن تطوير القطاع الزراعي و يعتبر التصنيع عنصر مهم في تحقيق الأمن الغذائي ا -

 الأسمدة و المبيدات .  المعدات و الآلات الزراعية ، و توفير
قتصاديت إ  ستقرار التي تشهدها قوي يخفف من الآثار السلبية الناجمة عن عدم ال  ن وجود قطاع صناعي متنوع و إ   -

 الدول النامية كما يجعلها أكثر مرونة في التكيف مع الأزمات .
تصدير التي تجلب العملة في تحسين الميزان التجاري ، من خلال عمليات ال ا  كبير   ا  يلعب القطاع الصناعي دور  -

 تخفيض قيمة الواردات ما يكسبنا أيضا فوائض مالية .الصعبة و 

 تطور القطاع الصناعي في الجزائر -4
( ، أما  1989 – 1962ن القطاع الصناعي في الجزائر مر بمرحلتين أساسيتين ، المرحلة الأولى ) إيمكن القول 

 : يأتي( ، و يمكن توضيحها كما  2018/  1990في الفترة بين ) فالمرحلة الثانية 
 : ( 1989 – 1962) قتصاد المخططالتطورات التي شهدها القطاع الصناعي الجزائري خلال مرحلة الإ 4-1

 : يأتية ، كل واحدة بخصائص معينة ، نوضحها من خلال ما تخللها ثلاث حقبات رئيس

 ( : 1969 – 1962تطور قطاع الصناعة خلال فترة )   4-1-1
قامة على وجه الخصوص فرنسا ، التي منعت إ  رتباطه التام بالخارج ، و ستقلال ب  قتصاد الجزائري بعد ال  لقد تميز ال  

نهيار إ  حتياجات البلدان المتقدمة ، مما أدى إلى إ  بقائها كمصدر للمواد الخام لتلبية صناعات وطنية متطورة ، وإ  

                                       
 ، سوري،  دمشق،  منشورات الهيئة العامة السورية للكتاب،  ترجمة صباح ممدوح كعدان،  1988-1962تاريخ الجزائر بعد الاستقلال( ، 2012) بنجامين ستورا 1

  . 33-32ص
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يمكن تلخيص أهم المنتجات الصناعية الفرنسية ، و  افسةعلى منالصناعات اليدوية المحلية ، نتيجة لعدم قدرتها 
  1: يأتيالأحداث فيما 

 عادة تركيبها .إ  المواد النصف مصنعة من الخارج و  سترادعدم وجود صناعة ثقيلة ، سوى صناعات قائمة على إ   -
عمليات التخريب التي تعرضت لها نتاج من جهة ، و نتاجها ، بسبب تقادم معدات ال  نخفاض إ  تميزت الصناعة ب   -

 المنشآت الصناعية من طرف المعمرين الأوروبيين .
 قتصاد الوطني .ضعف كبير للقطاع الخاص في مساهمته في ال   -
  ( : 1979 – 1970قطاع الصناعة خلال فترة )  تطور  4-1-2

قتصاديين الفرنسيين ) فرانسوا قتصادية شاملة مستوحاة من فكر ال  نتهاج سياسة إ  ب  مع بداية السبعينات  تميزت أولا  
الصناعي  نتاجال  مصنعة ، وتوجيه ة صناعات ثقيلة و قامإ  بيرو جيرار ديستان و بيرني ( ، حيث يرتكز هذا الفكر على 

طارات ال  و نتاجية من خلال السماح للعمال ، حيث عملت على تقليل الواردات ، و رفع ال   2نحو السوق الداخلي 
 نتاجية .ستغلال كفاءاتهم في العمليات ال  إ  بالتعلم و التدرب ، و 

من أسهم الشركات % 51الجزائر تمتلك  أصبحتحيث ،  1971كما شهدت المرحلة تأميم قطاع المحروقات سنة 
 متياز .لغاء عقود ال  و إ  ،  % 100تأميم منابع الغاز الطبيعي بنسبة  أيضاكما تم ، الفرنسية 

تكوين قاعدة مهمة في المجال الصناعي ، تم تدعيمها الجزائر ستطاعت و بفضل التأميمات التي قامت بها الدولة ، إ  
أصبحت تتحكم في النتاج الصناعي  و ، 3بالبرنامج التصنيع الواسع و التي قامت به الشركات الوطنية المختلفة 

 مكنها ذلك من بداية تكوين علاقات مع مختلف بلدان العالم .و 

 : ( 1989 – 1980تطور قطاع الصناعة خلال فترة )  4-1-3
عتماد الكلي على  قطاع المحروقات في تمويل عملية التنمية ، مما هو ال   قتصادية سببها الرئيسإ   ختلالاتتميز بوجود إ  

التكنولوجيا ، نتيجة ضعف القطاع و  الأساسيةتبعية المطلقة للأسواق الخارجية من أجل الحصول على الموارد ال إلىأدى 
 ات الضرورية .حتياجالصناعي و عجزه عن تلبية ال  

                                       
  32-31ص مرجع سابق ،،   بنجامين ستورا1
  .49صالمرجع نفسه ،  2

  . 51صالمرجع نفسه ،  3
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و عدم قدرتها ، كما شهدت المرحلة إعادة هيكلة المصالح المالية للمؤسسات العمومية ، نتيجة عجزها المالي الكبير 
ستثمارات إ  بين ما خصص من الي عدم وجود توافق بين الواقع و نتاجية ، وبالتعلى التحكم و الرفع من قدرتها ال  

 1 : اخماسيين للخروج من هذه الأزمة ، نلخص أهم ما جاء فيهلهذا وضعت الدولة مخططين ، سابقة 
تلبية الحاجيات ، و  نتاجية للمؤسسات الصناعيةنتاج وال  قتصاد في إدارة الموارد النادرة وتحسين ال  التركيز على ال   -
 . حيكما يسعى إلى تحقيق التوازن بين القطاع الصناعي والقطاع الفلاجتماعية ،  ال  
الخارجية وتخفيض حجم  قتصاد الوطني والتوازناتعادة التوازنات العامة لل  قتصادي عن طريق إ  ستقلال ال  ل  تحقيق ا -

 ت .قتصادي بين القطاعاالديون الخارجية وتحقيق التكامل ال  
 . تطبيق سياسة تعليم وتكوين منسجمة مع متطلبات التنمية في التشغيل التركيز على -
عتماد على تطوير الصناعات الصغيرة بال  نية ، في السلع والخدمات من أجل توسيع السوق الوطرفع وتيرة التبادل  -

  .تمكين الفرد من التطور التقني عن طريق رفع مستوى التكوين في المؤسسات التعليمية  والعمل على والمتوسطة

التحول إلى النظام الإقتصادي الليبرالي           التطورات التي شهدها القطاع الصناعي الجزائري خلال مرحلة  4-2

 (1990 – 2018 : ) 

 2تميزت بجملة من الخصائص أهمها :  ( : 9919 – 9019تطور قطاع الصناعة خلال فترة )  4-2-1
 ي .توسيع مشاركة رأس المال الأجنبي إلى التنقيب عن حقول الغاز الطبيع - 

 . نتاج الذي يشارك فيهالحصول على حصته من ال  عطاء الشريك الأجنبي الحق في إ   -
 الأجنبية .ستثمارات ستغلال من أجل التحفيز على جذب ال  منح تخفيضات جبائية على نتيجة ال   -
الوطنية بعد فشل عملية  المستثمر الأجنبي اللجوء إلى التحكيم الدولي في حال وجود نزاع بينه وبين المؤسسة تمكين -

 . المصالحة

 ( : 2018 – 2000تطور قطاع الصناعة خلال فترة )  4-2-2
 يشهد نوعابدأ  على مستوى الوضع الأمني الذي خاصة، هذه الفترة تحولات جذرية على عدة مستويت  شهدت
الجزائري  يقتصادضافة إلى تحسن الوضع ال  ات، إ  إذا ما قارناه بسنوات التسعين 2005ستقرار بداية من سنة من ال  

 الميزان التجاري الذي بدأ يعرف حركية .، و كلية القتصادية خاصة على مستوى التوازنات ال  

                                       
  1سعدون بوكبوس )2013( ، الإقتصاد الجزائري-محاولتان من أجل التنمية ، دار الكتاب الحديث ، القاهرة ، ص181.

  2 محمد بلقاسم حسن بهلول ، الجزائر بين الأزمة الاقتصادية و الأزمة السياسية ، دار دحلب للنشر، بدون سنة نشر، ص226 .
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صلاحات ال   قتصادية والصناعية الجديدة هو تعميقستراتيجية ال  التي ترتكز عليها معالم ال   الأسسومن بين 
تمام عملية خوصصة المؤسسات إ   ضافة إلىإ  ،  لأجانبا وفتح الشراكة مع المستثمرين، ستثمارات قتصادية وترقية ال  ال  

 تخفيض نسب البطالة العالية .التنافسية للمؤسسات ، و دف تحسين القدرة به،  قتصادي ومالياإ  ناجعة الالعمومية غير 
نفتاح القطاع الصناعي الجزائري على الصناعات ذات التكنولوجيا العالية والمتمثلة في صناعة إ  هذه الفترة  كما عرفت

ن جل ، لكن إلى غاية يومنا هذا فإ   وكذا الصناعات الكهرومنزلية وصناعة الهواتف الذكية، الأدوية وصناعة السيارات 
، لهذا يجب تكوين صناعة  تاج حقيقينوليست صناعة إ  ، هذه الصناعات هي عبارة عن صناعات تركيب وتعبئة 

 القوية للدولة التي يعنيها كثيرا هذا الموضوع ، بل وفرت الكثير و الكثير لتحقيق ذلك . رادةال  حقيقية في ظل 
نتهجتها الدولة في سعيها نحو تقوية القطاع إ  ز هذه المرحلة وجود المجمعات الصناعية ، من خلال السياسة التي كما مي  

امتيازات من و تقديم تحفيزات جبائية بقروض طويلة و متوسطة الأجل ، و  ، فقامت و دعمت هذه المجمعات الصناعي
حتياجات إ  كل هذا هدفه تمكين هذه المجمعات الصناعية من تقديم صناعات متنوعة تلبي   .1إلخ أراضي ، عقارات ...

توفير مناصب الشغل ، تحسين المستوى المعيشي ،  ، وبالتالي المساهمة في الدخل الوطني ، الأجنبيالسوق المحلي و 
نتظار إ  أن وصلت مرحلة التصدير ، في  إلىطور تستمرت هذه المجمعات بالإ  تحسين وضعية الميزان التجاري ، و فعلا 

 . ستثماري الحالي مناسب لتقديم الأفضلتحسينات أخرى ، فالمناخ ال  
 المجمعات الصناعية في الجزائر -5

هو النموذج الذي يهدف قتسام السوق ، و من أشكال التنظيم الاقتصادي ل   المجمعات الصناعية في الجزائر شكلا  تمثل 
قتصاد إ  نتاج الصناعي ، كما يعتبر المجمع الصناعي القوة الحاسمة في فرع أو عدة فروع معينة من ال  على السيطرة  إلى

رأت فيه المنقذ للسياسة مت الجزائر هذا النموذج و على غرار ذلك ، دع  قتصاد العالمي ، و في ال  و   البلدان الرأسمالية
 الصناعية .

 :2و تتميز المجمعات الصناعية في الجزائر بمجموعة من الخصائص أهمها 
 ستقطاب عدد كبير من الزبائن .إ  قتصادية ، ما يمكنها من تنويع النشاطات ال   -
تلبية حاجيات الزبائن بكل  بالتاليزء كبير من السوق و طرة على جيسمح لها بالسيبشكل كبير  نتاجوفرة ال   -

 .سهولة 

                                       
 . 136، مرجع سابق ، ص  فتيحة فيصل منيعي 1 

 . 186، مرجع سابق ، ص  سعدون بوكبوس 2 
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 دارة مركزية يرأسها رئيس مدير عام ، و هو مالك المجمع .كل الوحدات المشكلة للمجمع تقودها إ    -
 تصالات عمودي .ستراتيجية تمر على المالكين للمجمع ، وفق نمط علاقات و إ  كل القرارات ال    -
 كل إيرادات وحدات المجمع تصب في خزينة واحدة .  -
 أنحاء الوطن . مختلف المنتشرة فيلة للمجمع ، و تباعد مواقع الوحدات المشك   -

قد شهدت الجزائر في السنوات الأخيرة الماضية تحول العديد ين المجمع الصناعي و المؤسسة ، و و بالتالي هناك فرق ب
 إنستثماري الملائم لتحقيق مثل هذه التطورات ، حيث نظرا لتوفر المناخ ال  من المؤسسات إلى مجمعات صناعية ، 
 المجمعاتمن جانب آخر تحقق و  .، أهمها تكوين قاعدة صناعية قوية  الفوائدالمجمع الصناعي يتيح للدولة جملة من 

ت حلال وارداكما تمكنت من إ  الصناعية في الجزائر نتائج جد ايجابية ، ودليل ذلك التنافسية العالية التي تتميز بها ،  
 :1 يأتيما يهدف المجمع الصناعي إلى تحقيق الكثير من السلع بفضل الجودة والسعر المناسبين ، و 

 . الأسواقالسيطرة على أجزاء كبيرة من  -
 الغايت المختلفة .السياسات و تكوين قوة عمالية قادرة على تحقيق  -
 رغبات الزبائن .حتياجات و إ  القدرة على توفير  -
 العمل على تكوين صورة و سمعة محترمة داخليا و خارجيا . -
من الحصول  التصديرعملية الجودة العالية ، حيث تمكنها  ستراتيجيةإ  نتهاج إ  العمل على تصدير المنتجات بفضل  -

 بالتالي تحسين وضعها المالي كثيرا .على العملة الصعبة ، و 
 إلخ .عانات للمعوزين ، تمويل الجمعيات ،....إ  جتماعية من خلال تقديم المساهمة في الحياة ال   -
 
 
 
 
 
 

                                       
  1 المرجع نفسه ، ص 187 .
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 : تقديم مجمع بن حمادي .المبحث الثاني  -
خيرة شهد تطورا متسارعا في السنوات الألصناعية الموجودة في الجزائر ، فقد يعتبر مجمع بن حمادي من أهم المجمعات ا

شهرته تعدت حدود الوطن ، و  همنتجات فنوعية،  نحاء الوطنأقام بتنويع منتجاته و فتح عدة فروع في مختلف حيث 
لى تحقيق إالمجمع دائما  يسعى، و واعدة  ستراتيجيةإ  ما يدل على وجود ، لى الخارج  إكونه بدأ بتصدير بعض منتجاته ل

 التي تعبر عن تحدي يستهدف المجمع تحقيقه عبر مجموعة من فضلية التنافسية من خلال تعزيز قدرته التنافسيةالأ
عطاء صورة واضحة عن مجمع بن حمادي من خلال سنحاول في هذا المبحث إ  المؤشرات التي تساعد في ذلك ، و 

 . ستراتيجياتهإ  أهم  توضحبطاقة تعريفية 

                                               تقديم عام للمجمع   -1
                                                    مجمع بن حمادي سم المجمع :إ   -
                                                شركة ذات أسهم الشكل القانوني : -

 B020462772رقم السجل التجاري : -
علام الآلي ، الألواح الذكية ، المبيت ، لكترونية ، ال  الأنشطة : التركيب ، التصنيع ، المتاجرة ، قطع الغيار ال   -

                . الطعام ، أسلاك الكهرباء ، المقاولات ، الطرق ، المواد الغذائية 
 ( موقع1-3الشكل رقم )                            000234046277228 الرقم التعريفي الجبائي : -

        مجمع بن حمادي في المنطقة 3458635838 رقم المجمع : -

                                                                                                                                الصناعية ببرج بوعريريج 34014203792 رقم المادة الضريبية : -

                                                 09/02/2002 نشاء :تاريخ ال   -
                                            23/11/2002 نتاج :تاريخ بدأ ال   -

                           30/04/2003كوندور بتاريخ   العلامة المسجلة : -

 000.00 000 450 2 عمال :رقم الأ -
 . عبد الرحمان بن حمادي دارة :رئيس مجلس ال   -
 وثائق مجمع بن حمادي المصدر :                                                . عمار بن حمادي المدير العام : -

                                                                                                  . 34000 برج بوعريريج  161، قسم  70المنطقة الصناعية ، طريق المسيلة ، وحدة  العنوان : -
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                                         00 63 87 35 213+رقم الهاتف : -
                                www.condor.dzلكتروني :البريد ال   -

  م . 112559 المساحة المغطاة : -

 م . 480737المساحة الغير مغطاة :  -
 خاص . الشكل القانوني لموقع المجمع : -
 برج بوعريريج . المكان : -
 بائعي الجملة ، المؤسسات العمومية ، المؤسسات الخاصة  . الزبائن : -
 Antar Trade " .1 "سم التجاري : عنتر للتجارة ، ال   -

 و يمثل الشكل التالي المؤسسات المشكلة لمجمع بن حمادي 

 مؤسسات بن حمادي (2-3)شكل رقم 
 
 
 

  
 

 
 
 
 
 
 

 المؤسسةوثائق المصدر: 

                                       
  وثائق مديرية الموارد البشرية لمجمع بن حمادي . 1 

      

GROUPE BENHAMADI 

ELECTRONIQUE 
ET MULTIMEDIA 

HOTELLERIE BTP ET 
CONSTRUCTI

ON 

GERBIOR AGLOTUBES 

ARGILOR 

HOTEL BENI 
HAMMED 

EL BORDJ 
CONST 

TRAVOCOVIA CONDOR 
ELECTRONICS 

EATERIAUX DE 
CONSTRUCTION 

HODN METAL 
(M’SILA) 

PLOYBEN 

 

GIPATES 

AGRO 
ALIMENTAIRE 

ENICAB 

GEMAC 
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 يعرض الشكل المؤسسات التابعة لمجمع بن حمادي ، و هي :
 نتاج القنوات .ل   Aglotubesمؤسسة  -1

 . لنتاج الآجور Argilorمؤسسة  -2

 .تنشط في مجال المواد المعدنية  Honda Métalمؤسسة  -3
 .الأسلاك الكهربائية تنشط في مجال الكابلات و  ENICABمؤسسة  -4
 . القمح الصلب و مشتقاته نتاجل    Gerbiorمؤسسة  -5

 . نتاج العجائنل   Gipatesمؤسسة  -6
  . البلاستيكية الأكياس نتاجل   Polybenمؤسسة  -7

 تنشط في مجال الأشغال العمومية . Travocoviaمؤسسة  -8

 تنشط في مجال البناء . EL BORDJ Constمؤسسة  -9
 . مواد البناءالبلاط و  نتاجل  وحدة   Gemacمؤسسة  -10

 تنشط في مجال الفندقة . hotel ben hammedمؤسسة  -11

 إنتاج و تسويق الأجهزة اللكترونية و الكهرو منزلية . Condorمؤسسة  -21

 الهيكل التنظيمي للمجمع   -2
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 الهيكل التنظيمي لمجمع بن حمادي (3-3)شكل رقم 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 وثائق المؤسسةالمصدر: 

    دارةال  التي تتمثل في مجلس كل هرمي ، قمته الأسرة المالكة و الهيكل التنظيمي ذو شمن خلال الشكل يتضح لنا أن 
ويت تتمثل الهرم مست قاعدته مختلف المؤسسات و الوحدات المكونة لمجمع بن حمادي ، و يتخلللعامة ، و و المديرية ا

ي مديريت كل من التقنية ، البحث أقسام ، فالمستوى الأعلى الذي يلي المديرية العامة همصالح و في مديريت و 
لا دليل هرم السلطة إ  لى ما قرب هذا المستوى إ  و  .السلامة و الوقاية و مصالح كل من الأمن الداخلي ، و التطوير و 

أقسام المشتريت بنوعيها المحلية والمستوردة في المستوى الأوسط هناك  .ستراتيجية المجمع إ  قيمته فيما يخص و على أهميته 
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و  قمديرية التسوي
 التجارة 

مديرية الموارد 
 البشرية

 الكهرومنزلية

 أنظمةمديرية   مديرية الخدمات
 الإعلام الآلي

CO
ND

OR
 

EL
EC

TR
ON

IC
S 

 

AG
LO

TU
BE

S 

 

GE
RB

IO
R 

 

 مديرية الجودة



 الفصل الثالث : تشخيص واقع إدارة المواهب و القدرة التنافسية في مجمع بن حمادي
 

166 
 

ظمة أنو  المحاسبة ، التسويق و التجارة ، الموارد البشريةلتسيير تتمثل في كل من المالية و من المديريت الهامة في ا مجموعةو 
وفي القاعدة المؤسسات  .التسيير والتنظيم في المجمع  هي كلها مديريت تعتبر محورالخدمات ، و علام الآلي و ال  

ستطيع تنفيذ يبقائه ، حيث تمثل الأساس التي من خلاله والوحدات المكونة للمجمع والتي تمثل سبب وجوده ، و 
 تطلعاته .إ ستراتيجياته و مختلف 

تصالات بين ة ، أي أن ال  و يبين الشكل كذلك أن علاقة قمة الهرم بمختلف مكوناته و أجزائه هي علاقة مباشر 
تساعد على تنفيذ مباشرة ، ما أو المديرية العامة تكون سهلة و  الدارةالمؤسسات مع مجلس ريت و يالمدمختلف 

  العامة لمجمع بن حمادي . ستراتيجيةال  هذا يندرج ضمن الأعمال بسرعة وفعالية ، و 

 مديريات مجمع بن حمادي  ستراتجياتإمهام و  -3

 1بن حمادي  مهام مديريات مجمع -3-1

 لها عدة مهام أهمها :المديرية العامة :  3-1-1
 ستمرارية المجمع .إ  ضمان ديمومة  -
 حقوق المجمع .على فائدة و الدفاع  -
 سمعة المجمع .الدفاع على صورة و  -
 تطوير المجمع و تحسين نتائجه . -
 ستراتيجية العامة .ال  السنوية و الجهود لتحقيق الأهداف العمل على تحقيق أقصى  -

 : فيما يأتي: و يتمثل أهم وظائفها مديرية الجودة و التنمية المستدامة  3-1-2
 المديرية من أجل ضمان جودة المنتجات . أنشطةتطوير و التنسيق بين ال -
 كتشاف الأخطاء و المشاكل الحاصلة و العمل على حلها .المراقبة الذكية للمنتجات وإ   -
 جتناب الأخطاء التي قد تقع في المنتجات الجديدة .إ   -
تتماشى مع ما هو معمول به في المجمعات المجمع من أجل الحصول على جودة عالية ،  نتاجإ  توجيه عمليات  -

 الصناعية العالمية .
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 : يأتيفيما : مهامها أساسية نلخصها  مديرية الخدمات 3-1-3
 إلخ .، قطع الغيار .... الأوليةممنهجة لكل من المادة  خطة وفقضمان عرض منتظم  -
 توفير المستلزمات الضرورية التي تخص كل وحدات و مؤسسات المجمع للقيام بأعمالها . -
 التوزيع خارج المجمع .طلبات ، و الشراف على عمليات ال   -

 : تهتم بأفرادها العاملين من خلالمديرية الموارد البشرية :  3-1-4
 العاملين . الأفرادستعمال العقلاني لكل ضمان ال   -
 وضع الفرد المناسب في المكان المناسب . -
 مواهبهم . ظهارإ  تتيح لهم فرصة قيمهم ، و ميزة تليق بقدراتهم و الكفاءات المتوفير وخلق مناصب للمواهب و  -
 و تطوير فعالة .وضع خطة مناسبة لتطوير قدرات العاملين من خلال القيام بعمليات تكوين  -
 أعمالهم بكل كفاءة و فعالية .  أداءخاصة المميزين منهم على دة حياة وظيفية تساعد العاملين و ضمان جو  -
 حقوقهم .تعريف كل العمال على واجباتهم و  -

 يتمثل أهم وظائفها في : مديرية التسويق : 3-1-5
 علام الآلي للتسويق يواكب التطور التكنولوجي الحاصل .تطوير نظام إ  وضع و  -
 المنافسين .بدراسات أساسية لكل من الأسواق و القيام  -
 المشاركة في وضع سياسات تخص السعر و المبيعات . -
 تحديد خريطة الطلب .وضع و  -
 تجاهات الزبائن .إ  توقع تحليل مبيعات المجمع ، و  -
 على المبيعات .تأثيره تحليل زيدة السعر و -

 متعددة أهمها :وظائفها عديدة و  مديرية المالية و المحاسبة : 3-1-6
 رسالته .و  أهدافهمكانيات المالية اللازمة للمجمع من أجل تحقيق وضع و توفير ال   -
 تسيير ، متابعة و مراقبة خزينة المجمع . -
 1اللاحقة .الميزانيات ضمان يزانيات السنوية و وضع الم -
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 المسؤولين و الملاك به . مدادإ  القيام بتحاليل دورية على مالية كل مؤسسات المجمع و  -
 الكفاءات النادرة .عادل للأجور ، و تحفيز المواهب و وضع نظام  -
 وضع تقديرات دقيقة للوضع المالي المستقبلي للمجمع . -
 1المشاركة في وضع خطط لتحسين الوضع المالي للمجمع . -

 يتمحور أهم نشاطاتها في : مديرية أنظمة الإعلام الآلي : 3-1-7
 علام الآلي للمجمع .مكانيات البشرية والمالية لتطوير أنظمة ال  وضع وتوفير ال   -
 إلخ .بنك معلومات المجمع ، النظام التسويقي ... النترنت ،حتياجات المجمع في مجال إ  وضع خطط تتماشى و  -
 التكنولوجية .لكترونية و معلوماتية تساعد في تطوير المجمع من الناحية ال  قتراح برامج إ   -
 الفعالة .تصالات السريعة و المساهمة في تحسين مناخ العمل بفضل ال   -

 لها وظائف عدة منها : مديرية البحث و التطوير : 3-1-8
 ملاك المجمع . ستراتيجيةإ  تطوير الأفضليات التنافسية وفق تصورات مدروسة تتماشى و  -
 تحقيق التصورات في شكل ملموس ، يساعد المجمع على تحقيق القيمة المضافة . -
 ستراد .ن المجمع في تخفيض ميزانية ال  المشاركة في تطوير قطع غيار الأجهزة و الماكينات ، ما يمك   -
 نتاج .عمليات ال  دخال التكنولوجيا الحديثة لمختلف التطوير في إ  ستغلال أنشطة البحث و إ   -
 المشاركة في تخفيض تكلفة المجمع . -

 تعتبر جزء رئيسي و هام في سيرورة أعمال المجمع من خلال : من الصناعي :مصلحة الوقاية و الأ 3-1-9 
 من أجل تجنب أخطار العمل . للعمالتوفير المعدات و الملابس اللازمة  -
 و غيرها من الموانع .توعية العمال من أخطار المواد الكيميائية  -
 المراقبة المستمرة للعمال في أوقات العمل . -
 تعريف و تعميم نصوص السلامة لكافة عمال المجمع .  -

واضحة ، حيث يلتزم بتوفير الأمن داخل المجمع ، يساعد في العمليات  مهامه من الداخلي :مصلحة الأ 3-1-10
     2التقارير الخاصة بالأمن داخل المجمع .دارة العليا بكل التنظيمية ، يمد ال  
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 استراتيجيات أهم محاور مجمع بن حمادي  3-2
على ، و تمكن في فترة قصيرة من السيطرة يعتبر مجمع بن حمادي من بين المجمعات الصناعية الرائدة في مجال أعمالها 

يتطلع قق أرقاما مرضية في هذا المجال و زيدة صادراته نحو الخارج ، حيث ح إلىيسعى جزء هام من السوق الوطني ، و 
 سيوية التي تبقى هدفا يحاول المجمع تحقيقهسواق الألى الأإإلى تحسينها في السنوات القليلة المقبلة ، من خلال الوصول 

 الأوروبية .فريقية و الأسواق ال   إلىبعدما وصل 
لى تجهيز وتطوير قوة إشديد التنافس ، يسعى مجمع بن حمادي و المعقد  تصاد العالميقومن أجل التوغل أكثر في ال  

تطور الحصص السوقية للمنافسين ، لهذا يحضر خاصة في ظل تنامي و لمواكبة هذه التحديت ، هامة مادية بشرية و 
 :1 منهاالأحسن و  يحققتجعله التي تميزه و مجمع بن حمادي مجموعة من العوامل 

ستراتيجيات المجمع ، خاصة في ظل التنويع إ  الليونة من أجل تأقلمها مع مختلف يز بالمرونة و قوة عمالية تتمتكوين  -
 الصناعي الذي يتميز به المجمع .

 عروضه ذات الجودة العالية و التنافسية ، دليل واضح على مطابقته للمواصفات العالمية . -
 . نظام تسيير رقمي متطور يواكب تطور المجمع -
 توسع محفظة ممتلكاته الصناعية . -
 تواجده في مختلف ربوع الوطن من خلال شبكة توزيعه التي تصل لكل نقاط يتواجد فيها الزبائن . -
 ستراتيجي الهام لجل مؤسساته و وحداته .الموقع ال   -

ها ، حيث تصب كل ستراتيجيةإ  عالي يضمن التواجد المستمر للمجمع ، تعمل مديريته بطريقة  أداءو من أجل تحقيق 
 :2ستراتيجيات أهم محاوره و أقسامه إ  نوضح  فيما يليفي تحقيق رسالته و غايته ، و 

 المحور التسويقي 3-2-1
توقع المستهلكين ، و  لأذواقالدقيق المجمع من خلال الكشف الصحيح و  ستراتيجيةإ  يعد أهم محور يشارك في تحقيق  

،  الحفاظ عليهم يين و المستقبل ، كما تعمل مديرية التسويق إلى كسب ثقة زبائنها الحالتغيرات تفضيلات الزبائن في 
 التركير على سمعة و صورة المجمع لتحقيق ذلك .ستقطاب و جذب زبائن جدد ، و إ  كما يهمها كثيرا 
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 المحور التقني  3-2-2
تعمل على تطوير العلاقات تحاول البحث عن منابع الفرص ، و  خطة ، حيث وفقبشكل دقيق نتظام و بتعمل 

العديد من الشراكات مع مختلف الشركات ، كما تعمل المديرية التقنية على تحديد و دراسة  برامإ  الخارجية حيث تم 
ينتهجها مجمع  التنويع التي ستراتيجيةإ  رادات العالية ، خاصة في ظل يذات ال  ت الصناعات الجديدة على المجمع و مجالا

  نتاج .طرائق ال  ، وأساليب و بن حمادي ، كما تعمل المديرية على تحسين المنتجات 
 محور الموارد البشرية  3-2-3

كفاءات قادرة على جلب القيمة المضافة ، كما تشارك الموارد البشرية في تحقيق مواهب و وضع تحت تصرف المجمع 
بن حمادي كثيرا في  مجمعتعمل بكل جد على تعزيز القدرة التنافسية للمجمع ، حيث يستثمر إ ستراتجيات المجمع ، و 

هناك مصاريف ذلك  إلىضافة موارده البشرية ، و تمثل كتلته النقدية تكاليف كبيرة جدا بالنسبة للتكاليف العامة ، إ  
تطور الموارد البشرية هاما  ومفصليا  في بقاء و ا كان دور التي قد تدفع أيضا بالعملة الصعبة ، لهذالتكوين و التطوير 

 الحالي الذي يشهد منافسة شديدة .الوضع خاصة في ، المجمع 

   محور المالية  3-2-4
دارة المجمع متمثلة في المديرية العامة ، كما تقوم بتحرير تقارير المحاسبة الدقيقة في كل شهر ل  تقديم الوضعية المالية و 

المجمع  ستراتيجيةإ  العمل بكل دقة في تجسيد قانونية ، و البلاغ المسؤولين بالحالات غير ، و إ   خاصة بالوضع المالي
في السنوات القليلة الماضية شهد  هالمحاسبة أنية ، كما أكد لنا مدير المالية و المؤثرات المالغيرها من بخصوص التكاليف و 

 مع التوسعات الكبيرة التي قام بها .  بةمجمع بن حمادي تطورا كبيرا في رقم أعماله مواك
من خلال مديريت       فعاليةستراتجياته بكل كفاءة و نه من تنفيذ إ  و بذلك يكون المجمع قد كون قاعدة صحيحة تمك  

الأخير تدعيم تنافسية المجمع و العمل على حسن ما يرام ، هدفها الأول و أمصالح تقوم بوظائفها على و أقسام و 
 .1تفوقه راريته و ستمديمومة إ  
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 :في الجزائرمحل الدراسة الصناعي أهم المنافسين المباشرين للمجمع  -4
نعلم جميعا أن المجمع الصناعي بن حمادي يعتبر من أهم المجمعات الصناعية في الجزائر ، بل يحتل أرقى المراتب في 

في مقدمتها عبد الرحمان بن حمادي رئيس المالكة ، و مة التي سطرتها الأسرة ستراتيجية المحكمجالات أعماله ، بفضل ال  
 الذي بعتبر الرأس المفكر لكل أعمال المجمع .دارة و مجلس ال  

التقنية الحديثة    لمجمع و المختصة في التكنولوجيا و ينشط مجمع بن حمادي في بيئة تنافسية جد صعبة ، كون مجالات ا
نعلم جيدا أن هذا الميدان صعب نظرا لتمكن ة للبقاء و التطور ، و افسية كبير و البحث و التطوير ، تحتم عليه تن

، لهذا كان على مجمع بن  sonyأو  sumsungهذا لعشرات السنين كعلامة قة منه جيدا ، و العلامات العملا
نوضح يأتي فيما التصدي لخطر المنافسة المحلية والخارجية . و  تنافسية تمكنه من قدراتكتساب حمادي العمل على إ  

 المنافسة لمجمع بن حمادي في الجزائر :بعض المجمعات الصناعية الهامة و 
 :  CEVITALمجمع سيفيتال  4-1

طابع عائلي ، متنوع الأنشطة ، حقق نجاحات كبيرة خاصة في المجال  ذاتعلى غرار أقوى المجمعات ، ملكيته خاصة 
ول في صناعات أخرى ، ويعتبر من الأوائل في التصدير ( ، ما زاده طموحا في الدخ elioالغذائي ) السكر ، الزيت 

لمؤسسة تنشط في كتساب حصة من خلال إ   1971خارج قطاع المحروقات في الجزائر ، تأسس في بداية الأمر سنة 
ساعده ، و  ن عدة مؤسسات في مجالات مختلفةنطلاقة ، أين تنوعت نشاطاته و كو  بعدها كانت ال  مجال التعدين ، و 

يعتبر مجمع سيفيتال من أكبر منافسي مجمع بن حمادي ، نظرا للحصة السوقية الكبيرة التي و نكة مالكيه ، في ذلك ح
 12000ضافة إلى ذلك العدد الكبير من الموظفين الذين يشغلهم حيث يقدر عددهم أكبر من يسيطر عليها ، إ  

 ينشط في مجالات عدة أهمها :و  . موظف
 ( FIAT , ALFA ROMEOمجال السيارات و الخدمات )  -                                  
 ( IMMOBISمجال الترقية العقارية )  -                                  

                              مجال المواد الغذائية ) الزيت ، السكر ، العصير .... (  -                                   
 (  CEVI AGROالمجال الفلاحي و الزراعي )  -                                 
 (    BRANDTلكترونية ، الهواتف النقالة ، .....) الأجهزة ال    -                                 
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   1(   LIBERTEشهارات ، .....) جريدة تصالات و ال  مجال ال   -                           
 :  عمر بن عمرمجمع  4-2 

من طرف الأب عمر بن عمر  1984هو عبارة عن شركة متخصصة في الصناعة الغذائية ، تأسست في البداية سنة 
مجمعا صناعيا دارة بعد وفاة والدهم ، حيث أصبحت اليوم بالمنطقة الصناعية الفرجوج بولاية قالمة ، ليتولى الأبناء ال  

 متياز حيث يضم العديد من الوحدات في مقدمتها :ب  
 المنتجة للمصبرات بمختلف أنواعها من طماطم و هريسة و مربى . CABشركة المصبرات  -
 نتاج السميد من القمح الصلب .التي تتولى تحويل و إ   MABشركة مطاحن عمر بن عمر  -
 شركة العجائن بمختلف الأنواع مثل الكسكسي و العجائن الأخرى .  -
كذا سعرها التي تناسب قدرات المواطن فضل الجودة العالية لمنتجاته ، و و يسيطر على حصة كبيرة من السوق ، ب 

مارية جديدة من ستثبفضلها مكنت المجمع من فتح آفاق إ  عن مثل هذه المواد الغذائية ، و  الذي لا يستغنيئري ، و الجزا
خرى بعيدا عن الصناعة الغذائية  خلال التوسع في أكثر من ولاية ، كما أكدوا نيتهم في الدخول في مجالات صناعية أ

بية فيما يخص يجايحقق مجمع عمر بن عمر أرقاما جد إ  مع بن حمادي . و بالتالي فقد يعتبر من المنافسين المحتملين لمجو 
بالتالي تحقيق رسالته ه من الحصول على إيرادات كبيرة و ما إلى تحقيق تنافسية عالية تمكنيسعى دائتواجده و تطوره ، و 

 و أهدافه .   

التحكم في محليا ، ونقول محليا لأن السيطرة و يعتبر المجمعان السابقان من أهم المجمعات المنافسة لمجمع بن حمادي و 
لا أن مجمع وزن في السوق الجزائرية ، إ  ل منهما له قيمة و إن كالسوق يبدأ من الداخل ثم ينتقل إلى الخارج ، حيث 

دخول و آفاق مستقبلية للتطور و  ا  ين خططتتعدى حدود الوطن ، كما أن لكلا المجمع سيفيتال أصبح ذو سمعة  
ية التي تدخل من خلال الماركات العالم، مجالات صناعية أخرى ، كما أن هناك منافسين آخرين محليا و خارجيا 

 كتساب ميزاتستعداد لمثل كذا منافسة ، بالعمل على إ  ال  يجب على مجمع بن حمادي التهيؤ و  عليهالسوق الجزائرية و 
تدعيم قدرته  بالتاليستمرار ، و الكفاءات حتى تحقيق القيمة المضافة ب  يصعب تقليدها ، توظيف المواهب و  تنافسية

 .2ستمراريته التنافسية  وديمومة إ  

                                       
1 AROUA Souad (2016) , La gestion des talents : cas « CEVITAL » , Thèse magister , Département des Sciences  
de Gestion , Université de Bejaia , p 55 .  
2 ELHADEF OKKILYDIA (2016) , Valeur d’appréciation de la qualité technologique et biochimique des 

novelles obtentions variétales de blé dur en Algerie , Thèse magister , Département des sciences Agronomiques , 
Université Farhat Abbas Sétif 1 , p 27 . 
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 المواهب بمجمع بن حمادي . إدارة: واقع  ثالثالمبحث ال -
 ملاحظة :

 كل الأرقام المقدمة في هذا المبحث تخص المجمع الصناعي بن حمادي في المنطقة الصناعية لبرج بوعريريج فقط .
دارتها ، حيث تجاه موارده البشرية ، فهو يوفر لها كفاءات عالية ل  يعتمد مجمع بن حمادي على سياسة و اضحة إ  

تحقيق  إلىفعالية ، كما يسعى دائما لقيام بأعمال عامليه بكل كفاءة و يعتمد المجمع على هيكل تسييري يساعد على ا
ستثمار في موارده البشرية يأتي أولا قبل ختيار عامليه قبل منتجاته ، كما يعتقد المجمع أن ال  إ  مبدأ الجودة في 

 ستثمارات الأخرى .ستثمار الأول فلا خوف على ال  إذا صلح ال   هنإ  ستثمارات الأخرى ، حيث ال  
لسياسات المواهب داخل مجمع بن حمادي من خلال مختلف ا إدارةواقع  برازإ  نحاول في هذا المبحث و من أجل ذلك 

 مقابلات في هذا المجال .ندعمها بأرقام و لتي الموجهة لهذه الفئة ، وا

 واهب بمجمع بن حمادييف المتوظ -1
تعزز ، و المميزين  الأفرادعلى أكبر عدد ممكن من المواهب و  التوظيف من أجل الحصول نشاطعلى كثيرا يعتمد المجمع  

  . ى القيام بهذه الوظيفة بكل كفاءةذلك بتخصيص ميزانيات هائلة في هذا المجال ، كما توفر عناصر بشرية قادرة عل
الخاصة بها ، حيث يرأسها مدير يعينه الرئيس المدير العام  الأعمالو تسهر مديرية الموارد البشرية على القيام بكل 

 بدوره يعين المدير فريق عمل يساعده على القيام بالأعمال المنوطة به و بمديريته .و للمجمع ، 
امعية ، حيث وقفنا ختيار الموظفين المشرفين على عملية التوظيف ، من خلال شهاداتهم الجإ  و قد لاحظنا دقة في 

معارف دقيقة كما لديهم خبرات و   .ماجستير  دكتوراه و ى وجود موظفين لهم دراسات عليا كطلبة الدكتوراهعل
  ، الذين يختلفون كثيرا عن غيرهم .النادرين  الأفرادمتطلبات حتياجات و ل  

 سلفا  فق شروط محددة همها و أختيار إ  و يعتمد التوظيف في مجمع بن حمادي على دراسة السير الذاتية في البداية و 
المباشرة التي  الأسئلةكبيرة في صفات المترشح من خلال   أشياء   تظهر  ختباره من خلال مقابلة  بعد ذلك يقومون ب  و 

 يطرحها عليه فريق التوظيف .
المسؤول عن عملية توظيف الأفراد يختلف حسب المنصب المراد  '' قاجا مسؤول بفريق التوظيف أنالسيد و يؤكد 

شغله  فالوظائف العادية و التي لا تتطلب مسؤولية كبيرة لشغلها  هي من إختصاص فريق التوظيف ، أما 
الوظائف التي لها قدر من المسؤولية فالكلمة الأخيرة لمدير الموارد البشرية بالتشاور مع فريقه ، لكن المناصب 

 .''ختصاص الرئيس المدير العام ، كمدير وحدة ، مدير التسويق ...إيا أو المفتاحية فهي من العل
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يجب  ستقطاب في عملية التوظيف ، حيث يعتقد أنهيركز كثيرا على عملية ال  ه و قد لاحظنا أثناء تواجدنا بالمجمع أن
أكبر عدد  إلى علانال  لمناسب ، حتى يصل المكان امدروسا في الوقت المناسب و طلب الحاجة من الموظفين يكون  أن

نت المتخصصة  الجرائد والمجلات نتر ، مواقع ال   علانلل  من المترشحين ، فيستعمل من أجل ذلك وكالات التشغيل 
المجمع موارد  ريسخ  من أجل تحقيق ذلك ، و  علان إلى طالبيهال   يصالإ  القادرة على وغيرها من الوسائل المتاحة و 

 مالية هامة .بشرية و 
 و الجدول التالي يبين تطور في عدد الموظفين في شركة كوندور بمجمع بن حمادي :

 2017 -2013الموظفين تطور في عدد ال : (1-3)جدول رقم 
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة

 6221 5942 5484 4674 4306 الموظفين
 بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريج  حصاءالمصدر : مصلحة ال

التي شهدت توظيف عدد معتبر     2015نلاحظ من خلال الجدول تطور واضح في عدد الموظفين خاصة في سنة 

 4306نتقل من إ  التي تتطلب عمالة كبيرة ، حيث إ نتهجها المجمع و  التيالتنويع ويفسر ذلك بسياسة التوسع و 

، و يمثل أعلى عدد موظفين من بين المجمعات  2018 ديسمبر موظف في 6454إلى   2013موظف في سنة 
التي تتطلب المجمع و  ستراتيجيةل  سنشهد أعداد أخرى ستوظف في السنة الجارية تطبيقا لصناعية المنافسة في الجزائر ، و ا

 على الكيف  نماإ  ، و كم يجب التركيز كثيرا على ال لكن في المقابل لاالأعمال ، قوة عمالية كبيرة قادرة على القيام بكل 
 الكبيرة من الموظفين تلزمها تعويضات كبيرة باعتبارها أكبر مصاريف المجمع . الأعدادكون هذه ل

حتى من خارجه مع من كل أنحاء الوطن و سيرة ذاتية يوميا ،  100مسؤول التوظيف أنه يستقبل أكثر من  يضيفو 
ن كوري الجنوبية والصين في عمال ممجال الترويج و التسويق ، و ة في العلم أن المجمع يوظف عاملين من تونس خاص

 التكنولوجي .المجال الكتروني و 
كفاءات جديدة تساعد التوظيف الخارجي على الداخلي ، وحجته في ذلك أن يحصل على مواهب و و يفضل المجمع 
كما يهتم مجمع بن حمادي دافه ،  أهرسالته و  تحسين ثقافته التنظيمية بالتوافق مععال  و  أداء المجمع في تحقيق

يساعده في ذلك سمعته المحلية و القليمية ، من خلال المستوى العالي ات المتفوقة في مجال أعمالها ، و ستقطاب الخبر ب  
خيرة الماضية ، كما يقدم المجمع تعويضات و حياة وظيفية تناسب قيمة المجمع خاصة في السنوات الأ إليهالذي وصل 

 هذه الخبرات .   
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من العمال من خريجي الجامعة ، و هذا في كل المجالات و المستويت ، حيث يهدف مجمع  ا  كبير   ا  كما لاحظنا عدد
المجمع ، الدارية أو التقنية ، طار الجامعي في كل أقسام التعزيز تواجد  إلىبن حمادي حسب مسؤول المستخدمين 

خاصة بولاية برج بوعريريج الذين ينتظرون فرصهم ، كما يساعد ئل من خريجي الجامعة الجزائرية و خاصة أن عدد ها
المسؤول  يضيفو  .ذلك المجمع في تحقيق سياسته من خلال محاولته أخذ مكانة هامة في الوسط المحلي و القليمي 

 و التقنية مائة بالمائة الداريةين في المصالح ييلة القادمة أن تكون نسبة تواجد الجامعلالقأنه ينتظر في السنوات 
 من التكوين و الجاهزية . جب أن يكونوا كلهم على مستوى عال  ، أما أعوان الأمن في (100%)

      دراستهم الميدانية ، حيث يتابعونهم ل إ تخذوه مجالا  الطلبة الذين إ تجاه الطلبة المتربصين أو ذكية  ستراتيجيةإ  ويتبع المجمع 
هم بأي موهبة أو  عقتناإ  عند و ،  إلخ، مدى تقربهم للمجمع .. للأسئلةيلاحظونهم ، في كيفية تعلمهم ، طرحهم و 

ين صادفنا العديد من الموظفين أهذا ما لاحظناه في المجمع ها التوظيف مباشرة في المجمع ، و كفاءة مميزة يقترحون علي
 توظفوا مباشرة .دراستهم الجامعية في المجمع ، و  الذين قاموا بتربصات نهاية

 :أن مجمع بن حمادي يعتقد أن من خلال ما سبق نستنتج 
الذي يضمن تواجد مواهب و كفاءات مميزة ستقطاب الجيد والفعال ، و تحقيق الأفضلية التنافسية تأتي من بوابة ال   -

 ستراتيجيته و رسالته .تساعد المجمع في تحقيق إ  
صورة و سمعة المجمع من صورة موظفيه ، فكلما كان التوظيف ذا جودة  عالية كلما تواجد عدد هائل من المواهب  -

 بتكارات .بداعات و ال  تحقيق ال   ،رتقاء في الأداء ما يزيد من تحسين صورة المجمع ، من خلال ال  
، دعامة حقيقة لتكوين  الماجستير و الدكتوراه العليا من دكاترة و طلبة ستقطاب لعدد هائل من حاملي الشهاداتإ   -

 قوة عاملة قادرة على مجابهة كل التحديت .

 الإحتفاظ بالمواهب بمجمع بن حمادي -2
ستبقائهم كبيرة لموارده النادرة و لاسيما مواهبه ، حيث يقوم بكل واجباته من أجل إ    أهميةيولي مجمع بن حمادي 

 مدة ممكنة ، و يجعل منهم مصدر قوة لمجابهة كل التحديت و المخاطر التنافسية التي قد تصيبه .لأطول 
التطوير  ستراتيجيةإ  من بينها تحقيقها ، و  إلىستراتيجيات و يسعى دائما و من أجل ذلك يقوم المجمع بمجموعة من ال  

ستراتجيات تصب في مصلحة بقاء المواهب و الكفاءات النادرة التمكين ، كل هذه ال   ستراتيجيةإ  التحفيز و  ستراتيجيةإ  
ستقرار و الأمان لكل الأفراد ستمراراية التي من شأنها زيدة ال  بالمجمع ، لذا نجد هذا الأخير يركز كثيرا على مبدأ ال  
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يات التي تؤثر في بقائهم اتجستر نادرين يقوم مجمع بن حمادي بتنفيذ مجموعة من ال  فاعلين ، و لأن الأفراد مميزين و ال
 حتفاظ بهم لأطول مدة ممكنة و من بينها :ال  و 

 تطوير المواهب  ستراتيجيةإ   2-1
في تشخيص  تساعدناالتي قد  طاراتال  من خلال تواجدنا بمجمع بن حمادي قمنا بمجموعة من المقابلات مع بعض 

هتمام الكبير للمجمع الذي كشف لنا مدى ال  من بينهم مسؤول التكوين بالمجمع ، حتفاظ بالمواهب و واقع ال  
حتياجات الضرورية للقيام بتطوير العاملين و لا سيما النادرين منهم ، من خلال توفيره كل ال   أفرادهبموضوع تكوين 

ي المجمع حديث إطاراتقيمة ، و تزامن تواجدنا بالمجمع مع قيام مدير الموارد البشرية بدورة تكوينية لفائدة  ذيفعال 
 و تحسين قراراتهم . أعمالهم أداءالتوظيف لتلقينهم أهم الأساليب و السياسات التي قد تساعدهم في 

نقوم بتطوير عاملينا على حسب مواقعهم و كفاءاتهم ، و يضيف مسؤول التكوين في هذا المجال حيث يصرح '' 
، منهم من كان تكوينهم داخل  بالمائة من مجموع موظفينا 90لكل تطوير خاص به ، و قمنا بتكوين حوالي 

عتيادية كعون أمن ، حارس ....، و منهم ما استدعى تكوينهم خارج المجمع خاصة الوظائف التي تتميز بالإ  
المجمع و حتى خارج الوطن ، كما نقوم بجلب مكونين مختصين في مجالات متخصصة قد يكونون محليين أو 

 . '' أجنبيين
انيا سبإخارج الوطن في من أكد لنا حصولهم على تربصات وتكوينات  مع ، هناكو في حديثنا مع بعض كفاءات المج

كلهم   أكدوامعاهد متخصصة في المجالات المراد التكوين فيها ، و إ تفاقيات بين المجمع و و كوري الجنوبية من خلال 
 تطوير أفراده الموهوبين .تؤكد ذلك الميزانيات الهائلة التي يرصدها المجمع في كل عام بخصوص و  .على نجاحها 

يكون ذلك من خلال مجموعات صغيرة حتى لفائدة أفراد مصالحهم ، و يقوم رؤساء المصالح بدورات تكوينية دورية و 
الجودة و التطوير نتاج ، البحث و يتمكن المستفيد من تلقي تكوينه بكل كفاءة و فعالية ، و يركز المجمع على مصالح ال  

 ستمرارية المجمع و تفوقه .إ  كونها مصالح لها تأثير كبير في لريبية ، في تقديمة للبرامج التد
ستراتيجية تطوير الكفاءات و المواهب في ستخلصنا عدة نتائج خاصة ب  إ  نة و طارات المكو من خلال حديثنا مع ال

 مجمع بن حمادي أهمها :
 . نتاجال  طرق دورة تطويرية خاصة في أساليب أو  بشكل واضح بعد كل الأداءتحسين  -
 في تركيب آلات و أجهزة الكترونية .تحسين و تطوير بعض القطع الداخلة  -
 . نتاجال  نخفاض واضح في تكاليف إ   -



 الفصل الثالث : تشخيص واقع إدارة المواهب و القدرة التنافسية في مجمع بن حمادي
 

177 
 

 نخفاض الشكاوي الخاصة بالجودة .إ   -
 . ضافياإ  الذي يعتبر حافزا بفضل التطوير الفعال والمدروس و مواهب شابة جديدة للمجمع جذب كفاءات و  -

 الخاصة بالتطوير مقدمة من طرف مصلحة الحصاء للمجمع : الأرقامو فيما يلي بعض 

 2017 -2013تطور في عدد عقود التعليم ال : (2-3)جدول رقم 
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة

 186 143 142 124 110 المترشحين للتعليم
 بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريج  حصاءمصلحة الالمصدر : 

حيث يسعى   ، ولو المجمعؤ نلاحظ من خلال الجدول تطور عدد العقود التعليمية ، و هذا ما أكدته مقابلاتنا مع مس
 المعاهد المتخصصة .المراكز و تفاقيات تعليم العمال مع مختلف إ   برامإ   إلىالمجمع دائما 

 2017 -2013الموظفين مباشرة بعد التعليم تطور في عدد ال : (3-3)جدول رقم 
 2017 2016 2015 2014 2013 السنة

 88 82 80 76 60 المتعلمين المدمجين
 بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريج  حصاءمصلحة الالمصدر : 

، هذا تأكيد في أن مجمع في عدد المدمجين مباشرة بعد التعليم في وظائف مختلفة بالمجمع  ا  واضح ا  يوضح الجدول تطور 
فعالية ، و زيدة ثقتهم كفاءة و بكل   أعمالهم أداءستمرار تحسين قدرات موظفيه ، وتمكينهم من بن حمادي يحاول ب  

المعاهد المتخصصة ،  إما في المراكز و الداخل فتكون إما في الجامعة و عن مكان معظم التربصات فيو  بأنفسهم .
 تالي يبين ذلك :الجدول الو 
 
 
 
 
 
 

 2017 -2013عقود التربصات   : (4-3)جدول رقم 
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 المجموع المؤسسات السنة

 مراكز و معاهد التكوين المهني الجامعة
2013 164 40 204 

2014 205 83 288 

2015 263 87 350 

2016 244 95 339 

2017 240 110 350 

 1705 464 1241 المجموع
 بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريج  حصاءمصلحة الالمصدر : 

معاهد صات لموظفي المجمع على المراكز و ية في تقديمها لتربمعللمؤسسات الجا تفضيلتبين لنا من خلال الجدول ي
المجموع يمثل ، و  التكوين المهني ، نفسر ذلك بمحاولة حصول المجمع على عقود تربصات ذات جودة نظري و تطبيقيا

 ا . ختلاف تخصصاتهإ  عدد محترم و هام يمس فئة كبيرة من العمال على وهو  1705
رادة مجمع بن حمادي إ  يجابي حول إ  لا مؤشر إ  التطوير ليس هتمام الكبير بعمليات التكوين و مما سبق نستنتج أن هذا ال  

 فتح آفاق مستقبلية .  ، و تسريع عجلة التطوير من أجل التهيؤ إلى دخول مجالات جديدة ثرائه ، و في تعميم التعليم و إ  

 تمكين المواهب  ستراتيجيةإ    2-2 
كونه يحضرهم على تحمل مسؤوليات مستقبلية لحتفاظ بالمواهب ، ال   أسبابيعتبر تمكين المواهب سبب من 

كل المسؤوليات خاصة   حيث إ نن قل ذلك في مجمع بن حمادي ، إ  يساعدهم على تحسين قراراتهم المستقبلية ، و و 
 تخاذ القرار في المصلحة المعنية .إ  المهمة منها مهيكلة بالشكل الذي لا يمكن تمكين فرد آخر لتسيير أو 

 نه خلال فترة تواجدنا بالمجمع سجلنا العديد من الملاحظات في هذا المجال أهمها :أ شارةال  و تجدر 
 لتشاور و أخذ المعلومات الضرورية لتأدية مهامه .إلى عمال مصلحته ل لآخرتردد المسؤول من حين  -
مثال ذلك عمال و في كل الأ ولهؤ مسمستوى عاليين يرتكز عليه أو مديرية يوجد موظف ذو كفاءة و في كل مصلحة  -

حترام هو في الحقيقة زميلهم في فريق العمل لكنه يحضى ب  ، العامل الذي يتعامل معه العمال في مصلحة الجودة 
 في مجال عمله . موهبةره نظرا لما يمتاز به من معرفة و من زملائه أو مديالجميع 
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، على غرار  إليهافي بعض المصالح و المديريت تعطى حرية كبيرة لأداء الأعمال و المهم النتيجة التي يجب التوصل  -
تهيئ لهم المناخ المناسب لتحقيق و  لهم الحرية المطلقة مواهبها حيث تعطيمديرية البحث والتطوير التي لا تقيد كفاءاتها و 

 نتاج .  ال   أساليبختراع ، تطوير تجهيزات أو حتى طرق و إ  براءات 
 المجمع العمل وفق فرق العمل ، من أجل تعميم التعلم و مناقشة كل الأفكار . ولوؤ مسيحبذ  -
ستفادة الكبيرة من نتائج ال   تعيين الأفراد في مناصبهم على حسب مواهبهم و كفاءاتهم ، حتى يسهل تقييمهم و -

 ضافة حقيقية للمجمع .  أعمالهم و التي قد تقدم إ  
  ستفادة منها إلى أقصى درجة .ن تبرز موهبة في مجال معين ، تعطى لها صلاحيات كبيرة ، من أجل ال  ما إ   -

طاقاته البشرية مواهبه و ف  المجمع بكل '' يعتر ويضيف مسؤول الموارد البشرية بالمجمع فيما يخص تمكين المواهب 
عمالهم ونثمنها ، مع العلم أننا عملنا أحيث يضعهم في أماكن تساعدهم على تطوير مواهبهم ، كما نحترم كثيرا 

يضع مواهبه و  و فكار مواهبنا ، حيث يشدد الرئيس المدير العام كثيرا في هذا المجال ، أقتراحات و مازال نعمل بإو 
     ''التي تتطلب تميز كبير .مع يشتغل في المجالات الذكية ، و اته ، كون المجهتمامإ  كفاءاته النادرة أولى 

حيث قتناعهم بأعمالهم إ  رتياحم في وظائفهم ، و و في حديثنا مع بعض الكفاءات الشابة في موضوع التمكين نشعر ب  
، دليل ذلك العدد القليل من  عالي تتميز برضا وظيفي يعتبرون مجمع بن حمادي أحد المجمعات الصناعية التي

   .نضباط حالات عدم ال  و  شكايت الموظفين

 ستراتيجية تحفيز المواهب إ   2-3
خلق الشعور بالحماس    لىإ  المجمع  دارةإ  حيث تسعى يعتبر تحفيز المواهب من أهم العوامل المهمة  لبقائهم في المجمع ، 

 مكانياتال  يوفر المجمع جملة  من الوسائل و  ، ومن أجل ذلك بداعيةإ  روح ة و و الدافعية للقيام بأعمالهم بكل فعالي
حتفاظ بها من جهة الرفع من معنويتها لل  رتقاء بأدائها من جهة ، و المادية و المعنوية في حث المواهب و توجيهها لل  

المعرفي ما لثقافي و ابدرجة عالية من الوعي  ولوهؤ مسهذا ما لمسناه في مجمع بن حمادي ، حيث يتميز و أخرى ، 
 العمل على بقائها لأطول مدة ممكنة .م كثيرا في تحفيز مواهب المجمع و ساعده

'' نسعى بعناية كبيرة في تحفيز كل موظفينا يقول مسؤول بفريق التوظيف في مجمع بن حمادي حول تحفيز المواهب و 
يتطلب تحفيز مدروس قائم على المعرفة  مبهحتفاظ عتقادا منا أن بقاء المواهب و الإ  إ  ولاسيما المواهب منهم ، 

ارك المجمع جل ذلك يشأمن و  المختلفة على الآخرين ،المواهب و  مغرياتفي كشف أهم الحوافز و الصحيحة 
كذلك نحاول دائما خلق مناخ   ، ستراتيجيةالإ  المجمع من خلال المشاركة في رسم  دارةإ  كفاءاته المميزة في مواهبه و 
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بالتالي زيادة روح المسؤولية للمواهب ما يساعد في ، و ين العاملين بو التكافل  التضامنيساعد في تعزيز روح 
  ''.حتفاظ بهم الإ  

 و قد لاحظنا أن المجمع يلبي بعض الحاجيات التي من شأنها المساهمة في بقاء المواهب من أهمها :
و المدراء هذا كله من أجل  ولينؤ للمسالمجمع و تخصيص سيارات  إلىل جماعي للموظفين في حافلات من و نق -

 تسهيل عملية النقل و التنقل ما يساعد في تحسين ظروف العمل .
 توفير وجبات غذاء صحية لكل الموظفين ضمن مطعم تابع للمجمع في المنطقة الصناعية .  -
 فاءات القادمة من ولايت أخرى أو دول أجنبية .توفير سكنات وظيفية للك -
لتخفيف جتماعي ، هذا ما يساعدهم في امنخرطين في الضمان ال  كونهم كلهم ليتمتع كل الموظفين بالتأمين ،  -

 في حالة التقاعد .راتب ضمان لهم عليهم في حالات المرض ، و 
معقدة       ة من خلال وضعها في وظائف صعبة و ميز الكفاءات المثارة نفسية المواهب و و يحاول مجمع بن حمادي إ  

الذي يخدم كلا قدراتهم وتطويرها بالشكل المناسب ، و  برازإ  تناسب طموحهم ، ما يساعدهم في بالتحدي و  مليئة
احها نجغاية نهايتها و  إلى الأعمالتنفيذ تالي تحقيق الرغبة في المواصلة و باللمجمع و الموهبة في حد ذاتها ، و المصلحتين ا

 حتفاظ بهم .هو ما يساهم في بقاء المواهب و ال  ، و  أخرىلى أعمال إ  تجاه ثم ال  
طمأنينة فيما يخص حياتهم الوظيفية إ رتياحا و و في لقائنا مع مجموعة من الكفاءات التي يشهد عليها بالتميز لمسنا 

نتقال إلى المؤسسات الجامعية للتدريس بل ال  الدكتوراه ، لا ينوون ون على شهادات عليا كالماجستير و فمنهم المتحصل
 التي قد تجسد في المجمع أكثر من أماكن أخرى .فيها و  مقتنعين بوظائفهم و تحقيق طموحاتهم

عتبر ذلك مهمة يحتفاظ بمواهبه ، و واضحة فيما يخص ال   ستراتيجيةإ  ن مجمع بن حمادي يتبنى إ  و ختاما يمكن القول 
لى المجمعات المنافسة أو الخارج  إ  ك خوفه من هروب أهم الموارد التي يكتسبها المجمع سبب ذلرئيسية للمجمع ، و 

 حتفاظ بالمواهب قد يجلب للمجمع :بقاء و ال  إ  كذلك 
 طمأنينة و بالتالي تحسين جودة الحياة الوظيفية داخل المجمع .أمان و  -
 المجمع في تعامله مع موارده البشرية . السمعة الحسنة التي يتميز بهاجذب مواهب جديدة بفضل الصورة و  -
 التراخي في العمل و التي من شأنها الحد من فعالية المواهب .الظواهر السلبية كالغيابات و القضاء على  -
 الذي يستهدفه المجمع . العالي الأداءستمرارية إ  من خلال  الأداءتحقيق الفعالية في  -



 الفصل الثالث : تشخيص واقع إدارة المواهب و القدرة التنافسية في مجمع بن حمادي
 

181 
 

عتبارهم مدة ممكنة ب   لأطولحتفاظ بهم ال  ساليب في التأثير على المواهب و و بالتالي يستعمل مجمع بن حمادي أهم الأ
 ستثمارات المجمع كبيرة في هذا المجال .إ  يصعب تقليده ، لهذا كانت  ا  حقيقي ا  مكسبمصدر القيمة المضافة ، و 

    تعويض المواهب  ستراتيجيةإ   -3
حتفاظ بهم ، ال  أصبح تعويض  المواهب جزءا  رئيسا  ومفصليا  في بقائهم و  سواق العمالة ،أنفتاح إ شتداد المنافسة وإ  مع 

كون تعويض هذه الفئة لفي جذب أي مواهب أو كفاءات مميزة جديدة للمجمع ،  ا  مهم كما يعتبر أيضا عاملا  
أكبر المجمعات  إلىة نتقالهم إلى المجمعات الصناعية المنافسة أو الهجر إ  يختلف كثيرا عن باقي الفئات ، نظرا لسهولة 

 ستغلال .إ  ستغلالها أحسن إ  ستقطاب المواهب و إ  العالمية التي يهمها كثيرا 
حتفاظ بهم ، الإ  فاءات النادرة أول عامل لجذبهم و '' نعتبر تعويض الكو يقول مدير الموارد البشرية في هذا المجال 

كفاءة و المجمع رواتب و أجور تتناسب مع قيمة يقدم دارة ، و داء عالي يرضي الإأفهو المحفز الرئيسي لتقديم 
وتدني القدرة الشرائية  ، خاصة في الوضع الحالي و أقول عن نفسي لولا الراتب المحترم لما بقيت في المجمع  الموظف

 متيازاتإ  ،  نحنحاول التفوق عليها ، بتقديم أجور هامة ، مسياسة تعويض المجمعات المنافسة و نراعي كثيرا و 
 .''لخإ  .... المشاركة في الأرباح

نتظار تحسينات أخرى إ  و لا يختلف كثيرا المسؤول عن باقي الموظفين الذي يؤكدون رضاهم فيما يخص تعويضاتهم في 
ختراق المجمع لأسواق خارجية إ  ذلك  إلى ضافةإ  جد مرضية ، إ يجابية و يحقق نتائج أن المجمع في منحنى تصاعدي و  بما

الكفاءات المميزة ، حيث ترصد لهم رواتب توازي مع ت الموظفين خاصة فئة الموهوبين و تحسين تعويضاساعد كثيرا في 
 . خارجيا  أو محليا  ما هو معمول به في المجمعات المنافسة 

للعمال ذوي  بالنسبة''  ، أجابنا مدير المحاسبة و المالية قائلا رواتب الموظفين سؤالنا حول كيفية تحديد أجور و و في
المهني المتدني أو المتوسط فهناك سلم أجور على حسب المستوى ، الوظيفة ، العائلة المستوى الدراسي و 

ومقنع ، و التقنيين ، فهناك سلم خاص بهم يضمن لهم راتب كريم  الإداريينللموظفين أما بالنسبة ، ...الشهادة .
المناصب المفتاحية و المدراء فرواتبهم تكون على غلبية في مجمع بن حمادي ، في حين المواهب و هم يمثلون الأو 

  ن التفاوض يختلف من فرد لآخر ''لا يمكن تحديد سقفها ، لأو  حسب تفاوضهم مع الرئيس المدير العام ،
المميزين  الأفرادذكية فيما يخص تعويضات المواهب و ستراتيجية إ  من خلال ما سبق يتضح أن مجمع بن حمادي ينتهج 

التي يقدمونها ، حيث بفضلهم تمكن المجمع  للأعماليقدم لهم رواتب عالية جدا ، بالنظر ا قيمتهم ، و حيث يحترم كثير 
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سمعة المجمع ، ناهيك عن ة ، تنويع منتجات ، تحسين صورة و ، أسواق جديد  ISOشهاداتمن حصد الكثير من 
 لخ .إ  نتاج ، التصميم .....التسويق ، ال  ضافة الحقيقية التي يقدمونها للمجمع في مختلف المجالات التسيير ، ال  

 في المجمع :يبين بالتقريب أجور و رواتب الموظفين  المواليالجدول 
 رواتب الموظفين لمجمع بن حمادي:  (5-3)جدول رقم 

 الراتب الوظيفة
 000.00 30لى إ 000.00 20 والعمال المهنيين الحراسةأعوان الأمن ، 

 000.00 60إلى  000.00 30 داريين و التقنيينالإ  

 000.00 100إلى  000.00 60 ، المدراء الفرعيين رؤساء المصالح

 000.00 100 أكبر من المواهب ، المدراء ، المناصب العليا

 بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريج  حصاءمصلحة الالمصدر :                

و هو يتوافق مع سوق العمالة خاصة في قطاع   000.00 20يذكر أن الحد الأدنى للأجور في مجمع بن حمادي هو 
خدمة  إلىضافة ستثاء ، إ  ، مع التذكير أن مجمع بن جمادي يقدم خدمة الطعام مجانا لكل الموظفين دون إ  الخاص 

فهناك المناصب العليا اصحاب المواهب و الدنيا و الوسطى ، أما  يتالنقل الجماعي الذي يستفيد منه موظفو المستو 
 سيارات المجمع تتكفل بتنقلاتهم .

السائد في البلاد ، فالمستوى الجامعي  الأجورمستوى  إلىمحفزة بالرجوع دائما قي الوظائف فرواتبهم جد معقولة و أما با
سؤولية ذو المامعي الجليست له مسؤولية ، أما  ا  أو تقني ا  موظف ما كان، في حالة  000.00 40عموما يفوق 

 . 000.00 100 منفيقترب 
ب كيفية بكثير أحيانا ، على حس 000.00 100راتب مميز خاص بهم يفوق  المناصب الهامة جدا  للمواهب و 

 في حديثي مع مسؤول  ذلك ، و  عطائناإ  في المجمع نظرا لرفضهم  المواهبلم نتمكن من الحصول على راتب التفاوض ، و 
و هو راتب جد  000.00 400 منالتصميم يتلقى أكثر اج و نترفض الكشف عن هويته أن موهبة ما في مديرية ال  

 محفز يساعد الموهبة على :
 نتاجية المجمع .إ  ستمرار ، و تحسين عالي ب   أداءتقديم  -
 . مكانياتهاإ  و  اعتراف المجمع بقدراتهإ  قدير و تالموهبة ب حساسإ  الرضاء بالأجر عامل مهم في  -
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تحسين الثقافة التشغيلية تكوين فرق عمل ذات كفاءة عالية و ، يساعد المواهب الحالية على جذب مواهب أخرى  -
 داخل المجمع .

 أداء المجمع من جهة أخرى . التي تخدم مساره الخاص من جهة و  ستقرار و محاولة تحقيق كل التحديت ،ال   -
لاسيما النادرة منها ، حيث يقوم وارد البشرية و لمبا ا  كبير   ا  هتمامإ  ن مجمع بن حمادي يولي إ  و ختاما يمكن القول 

دارتها بالشكل الذي يساعد المجمع على القيام بكل وظائفه ، لذلك يرصد ميزانيات هامة إ  ستثمارات كبيرة من أجل ب  
 التي تكلفه أموالا بالعملة الصعبة ، كما يحاول المجمعن كانت خارج الوطن و إ  لجذب و توظيف المواهب ، حتى و 

بأنفسهم  تهمتزيدهم ثقالة من خلال تطويرهم بشكل نوعي وبطرق عدة ترضيهم و الحفاظ على كل موارده البشرية الفع
      .قدراتهم إظهارفق فرق و مجموعات ، ووضع المواهب في وظائف تساعد في لعمل و ، كما يشجع المجمع ا

، تكون بمثابة حاجز ز كل مواهبها بتعويضات خاصة تمي   التي يشهد عليها بالكفاءة في التسيير ،سرة المالكة و ن الأولأ
يجابي إ  ن واقع ادارة المواهب في مجمع بن حمادي إ  بالتالي يمكن القول المجمعات المنافسة أو الخارج ، و تمنع هروبهم الى 

مجالات ل التفوق في كضافة ، و ما يساعدهم على تقديم ال  ، حيث يضمن حياة وظيفية جيدة محفزة لكل الموظفين 
   المشاركة في تحقيق رسالة وأهداف المجمع .و تخصصهم ، 
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 واقع القدرة التنافسية بمجمع بن حمادي المبحث الرابع :  -
، من خلال  طويلة الأجل تحقيق مزاي تنافسية و ستراتيجيةإ  قدرات يحشد مجمع بن حمادي كافة طاقاته و موارده لبناء 

ستمرار ب  ، من أجل ذلك يحاول المجمع والتفوق على الآخرين و التأقلم مع البيئة التنافسية المتصاعدة التي ينشط فيها 
، للمجمع  نافسية هو الهدف الرئيسنه من تحقيق أهدافه ، فتحقيق الأفضلية التتمك   ضافيةإ  الحصول على عوامل نجاح 

 مقومات قادرة على تحقيق ذلك .لا بتوفير لا يكون ذلك إ  و 
ض مؤشراتها ، مستعينا توضيح بعبراز واقع القدرة التنافسية بمجمع بن حمادي من خلال و في هذا المبحث نحاول إ  

 معطيات تساعدنا على ذلك .بمقابلات و 
  الجودة في مجمع بن حمادي  -1

يسعى المجمع و أي مجمع صناعي لما لها من تأثير مباشر على الزبون ، من بين المقومات الرئيسية لنجاح الجودة تعتبر 
ما و  ، سيما جودة المنتجات التي تعبر عن قيمة المجمع في الوسط التنافسي ، لى تحقيق الجودة في كل المجالات إ  دائما 
لا في مجالات أعمالها إ   الرائدةعتباره من بين المجمعات الصناعية سم مجمع بن حمادي في الوسط الصناعي و إ  بروز إ  

 ن جميع شعاراته تصب في الحث على الجودة و كسب ثقة الزبون .إ  دليل واضح على جودة منتجاته ، حيث 
لتحقيق جودة نعمل بكل جد فيما يخص الجودة ''  "زروقي أيوب"كلف بالجودة في مجمع بن حمادي السيد المويقول 

مجهز بكل بيرة لذلك ، من خلال توفير مخبر ك  مكانياتإ  من أجل ذلك يرصد المجمع عالية لمنتجاتنا ، و 
فريق  تكوين تم كتشاف  أي خلل أو عطب قد يمس المنتوجات ، كما إ  التجهيزات المتطورة و القادرة على 

من شهادات تحصل المجمع على العديد و متكامل من التقنيين الجامعيين لهم القدرة على مراقبة كل منتجاتنا ، 
لى مختلف الأسواق ر منتوجاته إ  دم المحليين و الخارجين ، كون المجمع يص  من أجل الحفاظ على زبائننا يزو ، و الإ  

   من لتحقيق ذلك .''عتبارها الطريق الآيجب التركيز الدائم و المستمر على الجودة بإ  ، لهذا العالمية 
  دأك كذلكخلال تواجدنا بالمجمع لمسنا وجود ثقافة قوية للجودة في مختلف المصالح و الوظائف ،   منو نؤكد ذلك 

ستند عليه المجمع الذي يكونها العنصر المحوري للتزام المجمع بالجودة ، إ  ضرورة  ىتحدثنا معهم عل الذينكل المسؤولين 
في  هامةبشرية مكانيات مالية و إ  لذلك خصصت  الحالين ، و الحفاظ على الزبائن قناع العديد من الزبائن الجدد ،إ  في 

 الجودة لمجمع بن حمادي : مطابقة هذه أهم شهادات، و هذا المجال 
 
- ISO 9001 : . و تتعلق بالجودة و آلياتها 
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- ISO 14001 :  تتعلق بالبيئة .و 
- ISO 26000 : جتماعية تعلق بالمسؤولية ال  وت. 

- OHSAS 18001 :  الأمن في العمل .وتتعلق بالصحة و 

- Marquage CE :  تحاد الأوروبي . تتعلق بالمطابقة التقنية في ال  و 
المجمع فيما يخص الجودة ، كما تساهم أيضا في تحسين صورة و سمعة  ستراتيجيةإ   هذه الشهادات عن نتائج و تعبر   
 .لي كثيرا  في الوقت الحاشهادات المطابقة تهم الزبائن  ، لأنالمجمع 

 * مخطط تفتيش و مراقبة الجودة بمجمع بن حمادي

 مراقبة عينةتبر مثال واقعي عن كيفية تفتيش و الذي يعالتالي ختصار عملية الجودة في المجمع من خلال المخطط إ  يمكن 
 :موجهة للبيع  آلات طبختتمثل في 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المنتجات في المجمع ) آلات طبخ ( مراحل تفتيش: ( 4-3)رقم  شكل
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 مدادسلسلة ال  

 نتاجقسم ال  

 مفتش الجودة

 مكلف بتوكيد

 الجودة

 الجودةمسؤول 

 مفتش الجودة
 نتاجوقسم ال  

 مفتش الجودة
 مدادوسلسلة ال  

 

 

 

 

 
 
 

 بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريج  مديرية الجودةالمصدر: 

 : تيكما يأطبخ(  اللمنتوج )آلة من خلال المخطط السابق يمكننا تلخيص أهم مهام مفتش أو مراقب الجودة 
 .  على جدول سحب عتمادبال   نتاجال  يقوم مفتش الجودة بسحب العينات عشوائيا من خط  -1
 ضافةإ  حيث يشمل شهادة الضمان وبطاقة المعلومات الخاصة بالجهاز  الفني للمطبوعات :العمل مراقبة الوسم و  -2
 ن تكون مطابقة للمعايير ومناسبة للمنتوج .أالخارجي للجهاز حيت يشترط  بالغلافلى المعلومات الخاصة إ

 مخطط الإنتاج

 خط التجمع

 سحب العينات

 أخذ العينات

بمستوى الجودة 
لالمقبو  

حرج :   0%  
: كبير1.5%  

: طفيف 4.0%  

إعِلام المسؤولين  إصِلاح العينة
 المعنيين

عزل المنتج )الحصة 
دة بين العينتين ( إعا

 تفتيشها

ختبارات و التفتيشجراء الإِ إِ   

 مخزن المنتوج النهائي

جة تسجيل نتي
 التفتيش

 قبول

 رفض
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وجود  حيث يشترط  ستخدامهإ   احق الخاصة بالمنتج حسبو اللو  ستعمالال  فحص اللواحق : ويشمل دليل  -3
 . تكون مطابقة للمعاييرمل الملحقات والمناسبة للمنتوج و كا

و  أو خدش أيشمل التجميع الجيد لمكونات المنتج بدون نقص : و  الفحص الظاهري للجهاز بالعين المجردة -4
 . المطابق لنوع المنتوج وعدم وجود فجوات بين مكونات المنتوج الطلاءكدمات مع فحص لون 

 الأمان و يتعلق ب :فحص  -5
ختبار إ  الذي يضمن الحماية ضد الصدمة الكهربائية ويشمل  الأمانختبار إ  ختبار العزل الكهربائي :هو إ  -5-1

ستخدام جهاز الطاقة وذلك ب   ستهلاكإ  لى إ   ضافةبال  تسريب التيار  ، مقاومة العزل ، الأرضيمقاومة السلك 
 الفحص الكهربائي .

 : الغاز ختبار تسريبإ   -5-2
ميلي بار حيث يجب أن 150ستعمال جهاز فحص تسريب الغاز تحت ضغط هواء ختبار تسريب الغاز ب  إ  يتم 

 سا /مل10بــــ  رتياب مقدرب   سا . /مل100يكون مقدار تدفق الهواء المسرب من الجهاز يتجاوز 

زجاج  كلغ في مركز باب الفرن مع غلق  22,5: حيث يتم فتح باب الفرن ووضع كتلة تزن  الميلانختبار إ   -5-3
 . الأمامإلى  آلة الطبخ ميلانداخل الفرن ويستلزم عدم الغطاء ونزع جميع الملحقات 

 داء :الأفحص  -6
 .شعال ال   شماعاتالتأكد من وجود الشرارة الكهربائية على مستوى  -
 ستقرار اللهب على مستوى جسم الشعلة .إ  فحص لون و  -
  . ثانية 15 وذلك بالضغط على مفتاح تشغيل الفرن لمدة  الأمانالشواية والتأكد من عمل حساس و  شعال الفرنإ   -
 . فحص دوران المحرك بالعين المجردة -
 فحص المصباح والمؤقت. -
 :لآتييكون الفحص كايتم تشغيل الجهاز و  : ساعتينء لمدة الأدافحص  -7
 . التفحيم أو رتداد اللهبإ  بدون و  الأزرقتكون الشعلة مستقرة باللون  أنيجب  -
 يكون الجهاز مصمم على درجة حرارة قصوى للطهي .  أنستقرارها و إ  تطور درجة الحرارة و  -
 . التأكد من تحمل الزجاج والمصباح للحرارة -
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 ( .ختبار الصوف الزجاجيإ  )الخارج  إلىنتقال حرارة الفرن إ  نخفاض نسبة إ  ضمان  -
 . التشغيل للحرارة فحص مدى تحمل مفاتيح -
 (.  للحرارة  ثناء تعرضهأتغيرات  إلى الطلاءعدم تعرض )الخاص بالجهاز معالج حراري  الطلاء أنالتأكد من  -
 . المقياس المطلوبة وفق تتعدى درجة الحرارة لان أيجب  ستعمالال  ستعمالها باليد عند إ  التي يمكن  الأماكن -

 نتاج :قبل ال  الموافقة على العينة  -8
 أو البيع .  بالموافقة على الوسم  قبل البدء بعمليات التصنيعويكون ذلك  ،هم مراحل الجودة أكذلك من   يعتبر

 ختبار المنتوج التام :إ   -9

المعلومات لى إ   ضافة، إ  حيث يشمل شهادة الضمان وبطاقة المعلومات الخاصة بالجهاز  مراقبة العمل الفني : 9-1
  . تكون موافقة للمعايير ومطابقة للمنتوج أنللجهاز حيت يشترط  الخارجي بالغلافالخاصة 

ترط الحضور ستعماله ، حيث يشاللواحق الخاصة بالمنتج حسب إ  ستعمال و يشمل دليل ال  فحص اللواحق : و  9-2
  تكون موافقة للمعايير .و المطابقة للمنتوج و 

 ضافةبال   التيار ،تسريب  +مقاومة العزل +الأرضيومة السلك ختبار العزل الكهربائي : ويشمل اختبار مقاإ   9-3
 . ستخدام جهاز الفحص الكهربائيب   الطاقة وذلك ستهلاكإ  لى إ  

  أو خدش أويشمل التجميع الجيد لمكونات المنتج بدون نقص و  : الفحص الظاهري للجهاز بالعين المجردة 9-4
 .ته فجوات بين مكونا المطابق لنوع المنتوج وعدم وجود الطلاءكدمات مع فحص لون 

 : الأداءفحص  9-5
 . الجهاز وفق الخصائص المصرح به صلابةمن  التأكديتم تشغيل الجهاز في ظروف عادية و  -

 : مراقبة حالة التخزين وشروط التخزين -10
المنتوج  لك بتفتيش شروط التخزين وحالةيقوم مفتش الجودة بعملية دورية منتظمة على مخازن المنتوج النهائي وذ

 . النهائي

 : تيتكون مراجعة الشكاوي كالآ معالجة الشكاوي الواردة : -11
 . حالة التغليف فحص -
 . التأكد من شهادة الضمان حسب المنتوجلواحق و فحص ال -
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 .يكون بالعين المجردة لكل المكوناتالفحص الظاهري و  -
 الأمان .فحص  -

 . : يتم تشغيل المنتج في الحالة العاديةالتشغيل  -12
المعنيين للتعامل مع المنتج كل حسب حالته  لىإ  جتياز أي فحص تدون النتائج في التقرير و ترسل إ  في حالة عدم 

 . عادة الفحص من جديد و الموافقة عليهوبعد تصليح المنتج يتم إ  ( ، عادة التصنيفإ   ،التصليح )
 . الزبون علاقة دارةل  و يرسل  يحرر تقرير معالجة الشكوى

 من جانب آخر يقول المكلف بالجودة في المجمع أن الجودة حققت الكثير من المزاي أهمها :
 تحسين مستوى الأداء . -
 خفض تكاليف المجمع بقيم معتبرة . -
 خفض شكاوي المستفيدين . -
              خفض نسبة المعيب . -
لكونها عامل مهم و إ ستراتيجي في بقائه ن مجمع بن حمادي يولي عناية خاصة بموضوع الجودة ، إختاما يمكن القول و 

، حيث تشكل الجودة في مجمع بن حمادي لا دليل على ذلك حنكة تقنييه المتحكمين في الجودة إ  و تفوقه ، و كفاءة و 
   دعامة قوية في تدعيم قدرته التنافسية .

 بداع في مجمع بن حمادي  الإ   -2
ع ، حيث يخصصون إ مكانات مالية هتمام ملاك المجمبداع بمجمع بن حمادي من بين الركائز التي تحضى ب  يعتبر ال  

رتياحا فيما يخص بيئة العمل التي تسمح إ  هذا ما لاحظناه أثناء تواجدنا في المجمع ، أين سجلنا وبشرية هامة ، و 
بتكارات التي من شأنها تحسين الوضعية التنافسية للمجمع ، كما هو معمول به في أكبر ل  بداعات و ابالقيام بال  

 أرقام مبيعات عالية جدا  لها حصص سوقية و  حققتالتي ا ، و بداعاتهستمرارية إ  المجمعات الصناعية التي تفوقت بفضل إ  
 بداع في مثل هذه المجمعات .هتمام كبير بموضوع ال  لهذا كان ال  

لتحاقي بالمجمع لمست عناية خاصة منذ إ  بداع بمجمع بن حمادي  '' يقول مدير البحث و التطوير بخصوص ال  و 
 هذا إن دلم المديرية  و  ستمرار سيرورة عملمازال يتابع بإ  لرئيس المدير العام ، الذي كان و بالمديرية من طرف   ا

بتكار طريق معبد نحو التفوق بداع و الإ  لبحث ، الإ  لاك المجمع الذين يرون في اطموح م  نما يدل على وعي و فإ  
 . تحقيق الأفضليات التنافسية ''و 
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التصاميم بداع و فاءة العالية فيما يخص ال  الكفراد الذي يشهد عليهم بالموهبة و لى ذلك يجمع بعض الأإ  ضافة إ  
تكون الحل تصاميم قد ن تساعدهم في خلق أفكار و أأن مجمع بن حمادي يلبي كل الظروف التي من شأنها 

المتحصل على شهادة لكوادر الشابة في مديرية البحث والتطوير و في سؤالي لأحد اللكثير من المشاكل ، و 
بداع و المنتظرة من طرف المدير العام ، فيما يخص ال   كلوا بها و أهم المهام التي أالدكتوراه في الميكانيك عن 

 :  الآتينحو يجيب في بعض النقاط التي نلخصها على ال
 تحسين جودة المنتجات . -                                
 توسيع مجال شبكة خدمة ما بعد البيع . -                                
 تطوير التصميم . -                                
 ة للزبائن .زيدة في مدة ضمان المنتجات المقدم -                                
 تشجيع المواهب المبدعين و المبتكرين . -                                
 قتراحات الزبائن . إ  عتبار كل آراء و الأخذ بعين ال   -                                
 . تخفيض التكاليف ) المادة الأولية ، قطع الغيار ( -                                
 تسهيل عملية الصيانة . -                                

                      لى طبيعة المجمعإ  ذلك راجع قليلة بالمقارنة بحجم المجمع ، و بداع تبقى و عن أهم منجزات المجمع في مجالات ال  
شبكة عالية من نة و طلب بنية تحتية أساسها الرقمالتي ترتكز على الجانب التكنولوجي البحت ، حيث تت

جل المجمعات الصناعية في  ولا يقتصر الأمر على مجمع بن حمادي بل أنإلخ ، تصالات ...نترنت ، ، ال  ال  
 بداع .قتصار فئة قليلة ذات موهبة و كفاءة عالية للقيام بال  إ  تأخرا نوعا ما في هذا المجال ، و  تعانيالجزائر 

، نتاجية منها ما يخص الجانب التسييري و منه ما هو تقني موجه للعملية ال  بداعات ووقفنا على نوعين من ال  
بداعية ، كقرار الدخول في صناعة تصنف ضمن القرارات ال   ستراتيجيةإ  فبالنسبة للأول هناك عدة قرارات 

جئ أن مجمع بن حمادي يفا لاإ  يرون مردوديتها ضعيفة ر على بال الكثير من الصناعيين و جديدة لا تخط

بسكرة المختصة في تحويل المادة الأولية إلى  ENICABمؤسسة ذلك أهم مثال الفرص بسرعة ، و  قتناصب  
ضفر و حداث كابلات كهربائية حيث بعد خروج المستثمر الأمريكي ، إستبق مجمع بن حمادي الأو أسلاك 

نما على و إ  بحتة على أسس مالية فقط بصفقة شراء المؤسسة بنسبة كبيرة و غالبة ، و كان القرار غير مبني 
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لتحقيق نتائج جيدة ، بداعات تكون سبيلا الذي كان محفزا جدا لتقديم إ  و المجمع  دراك لقوةو إ   تحد   أساس
 الكفاءات التي يحوز عليها المجمع .المواهب و ذلك بفضل و 

تتميز بتواجد  حيث، الأقسام الح و طريقة تسيير المص من ناحيةبداعية القرارات ال   يما يخصفيف ضو ن
بداعاتها نتائج مباشرة في الحصول على القيمة المضافة ، إ  المواهب في أغلب المصالح خاصة الهامة ، حيث تقدم 

بداعاتهم ، من خلال مشاركتهم مع إ  ستغلال أفكارهم و ل  طريقة ذكية مع المواهب هي  التعاملحتى طريقة 
 .مسؤوليهم في أغلب القرارات 

في  دقتهاتي تغري ناظريها من حيث جمالها و ساسا في التصميمات الجديدة الأبداعات التقنية فتتمثل بينما ال  
لها هواتفه الذكية ، ثلاجاته و تلفازه المميز الذي أضحى ينافس به أعرق أو  بعض أنواع منتجات بن حمادي و 

 .ه الماركات العالمية خاصة من ناحية تصميمه و التحسينات الكبيرة في لواحق
و عن إبداعات أخرى نذكر منها تحسينات مسجلة في قطع غيار بعض المنتجات ، و يكون التغيير إما في 

ل عن طريق تفكير الشكل أو في المادة الأولية المشكل منها ، كالحافظ الحديدي السفلي للثلاجة و الذي حو   
 تكلفة .وأقل  بداعي إلى حافظ من مادة البلاستيك ، أكثر جودة ، إ  

ن كانت هناك مديرية تكون إ  بداعات ، و شتراك بين مختلف المصالح فيما يخص تقديمها ال  و قد لاحظنا ال  
 مديرية البحث حيث تعتبرنتاج ، نتاج ، التصميم أو حتى طريقة ال  بداعات في مجال ال  الأقرب لتقديم أكثر إ  

ليس  حترافية في موظفيهاال  الموهبة ، الكفاءة و ث تطلب هتماما بنوعية موظفيها ، حيالتطوير أكثر مديرية إ  و 
يمكن تلخيص هيكلها التنظيمي في بتكارات التي ينتظرها المجمع ، و بداعات و ال  لتحقيق ال   إنمالسبب ما و 

 : الآتيالمخطط 
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 البحث و التطويرهيكل تنظيم مديرية  (5-3)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 ادا على معلومات من المجمع مالباحث إعتإعداد : من  المصدر

الأول يختص بالسناد و التدعيم ، أما الثاني فهو   ،ين رئيسينلنا أن للمديرية قسم يتبينمن خلال الشكل 
تصال مباشر مع الرئيس المدير العام ، مما يدل على أهمية و قيمة إ  مكلف بالتصميم . و يكون مدير المديرية في 

فكار يف أن كلا القسمين يشتغلان في مواقع مختلفة ، حتى تكون الأضو نالمديرية في المجمع و ملاكه ، 
خلية يرأسها مسؤول  فالمجموعة الأولى تعمل في قاعة و احدة على شكل .أكثر تنظيم و فعالية بداعات الو 

،  الأولية، وظيفتها الأساسية تقديم تحسينات في قطع الغيار و المادة  متحكم في مجموعتهيكون متمكن و 
تصاميم جديدة وفق تصورات . أما المجموعة الثانية فهي مكلفة بتقديم يساعد في تحسين آدائها و حتى كلفتها 

يرأسها مسؤول مؤهل ، يكون أكثرهم كفاءة ثابة دفع جديد لروح المنتوج ، و تتماشى مع الوقت الحالي تكون بم
 و موهبة .

يعتبر حلقة لية فيما يخص نتنائج مديريته ، و الذي يتحمل كامل المسؤو ين مدير المديرية و المجموعت لويرأس مسؤو 
 ريته و المدير العام .الوصل المباشرة بين مدي

 الرئيس )المدير العام (

 مدير مديرية البحث و التطوير

مسؤول مكلف 
 بالتصميم

ممجموعة التصمي مجموعة الإسناد و  
 التدعيم

مسؤول مكلف 
يمبالإسناد و التدع  
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 : سيرورة عمليات مديرية البحث و التطوير -
التطوير ، التي تكلف بعدة مهام ، تكون قادرة اع هي أساس أعمال مديرية البحث و بدنعلم جيدا أن نتائج ال  

المجمع ح تمس تنافسية ا تمثل بعوامل نجا لهن نتائج أعماإ  ، حيث  ضافية للمجمععلى التطبيق ، وتحقق قيمة إ  
   نبين في الشكل التالي سيرورة عمليات مديرية البحث و التطوير .مباشرة ، و 

 عمليات مديرية البحث و التطوير بمجمع بن حمادي (6-3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 : وثائق المجمع المصدر

، حيث  بداعاتإ  ختبارات و يلخص الشكل السابق أهم عمليات مديرية البحث و التطوير من تصميم ، إ  
العليا من مديرية البحث  دارةال  تنتظر أغلب الأحيان تطوير أو تصميم ، و تتمثل في تكون طلبيات المديرية 

   أن المجمع له طابع تكنولوجي تقني غالب عليه . و  التطوير نتائج حقيقية قابلة للتطبيق ، خاصةو 
بداعي ، حيث يعتقد واضحة فيما يخص المجال ال   ستراتيجيةإ  ن مجمع بن حمادي يتبنى إ  و ختاما يمكن القول 

ختراع نما في كيفية الحصول على أفكار جديدة و براءات إ  ادية و إ  مكانيات المأن المشكلة الحالية ليست في ال  
القادرة على تحقيق بفضل موارده البشرية المتنوعة و  تكون بمثابة السلاح الذي يرتكز عليه في مجابهة منافسيه ،

  بداعية ، ما يساهم بشكل مباشر في تعزيز القدرة التنافسية للمجمع .ضافات ال  ال  
 اليقظة في مجمع بن حمادي   -3

بحكم تعدد و تنوع لاسيما المجمعات الصناعية التي تزيد أهميتها الوظائف في كل المؤسسات و تعتبر من أهم 
لى مجمع بن حمادي السير بحذر ، ، خاصة في ظل المنافسة الشديدة التي يعانون منها ، لهذا كان ع أنشطتها

تكون مح ينة فيما  المنافسين المباشرين المحليين و الخارجيين ، و أن متابعة كل الأحداث الخارجية خاصة منو 
 التشريعات .يخص القوانين و 

 و يخصص مجمع بن حمادي مصلحة مكلفة باليقظة تابعة لمديرية التسويق ، تسهر على مهام عدة أهمها :

 طلب تطوير
 طلب تصميم

 طلب أعمال أخرى

 بطاقة تقنية
 مخطط

 التسميات
 دليل للتجميع

الستعمال اليدوي 
 للمنتجات

ابداع      

النماذج    

تصميم    

ارختبالإ     
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 مراقبة المنافسين في كل نشاطاتهم . -
 ة .المستقبلالتحري عن الأسواق الحالية و  -
 الزبائن في المستقبل .توقع تفضيلات المستهلكين و  -
 المعرفة الجيدة لكل حيثيات القوانين الجديدة و السارية .التدقيق و  -
 ستباق تحقيقها .إ  كتشاف الفرص و إ   -
 المساهمة بأفكار تساعد المجمع في حل مشاكله . -

مديريت المجمع السابقة ، وجدنا صعوبة في الحصول على معلومات تخص مصلحة اليقظة ، و على عكس المصالح و 
قتصر فقد إ  لحديث مع المكلف المسؤول عليها لنا ا وماتها ، فلم يتسن  معلكان حساسية المصلحة و   ذلكلتبريرهم و 

رتباطه  المديرية  و إ  في دور مصلحة اليقظة مهم جدا  '' تحدثنا مع مدير التسويق حيث يقول بخصوص اليقظة 
رتباطه بالمخرجات أكثر من المدخلات ، حيث يساعد كثيرا عملية التسويق ، بفضل بمديرية التسويق دليل على إ  

أسواق ، موردين ، قوانين... ،  مة التي تقدمها عن مختلف المصالح و الأطراف  من منافسين ،المعلومات القيم 
رية للقيام بوظيفة اليقظة بكل كفاءة و فعالية ، حيث يشغلها مجموعة من ت المادية و البشمكانانوفر كل الإ  و 

جلب المعلومات الضرورية و الكافية ، حيث تساعد المجمع على السير على الطاقات الشابة التي لها القدرة 
 نه من تحقيق أهدافه .''بخطى ثابتة و وعي كبير ، ما يمكم 

دراية كبيرة لكل ما يحصل في الخارج ، خاصة في المجال لمست عناية و مختلف كوادر المجمع و من خلال حديثي مع 
الثقافة ، حيث تتيح للمواهب التعرف ع كثيرا هذه الدراية و تفيد المجمي يستلزم ثقافة معينة لتتبعه ، و لكتروني ، الذال  

 لموكلة لهم .ستعداد كبير للقيام بالأعمال ايجعلهم دائما على إ  لدائم لما هو حاصل في الخارج ، و ا
التأقلم مع كل التغيرات ، في ظل التطور المتسارع في المجال التكنولوجي اليقظة للمجمع مسايرة الواقع ، و كما تتيح 

ختلاف لى ذلك لليقظة دور في تحديد مميزات المنتوج المراد بيعه ، من خلال التقصي على مختلف الأذواق و إ  ضافة إ  إ  
 الأماكن و الأوقات .

حالة تكون يوميا في ة بتحرير تقارير دورية شهري ، و فية توصيل المعلومة ، يقوم رئيس مصلحة اليقظو عن كي
في البسيطة و  الحالةيتخذ القرار في حيث يقوم بدراستها على مستواه و  لى مدير التسويق ،إ ايقدمهالحرجة ،  الأحداث

 ، فيرسل التقرير إلى المدير العام و ينتظر القرار المتخذ لتنفيذه . ستراتيجيةال  الحالات المعقدة أو 
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الشاملة لكل ما يدور في ية و من خلال معرفته الكل الأحداثستباق إ  مما سبق نستنتج أن مجمع بن حمادي يهمه كثيرا 
قتناص الفرص على إ  الخارج ، و يوفر المجمع ميزانيات هامة للقيام بهذا المهام على أحسن ما يرام ، ما يساعده 

 بالتالي تدعيم قدرته التنافسية .نه من تحسين مكانته و يمك  و تحويلها إلى نجاحات ، و 
 التكلفة بمجمع بن حمادي  -4

من ي ، نظرا لكونه متعدد المجالات و مجمع بن حماد تواجهيعد الضغط على التكاليف من أكبر التحديت التي 
ؤثر في تنافسية المجمع ، يسعى هذا الأخير م  ستراتيجي هام و عنصر إ  التحكم في نفقاته ، ولكون التكلفة  الصعب جدا  

المعقول الذي يناسب قدرات سعر المناسب و إلى تخفيض تكاليفه مع ضمان الجودة اللازمة التي يتميز بها المجمع ، فال
 مع بن حمادي .الزبائن هو في الحقيقة مرآة عاكسة لواقع التكلفة في مج

التي يفترض أن تكون لها ات أو ما يعرف بالوسائل العامة و بمديرية الخدم "حمادي فتحي بن"في حوارنا مع المسؤول 
         عن دور المديرية في تخفيض تكاليفها في هذا المجال و  مسؤولية معتبرة في تخفيض تكاليف المجمع حيث يقول

و جهود مديريتنا نحاول بكل جهد ترشيد النفقات ، و نقول أن مسؤولية السيد المدير العام من '' بتوصيات 
ختلاف  نما هي مسؤولية كل المديريات و المصالح بإ  تخفيض التكاليف ليست مسؤولية مديرية الخدمات و إ  

لة مع ل الثقة المتبادالجودة المناسبة ، من خلاى توفير متطلبات المجمع بالسعر و وظائفها و نشاطاتها ، نركز عل
نعلم أي تلاعبات أو زيادات في السعر و ستشارات للحد من موردينا ، و نستعمل صيغة الصفقات و الإ  ممونينا و 

 .'' فيض التكاليف في تنافسية المجمع أهمية تخ جيدا  
 : الآتيةو نلخص أهم مهام مديرية الخدمات في تخفيض التكلفة في النقاط 

لا حتياجات إ  على طلبيات مختلف المديريت و المصالح ، أي عدم مباشرة شراء ال   حتياجات المجمع بناءا  توفير إ   -
 ل كل مسؤولية فيما يخص طلبيات التموين أو الخدمات . هذا من أجل تحم  بتأشير خاص من الجهة المعنية ، و 

ن لم تكن إ  يات محليا ، و كير في توفير الطلبالتفيض قيمة الواردات والتي تستنزف أموالا وبالعملة الصعبة ، و تخف -
 النقل .تكاليف ضافية ناتجة عن قليميا تفادي لتكاليف إ  إ  

بح يمثل بفضل سمعته أصالمجمع و  ستراتيجية ، و نشير إلى أن  المجمع تحكمها مصالح إ  تكوين شبكة بين الموردين و  -
 لتزاماته .يسيل لعاب الكثير من الموردين بفضل صرامته و وفائه ب  زبون محترم ، و 

ضافية خوفا من تحمل تكاليف إ   ،تباع الطرق الحديثة للقيام بذلك إ  إ حتياجات المجمع ، و التحكم في طريقة تخزين  -
 إلخ .نتهاء تاريخ الصلاحية ، ...إ  ناتجة عن تلف ، 
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في صورة الرضاء  ن نتائج ذلك تظهر جلياإ  في تخفيض التكاليف ، حيث  مهما   و بالتالي تلعب مديرية الخدمات دورا  
 الجودة . حتياجاتها ومتطلباتها من حيث السعر و المقبول جدا لمختلف المديريت من حيث تلبية إ  

، نستطيع تلخيص مهام أهم  ملاحظاتو من خلال المعلومات التي تحصلنا عليها من مقابلات و فيما يلي ، و 
 المديريت في المجمع في تخفيضها لتكاليفها :

 وارد البشرية مديرية الم 4-1
وتعويضات المعنية بالتحكم في تكاليفها من خلال الكتلة النقدية الكبيرة جدا الموجهة لأجور من بين المديريت الهامة و 

فلاس أغلب المجمعات هو الزيدة المفرطة في عدد الموظفين  وفي حالة ل   أن السبب الرئيس نعلم جيدا  الموظفين ، و 
حيث حتفاظ بها ال  يستلزم ميزانية هامة لتسييرها و  ما ا  موظف 12000مجمع بن حمادي بلغ عدد موظفيه أكثر من 

 : الآتيةوجب التعامل بحكمة في هذا الموضوع ، و يمكن تلخيص أهم تدخلاتها في النقاط 
مدروس ، من خلال رة و التي يلزمها توظيف ، دقيق و يات التوظيف ، و أن يكون عدد المناصب الشاغعقلنة عمل -

 تحيين و تحديث متطلبات كل الوظائف .
الحذر فيما يخص عملية التوظيف ، من خلال جذب المواهب و الكفاءات النادرة التي يتطلبها المجمع  التدقيق و  -

 ستراتيجيته .إ  عمالية قادرة على تنفيذ رسالته و التي تتطلب قوة مي قوته ، و تطوره المتسارع و تناخاصة في ظل 
المدروس ختيار الدقيق و اتيجي من خلال ال  ستر إ  دارتها بشكل التطوير ، حيث يجب إ  التحكم في نفقات التكوين و  -

بالسعر لجودة و ى درجة عالية من اللموظفين الذين يلزمهم تكوين ، كذلك يجب أن تكون هذه التطويرات عل
 .المناسب 

بشغل الوظائف لها الكفاءات بالشكل الذي يسمح أن توفر هذه التطويرات الليونة والمرونة الكافية للمواهب و  -
مرافقة للكفاءات به المجمع و الذي يحتم موافقة و  المطلوبة منهم بكل فعالية ، خاصة في ظل التنوع الذي يتميز

 ضافية لتوظيف آخرين متخصصين . ع تكاليف إ  المعارف ، ما يوفر على المجمو 
 ضافية .ربط التحفيزات و الأجور بالأهداف المحققة في بعض الوظائف ، حتى تكون مصاريفهم المالية لها قيمة إ   -
ن إ  حيث  هو ما يتم فعلا  بيرة في تخفيض تكاليف المجمع ، و بالتالي نستطيع القول أن مسؤولية مديرية الموارد البشرية كو 

دروسة المغير أن التكاليف المفرطة و  يعلمون جيدا  تعليمات صارمة في هذا المجال ، و معظم كوادر المديرية تلقوا 
 بشكل مباشر في قدرته التنافسية . ما تؤثرستكلف المجمع الكثير من الخسائر ، 
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  التسويقمديرية  4-2
المسؤولة الأولى على مخرجات المجمع التي تتطلب خبرة عتبارها المديرية المجمع ، ب   تكاليفدوره مباشر في تخفيض 

من خلال تواجدنا بالمجمع شعرنا بمسؤولية واعية لمعظم موظفي تكاليف المجمع في هذا المجال ، و دارة حنكة في إ  و 
 المديرية في هذا المجال حيث يؤكدون قدرتهم على المساهمة في تخفيض التكاليف من خلال ما يلي :

 مضاعفة عدد نقاط البيع في مختلف ولايت الوطن ، ما يساهم في تخفيض نفقات النقل و أخطار الطريق . -
عدد من محاور البيع في الولايت ، حتى تتحكم أكثر في الأجهزة أو الآلات  البيع في أكبرما بعد توفير خدمات  -

 قيد التصليح ، و ترتبط كذلك بتخفيض التكاليف . التالفة أو 
التوجه إلى أسواق أكثر مردودية و تناسب سياسة المجمع ، حيث نعلم أن كل توجه إلى سوق جديد يصاحبه  -

 ضافية لهذا يجب التفكير بدقة قبل التنفيذ .تكاليف إ  
زيدة مردودية المصلحة لى تخفيض تكاليف المجمع من جهة و بكل جدية عشهار و من جانب آخر تعمل مصلحة ال  و 

المرافقة من طرف المدير العام ، الذي يعي جيدا ماذا التي تنتهجها و ستراتيجية المحكمة بفضل ال   من جهة أخرى ،
التي لحة والمرتبطة بعنصر التكلفة ، و عن أهم أعمال المصتطوير وتحسين تنافسية المجمع ، و علان في شهار وال  يحققه ال  

 : يأتي ما يمكن توضيحها في
برج بوعريريج ، حيث يمتلك المجمع غالبية الأسهم ، ما يكلفه أموال طائلة ، في المقابل عقد رعاية و تمويل لفريق  -

شهارات الملعب ، شعارات قمصان اللاعبين ، والتي ستضيف إ  ضافية ، من خلال يرادات إ  يستفيد المجمع من إ  
بالتالي شراء الريضي ، و لفريق ولايتهم المهتمين والمتتبعين بالتأكيد في مردودية المبيعات ، لأنها تمس شريحة واسعة من 

 المزيد من منتوجات المجمع .
شهارات منتوجاته ، حيث يركز على القنوات التلفزيونية ستراتيجية واضحة للمجمع فيما يخص اختياره لمواقع إ  إ   -

ضافية لذلك  تكاليف إ   ه في أوقات ذروة المشاهدة ، رغم تحملهتشهاراضافة إلى ذلك يحاول تمرير إ  الأكثر مشاهدة ، إ  
 هدفه زيدة المبيعات بشكل كبير .و 

هذا مواكبة مع الوضع الحالي الذي جتماعي ، و كذلك نلاحظ دخول مجمع بن حمادي بقوة في مواقع التواصل ال    -
 يرادات المجمع .تحسين إ  شكل كبير هذه المواقع في زيدة و ب تؤثرضافة إلى قلة تكلفتها ، يحتم ذلك ، فبال  
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أحسن لاعبي يعد براهيمي من مع ، بعقد مبرم بين الطرفين ، و ذلك يروج اللاعب براهيمي لمنتجات المج إلىضافة إ   -
الترويج يستفيد اللاعب من حقوق وبالعملة الصعبة ، مقابل له تأثيرا  مهما على شباب الجزائر ، و  المنخب الوطني و

 من هذا العقد أكبر بكثير من تكاليفه . لناتجةاو اليرادات  نفعةالميعتقد كوادر المصلحة أن و 
تطور كبير في الحصة يرادات و تعويضها ب   في التحكم في تكاليف المجمع ، و جوهري   ا  بالتالي تلعب مديرية التسويق دور و 

 في تنافسية المجمع . يجابا  بالتالي التأثير إ  ، و السوقية 

 نتاجمديرية الإ   4-3
ناه من ما سمعفي تخفيض تكاليفها ، وهذا ما لاحظناه ، و  حاسما   نتاج دورا  تلعب مديرية ال  على غرار باقي المديريت 
 : الآتيةعن أهم ما يميزها في هذا المجال ، نوضحه في النقاط مختلف موظفي المديرية ، و 

التي كهرباء ، و ص بالتحديد مصاريف النخالمفرط من التكاليف الثابتة ، و  ستهلاكتشديد الرقابة فيما يخص ال   -
تجهيزات حديثة ذات تكنولوجية لا تستهلك المجمع آليات و لذلك أقتنى  مثل هذه المجمعات الصناعية ، و ترتفع كثيرا في

 الكثير من الطاقة الكهربائية .
ه المجمع التحكم في التكاليف المتغيرة ، من خلال اختيار المواد الأولية ذات الجودة و السعر المقبول ، و هذا ما يفعل -

ها يباشر بعملية إرسال يتحيث يجلب عينة صغيرة من المادة الأولية و يقوم بالتحاليل اللازمة ، وعند تأكده من صلاح
 الطلبيات .

يتم ذلك عن طريق جهيزات المختلفة خوفا من تلفها وتحميل المجمع خسائر ، و الصيانة المستمرة للآليات و الت -
 فضل كفاءات المجمع المتخصصين في ذلك .الصيانة الدورية و المستمرة ب

لين بضرورة التحكم في التكاليف في تكلفة المجمع ، حيث يجب توعية كل العام تؤثرو هناك الكثير من العوامل التي 
 أن تصبح ثقافة سائدة في المجمع .و 

 مديرية البحث و التطوير   4-4
ت مكانايوفر ال  في هذا المجال و  مجمع بن حمادي كثيرا  نتائجها علاقة مباشرة بتخفيض التكاليف ، لهذا يستثمر ل

ض هذه الأخيرة ضافة التي تقدمها في تنافسية المجمع ، تخف  تحسينات ، فزيدة على ال  بداعات و اللازمة لتحقيق إ  
الأمثلة المقدمة من طرف المديرية ، نوضح بعض ليف المجمع بمبالغ كبيرة جدا ، وعن أهم نتائجها في هذا المجال و تكا

 : يأتيفيما 
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بداعات ، نظرا للسرية التي يتبعها المجمع ، خوفا من سرقة أو كتشاف إ  إ  من الصعب الكشف عن كيفية تطوير أو  -
كتشافيه تحسينية إ  عملية  الذي يمثلو نوضح المثال التالي ، معات أو المؤسسات المنافسة ، و تقليد الأفكار من طرف المج

نوضح ، و من تغيير غرفة الضاغط ) المحرك ( من حديدية إلى بلاستيكية في منتج الثلاجة فريق البحث  ن  حيث تمك  
 : الآتيأثره في الجدول 

 لتأثير الإبداع على التكلفةمثال توضيحي  :  (6-3)جدول رقم 
 الوضعية بعد التطوير الوضعية قبل التطوير

 مصنوعة من جزء واحد مصنوعة من أربعة أجزاء
 PPمن البلاستيك  من المعدن

 بالمائة و بالدينار الجزائري 60خفض التكلفة بنسبة  التكلفة بالعملة الصعبة
 بدون مصاريف شحن مصاريف الشحن

 بدون تركيب الأجزاء ) جزء واحد ( تكلفة تركيب الأجزاء
 بدون مخاطر التصنيع بالورشات مخاطر عدم وصولها في الوقت

 أشهر ) لوجود أهم أجزاء التصنيع ( 6ستثمار في ال   سترجاع تكلفةإ   ستثمارإ  بدون 
 المصدر : وثائق المؤسسة  

بداع ، بالنظر إلى العدد الهائل من وراء هذا ال   ستفادة المجمع من مبالغ كبيرة جدا  إ  من خلال هذا المثال يتبين لنا 
 المنتج من الثلاجات في اليوم الواحد . 

ب ضد الرطوبة المتعلق بالطباخة البحث من حل مشكلة معينة تتعلق بطول أنبو ستطاع فريق إو في مثال آخر ،  -
رجاعه أقل طولا إ   في تكوين مادة الأنبوب و ستطاع الفريق أن يغير   إ  ات معتبرة من المادة الأولية ، و الذي يستهلك كميو 
 مباشرة في تخفيض التكاليف الكبيرة التي كانت تخصص في هذه العملية .  يؤثرالذي و 

بداعات المتكررة للمجمع في التخفيض من تكاليفه بدرجة عالية و معتبرة  و بالتالي تلعب مديرية البحث و بما فيها ال  
 الريدة بتنافسية عالية . يرادات تمكنه من التربع على بالتالي تحقيق إ  اهم في تحسين وضعيته التنافسية و ما يس
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لا دليل واضح في سمعة المجمع إ  في تنافسية المجمع ، وما قيمة و  ثر التكلفة كبير جدا  أمن خلال ما سبق نستنتج أن 
تعليمات صارمة في هذا المجال لكل المدراء و العام للمجمع الذي يعطي أوامر و  المدير يؤكدههو ما تكاليفه ، و تحكمه ل

نتجات ذات جودة عالية لم هعرف و يتميز المجمع بتقديمرتباطها مباشرة بالسعر ، حيث ي  لا لشئ و إنما ل  المسؤولين ، 
 . المعيشي للمواطن الجزائري  و بسعر معقول يناسب المستوى
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 خلاصة الفصل 
الحصول على معلومات مقابلات و  جراءتبيان الواقع في مجمع بن حمادي ، من خلال إ   في هذا الفصل إلى تطرقنا

أرقام من مختلف المديريت ، كل هذا لتقريب حقيقة المتغيرات في الواقع ، كما بينا أهمية القطاع الصناعي في الجزائر  و 
  .إلخ و عن دوره الكبير في امتصاص جزء كبير من البطالة ، و تحسين المستوى المعيشي ، وتوفير التكنولوجيا ، ...

الهيكل التنظيمي للمجمع ، دور أهم مديريته و مصالحه ، كما  حنا أولا  بيان واقع مجمع بن حمادي ، وض  من أجل تو 
نتقلنا لدراسة واقع إدارة المواهب بالمجمع أين مررنا بواقع عملية إ  سياسات المجمع ، ثم ستراتجيات و مختلف إ   تم توضيح
أهمية التكوين في تطوير  بينا، ثم  بأرقامعمناها د  و ب المواهب ، ستقطاعن قدرة المجمع ب   ه، الذي كشفنا فيالتوظيف 

مع لمختلف موارده المميزة أشرنا إلى التحفيزات التي يقدمها المجقدرات ومؤهلات المواهب ، وعن مدى تناسبه لهم . و 
مدى توافقها مع السياسة التعويضية في المجمع و  تم توضيح و أخيرا   في بقاء المواهب بالمجمع . ا  رئيسا  التي تعد سببو 

 الأولنتهاء من المتغير و بعد ال  لمسنا قبول و رضاء العاملين ، خاصة المميزين منهم . و السياسة العامة للمجمع ، 
منا بها المقابلات التي ق،  ذلك، وقد ساعدنا في في مجمع بن حمادي  التنافسيةواقع القدرة  تشخيص إلىنتقلنا مباشرة إ  

و الوعي الكبير الذي حنا قيمتها الكبيرة في المجمع ، فكانت البداية بالجودة ، أين وض   داريينال  لين و و مع مختلف المسؤ 
نا بداع في المجمع بي  من رسالة المجمع ، و عن واقع ال   ا  رئيسا  جزء و التي تعد، تجاه مبدأ الجودة يتحلى به العاملون إ  

نتظار إ  حد كبير ، في  إلىمرضية ير ، والتي كانت نتائجه مقبولة و ديرية البحث و التطو ذلك من خلال ربطه بم
لومات و كل عن دورها في تقديم المعواقع اليقظة بالمجمع و  إلىبعد ذلك مررنا و ،  كيفا  و  بداعات و تمييزات أخرى كما  إ  

منا ذلك بأرقام و أمثلة ، أين دع  تخفيض تكاليفهم و صالح المجمع في قدرة مديريت و مأخيرا بينا ما يحتاجه المجمع ، و 
 . ستمراريته ودعم تنافسيتهديمومة إ  في  احنا واقع التكلفة في مجمع بن حمادي و مدى مساهمتهض  و 

لبشرية التي تعتبر قاعدته الرئيسة خاصة موارده او بالتالي قدمنا نظرة عامة على واقع مجمع بن حمادي في أهم محاوره ، 
 .فعالية موارده البشرية دليل على كفاءة و  لاالصورة الجيدة التي أصبحت تميزه إ  ق تنافسية عالية ، وما السمعة و في تحقي
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 تمهيد
المؤسسة في تعزيز القدرة التنافسية ، ليه دارة المواهب هي أهم مدخل تستند إ  ستراتيجية إ  إ   بينت الدراسة النظرية أن      

فاظ بهم ، حتفي جذب المواهب ، تطويرهم و الإ   المتمثلةستراتيجية المكونة لها و هذا من خلال مختلف الأبعاد الإ  و 
مكانية تبني هذه الأخبرة كمدخل تقييم المجمعات الصناعية الجزائرية ، ومدى إ  تعويضهم و تمكينهم . ومن أجل دراسة و 
 ستراتجية إدارةختيار مجمع بن حمادي كنموذج للوقوف على مدى تبنيه لإ  رئيسي في تعزيز القدرة التنافسية ، تم إ  

ختيار مجمع بن حمادي ، هو مركزه التنافسي الذي حققه في إ  المواهب في الرفع من قدرته التنافسية ، ومن أهم دوافع 
فين الذين ل عدد هائل من الموظغ  ش  المجال الصناعي ، حيث يملك العديد من الفروع الناجحة في مجال أعماله ، كما ي  

ستقطاب الموهوبين لى إ  يسعى دائما إ   فهوتجاه موظفيه ، ستراتيجية واضحة إ  إ   طاقاتهم ، فهو يتبنىيتفاوتون في قدراتهم و 
 و النادرين منهم .

تفسير النتائج من أجل ختبار الفرضيات لمجمع بن حمادي و و في هذا الفصل سيتم عرض و تحليل البيانات و إ       
 : الآتيةيكون ذلك من خلال المباحث الرئيسية ت لمتخذي القرارات في المجمع ، و قتراحاالخروج بجملة من الإ  

 منهجية الدراسة:  ولالمبحث الأ -
 عرض نتائج الدراسة:  المبحث الثاني -
  الإقتراحاتنتائج الدراسة و  : مناقشة المبحث الثالث -
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 المبحث الأول: منهجية الدراسة
ثل أسلوب الدراسة من خلال منهج الدراسة ،  الأولى منها تم،  عناصر أساسيةعلى ثلاثة يحتوي هذا المبحث     

الثاني نستعرض  العنصرمن خلال حصائية المستخدمة ، و الأساليب الإ   يانتبستبيان و كيفية جمع البيانات ، بناء الإ  
 . راسة وصدقهاختبار ثبات الدإ  الثالث تم عرض نتائج  العنصروفي عينتها ، مجتمع الدراسة و 

 أسلوب الدراسة -1
 منهج الدراسة 1-1
طار النظري لكل متغير في الدراسة ثم الإ   بعرضأين يتم البدء  ستنتاجيةفتراضية الإ  عتمدت الدراسة على الطريقة الإ  إ  

 ختبارها.العلاقة بينهما للخروج بمجموعة فرضيات ليتم إ  
لى صيغة ستبيان إ  الكمي ، أين تم تحويل البيانات المجمعة من خلال الإ  عتماد على المنهج و في الجانب التطبيقي تم الإ  

عتماد على المنهج التابع . كما تم الإ  الأثر بين المتغيرين المستقل و   ختبارحصائية من أجل إ  تطبيق الأدوات الإ  أرقام ، و 
في تفسير  ) نصف مهيكلة ( لاتالمقاب الإعتماد على من خلالذلك وعلى طريقة البحث غير التفاعلي و  الكيفي

 .نتائج متغيري الدراسة ، وتشخيص واقع كل من إدارة المواهب والقدرة التنافسية بمجمع بن حمادي 
 بيانات الدراسةجمع  1-2

 فيما يأتي ، يتم توضيح كل من أنواع مصادر البيانات وأدوات جمع البيانات المستخدمة في هذه الدراسة :
هذه الدراسة ستبانة خاصة لموضوع إ  عداد إ  هي البيانات التي تم الحصول عليها من خلال و  ولية :البيانات الأ -

، كما قمنا بمقابلات مع ممثلين لمجمع بن ستندت عليها الدراسة الحالية إ  الفرضيات التي حيث غطت التساؤلات و 
 .صائيات من المجمع ححمادي ، كذلك تمكنا من الحصول على معومات كمية تتمثل في أرقام ، مبالغ و إ  

مطالعة لى المكتبات المختلفة و هي تلك البيانات التي تم الحصول عليها من خلال الرجوع إ  و  البيانات الثانوية : -
 : يأتيتشمل ماري لهذه الدراسة و نظطار الالدراسات السابقة ، و ذلك لوضع الإ  

 الكتب التي تبحث في موضوع الدراسة . -
 دارة المواهب و القدرة التنافسية .ستراتيجية إ  الماجستير التي تبحث إ  رسائل الدكتوراه و  -
 القدرة التنافسية .دارة المواهب و ستراتيجية إ  الدوريات المتخصصة التي كتبت حول موضوع إ   -
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 أداة الدراسة 1-3
البيانات الأولية . كما تم الدراسة الحالية على مجموعة من الأدوات ، من بينها المقابلة ، وهي أداة لجمع عتمدت إ  

 عتماد على الإستبيان كذلك .الإ  
 المقابلة : -

مع بعض موظفي مجمع بن حمادي ، هدفها الحصول على أكبر ) نصف مهيكلة ( جراء مجموعة من المقابلات تم إ  
وأداة جيدة في عدد من المعلومات من أجل مساعدتنا في تشخيص واقع إدارة المواهب و القدرة التنافسية بالمجمع ، 

 . 2018 نوفمبرلى إ   2017تمت هذه المقابلات في الفترة الممتدة من ديسمبر ستبيان ، و تدعيم الإ  
 : (ستبيانالإ (ستمارة الإ  -
 : ستبيانجراءات بناء الإ إإ 

، من موظفي مجمع بن حمادي  دارة المواهب والقدرة التنافسيةستراتيجية إ  إ   ولية حول كل منمن أجل جمع البيانات الأ
 لىستبيان إ  المعلومات من أفراد عينة الدراسة ، و تم تقسيم الإ  لجمع البيانات و رئيسية ستبيان كأداة قمنا بتصميم إ  

 :أقسام  ثلاثة
المستوى  ، الجنس ، السن) المتمثلة في ئص الديموغرافية لعينة الدراسة و البيانات المتعلقة بالخصا : يتضمن القسم الأول

 ( المهنة ، الخبرة المهنية ، المستوى التنظيمي ،التعليمي 
 ، وذلك فقرة موزعة على خمسة أبعاد 31دارة المواهب ، ويتكون من ستراتيجية إ  إ   ورمحيتضمن  : القسم الثاني

 :  يأتيعتمادا على الدراسات السابقة ، وكانت كما إ  
 : الآتية( تم تبني الأبعاد 2011عتمادا على دراسة )العنزي وآخرون ، إ  

 فقرات . 07من  تتكونجذب المواهب ، و  ستراتيجيةإ   -
 فقرات . 06من  تتكونو تطوير المواهب ،  ستراتيجيةإ    -
 فقرات . 07من  تتكونو حتفاظ بالمواهب ، الإ   ستراتيجيةإ    -
 ( تم تبني كل من :2011العبادي ، عتمادا على دراسة )هاشم فوزي إ  و 
 فقرات . 07من  تتكونو تمكين المواهب ،  ستراتيجيةإ   -
 فقرات . 04من  تتكونو تعويض المواهب ،  ستراتيجيةإ   -
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فقرة موزعة على أربعة  23 عتماد إ  ومن خلال الدراسات السابقة تم ،  القدرة التنافسية وريتضمن مح:  الثالثالقسم 
 : يأتي، وتتمثل في ما  أبعاد

 بعاد التالية للقدرة التنافسية :عتماد الأ( تم إ  2013عتمادا على دراسة )علي محمد عليان ، إ  
 فقرات . 05من  تتكونو الجودة ،  -
 فقرات . 07من  تتكونو اليقظة ،  -
 فقرات . 05من  تتكونو بداع ، الإ   -
 فقرات . 06من  تتكونو التكلفة ،  -
 : حصائية المستخدمةالأساليب الإ   4 -1

 Statiscal)جتماعيةحصائية للعلوم الإ  ستخدام الحزمة الإ  لقد تم إ   : SPSSستخدام البرامج الإحصائيةإ  تم 
Package for Social Sciences  حصائية الجاهزة في العالم التي عد من أهم البرامج الإ  وي  ، ( في التحليل

قتصادية جتماعية والإ  دارية والإ  حصائية لمختلف العلوم ، وخصوصا العلوم الإ  البيانات الإ  تستخدم لتحليل كافة أنواع 
لتواء ، التفلطح ، معامل ، حيث يستخدم هذا النظام في حساب مقاييس النزعة المركزية ، التشتت ، الإ  1نسانية والإ  
في دراستنا . و  2لى تحليلات متقدمة ضافة إ  لخ . إ  حصائية ....إختبارات الفروض الإ  نحدار ، إ  رتباط ، معامل الإ  الإ  

 : الآتيةهذه سنستخدم الأساليب 
ستخداما في وهو من أهم مقاييس النزعة المركزية وأكثرها إ  :  (  Arithmetic Mean)  المتوسط الحسابي -

. وهو مجموع القياسات الخاصة  3وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية المتجانسة لما يمتاز به من خصائص جيدة 
 . 4بظاهرة معينة على هذه القياسات 

ها ، يتأثر بالقيم من أهم مقاييس التشتت وأدق  : (  Standard Deviationنحراف المعياري ) الإ  -
 المشاهدات عن المتوسط الحسابي في حالة القيم  دتطرفة ) الشاذة ( بصورة غير مباشرة ، وهو درجة أو مقدار بعدالم

 

                                       
  .123، ص  الأردن، دار الميسرة للنشر والتوزيع ، عمان ،  الحصائيتصميم البحث والتحليل  –يمناهج البحث العلم( ، 2007أبو زينة ، فريد ، البطش محمد ) 1

  2 خضير كاظم حمود ، موسى سلامة اللوزي )2008( ، منهجية البحث العلمي ، إثراء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 103 .
  3 أبو زينة ، مرجع سابق ، ص 124 .

  4 حسين ياسين طاعمة ، إيمان حسين حنوش )2009( ، طرق الحصاء الوصفي ، دار صفاء ، عمان ، الأردن ، ص 230 .
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 . 2. أي هو عبارة عن مقدار تشتت القيم عن وسطها الحسابي مقاسا بوحدات المتغير نفسه  1المطلقة أو المبوبة 
يستخدم لمعرفة هل هناك علاقة بين المتغيران :  (Pearson Correlationرتباط بيرسون )الإ  معامل  -
(X ,Y ويقيس ، ) قتراب قيمته من إ  رتباط قويا عند ، حيث يكون الإ   1و + 1-قوة العلاقة ، وتتراوح قيمته بين
رتباط العكسي عندما الإ  رتباط طردي ، و قترابه من الصفر ، وتكون قيمته موجبة عندما يكون الإ  وضعيفا عند إ   1+

 . 3تكون القيمة سالبة 
يستخدم مقياس كرونباخ ألفا لحساب معامل : (  Granbach’s Alphaمعامل الثبات كرونباج ألفا ) -

 يعتبر مقبولاا  %70ذا كانت النتائج أكبر من ستبانة ، فإ  تساق الداخلي لأسئلة الإ  التمييز لكل سؤال ، أي لقياس الإ  
 .4  % 60لى دراسات سابقة . لكن هناك دراسات تقول بأن معامل كرونباخ ألفا أكبر من ستنادا إ  إ  

تحليل أثر عدة : يهتم بدراسة و  ( Multiple Regression analysisنحدار المتعدد ) الإ  تحليل -
 . 5متغيرات مستقلة على متغير تابع واحد 

تحليل أثر متغير يهتم بدراسة و :   ( Simple Regression analysis)  البسيطنحدار تحليل الإ  -
 . 6مستقل واحد على متغير تابع واحد 

عبران عن متغيرات الدراسة في : الذي ي    ( Kurtosis- Skewnessالطبيعي حسب معاملي )التوزيع  -
 : حين أن  

 [ 1،  1-[محصور في  Skewnessالمعامل  -
 [ 3،  3-] محصور في Kurtosisالمعامل   -
 
 

                                       
  . 67، دار المناهج ، عمان ، الأردن ، ص  Spss بإستخدامطرق الحصاء تطبيقات إقتصادية وإدارية ( ، 2008شفيق العتوم ) 1

  2 حسين ياسين طاعمة ، مرجع سابق ، ص 232 .
 . 448، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ، ص  Spssالسهام في مبادئ الحصاء بإستخدام ( ، 2006نادر شعبان السواح ) 3

4 Sekaran , U(2004) , Research Methods for Business a Skill Building Approach , 4th edition John 
Wiley , Sons inc , New York , p 53 

 . 138، دار صفاء ، عمان ، الأردن ، ص  الحصاء الوصفي والتطبيقي والحيوي( ، 2008محمد حسين محمد ) 5
، دار الحامد  Spssمنهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات بإستخدام البرنامج الحصائي ( ، 2008دلال القاضي ، محمود البياتي ) 6

 . 184للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 
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 عينة الدراسة :  -2
المجتمع أحسن تمثيل ، يختلف حجم العينة نه الجزء الذي يمثل حصائي ، ولكن ليس أي جزء ، إ  هي جزء من المجتمع الإ  

عتماد على أسلوب ن الإ  ت المادية والبشرية المتاحة للقيام بهذه الدراسة ، إ  مكاناحسب أهمية الدراسة و حسب الإ  
حصائية من كل الوحدات التي تشكل ستحالة جمع المعلومات الإ  العينة متبع في أغلب الدراسات الميدانية وهذا لإ  

، المجتمع الذي سحبت منه العينة يتمثل في موظفي مجمع بن حمادي  1المجتمع المدروس أو بما يسمى بالحصر الشامل 
حتمالية ، ختيار عينة ميسرة من موظفي المجمع ، وتعتبر العينة الميسرة عينة غير إ  بالمنطقة الصناعية برج بوعريريج ، ثم إ  

جراء عتمد على ما هو متاح من أفراد بالمؤسسة محل الدراسة ، بحيث يختار الباحث المفردات الميسرة لديه لإ  حيث ت
 ستكشافية .لى حد كبير على جمع المعلومات الإ  ختبار عليهم ، ويساعد هذا النوع من العينات إ  الإ  
 وصف عينة الدراسة -3

ستبيان ، أي أن نسبة الإسترجاع إ   308سترجعت منها ، إ  ستبيانا على موظفي مجمع بن جمادي إ   350تم توزيع 
وفيما يلي عرض  جميعها قابلة للتحليل والتفسير . % 86، أي بنسبة  303وبقي  5ستبعدنا ، وإ   % 88بلغت 

 : لخصائص أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية والوظيفية
 توزيع العينة حسب الجنس : -

 الجنس توزيع عينة الدراسة حسب(: 1-4الجدول )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد ال المصدر :

من  ستمارةإ   195عددها ناث حيث بلغت الإ  ور و ستمارات المستردة من طرف الذكعدد الإ   (1-4)الجدول يوضح 
بالتالي هناك ، و   % 35,6 ناث ما يمثل نسبةبالنسبة لل  108كان عددها في حين  ،  % 464,الذكور ما يمثل 

 ستبيانات المستردة .تفوق ذكوري نسبي في عدد الإ  
                                       

  1 دلال القاضي ، مرجع سابق ، ص 184 .

64%

36%

الجنس

.ذكور

إناث

 النسبة التكرار الجنس

 %64.4 195 ذكور

 %35.6 108 ناثإإ 

 %100 303 المجموع
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 : العمرتوزيع العينة حسب  -
 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمر2-4الجدول )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

[ سنة أعلى  39 – 30]  شكلت فئة فقد، بالنسبة لتوزيع أفراد العينة حسب العمر ( 2-4) يتضح من الجدول
[ سنة حيث   49 – 40ثم تليها بعد ذلك فئة ]  ، ( من عينة الدراسة%48,5نسبة حيث كانت نسبة هذه الفئة )

حيث بلغت نسبتها سنة [   29 – 20]ثم تليها بعد ذلك فئة ، ( من عينة الدراسة%24,8كانت نسبتها )
( من %4,0هي الأخيرة حيث بلغت نسبتها ) سنة فأكثر ] 50] في حين تأتي فئة  ، ( من عينة الدراسة22,8%)

 . عينة الدراسة

 : المستوى التعليميتوزيع العينة حسب  -
 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي( 4-3)الجدول 

 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

23%

48%

25%

4%

العمـر

29إلي20من

39إلي30من

49إلي40من

50من

9%
8%

22%

32%

15%

14%

المؤهل العلمي

اأقل من البكالوري

البكالوريا

تفني

ليسانس

مهندس

دراسات عليا

 النسبة التكرار العمر

 %22.8 69 29إلى 20من 

 %48.5 147 39إلى 30من 

 %24.8 75 49إلى 40من 

 %4.0 12 فأكثر 50من 

 %100 303 المجموع

 النسبة التكرار المؤهل العلمي

 %8.6 26 أقل من البكالوريا

 %8.3 25 البكالوريا

 %22.4 68 تقني

 %32.0 97 ليسانس

 %14.9 45 مهندس

 %13.9 42 دراسات عليا

 %100 303 المجموع
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  ، % 32حيث بلغت نسبتهم  ،الليسانس  أعلى نسبة من أفراد العينة حاصلين على( بأن 3-4يتضح من الجدول )
تليها فئة  ، % 14,9في المرتبة الثالثة فئة المهندسين بنسبة قدرها ، و  % 22,4 فئة تقني بنسبة قدرها  تليهم

، بعدها تأتي فئة أقل من البكالوريا  %  13,9الدراسات العليا من )ماستر ، ماجستير ، دكتوراه ( بنسبة قدرها 
من عينة  % 08,3هي الأخيرة فئة حاملي البكالوريا بنسبة قدرها أقل نسبة و ، تليها  % 08,6بنسبة قدرها 

 الدراسة .

 نوع المهنةتوزيع العينة حسب  -
 المهنةنوع (: توزيع عينة الدراسة حسب 4-4الجدول )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

من  % 54,8حيث بلغت نسبتهم  ،أن أفراد عينة الدراسة أكثرهم من مهنة "موظف" ( 4-4يتضح من الجدول )
من عينة الدراسة ، بعدها تأتي فئة رئيس مصلحة بنسبة  % 19,8 ا مهنة التقنيين بنسبة قدرها تليه عينة الدراسة ،

من عينة الدراسة ، بعدها فئة عون   % 06,9من عينة الدراسة ، تليها فئة الأعوان بنسبة قدرها  % 11,9قدرها 
 من عينة الدراسة . % 02,6ن بـــ من عينة الدراسة ، وأخيرا أقل نسبة فئة المديري % 04,0بنسبة قدرها كتابة 

 

 

 

7%
4%

20%

55%

12%

2%

المهنة

عون

عون كتابة

تقني

موظف

رئيس مصلحة

مدير

 النسبة التكرار المهنة

 %6.9 21 عون

 %4.0 12 عون كتابة

 %19.8 60 تقني

 %54.8 166 موظف

 %11.9 36 رئيس مصلحة

 %2.6 8 مدير

 %100 303 المجموع
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 : الأقدميةتوزيع العينة حسب  -
 .الأقدمية (:توزيع عينة الدراسة حسب 5-4الجدول )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

 44,9سنوات أقدمية بنسبة  10الأعلى من فئة أفراد العينة هم الذين لديهم أقل من ( بأن 5-4يتضح من الجدول )
، في حين يأتي الأفراد الذين أقدميتهم  الدراسة عينةمن  % 42,2بنسبة  19-10الذين أقدميتهم بين يليها ،  %

 . عينة الدراسةمن  % 12,9سنة فأكثر هي الأخيرة بنسبة  20

 : المستوى التنظيميتوزيع العينة حسب  -
 المستوى التنظيمي .(:توزيع عينة الدراسة حسب 6-4الجدول )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

 المستوى التنظيمي المتوسط ، حيث بلغت الدراسة هو نسبة من أفراد عينة( بأن أعلى 6-4يتضح من الجدول )
من عينة الدراسة ،  % 10,6 بنسبة قدرها  المستوى التشغيليفئة  تليهم من عينة الدراسة ، % 81,5 منسبته

ـــ  دارة العلياالإ  فئة هي وأخيرا أقل نسبة  ــ  من عينة الدراسة . % 07,9ب

45%

42%

13%

الأقدمية

سنوات10أقل من 

سنة19إلى 10من 

سنة أكثر20

8%

81%

11%

المستوى التنظيمي

إدارة عليا

إدارة متوسطة

مستوى تشغيلي

 النسبة التكرار الخبرة

 %44.9 136 سنوات 10أقل من 

 %42.2 128 سنة 19إلى  10من

 %12.9 39 سنة فأكثر 20

 %100 303 المجموع

 النسبة التكرار المستوى التنظيمي
 %7.9 24 إدارة عليا

 %81.5 247 المستوى المتوسط
 %10.6 32 مستوى تشغيلي

 %100 303 المجموع
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 و صدقها : ثبات أداة الدراسة -4
ستخدامها في القياس للحصول على إ  عتماد عليها وتكرار مكانية الإ  تساق أداة القياس أو إ  إلى يشير مفهوم الثبات إ  

(  Cronbach Alphaللتحقق من ثبات أداة الدراسة ثم حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا )  .1 نفس النتائج
تساق الداخلي بصيغته النهائية الكلية ، ولكل متغير بجميع أبعاده ، وتم قبول الفقرات التي يكون معامل ثباتها لل  

 : الآتيةوقد كانت النتائج كما هي موضحة في الجداول ،  %50يفوق 
 : متغيري الدراسةالثبات في  4-1

 : معامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات لفقرات المتغيرين ) 4-7 (الجدول رقم 

 المحور الرقم
عدد 

 الفقرات
لفا  أمعامل 

 كرونباخ

 

 8620, 07 جذب المواهب

 8830, 06 تطوير المواهب

 8630, 07 بالمواهب حتفاظالإ  

 8560, 07 المواهب تمكين

 7270, 04 تعويض المواهب

 9430, 31 دارة المواهبإ   01

 

 6780, 05 ـودةالجــ

 8150, 07 اليقظــــــة

 7330, 05 بداعالإ  

 7970, 06 التكلفة

 7810, 23 القدرة التنافسية 02

 SPSSستبيان من خلال برنامج على نتائج تحليل الإ  عتمادا إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

                                       
  1 محمد منير حجاب )2000( ، الأسس العلمية لكتابة الرسائل الجامعية ، دار الفجر ، القاهرة ، ط3 ، ص 35 . 
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 ستبيان حيث تتراوح ما بين اور الإ  علاه أن قيمة ألفا كرونباخ كانت مرتفعة لكل محور من محأيوضح الجدول 
 ما يؤكد ثبات أداة الدراسة .(  0.727-0.883) 
 صدق أداة الدراسة 4-2

تساق من خلال الإ  عتماد على نوعين من الصدق في هذه الدراسة هما الصدق الظاهري والصدق البنائي تم الإ  
 : وفيما يلي توضيح لذلكالداخلي 

 فتراضإ   به نعني والذي Assumed Validity فتراضيالإ   بالصدق يعرف ما ببال الباحث يخطر أول ما تعتبر
 Faceالظاهري  بالصدق عرفي   هناك ما أن كما . قياسه يريد ما لقياس مستخدمه صلاحيته أو المقياس معد

Validity ستعانة بمجموعة من ، وقد تم الإ   التخميني الكلي التحكيم على يعتمد ذإ   كبيرة درجة إلى مشابه وهو
رغم  السابقين بالأسلوبين يكتفى لا وفي الحقيقة . (Bستبيان )أنظر الملحق المحكمين للتأكد من الصدق الظاهري لل  

 عدة أنواع مثل لىالذي ينقسم إ  ، لذلك سوف يتم قياس الصدق البنائي  المحتوى صدق من للتأكد أولية أنهما خطوة
 تساق الداخلي .الصدق الذاتي ، صدق الإ  الصدق التقاربي 

ل مؤشر والبعد رتباط بين كتم حساب معامل الإ   تساق الداخلي ( حيثعتماد على هذا الأخير ) صدف الإ  تم الإ  و 
، بينما يرى تساق الإ  حصائية فالفقرة تحقق رتباط دلالة إ  ذا كانت لل  حصائيين أنه إ  ، حيث يقترح الإ   ليه تنتمي إ  تيال

. %70وآخرون يقدرون النسبة بـ  %50رتباط نسبة آخرون أن تحقق الدلالة لا يكفي بل يجب أن يفوق معامل الإ  
 . ستبيان في هذه الدراسة فسيتم قبولهالإ  وأي شرط تحقق بالنسبة لمؤشرات 
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 جذب المواهبلمؤشرات بعد  تساق الداخليالإ (: 4-8) الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,746 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,733 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,714 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,670 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,764 
,000 
303 

 معامل بيرسون 6الفقرة
 الدلالةمستوى 

 حجم العينة

**,772 
,000 
303 

 معامل بيرسون 7الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,782 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :
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"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من جذب المواهبستراتيجية إإ  رتباط قوي بين مؤشر"إ   يتضح من الجدول أن هناك
عند  7كأعلى نسبة في الفقرة   % 78,2و 4كأدنى نسبة في الفقرة   % 67,0ذ تراوحت نسبته بين إ    50%

 تساق الداخلي .، وهذا ما يؤكد صدق الإ   0.05مستوى الدلالة 
 بعد تطوير المواهبتساق الداخلي لمؤشرات الإ : (4-9)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,815** 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,849** 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,834** 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,832** 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,751** 
,000 
303 

 معامل بيرسون 6الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,706** 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5مستوى الدلالة * 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :
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"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  ستراتيجية تطوير المواهبإإ  "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
عند  2كأعلى نسبة في الفقرة   % 84,9و 6كأدنى نسبة في الفقرة   % 70,6ذ تراوحت نسبته بين إ    50%

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ   ، 0.05مستوى الدلالة 
 حتفاظ بالمواهببعد الإ تساق الداخلي لمؤشرات الإ : (4-10)الجدول رقم 

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,753 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,741 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,765 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,841 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,756 
,000 
303 

 معامل بيرسون 6الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,694 
,000 
303 

 معامل بيرسون 7الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,655 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :
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"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر  حتفاظ بالمواهبالإ ستراتيجية إإ  "مؤشررتباط قوي بين إيتضح من الجدول أن هناك 
عند  4كأعلى نسبة في الفقرة   % 84,1و 7كأدنى نسبة في الفقرة   % 65,5ذ تراوحت نسبته بين إ    %50من 

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ   ، 0.05مستوى الدلالة 
 بعد تمكين المواهبتساق الداخلي لمؤشرات الإ : (4-11) الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 حصائياتالإ 
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,729 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,772 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,728 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,783 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,753 
,000 
303 

 بيرسونمعامل  6الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,734 
,000 
303 

 معامل بيرسون 7الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,643 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :
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"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  تمكين المواهبستراتيجية إإ  "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
عند  4كأعلى نسبة في الفقرة   % 78,3و 7كأدنى نسبة في الفقرة   % 64,3ذ تراوحت نسبته بين إ    50%

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ   ، 0.05مستوى الدلالة 
 بعد تعويض المواهبتساق الداخلي لمؤشرات الإ : (4-12)الجدول رقم 

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,703 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,783 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 الدلالةمستوى 

 حجم العينة

**,746 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,750 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  المواهب تعويضستراتيجية إإ  "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
عند  2كأعلى نسبة في الفقرة   % 78,3و 1كأدنى نسبة في الفقرة   % 70,3ذ تراوحت نسبته بين إ    50%

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ   ، 0.05مستوى الدلالة 
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 لمؤشرات بعد الجودةتساق الداخلي الإ : (4-13) الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,610 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,693 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,700 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,660 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,652 
,000 
303 

 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

ذ تراوحت إ    %50"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  الجودة "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
 ، 0.05عند مستوى الدلالة  3كأعلى نسبة في الفقرة   % 70,0و 1كأدنى نسبة في الفقرة   % 61,0نسبته بين 

 الداخلي .تساق وهذا ما يؤكد صدق الإ  
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 لمؤشرات بعد اليقظةتساق الداخلي الإ : (4-14) الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,588 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,687 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,750 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,716 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,716 
,000 
303 

 معامل بيرسون 6الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,676 
,000 
303 

 معامل بيرسون 7الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,679 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :
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ذ تراوحت إ    %50"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  اليقظة "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
 ، 0.05عند مستوى الدلالة  3كأعلى نسبة في الفقرة   % 75,0و 1كأدنى نسبة في الفقرة   % 58,8نسبته بين 

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ  

 بداعلمؤشرات بعد الإ تساق الداخلي الإ : (4-15)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,583 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,706 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,664 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,741 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,773 
,000 
303 

 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

ذ تراوحت إ    %50"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  بداعالإ  "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
 ، 0.05عند مستوى الدلالة  5كأعلى نسبة في الفقرة   % 77,3و 1كأدنى نسبة في الفقرة   % 58,3نسبته بين 

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ  
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 بعد التكلفةلمؤشرات  تساق الداخليالإ : (4-16)الجدول رقم 

 البعد
 الفقرات

 الحصائيات
 

 معامل بيرسون 1الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,542 
,000 
303 

 معامل بيرسون 2الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,631 
,000 
303 

 معامل بيرسون 3الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,760 
,000 
303 

 معامل بيرسون 4الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,751 
,000 
303 

 معامل بيرسون 5الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,764 
,000 
303 

 معامل بيرسون 6الفقرة
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,747 
,000 
303 

 
 .%1** مستوى الدلالة 
 %5* مستوى الدلالة 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإ  إ   باحثعداد الإ  من  المصدر :

ذ تراوحت إ    %50"وفقراته كون معامل بيرسون أكبر من  التكلفة "مؤشررتباط قوي بين إ  يتضح من الجدول أن هناك 
 ، 0.05عند مستوى الدلالة  5كأعلى نسبة في الفقرة   % 76,4و 1كأدنى نسبة في الفقرة   % 54,2نسبته بين 

 تساق الداخلي .وهذا ما يؤكد صدق الإ  
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 عرض نتائج الدراسةالمبحث الثاني: 
تشخيص  حيث تتمثل في، تساعد على ذلك  عناصر رئيسةعلى هذا المبحث  من أجل عرض نتائج الدراسة تضمن

 كعنصر ثالثو  الوظيفيةفي متغيرات الدراسة نسبة للمتغيرات الفروق توضيح في مجمع بن حمادي ، متغيرات الدراسة 
 نقوم بإختبار الفرضيات .

 تشخيص متغيرات الدراسة في مجمع بن حمادي -1

 دارة المواهب و القدرة التنافسية  بمجمع بن حمادي ببرج بوعريريجستراتيجية إإ تحليل إإ  1-1
المتوسط  جستخرا حصاء الوصفي بإ  ستخدام الإ  إ  ستبانة ، حيث تم في هذا العنصر سوف نقوم بتحليل محاور الإ  

ستبانة المتعلقة جابات أفراد عينة البحث عن عبارات الإ  ( لإ  5-1نحراف المعياري )على مقياس ليكارت الإ  الحسابي و 
 دارة المواهب و القدرة التنافسية .ستراتيجية إ  إ  بالمحورين 

عتبار مع الأخذ بعين الإ   نحراف المعياري لكل فقرة من مؤشرات المتغيرين ،لإ  وابي قيمة المتوسط الحسا عرضوفيما يلي 
 . تير درج المقياس المستخدم في الدراسة هو سلم لكيأن 

 عن درجة موافقة المستجيب على فقرة عبرّ  تجاهات بحيث ي  ويستخدم مقياس ليكرت بدرجة كبيرة في مجال قياس الإ  
لـــ غير موافق  1حالة سلم ليكرت الخماسي ، أين تم ترميز رقم ما ، حيث تضمنت بدائل الإ  تجاه لقضية إ   عن عبرّ  ت  

 موافق تماما . 5موافق ،  4محايد ،  3غير موافق ،  2تماما ، 
ذا كان المتوسط الحسابي ، وإ   فهو منخفض جداا  1.79و  1ذا كان المتوسط الحسابي للمتغير يتراوح بين وعليه إ  

ذا فهو متوسط ، وإ   3.39و  2.60ذا كان المتوسط يتراوح بين فهو منخفض ، وإ   2.59و  1.80يتراوح بين 
 . جداا  فهو عال   5و  4.20ذا كان المتوسط يتراوح بين ، وإ   فهو عال   4.19و  3.40المتوسط يتراوح بين 

 تشخيص المتغير المستقل : 1-2
 دارة المواهبستراتيجية إإ إإ  -
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 نسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد جذب المواهب : -
 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد جذب المواهب :(4-17)الجدول 

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
وظائف و أعمال تدعم في الموهوبين  الأفرادالمجمع  يضع

 موافق 69617, 3,7657 %6.9 21 %69 209 %16.5 50 %7.3 22   مواهبهم و تحافظ عليها

02 
ستقطاب إ  يعتمد المجتمع على طبيعة الوظائف و أدوارها عند 

 موافق 74660, 3,6337 %6.6 20 %59.7 181 %24.1 73 %9.6 29   أفراد موهوبين .

 موافق 74918, 3,6436 %6.9 21 %60.1 182 %23.43 71 %9.6 29   للأفراد الموهوبين الخارجي  ستقطابعلى الإ  المجمع  يحرص 03
 موافق 65276, 3,9340 %14.9 45 %67 203 %14.9 45 %3.3 10   .الموهوبين بسهولة مقارنة بالمنافسين له فرادالأ  المجمعيستقطب  04

05 
فراد لزيادة فرص الحصول على الأ يضع المجمع برنامج محفزا

 موافق 82202, 3,6370 %8.9 27 %59.1 179 %18.8 57 %13.2 40   الموهوبين  .

06 
كتشاف الموظفين الموهوبين بغرض وضعهم إ  يعمل المجمع على 

 موافق 75651, 3,6898 %9.2 28 %59.1 179 %23.1 70 %8.6 26   في أماكن العمل المناسبة .

07 
عن الحاجة  علانكالإ  يستخدم المجمع كل الوسائل المتاحة  

 موافق 72936, 3,6733 %5.9 18 %65 197 %19.5 59 %9.6 29   .الموهوبين  فرادالألموظفين لجذب أكبر عدد ممكن من 

 موافق ,54583 3,7110 ستراتيجية جذب المواهبإإ 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:
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   ستراتيجية جذب إ  بعد الية حول عحصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة في القراءة الإ
 545830,نحرافه المعياري إ  وبلغ ، وهذا يوافق درجة عالية  3,7110المواهب حيث بلغ متوسطه الحسابي 

وفيما يأتي تفصيل  المبحوثينجابات نحرافات في إ  إ  لى الصفر فذلك يعني عدم وجود قتربت القيمة إ  إ  حيث كلما 
 : حصائية لمؤشرات هذا البعدللنتائج الإ  

(          وظائف و أعمال تدعم مواهبهم و تحافظ عليهافي الموهوبين  الأفرادالمجمع  يضع :) 01المؤشر   -
يوجد لا  أي0,69617 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,7657بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

فراد من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المجمع يضع الأ %73,6جابات . كما أن حوالي من تشتت في الإ  
هي نسبة و  لا يوافقون على ذلك %7,3براز مواهبهم و كفآتهم  ، بينما حوالي إ  الموهوبين في وظائف تساعدهم في 

 ضعيفة .
(                      أفراد موهوبينستقطاب إإ وظائف و أدوارها عند يعتمد المجتمع على طبيعة ال :) 02المؤشر   -

لا يوجد  أي74660 ,0 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,6337بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
أفراد ستقطاب إ  يعتمد على طبيعة الوظائف و أدوارها عند جابات . كما يوافق المستجوبين بأن المجمع تشتت في الإ  

 عكس ذلك . %6,6، بينما يرى  %66,3موهوبين حيث بلغت نسبة الموافقة 
 للأفراد الموهوبين (الخارجي  ستقطابعلى الإ المجمع  يحرص :) 03المؤشر   -

 %67,0ستقطاب الخارجي للأفراد الموهوبين بدليل أن نسبة الموافقة بلغت يرى المستجوبين أن المجمع يعتمد على الإ  
و هي درجة موافقة عالية ،  3,6436يرفضون ذلك . كما أن المتوسط الحسابي للمؤشر بلغ   %6,9 أن حين في

 جابات . عن عدم وجود تشتت في الإ  عبرّ  ما ت   749180,نحراف المعياري بينما بلغ الإ  
 (الموهوبين بسهولة مقارنة بالمنافسين له فرادالأ  يستقطب المجمع :) 04المؤشر   -

ستقطاب الأفراد الموهوبين بدليل سهولتها مقارنة بالمنافسين له حيث بلغ ستراتجيته لإ  إ  يوافق المستجوبين المجمع في 
ما يعبر عن  652760,نحراف المعياري وهي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ   3,9340المتوسط الحسابي للمؤشر 

موافقة في حين أن   %81,9تجوبين ذلك حيث بلغت تؤكد نسبة المسجابات . و عدم وجود تشتت في الإ  
 لا يوافقون ذلك . 14,9%
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 فراد الموهوبين(لزيادة فرص الحصول على الأ يضع المجمع برنامج محفزا :) 05المؤشر   -
لا يوجد  أي82202 ,0 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,6370بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

يزيد في فرصة الحصول على  اا مدروس اا جابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين يؤكدون وضع المجمع برنامجتشتت في الإ  
فراد الذين يرون عكس ذلك فنسبتهم ، أما الأ %68,0أفراد موهوبين وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة ب 

 وهي نسبة ضعيفة . %8,9تقدر ب 
 على اكتشاف الموظفين الموهوبين بغرض وضعهم في أماكن العمل المناسبة(يعمل المجمع  :) 06المؤشر   -

 3,6898هي نسبة عالية و بمتوسط حسابيو  %68,3نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 
وضعهم دف كتشاف الموظفين الموهوبين بهما يمثل درجة موافقة عالية ، والتي مفادها أن المجمع يستعمل عدة طرق لإ  

 مكانتهم .في أماكن تناسب طموحاتهم و 
عن الحاجة لموظفين لجذب أكبر عدد ممكن من  علانكالإ يستخدم المجمع كل الوسائل المتاحة   :) 07المؤشر   -

 (الموهوبين الافراد
أي لا يوجد  0,72936 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,6733بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المجمع يستعمل مجموعة من  %70,9جابات. كما أن حوالي تشتت في الإ  
علان واحد منها لتمكينه من جذب أكبر عدد ممكن من الأفراد لى موظفين ، والإ  الوسائل التي تعبر عن الحاجة إ  

 .لا يوافقون على ذلك  %5,9الموهوبين ، بينما 
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 نسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد تطوير المواهب : -

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد تطوير المواهب :  (4-18)الجدول 

SPSSإعتمادا على نتائج تحليل الإستبيان من خلال برنامج  إعداد الباحثمن  المصدر:

 الرقم
 

 العبارة
 التكرار

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
الموهوبين  فرادالأتطوير لمحددة  برامجيعتمد المجمع 

 موافق 74793, 3,7492 %9.9 30 %63.7 193 %17.8 54 %8.6 26   التكوينية . مستندة إلى حاجاتهم

02 
 السماتلى ع الموهوبين  تعتمد خطط تطوير الأفراد

 موافق 75160, 3,6304 %6.6 20 %59.7 181 %23.8 72 %9.9 30   الشخصية و القدرات التي يمتلكونها .

03 
يساعد المجمع العاملين الموهوبين على تكوين خطة 

 موافق 79460, 3,6007 %8.6 26 %53.8 163 %26.7 81 %10.9 33   أداء الوظيفة . طرق لىإتطوير مستندة 

04 

تمتاز خطط تطوير الأفراد الموهوبين بإستمرارية و ديمومة 
التجديد إعتمادا على التغيرات في المعلومات الخاصة 

 . العاملين الموهوبينبالعمل و 
 موافق 77499, 3,5347 4.6% 14 57.1% 173 25.4% 77 12.9% 39  

05 
متابعة أداء لمراقبة و  يقوم المجمع بوضع مقاييس

 موافق 71015, 3,6766 %5.0 15 %67 203 %18.8 57 %9.2 28   .المتدربين

06 

لا يمتلك المجمع القدرة على تقييم الفجوات بين 
من أجل متطلبات الوظيفة الحالية و المستقبلية 

 .ستناد اليها في صياغة خطط التطويرالإ  
 محايد 87948, 3,3828 5.0% 15 50.1% 152 23.1% 70 21.8% 66  

 موافق 61813, 3,5957 ستراتيجية تطوير المواهبإإ 
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  نحراف إ  و   3,5957ستراتيجية تطوير المواهب يساوي إ  نلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لبعد
و عدم  المواهب تطويرستراتيجية بعد إ  أن المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول  ما يفسر ، 618130,معياري 

 :  حصائية لمؤشرات هذا البعدوفيما يأتي تفصيل للنتائج الإ  ، م جاباتهنحرافات في إ  إ  وجود 
(     التكوينية لى حاجاتهمالموهوبين مستندة إإ  فرادالأتطوير لمحددة  برامجيعتمد المجمع  :) 01المؤشر   -

لا يوجد  أي 747930, نحراف معياريإ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,7492بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
الموهوبين  فرادالأتطوير عتماد المجمع برنامج محددة لإ  جابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين يؤكدون تشتت في الإ  

فراد الذين يرون ، أما الأ%73,6التكوينية وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة ب  لى حاجاتهممستندة إ  
 وهي نسبة ضعيفة .%8,6عكس ذلك فنسبتهم تقدر ب 

 ( القدرات التي يمتلكونهاالشخصية و  السماتلى ع الموهوبين  تعتمد خطط تطوير الأفراد :) 02المؤشر   -
يوجد  لا أي0,7516 نحراف معياري إ  و  عاليةما يعنى درجة موافقة  3,6304 لغت قيمة المتوسط الحسابيب

لى ع الموهوبين  خطط تطوير الأفراديعتمد على المجمع  . كما يوافق المستجوبين بأن   جاباتتشتت في الإ  
عكس  %9,9، بينما يرى  %66,3حيث بلغت نسبة الموافقة  القدرات التي يمتلكونهاالشخصية و  السمات

 ذلك .
 (  أداء الوظيفة طرق لىإإ يساعد المجمع العاملين الموهوبين على تكوين خطة تطوير مستندة  :) 03المؤشر   -

، حيث بلغ  العاملين الموهوبينلتطوير  أداء الوظيفة طرق لىإ  مستندة  خطةعداد  إ  المجمع في  المستجوبينيوافق 
ما  794600 ,نحراف المعياري بينما بلغ الإ  ، وهي درجة موافقة عالية  3,6007المتوسط الحسابي للمؤشر 

موافقة في حين  %62,4تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت جابات . و  عن عدم وجود تشتت في الإ  عبرّ  ي  
 لا يوافقون ذلك . %10,9  أن  

ات في التغير عتمادا على ديمومة التجديد إإ ستمرارية و تمتاز خطط تطوير الأفراد الموهوبين بإإ  :) 04المؤشر   -
 (العاملين الموهوبينالمعلومات الخاصة بالعمل و 

 3,5347هي نسبة عالية و بمتوسط حسابي و  %61,7نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 
خطط تطوير  التي مفادها أن المستجوبين يرون أن، و  774990,نحراف معياري قدره إ  ما يمثل درجة موافقة عالية و 
 . والعاملين الموهوبين عتمادا على التغيرات في المعلومات الخاصة بالعملإ   الأفراد تتميز بديمومة التجديد

 (يقوم المجمع بوضع مقاييس لمراقبة و متابعة أداء المتدربين :) 05المؤشر   -
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لا يوجد  يأ0,71015 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,5347بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
حيث بلغت نسبة  متابعة أداء المتدربينمقاييس لمراقبة و جابات .كما يوافق المستجوبين بأن المجمع ينتهج تشتت في الإ  

 عكس ذلك . %9,2، بينما يرى  %72,0الموافقة 

من لا يمتلك المجمع القدرة على تقييم الفجوات بين متطلبات الوظيفة الحالية و المستقبلية  :) 06المؤشر   -
 (اغة خطط التطويريليها في صإإ ستناد أجل الإ 

لا يوجد  أي0,87948 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة متوسطة وإ   3,3828بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
ت بين متطلبات القدرة على تقييم الفجوا لا يمتلك جابات .كما يوافق جزء من المستجوبين بأن المجمع تشتت في الإ  

،   %55,1ليها في صياغة خطط التطوير، حيث بلغت نسبة الموافقة إ  ستناد من أجل الإ  المستقبلية الوظيفة الحالية و 
 عكس ذلك . %21,8بينما يرى 
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 المواهب : حتفاظالإ نسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  -
 لمواهببا حتفاظالإ التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  :(4-19)الجدول 

 الرقم
 

 العبارة
 التكرار

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
 

 النتيجة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
بداع لدى العاملين الموهوبين يشجع المجمع روح الإ  

 30   لديها .
 

9,9% 52 17,2% 
194 

 
64,0% 

27 
 

 موافق 76157, 3,7195 8,9%

02 
توجد شروحات و توضيحات مقنعة و مفهومة 

 39   دراك رؤية المجمع و رسالته .للعاملين الموهوبين لإ  
 

12,9% 
68 
 

22,4% 
174 

 
57,4% 

22 
 

 موافق 80408, 3,5908 7,3%

03 
يسعى المجمع دائما لجعل بيئة العمل أكثر ملائمة 

 38   ظهار المواهب و صقلها.لإ  
 

12,5% 
61 
 

20,1% 
167 

 
55,1% 

37 
 

 موافق 84766, 3,6700 12,2%

04 
يقوم المجمع بتطوير الثقة بالنفس و الدافعية و 

 23   .الموهوبين  نجاز بين فئة مشاعر الإ  
 

7,6% 
50 
 

16,5% 
198 

 
65,3% 

32 
 

 
10,6% 

 موافق 72897, 3,7888

05 
وجهات نظر الموهوبين و  عتبارالإ  يأخذ المجمع في 

 47   البرامج .شركاء في وضع الخطط و  يعتبرهم
 

15,5% 
75 
 

24,8% 
157 

 
51,8% 

24 
 

 موافق 84886, 3,5215 7,9%

06 
تعطي الأولوية لشغل المناصب القيادية في المجمع 

 53   . للأفراد الموهوبين
 

17,5% 
70 
 

23,1% 
160 

 
52,8% 

20 
 

 موافق 85677, 3,4851 6,6%

07 
جل أيقدم المجمع حوافز مادية و معنوية من 

 41   حتفاظ بالأفراد الموهوبين .الإ  
 

13,5% 
83 
 

27,4% 
151 

 
49,8% 

28 
 

 موافق 83993, 3,5479 9,2%

 موافق 60253, 3,6176 استراتيجية الأحتفاظ المواهب

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:
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   و هي درجة  3,6176حتفاظ بالمواهب يساوي من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبعد الإ
 جاباتنحرافات في إ  إ  وجود الذي يفسر عن عدم و  0,60253نحرافه المعياري بلغ إ  بينما  ،موافقة عالية 

وفيما يأتي تفصيل للنتائج حتفاظ بالمواهب ، ستراتيجيته لل  إ  ن الموظفين يوافقون المجمع في أالمستجوبين ، أي 
 : حصائية لمؤشرات هذا البعدالإ  

 (بداع لدى العاملين الموهوبين لديهايشجع المجمع روح الإ  :) 01المؤشر   -
يوجد  لا أي0,76157 معياري نحراف إ  و  عاليةما يعنى درجة موافقة  3,7195 لغت قيمة المتوسط الحسابيب

، حيث  بداع لدى العاملين الموهوبين لديهاروح الإ  .كما يوافق المستجوبين بأن المجمع يشجع  جاباتتشتت في الإ  
 عكس ذلك . %9,9هي نسبة مرتفعة ، بينما يرى و   %72,9بلغت نسبة الموافقة 

دراك رؤية المجمع توجد شروحات و توضيحات مقنعة و مفهومة للعاملين الموهوبين لإ  :) 02المؤشر   -
 (رسالتهو 

لا يوجد  أي0,80408 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,5908بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
مفهومة للعاملين الموهوبين شروحات وتوضيحات مقنعة و جابات .كما يوافق المستجوبين بأن هناك تشتت في الإ  

 عكس ذلك . %12,9، بينما يرى   %64,7، حيث بلغت نسبة الموافقة  رسالتهدراك رؤية المجمع و لإ  

 (صقلهاظهار المواهب و يسعى المجمع دائما لجعل بيئة العمل أكثر ملائمة لإ  :) 03المؤشر   -
لا يوجد  أي84766 ,0 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,6700بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

ظهار المواهب يسعى دائما لجعل بيئة العمل أكثر ملائمة لإ  المجمع  جابات .كما يوافق المستجوبين بأن  تشتت في الإ  
 عكس ذلك . %12,5، بينما يرى  %67,3حيث بلغت نسبة الموافقة  صقلهاو 

 (الموهوبين نجاز بين فئة المجمع بتطوير الثقة بالنفس و الدافعية و مشاعر الإ يقوم  :) 04المؤشر   -
مشاعر خلال تطوير ثقتهم بنفسهم وزيادة دافعية و  تجاه أفراده الموهوبين منستراتجيته إ  يوافق المستجوبين المجمع في إ  

نحراف وهي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ   3,7888نجاز بينهم  ، حيث بلغ المتوسط الحسابي للمؤشر الإ  
جابات . و تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت ما يعبر عن عدم وجود تشتت في الإ   728970,المعياري 

 لا يوافقون ذلك . %07,6و هي نسبة عالية ، في حين أن   %75,9نسبة الموافقة 
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 ( البرامجشركاء في وضع الخطط و  يعتبرهموجهات نظر الموهوبين و  عتبارالإ يأخذ المجمع في  :) 05المؤشر   -
ما يمثل درجة  3,5215وبمتوسط حسابي .  %59,7نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 

عتبار إ  إ هتمام و التي مفادها أن المستجوبين يرون أن المجمع يولي ، و  848860,نحراف معياري قدره إ  لية و موافقة عا
 . شركاء في وضع الخطط و البرامج يعتبرهموجهات نظر الموهوبين و ل

 (للأفراد الموهوبينتعطي الأولوية لشغل المناصب القيادية في المجمع  :) 06المؤشر   -
لا يوجد  أي0,85677 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة متوسطة و  3,4851بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

للأفراد عطي الأولوية لشغل المناصب القيادية في المجمع جابات .كما يوافق المستجوبين بأن المجمع يتشتت في الإ  
 عكس ذلك . %17,5، بينما يرى  %59,4الموهوبين ، حيث بلغت نسبة الموافقة 

 (حتفاظ بالأفراد الموهوبينجل الإ أيقدم المجمع حوافز مادية و معنوية من  :) 07المؤشر   -
حتفاظ بالأفراد الموهوبين حيث بلغت نسبة المستجوبين في أن المجمع يقدم حوافز مادية و معنوية من أجل الإ  يوافق 

سجل المتوسط الحسابي قيمة ، و ما يعني أن نسبة الموافقة كانت عالية  %9,2و الموافقة بشدة   %59,0الموافقة 
 . 83993 ,0نحراف معياري ، و إ   3,5479قدرها 
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 نسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد تمكين المواهب : -

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد تمكين المواهب :(4-20)الجدول 

 SPSSإعتمادا على نتائج تحليل الإستبيان من خلال برنامج  إعداد الباحثمن  المصدر:

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار

 المتوسط الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
يشجع المجمع على تحمل المسؤولية لكل المواهب و 

 39   الكفاءات .
 

12,9% 
54 
 

17,8% 
194 

 
64,0% 

16 
 

 موافق 77543, 3,6172 5,3%

02 

يحرص المجمع على توفير جانب من التحدي في الوظائف 
معارف و مهارات  والأعمال الأمر الذي يساهم في تحسين

 الأفرد .
  40 

 
13,2% 

64 

 
21,1% 

186 

 
61,4% 

13 

 
 موافق 77281, 3,5677 4,3%

03 
من خلال فرق  عمالالأ يسعى المجمع دائما إلى تنفيذ

 56   . العمل
 

18,5% 
50 
 

16,5% 
173 

 
57,1% 

24 
 

 موافق 88240, 3,5446 7,9%

04 

 به .حرية أداء الأعمال المناطة  يمتلك الموظف
  

72 
 

23,8% 35 

 
 

11,6% 175 
 

57,8% 21 
 

 موافق 93073, 3,4785 6,9%

05 
تسمح الإدارة العليا للموظف من مناقشة أفكاره 

 46   قتراحاته معها.إ  و 
 

15,2% 
34 
 

11,2% 
171 

 
56,4% 

52 
 

 موافق 91334, 3,7558 17,2%

06 
يمنح المسيرون في المجمع صلاحيات أوسع لذوي المواهب 

 57   .المتميزة 
 

18,8% 
45 
 

14,9% 
190 

 
62,7% 

11 
 

 موافق 83727, 3,5116 3,6%

07 
يعتمد المجمع على نظام توزيع عادل للمهام و المسؤوليات 

 33   . بحسب كفاءة و جدارة الأفراد 
 

10,9% 
52 
 

17,2% 
158 

 
52,1% 

60 
 

 موافق 87817, 3,8086 19,8%

    استراتيجية تمكين المواهب
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   ستراتيجية تمكين المواهب بعد إ  حصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول القراءة الإ
حيث كلما  628620,نحرافه المعياري إ  وبلغ ، وهذا يوافق درجة عالية  3,6120حيث بلغ متوسطه الحسابي 

وفيما يأتي تفصيل للنتائج  حوثينجابات المبنحرافات في إ  إ  قتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود إ  
 : حصائية لمؤشرات هذا البعدالإ  

                             ( يشجع المجمع على تحمل المسؤولية لكل المواهب و الكفاءات :) 01المؤشر  -
يوجد  لا أي0,77543 نحراف معياري إ  و  عاليةما يعنى درجة موافقة  3,6172بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

على  يهشجعتالمجمع في من الموظفين المستجوبين يوافقون  %69,3كما أن حوالي من   . جاباتتشتت في الإ  
 لا يوافقون على ذلك. %12,9، بينما حوالي  تحمل المسؤولية لكل المواهب و الكفاءات

الذي يساهم في يحرص المجمع على توفير جانب من التحدي في الوظائف والأعمال الأمر  :) 02المؤشر   -
 ( تحسين معارف و مهارات الأفرد

يوجد  لا أي0,77281 نحراف معياري إ  و  عاليةما يعنى درجة موافقة  3,5677 لغت قيمة المتوسط الحسابيب
المجمع يحرص على توفير جانب من التحدي في الوظائف . كما يوافق المستجوبين بأن  جاباتتشتت في الإ  
، بينما  %65,7، حيث بلغت نسبة الموافقة  دامهارات الأفر في تحسين معارف و  مر الذي يساهموالأعمال الأ

 عكس ذلك . %13,2يرى 
 (من خلال فرق العمل عمالالأ يسعى المجمع دائما إلى تنفيذ :) 03المؤشر   -

،  %65,0بدليل أن نسبة الموافقة بلغت  من خلال فرق العمل عمالالأ تنفيذيرى المستجوبين أن المجمع يعتمد على 
و هي درجة موافقة عالية ،  3,5446لا يوافقون ذلك . كما أن المتوسط الحسابي للمؤشر بلغ   %18,5في حين 

 جابات .ما تعبر عن عدم وجود تشتت في الإ   882400,نحراف المعياري بينما بلغ الإ  

 به(حرية أداء الأعمال المناطة  يمتلك الموظف :) 04المؤشر   -
عطاء الحرية للموظفين لأداء الأعمال الخاصة بهم ، حيث بلغ المتوسط الحسابي للمؤشر المجمع في إ  يوافق المستجوبين 

ما يعبر عن عدم وجود تشتت في  930730,نحراف المعياري وهي درجة موافقة متوسطة ، بينما بلغ الإ   3,4785
 لا يوافقون ذلك . %23,8موافقة في حين أن   %64,7تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت جابات . و الإ  
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 ( قتراحاته معهاإإ دارة العليا للموظف من مناقشة أفكاره و تسمح الإ  :) 05المؤشر   -
لا يوجد  أي91334 ,0 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,7558بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

دارة العليا للمجمع تسمح للموظف من المستجوبين يوافقون على أن الإ  جابات . بمعنى أن الموظفين تشتت في الإ  
، أما الأفراد الذين يرون  %73,6المقدرة ب ة موافقتهم و قتراحاته معها ، وهي ما تؤكده نسبمناقشة أفكاره و إ  

 . %15,2عكس ذلك فنسبتهم تقدر ب 
 المواهب المتميزة(يمنح المسيرون في المجمع صلاحيات أوسع لذوي  :) 06المؤشر   -

 3,5116هي نسبة عالية و بمتوسط حسابيو  %66,3نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 
 ما يمثل درجة موافقة عالية ، والتي مفادها أن مسيروا المجمع يمنحون صلاحيات أوسع لذوي المواهب المتميزة .

 عادل للمهام و المسؤوليات بحسب كفاءة و جدارة الأفراد(يعتمد المجمع على نظام توزيع  :) 07المؤشر   -
أي لا يوجد  0,87817 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,8086بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المجمع يعتمد على نظام  %71,9جابات. كما أن حوالي تشتت في الإ  
 لا يوافقون على ذلك . %10,9للمهام و المسؤوليات بحسب كفاءة و جدارة الأفراد ، بينما  توزيع عادل
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 المواهب : تعويضنسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  -
 المواهبتعويض والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  التكرارات :(4-21)جدول 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  :لمصدرا

 

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
تتوافق إستراتيجية التعويضات للمجمع مع ما 

 35   العمل . هو سائد في سوق
 

11,6% 
33 
 

10,9% 
182 

 
60,1% 53 

 

 موافق 84913, 3,8350 17,5%

02 

يحفز المجمع كل المواهب و الكفاءات الذين 
يوفون باحتياجات العملاء و تقدم لهم 

 العلاوات اللازمة لذلك .
  27 

 
8,9% 

42 
 

13,9% 214 
 

70,6% 20 
 

 موافق 70696, 3,7492 6,6%

03 
و  ينالمتميز الافراد حاجات  بتلبية يهتم المجمع

 . ينالنادر 
2 
 

0 ,7
% 

21 
 

6,9% 
66 
 

21,8% 
190 

 
62,7% 

24 
 

 موافق 73976, 3,7030 7,9%

04 
التي وارده البشرية لم امتيازات  المجمع يقدم

 . تقدم قيمة مضافة في العمل 
3 
 

1,0
% 

42 
 

13,9% 
58 
 

19,1% 
182 

 
60,1% 

18 
 

 موافق 83907, 3,5611 5,9%

 موافق 58276, 3,7120 استراتيجية تعويض المواهب
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  هي درجة و  3,7120المواهب يساوي  تعويضستراتيجية إ  نلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لبعد
ستراتيجية بعد إ  أن المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول  ما يفسر ، 582760,نحراف معياري إ  و عالية 
 : حصائية لمؤشرات هذا البعدللنتائج الإ  وفيما يأتي تفصيل م جاباتهنحرافات في إ  إ  وجود عدم ، و  المواهب تعويض

 (العمل ستراتيجية التعويضات للمجمع مع ما هو سائد في سوقتتوافق إإ  :) 01المؤشر   -
لا يوجد  أي 849130,نحراف معياريإ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,8350بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

توافقها مع ستراتيجيته الخاصة بالتعويض و يوافقون المجمع في إ  جابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين تشتت في الإ  
فراد الذين يرون ، أما الأ%77,6وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة ب ،  ما هو سائد في سوق العمل

 . %11,6عكس ذلك فنسبتهم تقدر ب 
تقدم لهم العلاوات حتياجات العملاء و يحفز المجمع كل المواهب و الكفاءات الذين يوفون بإإ  :) 02المؤشر   -

 ( اللازمة لذلك
لا يوجد  أي0,70696 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,7492بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

حتياجات المواهب و الكفاءات الذين يوفون بإ  يحفز كل  المجمع جابات . كما يوافق المستجوبين بأنتشتت في الإ  
و هي نسبة عالية ، بينما يرى  %77,2، حيث بلغت نسبة الموافقة  العملاء و تقدم لهم العلاوات اللازمة لذلك

 عكس ذلك . 8,9%
 (ينالنادر و  ينالمتميز فراد الأحاجات  بتلبية يهتم المجمع :) 03المؤشر   -

، حيث  هتمام بها الإ  لنادرين من خلال تلبية حاجاتهم و اإ تجاه الأفراد المتميزين و سياسته يوافق المستجوبين المجمع في 
ما  0,73976 نحراف المعياري وهي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ   3,7030بلغ المتوسط الحسابي للمؤشر 

في ،  %70,6نسبة الموافقة جابات . و تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت يعبر عن عدم وجود تشتت في الإ  
 لا يوافقون ذلك . %7,6حين أن  

 ( التي تقدم قيمة مضافة في العملوارده البشرية لم متيازات إإ  المجمع يقدم :) 04المؤشر   -
كنسبة غير    %14,9 و هي نسبة عاليةو  %66,0نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 

التي ، و  839070,نحراف معياري قدره إ  ما يمثل درجة موافقة عالية و  3,5611بمتوسط حسابي قدره موافقة ، 
 التي تقدم قيمة مضافة في العمل .وارده البشرية لممتيازات إ   مفادها أن المستجوبين يرون أن المجمع يقدم
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 تشخيص المتغير التابع : القدرة التنافسية 1-3
 نسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد الجودة : -

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد الجـودة :(4-22)الجدول 

SPSSإعتمادا على نتائج تحليل الإستبيان من خلال برنامج  إعداد الباحثمن  المصدر:

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
رضاء الزبائن بفضل المواصفات يلتزم المجمع بإ  

   للمنتجات المقدمة. العالية
25 

 

8,3% 62 
 

20,5% 182 

 

60,0% 34 
 

11,2% 
 موافق 76323, 3,7426

02 
يراقب المجمع شكاوي الزبائن الخاصة بالنوعية 

   و يعمل على حلها .
25 
 

8,3% 37 
 

12,2% 164 
 

54,1% 77 
 

25,4% 
 موافق 84114, 3,9670

03 
مجمع بن حمادي لديه نظام خاص بالجودة و 

   هتمام كبير بها.إ  يولي 
12 
 

4,0% 30 
 

9,9% 200 
 

66,0% 61 
 

20,1% 
 موافق 67803, 4,0231

04 
هتمام كبير بتحسين صورته و إ  يولي المجمع 

   سمعته في نظر العملاء وأصحاب المصالح .
15 
 

5,0% 26 
 

8,6% 192 
 

63,4% 68 
 

22,4 % 
 موافق 75442, 4,0198

05 
الأخطاء من كتشاف إ  يركز المجمع على 

   خلال الفحص والعمل على معالجتها.
13 
 

4,3% 39 
 

12,9% 198 
 

65,3% 53 
 

17,5% 
 موافق 68938, 3,9604

 موافق 49421, 3,9426 الجودة
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   بعد الجودة حيث بلغ متوسطه حصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول القراءة الإ
لى قتربت القيمة إ  إ  حيث كلما  494210,نحرافه المعياري إ  وبلغ ، وهذا يوافق درجة عالية  3,9426الحسابي 

حصائية لمؤشرات هذا تفصيل للنتائج الإ  وفيما يأتي  جابات المبحوثيننحرافات في إ  إ  الصفر فذلك يعني عدم وجود 
 : البعد

 ( يلتزم المجمع بإرضاء الزبائن بفضل المواصفات العالية للمنتجات المقدمة :) 01المؤشر   -
لا يوجد  أي0,76323 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,7426بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المجمع يلتزم  %71,2جابات . كما أن حوالي من تشتت في الإ  
 . لا يوافقون على ذلك %8,3رضاء الزبائن بفضل المواصفات العالية للمنتجات المقدمة ، بينما حوالي بإ  

   (يراقب المجمع شكاوي الزبائن الخاصة بالنوعية و يعمل على حلها :) 02المؤشر   -
لا يوجد  أي84114 ,0 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,9670ت قيمة المتوسط الحسابي بلغ

جابات . كما يوافق المستجوبين بأن المجمع يراقب شكاوي الزبائن الخاصة بالنوعية و يعمل على تشتت في الإ  
 عكس ذلك . %8,3، بينما يرى  %79,5حلها ، حيث بلغت نسبة الموافقة 

 مجمع بن حمادي لديه نظام خاص بالجودة و يولي اهتمام كبير بها( :) 03المؤشر   -
،  %86,1هتمام كبير بها بدليل أن نسبة الموافقة بلغت يولي إ  المجمع لديه نظام خاص بالجودة و  يرى المستجوبين أن

و هي درجة  4,0231لا يوافقون ذلك و هي نسبة قليلة . كما أن المتوسط الحسابي للمؤشر بلغ   %4,0في حين 
 جابات .ما تعبر عن عدم وجود تشتت في الإ   678030,نحراف المعياري ، بينما بلغ الإ   موافقة عالية جداا 

 ( وأصحاب المصالح سمعته في نظر العملاءإإهتمام كبير بتحسين صورته و يولي المجمع  :) 04المؤشر   -
سمعته في نظر العملاء وأصحاب المصالح ، حيث بلغ عطاء إهتمام كبير بتحسين صورته و يوافق المستجوبين المجمع في إ  

ما  754420,نحراف المعياري ، بينما بلغ الإ   وهي درجة موافقة عالية جداا  4,0198المتوسط الحسابي للمؤشر 
، بينما  %85,8تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت نسبة الموافقة جابات . و يعبر عن عدم وجود تشتت في الإ  

 عكس ذلك . %5,0يرى 
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 ( يركز المجمع على إكتشاف الأخطاء من خلال الفحص والعمل على معالجتها :) 05المؤشر   -
لا يوجد  أي0,68938 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,9604بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

كتشاف الأخطاء من خلال جابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المجمع يركز على إ  تشتت في الإ  
، أما الأفراد الذين يرون  %82,8الفحص والعمل على معالجتها ، وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة ب 

 بة قليلة .و هي نس %4,3عكس ذلك فنسبتهم تقدر ب 
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 : اليقظةنسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  -
 اليقظةالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  :(4-23)الجدول 

SPSSإعتمادا على نتائج تحليل الإستبيان من خلال برنامج  إعداد الباحثمن  المصدر:

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار

 المتوسط الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
ت المنافسين و مكانايرصد المجمع جميع قدرات و إ  

   نقاط الضعف  لديهم .
12 
 

4,0% 
48 
 

15,8% 
205 

 
67,7% 

38 
 

 موافق 65656, 3,8878 12,5%

02 
هتمام و عناية لكل ما يحدث في محيطه إ  يولي المجمع 
 التنافسي .

2 
 

0,7% 
9 
 

3,0% 
 

49 
 

16,2% 
 

172 
 

56,8% 
71 
 

 موافق 75902, 3,9934 23,4%

03 
يتابع المجمع كل التطورات العلمية و التكنولوجية و 

   التقنية التي تحدث في محيطه .
17 
 

5,6% 
41 
 

13,5% 
191 

 
63,0% 

54 
 

 موافق 73138, 3,9307 17,8%

04 
بداع و براءات يهتم المجمع بكل ما له صلة بالإ  

   الاختراع .
13 
 

4,3% 
37 
 

12,2% 
171 

 
56,4% 

82 
 

 موافق 74985, 4,0627 27,1%

05 
يدرس المجمع كل ما يؤثر على علاقته بمورديه و 

 زبائنه .
2 
 

 
0,7% 

23 
 

7,6% 
57 
 

18,8% 
178 

 
58,7% 

43 
 

 موافق 80484, 3,7822 14,2%

06 
يولي المجمع عناية بجمع معلومات ذات صلة 

 بالمستجدات القانونية و التشريعية .
2 
 

0,7% 
15 
 

5,0% 
54 
 

17,8% 
189 

 
62,4% 

43 
 

 موافق 74520, 3,8449 14,2%

07 

جتماعية و يتابع المجمع و يهتم بكل الأحداث الإ  
   يمكن أن تؤثر على سياسته التنافسية .الثقافية التي 

20 
 

6,6% 
48 
 

15,8% 
179 

 
59,1% 

56 
 

 موافق 77336, 3,8944 18,5%

 موافق 77336, 3,8944 اليقظة
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   بعد اليقظة حيث بلغ متوسطه حصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول القراءة الإ
قتربت القيمة إلى إ  حيث كلما  514190 ,نحرافه المعياري إ  وبلغ ، وهذا يوافق درجة عالية  3,9137الحسابي 

حصائية لمؤشرات هذا تفصيل للنتائج الإ  وفيما يأتي  جابات المبحوثيننحرافات في إ  إ  الصفر فذلك يعني عدم وجود 
 : البعد

                (   يرصد المجمع جميع قدرات و إمكانيات المنافسين و نقاط الضعف  لديهم :) 01المؤشر   -
لا يوجد  أي0,65656 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,8878بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

يرصد جميع من الموظفين المستجوبين يوافقون المجمع في أنه  %80,2كما أن حوالي من جابات .  تشتت في الإ  
 لا يوافقون على ذلك . %4,0نقاط الضعف  لديهم ، بينما حوالي مكانيات المنافسين و إ  قدرات و 

بلغت               هتمام و عناية لكل ما يحدث في محيطه التنافسي(          إإ يولي المجمع  :) 02المؤشر   -
لا يوجد تشتت  أي0,75902 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,9934قيمة المتوسط الحسابي 

عناية لكل ما يحدث في محيطه التنافسي  حيث هتمام و جابات . كما يوافق المستجوبين بأن المجمع يولي إ  في الإ  
 عكس ذلك. %3,7، بينما يرى  %80,2بلغت نسبة الموافقة 

 يتابع المجمع كل التطورات العلمية و التكنولوجية و التقنية التي تحدث في محيطه( :) 03المؤشر   -
التقنية التي تحدث في محيطه بدليل أن نسبة مع يتابع كل التطورات العلمية والتكنولوجية و يرى المستجوبين أن المج

 3,9307لا يوافقون ذلك . كما أن المتوسط الحسابي للمؤشر بلغ   %5,6، في حين  %80,8الموافقة بلغت 
ما تعبر عن عدم وجود تشتت في  731380,نحراف المعياري و هي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ  

 جابات .الإ  
 ( ختراعبداع و براءات الإ يهتم المجمع بكل ما له صلة بالإ  :) 04المؤشر   -

ختراع ، حيث بلغ المتوسط الحسابي بداع و براءات الإ  عطائه أهمية لكل ما له صلة بالإ  إ  يوافق المستجوبين المجمع في 
 عن عدم وجود عبرّ  ما ي   749850,نحراف المعياري وهي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ   4,0627للمؤشر 

لا يوافقون  %4,3موافقة في حين أن   %83,5ث بلغت تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيجابات . و تشتت في الإ  
 ذلك و هي نسبة قليلة .
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 ( يدرس المجمع كل ما يؤثر على علاقته بمورديه و زبائنه :) 05المؤشر   -
لا يوجد  أي0,80484 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,7822بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

بمورديه  ن المجمع يدرس كل ما يؤثر على علاقتهأجابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين يوافقون على تشتت في الإ  
فراد الذين يرون عكس ذلك فنسبتهم تقدر ، أما الأ %72,9زبائنه ، وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة ب و 

 . %8,3ب 
 ( بالمستجدات القانونية و التشريعية يولي المجمع عناية بجمع معلومات ذات صلة :) 06المؤشر   -

 3,8449هي نسبة عالية و بمتوسط حسابيو  %76,6نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 
ذات صلة بالمستجدات القانونية  ما يمثل درجة موافقة عالية ، والتي مفادها أن المجمع يولي عناية بجمع معلومات

 التشريعية .و 
ر على سياسته ؤث إ الثقافية التي يمكن أن ت  جتماعية و يتابع المجمع و يهتم بكل الأحداث الإ  :) 07المؤشر   -

 ( التنافسية
أي لا يوجد  0,77336  نحراف معياريإ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,8944بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

يهتم بكل يتابع و من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المجمع  %77,6جابات. كما أن حوالي تشتت في الإ  
 . لا يوافقون على ذلك %6,6، بينما  ر على سياسته التنافسيةؤثّ  الثقافية التي يمكن أن ت  جتماعية و الأحداث الإ  
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 : البداعنسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  -
 بداعالإ التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  :(4-24)الجدول 

 SPSSستبيان من خلال برنامج نتائج تحليل الإعتمادا على إ باحثإعداد المن  المصدر:
 

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار
المتوسط 
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
مع دائما على تقدم  أفكار يحرص المج

 .جديدة
  8 2,6% 34 11,2% 163 53,8% 98 32,3% 

4,1584 ,71963 
 موافق

02 
تحاول تطبيق طرق جديدة لحل أي مشكلة 

 تواجهك في العمل .
4 
 

1,3
% 

38 
 

12,5% 57 
 

18,8% 153 
 

50,5% 51 
 

16,8% 
3,6898 ,93998 

 موافق

03 
يخصص المجمع ميزانيات هامة لمجال البحث 

 والتطوير .
  14 

 

4,6% 39 
 

12,9% 161 
 

53,1% 89 
 

29,4% 
4,0726 ,77716 

 موافق

04 
يقدم المجمع برامج وتطبيقات خاصة تشجع 

 روح الإبداع بين الموظفين.
4 
 

1,3
% 

27 
 

8,9% 60 
 

19,8% 166 
 

54,8% 46 
 

15,2% 
3,7360 ,87056 

 موافق

05 
بداعات بقبول و تشجيع تحظى الأفكار والإ  

 من طرف المسؤولين والمدير .
4 
 

1,3
% 

26 
 

8,6% 41 
 

13,5% 175 
 

57,8% 57 
 

18,8% 
3,8416 ,87344 

 موافق

 موافق 58386, 3,8997 بداعالإ 
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   بداع حيث بلغ بعد الإ  حصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول القراءة الإ
حيث كلما اقتربت  583860,نحرافه المعياري إ  وبلغ ، وهذا يوافق درجة عالية  3,8997متوسطه الحسابي 

حصائية وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإ   نحرافات في إجابات المبحوثينإالقيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود 
 : لمؤشرات هذا البعد

 ( يحرص المجمع دائما على تقديم أفكار جديدة :) 01المؤشر  -
 لا أي0,71963 نحراف معياري إو  عالية جداا ما يعنى درجة موافقة  4,1584بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

يلتزم على أن المجمع من الموظفين المستجوبين يوافقون  %86,1كما أن حوالي من   . جاباتيوجد تشتت في الإ  
هي و  لا يوافقون على ذلك %2,6بينما حوالي ،   رضاء الزبائن بفضل المواصفات العالية للمنتجات المقدمةبإ  

 . نسبة ضئيلة جداا 
 ( تحاول تطبيق طرق جديدة لحل أي مشكلة تواجهك في العمل :) 02المؤشر   -

    لا يوجد  أي0,93998 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,6898بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
المجمع يحاول تطبيق طرق جديدة لحل أي مشكلة تواجهك في  جابات . كما يوافق المستجوبين بأن  تشتت في الإ  

 . عكس ذلك %13,8، بينما يرى  %67,3العمل  حيث بلغت نسبة الموافقة 

 ( يخصص المجمع ميزانيات هامة لمجال البحث والتطوير :) 03المؤشر   -
في   %82,5يرى المستجوبين أن المجمع يخصص ميزانيات هامة لمجال البحث والتطوير بدليل أن نسبة الموافقة بلغت 

هي درجة و  4,0726هي نسبة قليلة . كما أن المتوسط الحسابي للمؤشر بلغ  لا يوافقون ذلك و  %4,6حين 
 . جابات عن عدم وجود تشتت في الإ  عبرّ  ما ت   777160,نحراف المعياري ، بينما بلغ الإ   موافقة عالية جداا 

 ( بداع بين الموظفينيقدم المجمع برامج وتطبيقات خاصة تشجع روح الإ  :) 04المؤشر  -
، حيث بلغ  بداع بين الموظفينتقديمه المجمع برامج وتطبيقات خاصة تشجع روح الإ  يوافق المستجوبين المجمع في 

 عن عبرّ  ما ي   870560,نحراف المعياري وهي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ   3,7360المتوسط الحسابي للمؤشر 
، بينما يرى  %70,0تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت نسبة الموافقة جابات . و عدم وجود تشتت في الإ  

 عكس ذلك . 10,2%
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 المسؤولين والمدير(تشجيع من طرف بداعات بقبول و تحظى الأفكار والإ  :) 05المؤشر   -
لا يوجد تشتت  أي87344 نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة عالية وإ   3,8416بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

جابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين يوافقون المسؤولين والمدير للمجمع في معاملتهم للأفراد الموهوبين من في الإ  
ـــ بداعاتهخلال تقييم أفكارهم و إ   ، أما الأفراد  %76,6م و تشجيعها ، وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة بـ

 و هي نسبة قليلة . %9,9الذين يرون عكس ذلك فنسبتهم تقدر ب 
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 : التكلفةنسب الموافقة و المتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  -
 التكلفةالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات بعد  :(4-25)الجدول 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:

 الرقم
 

 العبارة

 التكرار

 المتوسط الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة النتيجة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

01 
يوجد وضوح في القواعد والسياسات المحاسبية 

 . المستخدمة
  13 

 

4,3% 54 
 

17,8% 188 
 

62,0% 48 
 

 
 موافق 70622, 3,8944 15,8%

02 
 2 .هداف المحققة يوجد ربط بين النظام المحاسبي و الأ

 

0,7% 31 
 

10,2% 32 
 

10,6% 174 
 

57,4% 64 
 

 موافق 87973, 3,8812 21,1%

03 
لدى المجمع حزم في ضبط تكاليف العمل ومحاسبة 

 المسؤولين على التكاليف الزائدة.
  7 

 

2,3% 28 
 

9,2% 166 
 

54,8% 102 
 

33,7% 
 موافق 69558, 4,1980

04 
 5   دنى .يعمل المجمع على تقليل تكاليفه إلى حدها الأ

 

1,7% 29 
 

9,6% 158 
 

52,1% 111 
 

36,6% 
 موافق 68786, 4,2376

 بشدة

05 
يقوم المجمع بمراجعه تكاليف كل وحدات العمل 

 قصد تحديد أكثرها تكلفة.
2 
 

0,7% 3 
 

1,0% 24 
 

7,9% 171 
 

56,4% 103 
 

34,0% 
 موافق 68616, 4,2211

 بشدة

06 

نتاج أو بيع نفس إ  يتميز المجمع بقدرته على 
المنتجات بسعر أقل من المنافسين مع المحافظة على 

 مستوى مقبول من الجودة .

  7 
 

2,3% 22 
 

7,3% 200 
 

66,0% 73 
 

24,1% 

 موافق 65150, 4,1122

 موافق 52221, 4,1300 التكلفة
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   حيث بلغ  التكلفةبعد المستجوبين موافقون بدرجة عالية حول  حصائية للجدول السابق نجد أن  القراءة الإ
حيث كلما  522210,نحرافه المعياري إ  وبلغ ،  جداا  وهذا يوافق درجة عالية 4,1300متوسطه الحسابي 

وفيما يأتي تفصيل للنتائج  المبحوثينجابات نحرافات في إ  إ  قتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود إ  
 : حصائية لمؤشرات هذا البعدالإ  

 ( يوجد وضوح في القواعد والسياسات المحاسبية المستخدمة :) 01المؤشر   -
لا يوجد  أي0,70622 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,8944بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

وضوح في القواعد على من الموظفين المستجوبين يوافقون  %77,8جابات . كما أن حوالي من تشتت في الإ  
 . لا يوافقون على ذلك %4,3والسياسات المحاسبية المستخدمة في المجمع ، بينما حوالي 

 هداف المحققة(يوجد ربط بين النظام المحاسبي و الأ :) 02المؤشر   -
لا يوجد  أي0,87973 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  3,8812بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

حيث ،   هداف المحققةربط بين النظام المحاسبي و الأ هناكجابات . كما يوافق المستجوبين بأن تشتت في الإ  
 . عكس ذلك %10,9بينما يرى  ، %78,5بلغت نسبة الموافقة 

 ( العمل ومحاسبة المسؤولين على التكاليف الزائدة لدى المجمع حزم في ضبط تكاليف :) 03المؤشر   -
يرى المستجوبين أن لدى المجمع حزم في ضبط تكاليف العمل ومحاسبة المسؤولين على التكاليف الزائدة ، بدليل أن 

لا يوافقون ذلك . كما أن المتوسط الحسابي للمؤشر بلغ   %2,3، في حين  %88,5نسبة الموافقة بلغت 
ما تعبر عن عدم وجود تشتت في  695580,نحراف المعياري و هي درجة موافقة عالية ، بينما بلغ الإ   4,1980

 جابات .الإ  
 دنى(يعمل المجمع على تقليل تكاليفه إلى حدها الأ :) 04المؤشر   -

حيث يؤكدون أن المجمع يعمل دائما تقليل تكاليفه إلى حدها الأدنى   ، يوافق المستجوبين بشدة عل هذا المؤشر 
نحراف المعياري ، بينما بلغ الإ   وهي درجة موافقة عالية جداا  4,2376حيث بلغ المتوسط الحسابي للمؤشر 

ة جابات . و تؤكد نسبة المستجوبين ذلك حيث بلغت نسبة الموافقما يعبر عن عدم وجود تشتت في الإ   687860,
 . لا يوافقون ذلك و هي نسبة قليلة جداا  %1,7، في حين أن   88,7%
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 ( يقوم المجمع بمراجعه تكاليف كل وحدات العمل قصد تحديد أكثرها تكلفة :) 05المؤشر   -
لا يوجد  أي0,68616 نحراف معياري إ  ما يعنى درجة موافقة عالية و  4,2211بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

جابات . بمعنى أن الموظفين المستجوبين يؤكدون بشدة على أن المجمع يقوم بمراجعه تكاليف كل وحدات تشتت في الإ  
، أما الأفراد الذين يرون  %90,4العمل قصد تحديد أكثرها تكلفة ، وهي ما تؤكده نسبة موافقتهم و المقدرة ب 

 .و هي نسبة ضئيلة جداا  %1,7عكس ذلك فنسبتهم تقدر ب 
يتميز المجمع بقدرته على انتاج أو بيع نفس المنتجات بسعر أقل من المنافسين مع المحافظة  :) 06  المؤشر -

 ( على مستوى مقبول من الجودة
ما يمثل درجة  4,1122و بمتوسط حسابي  %90,1نلاحظ من الجدول أعلاه أن هذا المؤشر حقق نسبة موافقة 
نتاج أو بيع نفس المنتجات بسعر أقل من المنافسين مع موافقة عالية ، والتي مفادها أن المجمع يتميز بقدرته على إ  

 المحافظة على مستوى مقبول من الجودة .

 الوظيفيةفي متغيرات الدراسة نسبة للمتغيرات الفروق  -2
جابات أفراد دراسة الفروق في إ   هذه النقطة من، سيتم من خلال  ةالدراستغيرات المتوسط الحسابي لملى بعد التطرق إ  

 . ( المستوى التنظيميو  الأقدميةسنوات  )الدراسة وفق المتغيرات  عينة
 دارة المواهب و القدرة التنافسية حسب سنوات الأقدمية :جابات المبحوثين حول إإ الفروق في إإ  2-1

ختبار من التأكد من مدى توفر شروط الإ   لدراسة الفروق ، لابد أولاا  ANOVAعتماد على إختبار قبل الإ  
 المعلمي ) التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة والتجانس ( .

 : التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة  -
، وسنقوم  فرضيات الدراسة ختبارلإ  ختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة للتأكد من صلاحية النموذج سنقوم بإ  

          أن   حصاءبحوث الإ   وتؤكد،  ( Kurtosis, Skewness) والتفلطح  لتواءالإ   يبحسابه من خلال معامل
 (Skewness[ يجب أن يكون محصور بين )1,  -1( و ]Kurtosisمحصور بين ) [1،-1].1 

  0.771-و  0.336-لتواء كانت محصورة بين حصائية لمعامل الإ  ( أن القيم الإ  26-4ونلاحظ في خلال الجدول )
 

                                       
 .140محمد حسين محمد ، مرجع سابق، ص. 1 
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وهي كذلك في المجال  1.619و  1.410، بينما كانت قيم معامل التفلطح محصورة بين  وهي في المجال المطلوب
 جميع متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. د أن  ؤكّ  . وهذا ما ي   المطلوب

 الدراسة: التوزيع الطبيعي لمتغيرات (26-4)الجدول رقم 

 N Skewness Kurtosis المتغيرات

 إحصائيا الخطأ إحصائيا الخطأ إحصائيا
 دارة المواهبإ  

 القدرة التنافسية
303 
303 

0.140 
0.140 

- 0.771 
- 0.336 

0.279 
0.279 

1.410 
1.619 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:

 لأقدميةا لسنوات للفروق في متغيرات الدراسة تعزى ANOVA  : تحليل (4-27)الجدول 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثال دادإعمن  المصدر:

دارة المواهب  إ  متغيرات الدراسة )حصائية لكل أنه لا توجد فروق ذات دلالة إ  يتبين  (4-27)من خلال الجدول 
جميع  نفإ   وعليه،  0.05حيث فاقت قيم مستويات الدلالة القيمة  ،الأقدمية لسنوات تعزى ( القدرة التنافسية

 المتغيرات السابقة ذكر.تجاه إ  يتوافقون في وجهة نظرهم  في العمل أقدميتهمعدد سنوات ختلاف وبإ  المستجوبين 
 : المستوى التنظيميدارة المواهب و القدرة التنافسية حسب المبحوثين حول إإ  جاباتالفروق في إإ  2-2
 
 
 
 

 مستوى الدلالة Fقيمة  مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات 

 دارة المواهبإ  
 120, 2 241, بين المجموعات

,512 
 

,600 
 

 235, 300 70,519 داخل المجموعات
  302 70,760 المجموع

 التنافسية القدرة
 006, 2 012, بين المجموعات

,035 
 

,965 
 

 175, 300 52,417 داخل المجموعات
  302 52,429 المجموع
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 للمستوى التنظيميللفروق في متغيرات الدراسة تعزى  ANOVA  : تحليل (4-28)الجدول 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:

القدرة دارة المواهب و متغيري الدراسة ) إ  حصائية لكل من أنه توجد فروق ذات دلالة إ   (4-28)يبين الجدول 
يتوافقون في وجهة  مستواهم التنظيمي لاختلاف جميع الموظفين وبإ   ن  ، حيث إ  للمستوى التنظيميتعزى التنافسية ( 

وهي أقل  0,005و   0,000الدلالة على الترتيب: ياتمستو  بلغت قيمة، حيث  السابقة ذكرالمتغيرات تجاه إ  نظرهم 
وفيما يلي سيتم التفصيل في ،  مستواهم التنظيميختلاف في وجهات نظر الموظفين حسب إ  ن هناك أذ إ   0.05 من

التي يوجد فيها  تغيرات الدراسةلم و مستوى الدلالة المتوسط الحسابيفروق يعرض الجدول الآتي ، حيث هذه الفروق 
 .المستوى التنظيمي حسب  فروق

 المستوى التنظيميحسب  للمتغير المستقل المتوسط الحسابي  فروق: (4-29)الجدول 

 المستوى التنظيمي
فروق المتوسطات 

 الحسابية
 مستوى الدلالة الخطأ المعياري

 

 دارة متوسطةإإ دارة عليا        إإ 
 مستوى تشغيلي

,38860* 
,60013* 

,10008 
,12639 

,000 
,000 

 دارة علياإإ دارة متوسطة      إإ 
 مستوى تشغيلي

-,38860* 
,21153* 

,10008 
,08794 

,000 
,017 

 دارة علياإإ مستوى تشغيلي    
 دارة متوسطةإإ 

-,60013* 
-,21153* 

,12639 
,08794 

,000 
,017 

 SPSSستبيان من خلال برنامج تحليل الإ عتمادا على نتائجإ باحثإعداد المن  المصدر:

 

 مستوى الدلالة Fقيمة  مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات 

 دارة المواهبإ  
 2,517 2 5,035 بين المجموعات

11,490 
 

,000 
 

 219, 300 65,725 داخل المجموعات
  302 70,760 المجموع

 القدرة التنافسية
 896, 2 1,791 بين المجموعات

5,307 
 

,005 
 

 169, 300 50,638 داخل المجموعات
  302 52,429 المجموع
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 ن  إ  دارة المواهب ( التي تعزى لعامل المستوى التنظيمي ، حيث إ  يعرض الجدول السابق الفروق في المتغير المستقل ) 
 الموظفين في المستويين المتوسطدارة المواهب في المجمع من دارة العليا أكثر موافقة على ممارسات إ  الموظفين في الإ  

دارة المواهب من الموظفين في المستوى التشغيلي ، كما أن المتوسط في المستوى المتوسط أكثر موافقة حول ممارسات إ  و 

         وهي على التوالي 0,05أقل من التي كانت مستويات الدلالة لكل مستوى فيها  ستنادا إلىالتشغيلي . وهذا إ  

 (0,000  ،0,000  ( ، )0,000  ،0,017   ، ) (0,000  ،0,017 )  . 

 المستوى التنظيميحسب   التابعللمتغير المتوسط الحسابي  فروق: (4-30)الجدول 

 المستوى التنظيمي
فروق المتوسطات 

 الحسابية
 مستوى الدلالة الخطأ المعياري

 

 دارة متوسطةإدارة عليا        إ
 مستوى تشغيلي

,21626* 
,36096* 

,08784 
,11094 

,014 
,001 

 دارة علياإدارة متوسطة      إ
 مستوى تشغيلي

-,21626* 
,14470 

,08784 
,07719 

,014 
,062 

 دارة علياإمستوى تشغيلي    
 دارة متوسطةإ

-,36096* 
-,14470 

,11094 
,07719 

,001 
,062 

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:

 ن  إ  يعرض الجدول السابق الفروق في المتغير التابع ) القدرة التنافسية ( التي تعزى لعامل المستوى التنظيمي ، حيث 
الموظفين في المستويين المتوسط وضعية القدرة التنافسية في المجمع من دارة العليا أكثر موافقة على الموظفين في الإ  

ى المتوسط أكثر موافقة حول وضعية القدرة التنافسية من الموظفين في المستوى كما أن المتوسط في المستو ،   التشغيليو 
جابات حصائية في إ  ومن خلال قيمة مستوى الدلالة لكل مستوى نجد أنه توجد فروق ذات دلالة إ  التشغيلي . 

يات الدلالة لمستوى حيث كانت مستو ، المبحوثين حول المتغير التابع ) القدرة التنافسية ( تعزى للمستوى التنظيمي 
في المستويين  0,05بينما كانت أكبر من  ، ( 0,001،  0,014) وهي على  0,05دارة العاليا فيها أقل من الإ  
 ( ، 0,062،  0,014 سجلت مستوى الدلالة لكل منهما على التوالي ) أينالمستوى التشغيلي ، دارة المتوسطة و الإ  
 التشغيلي الموظفين في المستوى المتوسط و بين حصائيةتوجد فروق ذات دلالة إ  ما يعني أنه لا  ( 0,062،  0,001) 

 .) القدرة التنافسية ( حول المتغير التابع 
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 تفسير نتائج الفروق : -
 المستوى التنظيمي -
دارة المواهب تعزى للمستويات حصائية لمتغير إ  يتبين أنه توجد فروق ذات دلالة إ   ( 27-4) من خلال الجدول  -

دارة المتوسطة ، ويأتي دارة العليا هو أكبر موافقة ، يليه مستوى الإ  التنظيمية ، حيث أكدت النتائج أن مستوى الإ  
 لى :دارة المواهب تعزى للمستوى التنظيمي إ  حصائيا لإ  يرجع سبب تواجد فروق دالة إ  أخيرا المستوى التشغيلي ، و 

 مع أكثر من المستويين الآخرين .دارة العليا برسالة و أهداف المجدراك الإ  إ   -
 دارة العليا .دارة المواهب تتخذ على مستوى الإ  أهم القرارات التي تخص إ   -
كرار كون أعماله تتصف بالبساطة و التلدارة المواهب ، بكيفية إ   المستوى التشغيلي في المجمع غير معني كثيراا  -
 لا تحتاج إلى طاقات كبيرة لشغلها .و 

حصائية لمتغير القدرة التنافسية تعزى لمستوى الإدارة فروق ذات دلالة إ   أن هناك (29-4)كذلك يبن الجدول  -
 دارة العليا على كل مقومات القدرة التنافسية في المجمع حيث تقوم بـــ:لى سيطرة الإ  العليا وذلك راجع إ  

 سن سمعة المجمع .صدار القرارات الخاصة بالجودة ، و العمل الدائم على تحيإ   -
 التفاوض مع مختلف الأطراف الخارجية بغية توسيع مجالها السوقي و زيادة حصتها السوقية . -
قتناء المواد الأولية ) محلية أو مستوردة ( بالشكل الذي يخدم رسالة و توجهات أماكن إ  تحديد أسعار سلع المجمع ، و  -

 المجمع .
تعزيز القدرة التنافسية للمجمع من خلال تخطيطها و توفيرها لكل المعنية الأولى بتحسين و عليا هي دارة الو بالتالي الإ  

  التفوق .مع بالشكل الذي يضمن له التميز و ستراتيجية المجثم العمل على تحقيق سياسة و إ  ، متطلبات النجاح 
 ختبار فرضيات الدراسةإإ  -3
 :الجزئية ختبار الفرضيات إإ  3-1

حصائية ختبار مدى توفر شروطه الإ  نحدار المتعدد ، ولذلك سيتم إ  ختبار الإ  من خلال إ  ختبار فرضيات الدراسة سيتم إ  
 : يأتيوالمتمثلة في كل مما 

وهي  0.000والتي بلغت  Fنحدار : وتتمثل في قيمة معنوية النموذج من خلال قيمة المعنوية الكلية لنموذج الإ   -1
 ( .32-4كما يوضحها الجدول ) ،    0.05أقل من 
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كما   0.05وهي أقل من  0.000للثابت والتي بلغت  Tالمعنوية الجزئية للنموذج : وتتمثل في قيمة معنوية  -2
 ( .34-4يوضحها الجدول ) 

 نحدار ) طريقة المربعات الصغرى( :مدى توفر شروط الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج الإ   -3
         ( : وهو ما يوضحه الشكل  Normality testحتمالي للبواقي عتدالية التوزيع الإ  الطبيعي ) إ  التوزيع  -أ

 (4-30) . 
 ( : التوزيع الطبيعي للبواقي ) الفرضيات الفرعية (31-4الشكل )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج نتائج تحليل الإ من المصدر:

حتمالي للبواقي في عتدالية التوزيع الإ  كم على مدى توافر الشرط الخاص بإ  من خلال الشكل البياني السابق يتم الح  
على الخط الواصل بين الركن الأيمن العلوي و الركن  نحدار . بحيث نجد أن النقاط تقع بشكل متقارب جداا نموذج الإ  

 ن الأخطاء تتوزع توزيع طبيعي .وبالتالي فإ  ، الأيسر السفلي 

-Durbinحصائية ختبارهما من خلال إ  وتم إ   Durbin-watsonستقلال الذاتي للبواقي : الإ  -ب
watson   رتباط حصائية حول الإ  ختبار الفروض الإ  ستخدامه في إ  ختبار الذي سيتم إ  حصائي الإ  وهو عبارة عن إ

( وبمقارنتها في 32-4كما يوضحه الجدول )  1.892، وتؤكد قيمته التي بلغت  Residualsالذاتي للبواقي 
فيتم  du=1.820و  dl=1.718نجد  5وعدد المتغيرات المستقلة  279حصائية لدرجة حرية البواقي الجداول الإ  
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( .  Ud >DW >2  (وإذا كان ( Ud-4 >DW > 2 (ذا كانستقلالية البواقي في حالتين هما : إ  الحكم على إ  
 ستقلال الذاتي للبواقي .، وهو ما يؤكد الإ   1.820و  2محصور بين   DWوبالتالي فإن 

 : وهو ما يوضحه الشكل رقم Homoscedasticity ختبار ثبات التباين (ختبار تجانس البواقي ) إإ إإ  -ج
 (4-35: ) 

 ( : تجانس البواقي ) الفرضيات الجزئية (32-4الشكل )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج نتائج تحليل الإ من المصدر:

على جانبي الخط الذي يمثل الصفر ) وهو الخط الذي يفصل  اا عشوائي نتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكلاا أن إ   يلاحظ
بين البواقي السالبة والبواقي الموجبة ( ، حيث أنه لا يمكننا رصد نمط أو شكل معين لتباين هذه البواقي ، وهو ما يعني 

 أن هناك تجانس أو ثبات في تباين الأخطاء .

.  نحدار المتعدد () في حالة الإ  Multicollinearityزدواج خطي بين المتغيرات المستقلة دم وجود إإ ع -د
، حيث بلغت قيمة قيم معامل ( 33-4في الجدول ) Toleranceو  FIVوهو ما توضحه قيمتي معامل التضخم 

 وهي أكبر 0.5و  0.379فتراوحت بين  Toleranceأما  10وهي أقل من   2.635و  1.868التضخم بين 
 زدواج الخطي)ما يؤكد عدم وجود مشاكل الإ   ( Nystrom et al , 2002) على  عتماداا وهذا إ   0.1من 

Multicolinearity  ) ( بين أبعاد المتغير المستقل ) المتغيرات المستقلة في النموذج الكلي. 
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 للإنحدار المتعدد( : نتائج تحليل التباين 33-4الجدول )

 لنموذجا
مجموع 

 المربعات

درجا
ت 

 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 محسوبة

مستوى 
 F دلالة

معامل 
التحديد 

المعدل 
R² 

معامل 
 الارتباط

R 

Durbin 
wotson 

 892, 1 603 , 364, 000, 33,947 3,813 5 19,067 نحدارال

     112, 297 33,362 الخطأ المتبقي

     302 52,429 المجموع الكلي

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:
من التباين في  % 36.4هذا يعني أن  0.364معامل التحديد يساوي ( 33-4)كما هو موضح في الجدول 

هب ، إ ستراتيجية تطوير المواهب جذب المواستراتيجية دارة المواهب ) إ  ستراتيجية إ  القدرة التنافسية مفسر بممارسات إ  
ستراتيجية تعويض المواهب ( في مجمع بن حمادي عند ستراتيجية تمكين المواهب ، إ  حتفاظ بالمواهب ، إ  ستراتيجية الإ  إ  

 . 0.05 >وهي  0.000يساوي  Fمستوى دلالة 

 ختبار تأثير المتغيرات المستقلة ( لRegression Analysis) البسيطنحدار : نتائج تحليل ال(4-34)الجدول 
 القدرة التنافسيةعلى  

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:

 النموذج
Model 

 المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية
 Tقيمة 

 المحسوبة

 مستوى
دلالة 

T 

 إحصائيات التباين

B الخطأ المعياري Beta 
Tolerance VIF 

   Constant 2,031 0,152  13,341 0,000 ثابت 

 1,868 535, 0,000 4,161 0,263 0,048 0,201 ستراتيجية جذب المواهبإ   01

 2,068 484, 0,830 0,215 0,014 0,045 0,010 ستراتيجية تطوير المواهبإ   02

 2,635 379, 0,004 2,915 0,219 0,052 0,151 ستراتيجية الاحتفاظ بالمواهبإ   03

 2,567 389, 0,166 1,389 0,103 0,049 0,068 ستراتيجية تمكين المواهبإ   04

 1,921 521, 0,037 2,096 0,134 0,046 0,096 ستراتيجية تعويض المواهبإ   05
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 : الأولى الجزئيةختبار الفرضية إإ  3-1-1
 ستراتيجية جذب المواهبلإ ( 0.05عند مستوى الدلالة ) حصائيةيوجد أثر ذو دلالة إإ  "جاءت صيغتها كالأتي 

 "على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي 
 أقلهي  ( و0000,)تساوي  Tمستوى الدلالة ( الذي يبين أن 32-4بينة في الجدول رقم )من خلال النتائج الم

ستراتيجية جذب ( ( لإ 0.05الدلالة )حصائية عند مستوى وجود أثر ذو دلالة إإ مما يدل على  0.05من 
 جذبستراتيجية إ  و هو ما يؤكد وجود أثر بين  % 26,3حيث بلغت نسبة أثره  المواهب على القدرة التنافسية

 القدرة التنافسية . المواهب و
 ختبار الفرضية الجزئية الثانية :إإ  3-1-2

 تطوير المواهب ستراتيجيةلإ ( 0.05عند مستوى الدلالة ) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية "جاءت صيغتها كالأتي 
 " على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي

كبر أهي ( و 8300,)تساوي  Tمستوى الدلالة ( الذي يبين أن 32-4بينة في الجدول رقم )من خلال النتائج الم
 تطويرستراتيجية لإ ( ( 0.05عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )مما يدل على  0.05من 

 . على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي المواهب

 : الثالثة الجزئيةختبار الفرضية إ 3-1-3
حتفاظ الإ  ستراتيجيةلإ ( 0.05عند مستوى الدلالة ) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية "جاءت صيغتها كالأتي 

 " على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي بالمواهب
 0.05و هي أقل من  (0,004تساوي ) Tمستوى الدلالة ن فإ  ( 32-4رقم )طبقا للنتائج الموضحة بالجدول 

 21,9حيث بلغت نسبة أثره  على القدرة التنافسية حتفاظ بالمواهبالإ ستراتيجية يجابي لإ إإ وجود أثر مما يدل على 
 القدرة التنافسية .و حتفاظ بالمواهب الإ  ستراتيجية إ  و هو ما يؤكد وجود أثر بين   %
 : الرابعة الجزئيةختبار الفرضية إإ  3-1-4

 المواهب تمكينستراتيجية لإ ( 0.05عند مستوى الدلالة ) حصائيةيوجد أثر ذو دلالة إإ  "جاءت صيغتها كالأتي 
 "على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي 
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كبر أهي  ( و0,166)تساوي  Tمستوى الدلالة ( الذي يبين أن 32-4بينة في الجدول رقم )من خلال النتائج الم
 تمكينستراتيجية لإ ( ( 0.05حصائية عند مستوى الدلالة )عدم وجود أثر ذو دلالة إإ مما يدل على  0.05من 

 . القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حماديعلى  المواهب
 : الخامسة الجزئيةختبار الفرضية إ 3-1-5

 المواهب تعويض ستراتيجيةلإ ( 0.05عند مستوى الدلالة ) حصائيةيوجد أثر ذو دلالة إإ  "جاءت صيغتها كالأتي 
 " على القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي

   0.05و هي أقل من  (0,037تساوي ) Tمستوى الدلالة ن فإ  ( 32-4رقم )طبقا للنتائج الموضحة بالجدول 
 13,4حيث بلغت نسبة أثره  على القدرة التنافسية المواهب تعويضستراتيجية يجابي لإ وجود أثر إإ مما يدل على 

 القدرة التنافسية . والمواهب  تعويضستراتيجية إ  و هو ما يؤكد وجود أثر بين   %
 ختبار الفرضية الرئيسيةإإ  3-2

ختبار مدى توفر شروطه نحدار البسيط ، ولذلك سيتم إ  ختبار الإ  ختبار الفرضية الرئيسية للدراسة من خلال إ  سيتم إ  
 : يأتيحصائية والمتمثلة في كل مما الإ  
وهي 0.001 والتي بلغت  Fنحدار : وتتمثل في قيمة معنوية النموذج من خلال قيمة المعنوية الكلية لنموذج الإ   -1

 . (36-4) كما يوضحها الجدول   0.05أقل من 
كما   0.05وهي أقل من  0.001للثابت والتي بلغت  Tللنموذج : وتتمثل في قيمة معنوية المعنوية الجزئية  -2

 ( .37-4يوضحها الجدول ) 
 نحدار ) طريقة المربعات الصغرى( :الطريقة المستخدمة في تقدير معالم نموذج الإ  مدى توفر شروط  -3
         ( : وهو ما يوضحه الشكل  Normality testحتمالي للبواقي عتدالية التوزيع الإ  التوزيع الطبيعي ) إ   -أ

 (4-34.) 
 ( الرئيسية ة( : التوزيع الطبيعي للبواقي ) الفرضي35-4الشكل )
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 SPSSستبيان من خلال برنامج نتائج تحليل الإ من المصدر:

حتمالي للبواقي في عتدالية التوزيع الإ  من خلال الشكل البياني السابق يتم الحكم على مدى توافر الشرط الخاص بإ  
على الخط الواصل بين الركن الأيمن العلوي و الركن  نحدار . بحيث نجد أن النقاط تقع بشكل متقارب جداا نموذج الإ  

 ن الأخطاء تتوزع توزيع طبيعي .وبالتالي فإ  ، الأيسر السفلي 

-Durbinحصائية ختبارهما من خلال إ  وتم إ   Durbin-watsonستقلال الذاتي للبواقي : الإ  -ب
watson   رتباط حصائية حول الإ  ختبار الفروض الإ  ستخدامه في إ  ختبار الذي سيتم إ  حصائي الإ  وهو عبارة عن إ

وبمقارنتها في ( 36-4كما يوضحه الجدول )  1.878، وتؤكد قيمته التي بلغت  Residualsالذاتي للبواقي 
فيتم  du=1.779و  dL=1.758نجد  1وعدد المتغيرات المستقلة  301حصائية لدرجة حرية البواقي الجداول الإ  

.  ( Ud >DW >2  (ذا كان وإ   (Ud-4 >DW > 2 (ذا كانالبواقي في حالتين هما : إ  ستقلالية الحكم على إ  
 ستقلال الذاتي للبواقي .وهو ما يؤكد الإ   ، 1.779و  2بين محصور   DWوبالتالي فإن 

)     : وهو ما يوضحه الشكل رقم Homoscedasticity ختبار تجانس البواقي ) إختبار ثبات التباين (إإ  -ج
4-35 ): 



لمجمع بن حمادي لمتغيرات الدراسة الفصل الرابع : الدراسة الإحصائية  

 

263 
 

 ( الفرضية الرئيسية( : تجانس البواقي ) 36-4الشكل )

 
 SPSSستبيان من خلال برنامج نتائج تحليل الإ من المصدر:

على جانبي الخط الذي يمثل الصفر ) وهو الخط الذي يفصل  اا عشوائي نتشار وتوزيع البواقي يأخذ شكلاا أن إ   يلاحظ
بين البواقي السالبة والبواقي الموجبة ( ، حيث أنه لا يمكننا رصد نمط أو شكل معين لتباين هذه البواقي ، وهو ما يعني 

 أن هناك تجانس أو ثبات في تباين الأخطاء .
 البسيط( : نتائج تحليل التباين للإنحدار 37-4الجدول )

 مجموع المربعات لنموذجا
درجات 

 الحرية
متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 محسوبة

 مستوى دلالة
F 

معامل 
التحديد 

المعدل 
R² 

معامل 
 الارتباط

R 

Durbin 
wotson 

 1,878 592 , 350 , 001, 162,279 18,365 1 18,365 نحدارال

    113, 301 34,064 الخطأ المتبقي
 

     302 52,429 المجموع الكلي

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:
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من التباين في القدرة  % 35هذا يعني أن  0.350معامل التحديد يساوي ( 36-4)كما هو موضح في الجدول 
 0.001يساوي  Fدارة المواهب في مجمع بن حمادي عند مستوى دلالة ستراتيجية إ  التنافسية مفسر بممارسات إ  

 . 0.05 >وهي 
دارة المواهب على القدرة ستراتيجية إإ ختبار أثر إإ ل النحدار البسيط لإ نتائج تحلي (:4-38)الجدول رقم 

 التنافسية

 SPSSستبيان من خلال برنامج عتمادا على نتائج تحليل الإإ باحثإعداد المن  المصدر:

دارة المواهب على القدرة إستراتيجية لإ حصائية ذو دلالة إإ   يوجد أثر  " :جاءت صيغة الفرضية الرئيسية كالأتي 
 "التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي 

حصائيا على القدرة التنافسية دارة المواهب لها أثر دال إ  ستراتيجية إ  ن إ  ( ، فإ  37-4طبقا للنتائج الموضحة بالجدول )
دارة ستراتيجية إ  ر إ  فسّ  ، حيث ت   0.05أقل من  وهو 0.001في مجمع بن حمادي ، حيث بلغ مستوى الدلالة 

 ن الفرضية الرئيسية مقبولة .من القدرة التنافسية . وعليه فإ   % 59.2المواهب نسبة 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Modelالنموذج 

المعاملات  النظمية المعاملات  غير
 النظمية

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Tدلالة 

A الخطأ المعياري Beta  

ثابت  1
Constante 

2,106 ,147 
- 

14,320 
 

0.000 

 0.001 12,739 0,592 040, 509, المواهب إدارة
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قتراحاتنتائج الدراسة و  مناقشة : بحث الثالثالم  الإ
، تتمثل في تفسير نتائج عناصر رئيسة  أربعةمن أجل القيام بمناقشة نتائج الدراسة وتقدم  الإقتراحات ، إعتمدنا على 

، ثم تطرقنا إلى تفسير نتائج تشخيص المتنغير التابع ) القدرة التنافسية ( ، بعد  إ ستراتيجية إ دارة المواهبتشخيص 
قتراحات . تفسير نتائج إ ختبار الفرضياتذلك   ، وفي العنصر الأخير نقدم بعض الإ 

 دارة المواهبإإ ستراتيجية إإ  تشخيصتفسير نتائج -1
ذلك راجع إلى لصدارة من بين المؤشرات الأخرى و حتل استراتيجية جذب المواهب إ  ن مؤشر إ  إ   1-1

التميز في مجال أعماله ، لذلك يتعامل مجمع بن ي يسعى دائما إلى تحقيق الأفضل و سمعة المجمع الذ
الأفراد الموهوبين القادرين ستقطاب بكل دقة من أجل جذب أكبر عدد من ستراتيجية الإ  حمادي مع إ  
 ستراتيجية المجمع .على تحقيق إ  

كما يخصص المجمع ميزانيات هامة في هذا المجال قصد الوصول إلى أقصى حد في البحث عن الأفراد 
ترنت ، مكاتب علانات في كل الأماكن ) جرائد ، قنوات تلفزيونية ، إن  المميزين من خلال القيام بالإ  

متطلبات الأفراد الموهوبين خاصة في حتياجات و تحقيق إ  كما يعمل المجمع على توفير و   ( ،التشغيل ...إلخ
طموحاته ، هو أحد الأشياء التي الموهوب في منصب يناسب كفاءاته و مرحلة بداية التوظيف ، فوضع 

د صممة بالشكل الذي يزيبوظيفته الجديدة ، و يجب أن تكون م   تزيد من رضا الموهوب و تجعله سعيداا 
 براز و تطوير قدارت الأفراد الموهوبين .من إ  

ستقطاب الخارجي للمواهب من أجل ضخ دماء جديدة ل مجمع بن حمادي الإ  فضّ  ضافة إلى ذلك ي  إ  
تطوير مختلف تشكيلاته ، موحات المجمع في تمييز منتجاته و تناسب طضافة ، و تكون قادرة على تقدم  الإ  

 ليه .والتي تفرضها الأسواق الخارجية ع
هتمام المجمع بهذا إ  ستراتيجية تطوير المواهب يحضى بالقبول من طرف مستجوبي مجمع بن حمادي ، فمؤشر إ   1-2

كما ،  المجال ليس صدفة بل هو مدروس و مخطط ، فهو شكل من أشكال تحفيز هذا الصنف من الموارد البشرية 
ستراتيجية تطوير المواهب أحد أهم مجمع بن حمادي إ  حتفاظ بهم لأطول مدة ممكنة ، و يرى على الإ   يساعد أيضاا 

 ذلك لعدة أسباب أهمها :تجاه مواردها البشرية و دارة المجمع إ  ستراتجيات الهامة التي تركز عليها إ  الإ  
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 تمييز المنتجات من تحسين قدرات و كفاءات المواهب .تحسين و  -
 طرق العمل بالنسبة للموهوبين .معلومات و ير مستمر من أجل تحيين ختراق أسواق جديدة يلزم تطو إ   -
تعلق بالمنتجات أو الأفراد الموهوبين ، من  اا م على المجمع التركيز الدائم على التطوير ، سواءتّ  المنافسة الشديدة تح   -

 نحرافات .أجل تصحيح كل الأخطاء و الإ  
حتكاك ير ، ينتهجها مجمع بن حمادي لزيادة إ  لى الخارج للتكوين شكل من أشكال التطو رسال الأفراد الموهوبين إ  إ   -

هو ما سيزيد من رضا الأفراد الموهوبين ى ، قصد تحسين عملية التطوير ، و الموهوبين بنظرائهم في المجمعات العالمية الكبر 
 ستراتيجية .تجاه هذه الإ  إ  

حتفاظ بهم ، من أجل ى الإ  يظهر ذلك في حرصه علهتمام كبير بعناصره المميزة ، و يولي مجمع بن حمادي إ   1-3
رساء ذلك يوفر المجمع بيئة عمل مناسبة ومحفزة على أداء كل الأعمال بالطريقة الجيدة ، كما يحرص المجمع على إ  

ستراتيجية المجمع المبنية على كون الفهم الصحيح لرسالة و إ  لخاصة الموهوبين منهم ، رسالته وثقافته لكل أفراد المجمع و 
 هتمام بهذا المؤشر إلى :يرجع سبب الإ  حتفاظ بالموهوبين ، و التفوق سبب مقنع لبقاء و الإ  التميز و 

 لى المجمعات المنافسة .خطر هروب الأفراد الموهوبين إ    -
لى المجمعات الصناعية العالمية ، أو ما يعرف بهجرة نتقالهم إ  سهولة إ  مة الموهوبين في السوق الدولية و مكانة و قي -

 الأدمغة .
"حرب المواهب" مصطلح يعبر على أن قوة و تفوق أي مجمع أو شركة هو في الحقيقة تفوق في المود البشري  -

 ضافة والتميز .وخصوصا المواهب القادرة على خلق الإ  
ستراتيجية م مع إ  ستبقاء كل القوى العاملة المميزة القادرة على التأقلدارته إ  م على إ  تّ  تنوع منتجات مجمع بن حمادي يح   -

 الية .التنويع التي ينتهجها المجمع بكل كفاءة وفع  
ا في كيفية السبب الرئيسي لتفوق أي شركة عالمية يرجع في نجاحه و يؤكد المكتب الدولي للتشغيل بالأمم المتحدة أن  

 أفرادها المميزين .الحفاظ على مواهبها و 

لى تحسين هذا المؤشر لأنه في يسعى دائما المجمع إ  و  تمكين المواهب موافقة متوسطة ،حقق مؤشر  1-4
ن كلما كانت حرية معتبرة إ  عتراف بها ، حيث نظره أن تمكين أي موهبة هي في الحقيقة تقدير و إ  

 قدرات كبيرة لا تحتمل التقييد .لكونها تمتلك طاقات و للموهبة كلما كان الأداء جيد ، 
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سسهم بين المسؤولية في أعمالهم سيزيدهم ثقة بأنفسهم ، كما يح  لى ذلك تحميل الأفراد الموهو ضافة إ  إ  
ستلام ال الذي يلعبونه ، كما يساعد تمكين المواهب في تحضيرهم لإ  الدور الفع  بأهميتهم داخل المجمع و 

ستقبل يختلف عن باقي الأفراد ، كون تخطيطهم و رؤيتهم للملمناصب عالية أو قيادية في المستقبل ، 
 ك يعمل المجمع على :من أجل ذلو 
 كفاءات الموهوبين .مكانات و مناصب شغل ذات طابع تحدي تناسب إ  توفير أعمال و  -
 الأفراد الموهوبين .دارة و يعطي المجمع مجال واسع لمناقشة الأفكار بين الإ   -
ين فراد الموهوبحتكاك الأوفق مجموعات أو فرق ، قصد إ   يعمل المجمع على تنفيذ الأعمال جماعياا  -

العمل على تحسين آدائهم ، كما يساعد ذلك في زيادة رضا الموهوبين من ناحية بيئة العمل بباقي الأفراد و 
 ، و توزيع المهام و الأعمال بين مختلف الأفراد العاملين .

كون المجمع لستراتيجية تعويض الأفراد الموهوبين لقي قبولا معتبرا لدى المستجوبين ، مؤشر إ   ن  إ   1-5
 رغبات أفراده المميزين لاسيما من الناحية المالية ، التي تلعب دوراا هتمام كبير بتحقيق حاجيات و  إ  يولي

قدمها كبريات الشركات داخليا غراءات الكبيرة التي ت  في بقاء الموهوبين داخل المجمع ، نظرا لل   مفصلياا 
 لقدراتهم و كفاءاتهم . خارجيا قياساا و 

أن فهومة لكل أفراده خاصة المواهب ، و مستراتيجية تعويض واضحة و إ  كما يعمل المجمع على وضع 
ما هو سياسة التعويضات تتوافق إلى حد بعيد مع  أن   بونتتماشى مع طموحاتهم ، كما أكد المستجو 

 يعود ذلك إلى :، و   العمل سائد في سوق
 غراءات المجمعات المنافسة .الخوف من إ   -
 شباع حاجاتهم تختلف عن باقي الأفراد .كيفية إ  يث أن طريقة و فراد الموهوبين بححساسية الأ -
 نتقال المواهب إلى كبريات الشركات العالمية .سهولة إ  أثر العولمة و  -
 القدرة التنافسية تشخيصتفسير نتائج  -2
فالجودة شرط ور المجمع ، تطلما له من أهمية بالغة في بقاء و حقق مؤشر الجودة موافقة معتبرة ، نظرا  2-1

رضاء الزبائن هي صميم رسالة حاسم للتفوق على المنافسين ، خاصة في المجال الصناعي ، فإ  أساسي و 
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هدافه ، كما يأخذ المجمع تحقيق أالمجمع بالجودة لتجسيد رسالته و  مهت  من أجل ذلك إ  مجمع بن حمادي ، و 
. و فسمعة المجمع من سمعة منتجاته وجودتها يعمل على حلها ،عتبار و شكاوي الزبائن بعين الإ  بأراء و 

 لى :هتمام المجمع بهذا المؤشر إ  ر إ  فس  ي  
 الخارجية .خطر المنافسة المحلية و  -
 سمعتها .ن من صورتها و حس  الذي سي  يزو و الحصول على شهادات الإ   -
 قوامه جودة عالية . ختراق أسواق خارجية هو تحد  إ  التصدير و  -
 تحقيق الأرباح .ضافية و كسب حصص سوقية إ    -
لا وكان ن يتوظف أي فرد جديد داخل المجمع إ  ما إ  يجابية ، و الجودة العالية تساهم في بناء ثقافة قوية إ   -

 غاية المجمع .سالة و يعلم بر 
 طموحاتهم .ة الزبائن يتطلب تحقيق رغباتهم و الحصول على ثق -
لما له من تأثير  هتمام المجمع بهذا المؤشر هذا دليل لإ  حمادي ، و وافقة مستجوبي مجمع بن يحضى مؤشر اليقظة بم 2-2

يرصد المجمع كل تحركات حيث يتابع و الخارجية ، ع من الخريطة الصناعية المحلية و مكانة المجمكبير على موقع و 
 المنافسين ، كما يولي عناية كبيرة بكل ما يحدث في محيطه التنافسي .

  همال اليقظة عنصر أساسي في تراجعالسوقية وجب متابعة كل صغيرة و كبيرة ، فإ  من أجل السيطرة على الحصص و 
ما يخص ص مجمع بن حمادي ميزانيات كبيرة في ص  و زوال أي مجمع أو شركة ، لذلك وعلى غرار المجمعات العالمية يخ  

التحركات المستمر لكل أجهزة ذكية تساعد على الرصد قتناء برامج و ذلك من خلال إ  مجال اليقظة و التحري ، و 
 : يرى المجمع أن اليقظة قد تحققس التي قد تضر بمكانة المجمع ، و مقاومة كل عمليات التجسالموجودة في الخارج ، و 

 آفاق المجمع .قع صحيح يتماشى مع طموحات و تمو  -
 ختلاف المناطق .معرفة صحيحة لأذواق الزبائن مع إ    -
 ستراتيجية .طق الإ  التعرف على الأسواق بدقة و المنا -

كما يتابع مجمع بن حمادي كل الأحداث ذات الصلة بالقوانين والتشريعات ، كونه يوظف عدد معتبر من 
 ب المجمع الكثير من المشاكل .ن  ، فالمعرفة الصحيحة للحقوق و الواجبات قد تج  المتخصصين المستخدمين 
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بداع في كل حمادي يهمه تواجد عنصر الإ  كون مجمع بن لبداع حضي بموافقة ، مؤشر الإ   ن  إ   2-3
يقدم حتى مكافئات للأعمال يقوم بتشجيع الأفراد المبدعين و  حتى طرق أداء الأعمال ، لهذامنتجاته و 
 ز .بداع و تمي  التي فيها إ  

أجل الوصول إلى  حتمي ، منبداع أساسي و ولأن أعمال مجمع بن حمادي كلها تقنية ذكية فعنصر الإ  
مع ميزانيات كبيرة لمجال البحث قبول عالي من طرف الزبائن ، لذلك يخصص المجة و منتوج ذا جود

 طرق جديدة .والتطوير قصد الوصول إلى أفكار و 
يجب أن يكون بداع أساسي في أداء أعمالهم ، و و يملك المجمع مهندسين دائما ما يكون عنصر الإ  

 مع الوقت الحاضر . بداع موافق لأذواق و تطلعات الزبائن ، و أن يتماشىالإ  
و يقول اسعد ربراب صاحب مجمع سفيتال و المنافس المباشر لمجمع بن حمادي أن " من أجل أن تكون 

بداع العنصر البارز فيها " بمعنى أي منتوج أعمالك أو منتجاتك ذات قيمة عند الزبون يجب أن يكون الإ  
 بداعية .نتج بطريقة إ  ذا أ  لا إ  ذا جودة عالية لايمكنه التفوق إ  

ما يدل على أن هناك موافقة عالية  4,13حيث يقدر بـــ  ، حتل مؤشر التكلفة أعلى متوسط إ   2-4
لمؤشر التكلفة بالنسبة للمستجوبين ، حيث يتعامل مجمع بن حمادي مع عنصر التكلفة بكل حزم ودقة 

يعمل نتائج وأهداف المجمع ، و في تحديد  هاماا  التكاليف دوراا المجمع صناعي ، وتلعب المصاريف و عتبار بإ  
اريف  مع العلم أن المجمع ينفق مص، تمكن من تحقيق أرباح عالية المجمع على التحكم في تكاليفه حتى ي  

لذلك يجب أن يتحكم في تكاليفه حتى ،  إلخ...،التطوير ، الموارد البشرية كبيرة على الجودة ، البحث و 
 فلاس .لا يقع في الإ  

نعلم أن المنافسة هي الفيصل بين المجمعات أو حمادي ينشط في القطاع الخاص ، و  بن عتبار أن مجمعو بإ  
السلعة المنافسة مختلف  وتوفر الشركات ، حيث ينشط المجمع في محيط شديد التنافس من خلال تواجد

من سعر معقول حتى يتمكن يجب أن تتميز سلعه بجودة عالية و المحلية أو الخارجية ، لذلك  له في السوق
هادفة لتقليل ستراتيجية دقيقة و إ   المجمع ذا وضعلا إ  ستمراريته ، و كل هذا لا يتحقق إ  ضمان ديمومة إ  

 تكاليفه .
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 ختبار الفرضياتإإ تفسير نتائج   -3
 تفسير الفرضية الرئيسية : 3-1

دارة المواهب على ستراتيجية إ  لإ   حصائيةيوجد أثر  ذو دلالة إ  ختبار الفرضية الرئيسية تبين لنا أنه من خلال نتائج إ      
يرجع ذلك حسب الباحث إلى أن هناك تفسيرية بين المتغيرين و أي القدرة التنافسية للمجمع الصناعي بن حمادي ، 

حيث لا يمكننا فصل المورد البشري عموما عن القدرة التنافسبة في جميع الأنشطة ، ولا ، الأبعاد المكونة لكلا المتغيرين 
 عية منها .سيما الصنا

ا البشرية ، خاصة المميزة تجاه مواردهستراتيجية واضحة إ  بوضع سياسة و إ   لا  فتعزيز القدرة التنافسية للمجمع لا يتم إ     
 ذلك من خلال توفير حياة وظيفيةى إليها كل المجمعات الناجحة ، و القادرة على خلق القيمة المضافة التي تسعمنها و 

 حاجيات المواهب ،  سواء كانت مادية أو معنوية .متطلبات و  هتمام بكلمميزة ، بالإ  
 دارة المواهب بالقدرة التنافسية إلى :إ  ستراتيجية و يمكن تفسير علاقة إ  

    المجمع ذو طبيعة صناعية و يحتوي مجالات ذكية تقنية ، ولا يمكن تحسينها و تطويرها إلا بوجود أفراد موهوبين  -
 ذلك .و كفاءات عالية لتحقيق 

طور هو تمنها أن كل تفوق و  يماناا ستثمار في الموارد البشرية قبل الموارد الأخرى إ  لاك المجمع التي تفضل الإ  سياسة م    -
 فعالية مواهبها و أفرادها النادرين .في الحقيقة نتيجة لتميز و 

 المدخلات إلى مخرجات ، بكل كفاءة بوجود موارد بشرية قادرة على تحويل لا  تعزيز القدرة التنافسية لا يكون إ    -
 وفعالية ، من خلال قدرتها الهائلة للقيام بذلك .

تعزيز تنافسية كل المجمعات الصناعية  التي تسعى للمواهب صفات أهمها الندرة والتميز ، وهي أهم ركائز لتطوير و   -
 دائما إلى التفوق .

  ن رضاهم بالمهام الموكلة لهم عال  ب لعدة سنوات ، و كامتلكت شركة ما مواه" إذا إ   2007يقول سميث و تايلور 
 بداعات ، تكون كفيلة بتحقيق التفوق " .فانتظروا تميز و إ  

( حيث توصلت 2011أتفقت نتائج الفرضية مع بعض الدراسات ، كدراسة )العنزي سعد ، العطوي ، العابدي ، و 
دارة المواهب داخل ددت الدراسة على ضرورة تعزيز إ  ، حيث ش   دارة المواهب و القدرة التنافسيةإلى وجود علاقة بين إ  

 يساعد المنظمة في تحقيق إستراتجيتها و رسالتها. مة ، من أجل الحصول على أداء عال  المنظ
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 : ولىالأ الجزئيةتفسير الفرضية  3-2
حصائية عند مستوى الدلالة وجود أثر ذو دلالة إ  بين لنا ختبار الفرضية الفرعية الأولى ت  من خلال نتائج إ      

ستراتيجية جذب المواهب رتباط بين إ  أي أن هناك إ  ،  ستراتيجية جذب المواهب على القدرة التنافسية( لإ  0.05)
ستقطاب أهمية كبيرة فيما يخص تميز و تطور المجمع  من خلال قيمة ل  للجذب أو لالقدرة التنافسية ، مما يدل أن و 

  أنحاء الوطن و حتى العالم .المواهب المستقطبة من شتى
ال ستقطاب فع  ستقطاب ، ويعتبرها بوابة التفوق ، فكلما كان الإ  فمجمع بن حمادي يولي أهمية كبيرة لعملية الإ  

نفاقات الكبيرة في هذا المجال ، حيث نجد أن هو ما يفسره الإ  عوامل النجاح و التفوق أكثر ، و  ومدروس كلما كانت
ستقطاب تحسين صورته كأفضل مجمع في الجزائر ، يريد من وراء ذلك تسهيل عملية الإ  إلى تلميع و مع يسعى دائما المج

 و يمكن تلخيص علاقة جذب المواهب بتعزيز القدرة التنافسية للمجمع في :
 المتطلبات سياسة واضحة لتحقيق ذلك ، من خلال توفيروضع خطة و  من أجل رفع القدرة التنافسية يجب أولاا  -

   القادرين على تنفيذ أي ستقطاب الجيد للمواهب والأفراد المميزين و ة ، خاصة البشرية منها بفضل الإ  يسالرئ
 . سترتيجيةإ  

 ستقطاب هي اللبنة الأولى لنجاح أو فشل أي تطوير .جودة الإ   -
موهوبين قادرين على لا بجذب أفراد لا يكون ذلك إ  سيات تعزيز القدرة التنافسية ، و خلق القيمة المضافة من أسا -

 تقدم  أفكار و أعمال يصعب تقليدها .
عتبارها بإ  الموارد البشرية بالدرجة الأولى الية جذب المواهب هي نجاح مصلحة طارات المجمع أن فع  و يرى أحد إ  

لمجمع ستقطاب اتفتح على كل الثقافات بدليل إ  طار أن مجمع بن حمادي م  المسؤولة على ذلك مباشرة ، و يضيف الإ  
ضافية وبالعملة الصعبة  مجالاته ، ما يكلف المجمع مصاريف إ  ليابان و تونس ، كل حسب قدراته و لمواهب من كوريا ، ا

لمواجهة خطر المنافسة الداخلية تحسين القدرة التنافسية للمجمع ، كل ذلك من أجل تحقيق التفوق والريادة و 
 الخارجية .و 

ستقطابها ف النقالة أن سبب تفوقها السريع ، راجع بالدرجة الأولى لفعالية إ  الصينية للهوات HUAWEIو تؤكد شركة 
في الجامعات  لأفراد موهوبين ، من خلال إيفدها لكّشافين على المواهب و الأفراد المميزين عبر كل أنحاء العالم  خاصة

لى الصين طفها من خلال ترحيلها إ  لا ونجد الكشاف قام بخن تظهر أي موهبة إ  الأمريكية ، وما إ  الكبرى الأوروبية و 
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بتكارات وإبداعات تقدم  إ  بغرض تهيأة حياة وظيفية مناسبة ومحفزة على أداء الأعمال و وتحفيزها براتب كبير و منزل ، 
 دعم القدرة التنافسية .تساهم في تحقيق الريادة و 

لى إ  ( حيث توصلت Ashton , Morton , 2005و أتفقت نتائج الفرضية مع بعض الدراسات ، كدراسة )
دارة المواهب المتكاملة مع بين جذب المواهب و القدرة التنافسية ، حيث ترى أن نظم إ   اا و إيجابي قوياا  رتباطاا هناك إ   أن  

دارة الموارد البشرية التي تساهم بشكل مباشر في جذب العاملين الجدد ذوي تجاه الحديث لإ  ثل الإ  ستراتجيتها تم  إ  
 تعزيز قدرتها التنافسية .ثلون الأساس لنجاح المنظمة و المميزة ، والذين يم  العالية و ت مكاناالإ  

 الثانية : الجزئيةتفسير الفرضية   3-3
حصائية عند مستوى الدلالة عدم وجود أثر ذو دلالة إ  بين لنا ختبار الفرضية الفرعية الثانية ت  من خلال نتائج إ  

عدم وجود علاقة بين تطوير  مما يدل على ،  على القدرة التنافسية للمجمع ستراتيجية تطوير المواهب( لإ  0.05)
ن القدرة التنافسية تبقى على حالها و لا المواهب و تعزيز القدرة التنافسية ، أي سواء قمنا بتطوير المواهب أم لم نقم فإ  

التي قد ترفع و تعزز القدرة التنافسية لمجمع سترتيجية تطوير المواهب ليست بالأهمية الكبيرة تتأثر ، و عليه نستنتج أن إ  
 : يأتيبن حمادي ، و يمكن تفسير ذلك فيما

تعزيز القدرة التنافسية ، بفضل القدرات الهائلة التي يمتلكونها دون ة المواهب كفيلة بتحقيق التفوق و ندر فطرية و   -
 لى التكوين أو التطوير .المرور إ  

الذكاء من لقيمة المضافة ، تتسم بالتقنية و القادرة على تحقيق الهامة و حمادي اأعمال مجمع بن معظم وظائف و   -
لى تطوير بل توكل للأفراد الموهوبين الذين مستمرة ، و هي أنشطة لا تحتاج إ  بداعات دائمة و بتكارات وإ  خلال تقدم  إ  

 الفكري الفطري . تفوقهمالية نظراا لقدراتهم الخارقة و فع  ستطاعتهم تحقيق ذلك بكل سهولة و بإ  
برامج خاصة لتناسب لى نظام و عن باقي الموارد البشرية ، فتحتاج إ   تطوير المواهب عملية صعبة ، تختلف كثيراا   -

تطوير قدراتهم من خلال لى الخارج لكسب أفكار جديدة و رسال الأفراد الموهوبين إ  مواطن الضعف ، كما يجب إ  
  لف خزينة بن حمادي أموالاا ك  في مختلف المجمعات الصناعية العالمية ، هذا ما ي   حتكاكهم بباقي الموهوبين الموجودينإ  

 ز المجمع على عملية الجذب أكبر من التطوير .كبيرة ، لهذا رك  
ذا لم يقوموا محدودية المدربين المكلفين بعمليات التطوير أمام قدرات الأفراد الموهوبين التي قد تفوقهم ، خاصة إ    -

 مواهبهم تكون ذاتية ) من خلال الخبرة والتحسينات في العمل ( .تطوير فكارهم . كما أن أهم أساليب بتحيين أ
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هتمام بتطوير كل الأفراد العاملين المجمع يولي إإ  ن  إإ ''مع ممثل للمجمع يقول بخصوص هذه النقطة  يو في حديث
ولاسيما الموهوبين منهم ، كونهم فئة مميزة قادرة على تحريك عجلة التفوق ، من خلال تخصيص مبالغ للتربصات 

كسب أفكار ة في مجال معين لتحسين قدراتهم و حيث يرسل المجمع بعض الموهوبين إلى دول متطور ، بالخارج 
تأدية أعمالهم ، ويضيف ممثل المجمع أن نتائج التطوير ليست بالقدر الكافي  وطرق جديدة تساعد الموهوبين في

ضافية تساهم في تعزيز القدرة التنافسية لى تحقيق أرقام إإ لى خطة التطوير التي تهدف إإ من رضا المجمع ، بالرجوع إإ 
 د'' .ي إ للمجمع ، وهو ما لم يحقق بشكل ج  

 : الثالثة الجزئيةالفرضية  تفسير 3-4
( 0.05حصائية عند مستوى الدلالة )وجود أثر ذو دلالة إ  ختبار الفرضية الفرعية الثالثة تبين لنا من خلال نتائج إ  

ستبقاء المواهب لأطول مدة عملية إ   ما يدل على أن   ، لمواهب على القدرة التنافسية للمجمعبا حتفاظالإ  ستراتيجية لإ  
 تفوق المجمع .في تطور و اصلة د مهمة و فممكنة في المجمع هي عملية جّ  

ؤدون أعمالهم بكل كفاءة تجعلهم ي  لمتطلبات التي تؤثر في المواهب و حتفاظ بالمواهب العديد من استراتيجية الإ  تضمن إ  و 
حتفاظ بالمواهب جودة حياة وظيفية لى ذلك يحقق الإ  ضافة إ  خراج المزيد من طاقاتهم ، إ  الية ، كما تساعدهم في إ  فع  و 

وبالتالي رفع و تعزيز القدرة ، بداعات ، ما يساهم في خلق القيمة المضافة بتكارات و الإ  لتقدم  المزيد من الإ   ملائمة
 التنافسية للمجمع .

حتفاظ بالمواهب يقوم مجمع بن حمادي بتلبية جملة من المتطلبات تصب كلها في صالح المواهب و من أجل الإ  
لى عتراف بقدرة الموهوبين ، ترقيتهم إ  رات تتضمن إ  ا القيام بتكريمات و تشك  وإستبقائهم لأطول مدة ممكنة ، و منه

معنوية لأفراده الموهوبين ، و يجعل أهدافهم الخاصة ذلك يقدم المجمع تحفيزات مادية و ضافة إلى مناصب قيادية عليا ، إ  
منه تعزيز التميز على المنافسين ، و  من خلال بالتالي المساهمة في تحقيق الريادةتصب في تحقيق الأهداف العامة ، و 

 القدرة التنافسية للمجمع .
 حتفاظ بالمواهب في تعزيز القدرة التنافسية بسبب :و يساهم الإ  

 بالتالي على أداء أعمالهم مايؤثر في تنافسية المجمع .و تأثيره المباشر على نفسية المواهب   -
بالتالي العمل على تقدم  أقصى ما حتياجاتها ، و ل طموحاتها وإ  لى تحقيق كحتفاظ تسعى المواهب إ  من خلال الإ    -

 ر لهم كل ما يحتاجونه .يملكون في سبيل رفع تنافسية المجمع الذي وف  
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نتظام ، كل أهدافه بإ  ستراتيجيته و كنه من خلالها تنفيذ إ  يجابية بالمجمع ، تم  د ثقافة تنظيمية إ  ول  حتفاظ بالمواهب ي  الإ    -
 يجابي للمواهب على الأفراد العاملين بالمجمع .التأثير الإ  بفضل 

 لى أن  حيث توصلت إ    (Moczydlowska , 2012و أتفقت نتائج الفرضية مع بعض الدراسات ، كدراسة )
ال دارة المواهب هي طريقة حديثة لتجميع الرأس المإ   الميزة التنافسية ، حيث أكدت أن  رتباط بين بقاء المواهب و هناك إ  

ثل بدوره أساس المعرفة التي تعد المصدر ثل أهم جزء لتكوين الرأس المال الثقافي ، الذي يم  البشري المميز ، والذي يم  
 متلاكهتمام الباحثين ورجال الأعمال بموضوع كيفية إ  د الدراسة على زيادة إ  الأساسي للميزة التنافسية ، كما تؤك  

كذلك على الأفراد العاملين فيها في الحاضر ن تأثير كبير على حياة المنظمة و  والحفاظ على المواهب ، لما لها م
 .والمستقبل 

 : الرابعة الجزئيةالفرضية  تفسير 3-5
حصائية عند مستوى الدلالة وجود أثر ذو دلالة إ  بين لنا عدم ختبار الفرضية الفرعية الرابعة ت  من خلال نتائج إ  

ستراتيجية تمكين رتباط بين إ  أي لا يوجد إ  ،  المواهب على القدرة التنافسية للمجمع تمكينستراتيجية ( لإ  0.05)
مة في تحسين مسارهم ه  عملية تمكين المواهب في المجمع هي عملية م   القدرة التنافسية ، ما يدل على أن  المواهب و 

 المهني ، لكن ليست في تعزيز القدرة التنافسية .
 : يأتيبين تمكين المواهب و القدرة التنافسية للمجمع بما  فسر عدم وجود الأثرقد ي  و 
 الحالات التي يتم تمكين فيها المواهب هي حالات قد تكون غير مؤثرة في تحسين تنافسية المجمع .  -
 جيداا القرارات والأعمال التي تمس القدرة التنافسية تكون صادرة من المصلحة المعنية المباشرة ، كون المجمع مهيكل   -

 ل كل مصلحة كامل المسؤولية في أعمالها و قراراتها .مّ  ويح  
نتاج ، لكل وحدة مجال صناعة المجمع يضم عدة وحدات إ   ن  إ   "مع ممثل المجمع يقول في هذا المجال :  يفي حديثو 

، أي أن الكل يعمل  "دارة خاصة بها يحكمها مدير خاص بالوحدة نفسها ، و نواب و رؤساء المصالح معين ، و إ  
يضيف ل مواطن تمكين أي عامل و قّ  حسب منصبه ومسؤولياته وفق قانون داخلي يبين الحقوق و الواجبات ، لذلك ت ـ 

لذي يتخذ القرارات الهامة دارة المجمع ، فهو االقرارات المهمة و التي تمس تنافسية المجمع تكون من طرف مجلس إ   ن  إ   "
 . "فيذ يرسلها إلى المدراء للتنو 
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 :الخامسة  الجزئيةالفرضية  تفسير 3-6
( 0.05)حصائية عند مستوى الدلالة دلالة إ  وجود أثر ذو ختبار الفرضية الفرعية الخامسة تبين لنا من خلال نتائج إ  

المجمع ستراتيجية تعويض المواهب في ما يدل على أن إ  ،  المواهب على القدرة التنافسية للمجمع تعويضستراتيجية لإ  
هي عملية مهمة وحاسمة في تحسين مردودية كل الأفراد العاملين بالمجمع  ، خاصة بالنسبة للأفراد الذين يقدمون أفكار 

 وأعمال لها قيمة تساهم في الرفع من تنافسية المجمع  .
 ون من قدراتدفعهم لتقدم  أقصى ما يمتلكين قصد تحفيزهم و متيازات لأفراده الموهوبو يقدم مجمع بن حمادي إ  

محلية لى المجمعات المنافسة سواء كانت حتفاظ بهم لمدة طويلة ممكنة خوفا من خطر هروبهم إ  الإ  وكفاءات من جهة ، و 
ضافة أسباب تساعد في تفسير علاقة تعويض المواهب بالقدرة التنافسية للمجمع ن إ  ك  يم  أو أجنبية من جهة أخرى ، و 

 : يأتي فيما
لمستقبلهم المالي في المجمع  طمئنانسون بأمان و إ  يجعلهم يح   واهب في تحقيق أهدافهم الخاصة و المالي الميساعد الدافع  -
 لى أهداف عامة تخدم رسالته و أهدافه .ستثمار فيه بتحويل أهدافهم الخاصة إ  هذا ما يحاول المجمع الإ  و 

لى درجة ي مجهوداتهم التي بذلت من أجل أن يرقى العمل إ  أعمالهم لها قيمة مالية تواز  دراك الأفراد الموهوبين بأن  إ   -
ق فو  وهو ما يساهم في تعزيز قدرة المجمع وجعله في ت  ، بداع ، لذلك يداومون على هذه الأعمال عالية من الجودة و الإ  

 مادام هناك مواهب يعملون بجدية .
ذا ما هالتي يقدمها لأفراده الموهوبين و متيازات لإ  سمعة المجمع أمام المنافسين من خلال الرواتب و اتحسين صورة و   -

طار قليمية ، حيث يدفع المجمع رواتب أفراده العاملين الأجنبين بالعملة الصعبة في إ  حتى الإ  سيزيد من مكانته المحلية و 
 عقود تجمعهم بالمجمع .

حيث   (Hanif and yunfei , 2013أتفقت نتائج الفرضية مع بعض الدراسات ، على غرار دراسة )و    
دت على توفير حزمة من الأجور  رتباط بين تعويض المواهب ونجاح المنظمات ، حيث أك  هناك إ   لى أنّ  توصلت إ  

نخراطهم في عتبار ذلك عنصر أساسي لبقائهم بها ، ما يساهم في إ  وإ  ، التحفيزات المناسبة لأفراد المنظمة الموهوبين و 
 العمل على تحقيقها .لمنظمة و تجيات استرارسم أهداف و إ  

المجمع يولي أهمية كبيرة لموضوع تعويضات أفراده الموهوبين  " د ممثل المجمع ذلك من خلال مقابلتنا له بأن  ؤكّ  كما ي  
بداعات لها بتكارات وإ  يقدم المجمع جوائز مالية للأفراد الذين يقدمون إ  واتب وتحفيزات تناسب قدراتهم ، و بتخصيص ر 



لمجمع بن حمادي لمتغيرات الدراسة الفصل الرابع : الدراسة الإحصائية  

 

276 
 

ن المجمع من تحقيق تميز كّ  يم   لى تقدم  أداء عال  ، كل ذلك من أجل تحفيزهم و دفعهم إ   "الوسط التنافسي قيمة في 
 ونجاح لأطول مدة ممكنة .

 قتراحاتالإ  -4
 قتراحات التالية :ستنتاجات يمكن تقدم  الإ  ليه من نتائج و إ  على ما توصلنا إ   بناءاا          

ا الكفاءات المميزة بمجمع بن حمادي ، و كجزء هام في هيكلها التنظيمي لما لهبالمواهب و دارة خاصة نشاء إ  ضرورة إ   -
دارة الموارد دارة المواهب ضمن أنشطة إ  ستمراريته ، ولا تكتفي أن تتم عمليات إ  ديمومة إ  من أثر كبير في تطوير المجمع و 

 البشرية .
ستقطاب الأفراد دارة المواهب هي في كيفية جذب وإ  في إ   أول خطوة دركوا مدراء مجمع بن حمادي أن  يجب أن ي   -

 قامة قوة عمل قادرة على تعزيز القدرة التنافسية للمجمع .دارتهم بالشكل الذي يسمح لها إ  الموهوبين ، ثم كيفية إ  
ال بشكل فع  عملية تطوير المواهب غير الأفراد الآخرين ، كون المهوبين يتميزون بصفات نادرة لهذا يجب تطويرهم  -

حتكاكهم بنظرائهم في مختلف المجمعات رسالهم للدول الأكثر تقدما في مجال الصناعة المحدد ، من أجل إ  من خلال إ  
في إيمانه بقدراته  اا أساسي الثقة في قدرات الموهوب تعد عاملاا وضع  الصناعية العالمية الرائدة في نفس مجالهم . كما أن  

 وتوظيفه لها وتطويرها .
ستراتيجية تعويض فعالة تتماشى و قدرات أفراده الموهوبين ، من أجل تجنب خطفهم من على المجمع أن يتبنى إ   -

 لى الخارج .طرف المجمعات المنافسة ، أو هجرتهم إ  
 ماا ي  ون ق  م  قد  الذين ي  لعاملين ، خاصة الموهوبين منهم و قامة حفلات تكريمية و تشجيعية لأفراده ايجب على المجمع إ   -

 عتراف بالمواهب هو أحد الأسباب الرئيسة لبقائهم في المجمع .مضافة ، فالإ  
يجابي على كافة الإ  المجمع ، بسبب تأثيرهم الكبير و  لى مناصب قيادية داخلالعمل على ترقية الأفراد الموهوبين إ   -

كامل أنحاء المجمع ولا تتركز في قسم   . كما أنه من المهم أن تتوزع المواهب في العاملين وحثهم على تقدم  أداء عال  
 معين أو مستوى تنظيمي محدد .

العمل على اد الموهوبين فيما يخص الأزمات والمخاطر التي قد تصيب المجمع ، و خبرات الأفر عتماد على أفكار و الإ   -
 يجابي تخدم المجمع .تحويلها إلى فرص و عوامل ذات أثر إ  

ستدامة تلك المزايا و القدرات كنه من إ  عتبارها وسيلة تم  بعاد القدرة التنافسية ، بإ  هتمام مجمع بن حمادي بأضرورة إ   -
 ستراتيجية لتحقيق السبق التنافسي .نما إ  وأنها ليست مجرد وسيلة للبقاء عند مستوى تنافسي معين و إ  
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د ع  د من قدرات المنافسين على تقليدها ، ولأنها ت ـ كونها تح  لستراتيجية التركيز والعمل على بناء القدرات التنافسية الإ   -
 للتميز بين مختلف المجمعات الصناعية . معياراا 

المتصاعدة الذي يشهدها للديناميكية الهائلة و  هتمام المجمع بالتحسين المستمر لمختلف منتجاته ،  نظراا ضرورة إ    -
 تكنولوجيا حديثة .المنافسين القائمين لسياسات و اد عتممكانية دخول منافسين جدد و إ  قطاع الصناعة ، مع إ  

عتبارهم بداعية ، و تجديد مستمر بإ  الأعمال الإ  التطوير من أجل زيادة الأفكار و تخصيص ميزانيات تخص البحث و  -
 ستدامة الميزة التنافسية .من أكثر متطلبات إ  

شاريع خيرية ، مساعدة الجمعيات الناشطة ، قامة مالعمل الدائم على تحسين صورة و سمعة المجمع ، من خلال إ   -
 قامة ملتقيات و تجمعات ثقافية تبرز فيها أهم المشاريع و الآفاق المستقبلية للمجمع .إ  

 آفاق الدراسة  -5
شكالية من الدراسة الحالية ، يمكن المواصلة في آفاق جديدة قد تقدم أبعاد مختلفة وحلول جديدة لإ   نطلاقاإ         

 ، ونقدم مجموعة من الدراسات المستقبلية نوجزها كما يأتي :الدراسة 
 تسويق المواهب وأثره على تنافسية المؤسسة . -
 .  للمؤسسةدور تكنولوجيا المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية  -
 التعلم التنظيمي كمدخل للرفع من القدرة التنافسية للمؤسسة . -
 لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة .الرأس المال المعرفي مطلب حتمي  -
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 خلاصة الفصل 
تم من خلال هذا الفصل عرض أهم التقنيات المنهجية في الدراسة ، ومن ثم تم عرض أهم نتائج الدراسة والمتعلقة بكل 

بين  الذيمن تقييم متغيرات الدراسة ، حيث للتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات كونباخ ألفا ، 
، وبالتالي تم قبول جميع الفقرات . ومن أجل قياس الصدق البنائي تم  % 50أن معامل ثبات جميع الفقرات يفوق 

رتباطها ليه ، وقد تم قبول المؤشرات التي يفوق معامل إ  رتباط بين كل مؤشر والبعد الذي ينتمي إ  حساب معامل الإ  
حسب )الجنس ، العمر ، المستوى التعليمي ، سنوات الأقدمية ،  لى وصف العينة، ثم تطرقنا إ   % 70أو  % 50

لى تقييم متغيرات الدراسة حيث تم حساب كل من المتوسط نوع المهنة ، المستوى التنظيمي ( ، وبعد ذلك تم التطرق إ  
دارة ين حول إ  جابات المبحوثالفروق في إ  نحراف المعياري ، التكرارات ونسب الموافقة ، كما وضحنا الحسابي ، الإ  

ختبار و المستوى التنظيمي . كما تم بعد ذلك عرض نتائج إ   المواهب و القدرة التنافسية حسب سنوات الأقدمية
تأكد الختبار الفرضيات و ختبار التوزيع الطبيعي للمتغيرات للتأكد من صلاحية النموذج لإ  فرضيات الدراسة ، أين تم إ  

ختبار الفرضية الرئيسية نحدار البسيط لإ  وزيع الطبيعي ، ثم عرضنا نتائج الإ  بأن جميع متغيرات الدراسة تخضع للت
 نتائج تقييم متغيرات الدراسة لى تفسيرختبار الفرضيات الفرعية ، ثم تطرقنا إ  نحدار المتعدد لإ  للدراسة ، ونتائج الإ  

 ختبار الفرضيات .تفسير نتائج إ  و 
عتماد عليها ودراسات مستقبلية يمكن الإ  وجهة للمجمع المبحوث ، مقتراحات وفي الأخير قدمت محموعة من الإ  

  . مستقبلاا 
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 الخاتمة
 يشهد المجال الِإقتصادي تطوراً كبيراً في الآونة الأخيرة ، خاصة الصناعي منه ، جَّراء العولمة والِإنفتاح الِإقتصادي ،

ما تحتَّم على المجمعَّات الصناعية في الجزائر مجاراة هذا التطور الحاصل ، من خلال إِكتساب قدرات تنافسية تكون 
قادرة على مواجهة كل أخطار المنافسة ، فكان التركيز على الجانب البشري النادر الذي يعتبر حجر الأساس لكل 

فية جذب المواهب وإِدارتها بشكل إِستراتيجي ، حتى تكون الِإبداعات والتفوقات ، لهذا كان الِإتجاه نحو كي
 الِإستفادة كاملة والنتائج فعَّالة ومرضية .  

من هذا المنطلق ، فقد سارعت العديد من المجمعات الصناعية لجعل إِستراتيجية إِدارة المواهب ركيزة أساسية لتدعيم 
نها من تحقيق تموقع ريادي ، يحافظ  قدرتها التنافسية ، كما أوكلت لها البحث عن الأفضليات كِ  التنافسية التي تمم

 على إِستمراريتها وتطورها ، ومن بين ذلك إبِداعات قيِ مة ومستمرة ، جودة عالية ، سعر مدروس ،...إلخ .
وبعد إِستعراض الِإطار النظري لمتغيرات الدراسة ، من خلال فصلين ، حيث خمصِ ص الفصل الأول لِإستراتيجية 

ارة المواهب ، أما الثاني للقدرة التنافسية وتبيان العلاقة بينهما ، وتوصل الباحث إِلى مجموعة من الِإستنتاجات إِد
 النظرية والميدانية ، نوردها كما يأتي : 

 تنتاجات النظرية :سالإ  -1
قدرة التنافسية ، وأنها من أثبتت الدراسة النظرية الدور الأساسي والحاسم لِإستراتيجية إِدارة المواهب في تدعيم ال

يِ ز المواهب من تَفرُّد ، أصالة ، فطنة ، ذكاء خارق  متطلبات ديمومة الِإستمرار والتفوق ، بفضل الصفات التي تمم
 ،..إلخ ، ويممكِن تلخيص بعض الِإستنتاجات في النقاط الآتية :

راجعاً معتبراً للقدرات والموارد الملموسة أمام هناك تحولًا إِستراتيجياً في مداخل القدرة التنافسية ، حيث عكس ت -
تفر دِة ، جزءاً رئيساً من تفوق أي 

م
القدرات والموارد غير الملموسة ، لكون الأفكار المتجددة ، الِإبداعات والمعارف الم

 مؤسسة ، خاصة في المجال الصناعي أو التكنولوجي ، أين تكثر براءات الاختراع ، الاكتشافات ،...الخ .
ا الخطوة الأولى  - التركيز على عملية جذب المواهب أكثر من العمليات الأخرى المرتبطة بِإدارة المواهب ، حيث إِنهِ 

لتواجد المواهب في المؤسسة ، لهذا كان التحدي في كيفية جذب موارد نادرة قادرة على تقديم الِإضافة ، لأنَّ 
 الِإستثمار فيها يعتبر أنجع إِستثمار .

رفع القدرة التنافسية يتطلب تواجد قوة عمالية قادرة على تنفيذ مختلف الِإستراتجيات ، وتتميز بمرونة ، لأنَّ  -
 التأقلم مع مختلف الوضعيات عاملًا ضرورياً للِإستمرار والتطور . 
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هداف ، إِلا أنَّ هناك إِرتباط وتقارب بين مصطلحي الكفاءات المحورية والمواهب ، بِإعتبارهما يؤديان نفس الأ -
 المواهب أكثر فعَّالية وغير قابلة للتقليد .

تطوير المواهب يتطلب إِستراتيجية معينة ، بدءاً بالمدربين إِلى مكان التطوير ، لهذا وجب تخطيط علمي وعملي  -
 يتماشى مع قدرات وطموحات المواهب ، التي لها أهداف تختلف عن باقي الموارد البشرية .

لى عملية الِإحتفاظ ضمن إِستراتيجية إِدارة المواهب ، حيث إِن عملية جذب المواهب عملية صعبة ، التركيز ع -
لكن الأصعب هو كيفية الحفاظ عليها ، خاصة أنَّ تواجدهم لا يقتصر فقط على تحسين وفعَّالية الأداء ، بل 

ابي للمواهب على كافة العاملين ، تساهم كذلك في تحسين ثقافة المؤسسة من خلال الِإحتكاك والتأثير الِإيج
 وجعل التميُّز والِإبداع من رسالة المؤسسة .

إِستحوذ عنصر الِإبداع على جزء هام من المتغير التابع القدرة التنافسية ، لكونه أكثر عنصر يمكن ربطه بالمورد  -
ى السلع والخدمات تمس مباشرة في البشري خاصة المواهب والكفاءات المحورية ، إِضافة إِلى ذلك نتائج الِإبداع عل

 تنافسية المؤسسة من خلال الِإيرادات والأرباح .
حظي قطاع الصناعة بِإهتمام الدولة الجزائرية ، ورأت في القطاع الحيوي القادر على تعويض قطاع المحروقات ،  -

 بالنظر للموارد والقدرات التي تتوفر عليها الجزائر في هذا المجال .
تنافسية مؤشر حقيقي وفعَّال لقياس أداء ومردودية المؤسسة ، كما تعطينا نظرة عن مدى تطورها بالنظر القدرة ال -

 إِلى الأبعاد المكونة لها من جودة ، إبِداع ، يقظة ، وتخفيض التكاليف .
  : الميدانيةتنتاجات سالإ  -2

 خصها في النتائج الآتية :تمكنَّا من خلال الدراسة الكيفية والكمية من إِستنتاج عدة نتائج نل
رغم ممارسة مجمع بن حمادي لعمليات إِدارة المواهب ، إِلاَّ أنه لا يوجد كيان أو مصلحة مستقلة وكجزء من  -

الهيكل التنظيمي يسمح للمجمع من ) جذب ، تطوير ، الِإحتفاظ ، تمكين وتعويض ( المواهب ، وإِنما إِقتصار 
 جذب المواهب من خلال السير الذاتية ، الملاحظة ، الخبرات ،...إِلخ . الممارسة على كفاءة المسيرين في 

أن أغلبية أفراد مجمع بن حمادي على قدر عالٍ من التعلم ، وهذا تماشياً مع إِستراتيجية المجمع ، الذي يهدف  -
 إِلى تكوين قوة عمالية متعلمة بنسبة كبيرة جداً .

العليا )دكتوراه ، ماجستير ( في مناصب ذات قيمة أو مفتاحية ،  تركيز المجمع على وضع حاملي الشهادات -
إِعتقاداً منهم أن إِحتمال تواجد الموهوبين يكون أكثر في هذه الفئة ، لكن في الحقيقة تواجدهم يكون في مختلف 

 المستويات وبِإختلاف الشهادات ، ودليل ذلك المصمم الموهبة الذي يحوزه المجمع .
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خيص القدرة التنافسية بمجمع بن حمادي عن وجود جوانب جِد إِيجابية خاصة في مجال أظهرت نتائج تش -
الجودة ، الذي يعتبرها المجمع من أولويات أعماله بل جزء رئيس من رسالته ، وهو عامل مهم لزيادة حصتها 

 لمجمع .السوقية محليا ، ومضاعفة عمليات التصدير من خلال توسيع رقعة الدول المستوردة لمنتجات ا
على غرار المجمعات الصناعية العالمية ، يرصد مجمع بن حمادي ميزانيات هائلة لمديرية البحث والتطوير ، هدفها  -

الأساسي الحصول على إبداعات تزيد من فرص الحصول على زبائن جدد والحفاظ على الزبائن الحاليين ، وهذا ما 
 لمزايا ، وإِن كانت غير كافية لمجمع بقيمة بن حمادي .تحقق في بعض الِإبداعات التي حققت الكثير من ا

الِإرادة السياسية للجزائر إِتجاه تطوير القطاع الصناعي وجعله أكثر كفاءة وفعالية ، ساعد كثيرا مجمع بن حمادي  -
 في تحقيق إِستراتيجية التطوير والتنويع .

وجود شركات ومجمعات عملاقة تنشط في نفس مجال مجمع بن حمادي ساهم كثيرا في تحسين أدائه ، حيث  -
 أصبح لا يمهمِل حتى التفاصيل الصغيرة جداً . 

 وقد قدمت الدراسة مجموعة من الاقتراحات بناءا على النتائج الميدانية المتوصل لها.
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 –بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر 
 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التـجـارية و علــوم التسييــر

 

 

 

ية للمجمعات م القدرة التنافسفي تدعي واهبفي إطار تحضير رسالة في الدكتوراه الطور الثالث تحت عنوان  " أثر إستراتيجية إدارة الم
ائكم عن طريق دتنا بآر إليكم لإفا رتأينا توجيه هذا الاستبيانإبرج بو عريريج "   –دراسة حالة مجمع بن حمادي  –الصناعية 

 الإجابة عن جميع أسئلة هذا الاستبيان .
 علما أن كل المعلومات الواردة به لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي الذي وضع من أجله .

 قطي جوهرةآالمشرف : د/ 
 الوافي خالدالباحث :

 : البيانات الشخصية
 أنثى                           ذكر           الجنس :

 فأكثر سنة 50من         سنة 49الى  40 من      سنة 39الى  30من       سنة 29الى  20 من:       العمر

 .............. المؤهل العلمي :                                          

 :...... المهنة                                          

 سنة فأكثر  20سنة                   19-10من                سنوات 10أقل من    المهنية:       الخبرة 

  مستوى تشغيلي     المستوى التنظيمي:          إدارة عليا                إدارة متوسطة           

ن   رأيكم لكل عبارة م أنها تعبر عنفي الخانة التي ترون   Xنرجو من سيادتكم التكرم بوضع علامة 
 العبارات الواردة أدناه .

 

 ات الصناعيةلمجمعسية لالمواهب في تدعيم القدرة التنافأثر إستراتيجية إدارة 
 دراسة حالة : مجمع بن حمادي -
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غير 
موافق 
 تماما

غير 
موافق  موافق لا ادري موافق

 الأبعاد الرقم العبــــــــارات تماما

ظ تحاف واهبهم وظائف و أعمال تدعم مو في الموهوبين  الأفرادالمجمع  يضع     
 . عليها

01 

هب
لموا

ب ا
جذ

 

 02 وبين .د موهفراأأدوارها عند استقطاب تمد المجتمع على طبيعة الوظائف و يع     
 03 للأفراد الموهوبين .الخارجي  على الاستقطابالمجمع  يحرص     
 04 .  لهفسينالموهوبين بسهولة مقارنة بالمنا الافراد  يستقطب المجمع     
 05 ين  .وهوبالم لزيادة فرص الحصول على الافراد يضع المجمع برنامج محفزا     
لعمل اماكن  أفييعمل المجمع على اكتشاف الموظفين الموهوبين بغرض وضعهم      

 المناسبة .
06 

ذب أكبر ين لجوظفعن الحاجة لم كالإعلانيستخدم المجمع كل الوسائل المتاحة       
 .الموهوبين  الافرادعدد ممكن من 

07 

 اتهم حاجندة إلىالموهوبين مست الافرادتطوير لمحددة  برامجيعتمد المجمع      
 التكوينية .

01 

هب
لموا

ر ا
طوي

ت
 

رات القد والشخصية  السماتلى ع الموهوبين  تعتمد خطط تطوير الأفراد     
 التي يمتلكونها .

02 

 طرق الىدة ستنيساعد المجمع العاملين الموهوبين على تكوين خطة تطوير م     
 أداء الوظيفة .

03 

لى ع إعتمادا تجديدال تمتاز خطط تطوير الأفراد الموهوبين بإستمرارية و ديمومة     
 . بينالتغيرات في المعلومات الخاصة بالعمل و العاملين الموهو 

04 

 05 . ينيقوم المجمع بوضع مقاييس لمراقبة و متابعة أداء المتدرب     
لحالية و يفة الوظالا يمتلك المجمع القدرة على تقييم الفجوات بين متطلبات      

 .خطط التطويرمن أجل الاستناد اليها في صباغة المستقبلية 
06 

 01 .يشجع المجمع روح الإبداع لدى العاملين الموهوبين لديها      

ظ 
حتفا

الا
هب

لموا
با

 

رؤية  دراكلإين توجد شروحات و توضيحات مقنعة و مفهومة للعاملين الموهوب     
 المجمع و رسالته .

02 

 03 صقلها. اهب ولمو االعمل أكثر ملائمة لإظهار  يسعى المجمع دائما لجعل بيئة     
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  فئة از بيننجيقوم المجمع بتطوير الثقة بالنفس و الدافعية و مشاعر الإ     
 .الموهوبين 

04 

ضع في و  ركاءش يعتبرهموجهات نظر الموهوبين و  الاعتباريأخذ المجمع في      
 الخطط و البرامج .

05 

 06 . هوبينلمو اللأفراد تعطي الأولوية لشغل المناصب القيادية في المجمع      
 07 وهوبين .د المفرايقدم المجمع حوافز مادية و معنوية من اجل الاحتفاظ بالأ     
 01 . يشجع المجمع على تحمل المسؤولية لكل المواهب و الكفاءات     

كين
لتم

ا
 

ر الذي الأم ماليحرص المجمع على توفير جانب من التحدي في الوظائف والأع     
 يساهم في تحسين معارف و مهارات الأفرد .

02 

 03 . من خلال فرق العمل الاعمال يسعى المجمع دائما إلى تنفيذ     
 04 به .حرية أداء الأعمال المناطة  يمتلك الموظف     
 05 عها.ه مللموظف من مناقشة أفكاره واقتراحات تسمح الإدارة العليا     
 06 .زة تمييمنح المسيرون في المجمع صلاحيات أوسع لذوي المواهب الم     
ة و كفاء  سببحيعتمد المجمع على نظام توزيع عادل للمهام و المسؤوليات      

 . جدارة الأفراد 
07 

 01 .لعمل ا وقهو سائد في س تتوافق إستراتيجية التعويضات للمجمع مع ما     

ض
عوي

الت
 

 و       ءلعملااات يحفز المجمع كل المواهب و الكفاءات الذين يوفون باحتياج     
 تقدم لهم العلاوات اللازمة لذلك .

02 

 03 . ينو النادر  ينالمتميز الافراد حاجات  بتلبية يهتم المجمع     
 04 . مل  العضافة فيمالتي تقدم قيمة وارده البشرية لم امتيازات  المجمع يقدم     
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غير موافق 
 تماما

غير 
 الأبعاد الرقم العبــــــــارات موافق تماما موافق لا ادري موافق

 01 ة.ات المقدممنتجة لليلتزم المجمع بإرضاء الزبائن بفضل المواصفات العالي     

ودة
لجــــــ

ا
 

 02 .لها حعلى  المجمع شكاوي الزبائن الخاصة بالنوعية و يعمليراقب      
 03 ا . بهكبير  مجمع بن حمادي لديه نظام خاص بالجودة و يولي اهتمام     
ء لعملاظر ايولي المجمع اهتمام كبير بتحسين صورته و سمعته في ن     

 وأصحاب المصالح .
04 

لى مل عخلال الفحص والع يركز المجمع على اكتشاف الأخطاء من     
 معالجتها.

05 

 ضعف ط اليرصد المجمع جميع قدرات و إمكانيات المنافسين و نقا     
 لديهم .

01 

ظــــــة
اليق

 

 02 .فسي لتنايولي المجمع اهتمام و عناية لكل ما يحدث في محيطه ا     
 فيلتي تحدث ية التقنايتابع المجمع كل التطورات العلمية و التكنولوجية و      

 محيطه .
03 

 04 .اع يهتم المجمع بكل ما له صلة بالإبداع و براءات الاختر      
 05 ه .يدرس المجمع كل ما يؤثر على علاقته بمورديه و زبائن     
    ية       انونالق يولي المجمع عناية بجمع معلومات ذات صلة بالمستجدات     

 و التشريعية .
06 

  يمكن أنالتي افيةيتابع المجمع و يهتم بكل الأحداث الاجتماعية و الثق     
 تؤثر على سياسته التنافسية .

 

07 

 01 يحرص المجمع دائما على تقديم أفكار جديدة .     

داع
الإب

 
داع    
لإبــــ

ا
 

 
 02 ل .تحاول تطبيق طرق جديدة لحل أي مشكلة تواجهك في العم     
 03 يخصص المجمع ميزانيات هامة لمجال البحث والتطوير .     
 04 فين.لموظين ابيقدم المجمع برامج وتطبيقات خاصة تشجع روح الإبداع      
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لمدير  واؤولينتحظى الأفكار والإبداعات بقبول و تشجيع من طرف المس     
. 

05 

 01 ة.يوجد وضوح في القواعد والسياسات المحاسبية المستخدم     

لفة
لتك

ا
 

  
ل

لفــة
تكـــ

ل
 

  الذ 

 02 يوجد ربط بين النظام المحاسبي و الاهداف المحققة  .     
لى علين لدى المجمع حزم في ضبط تكاليف العمل ومحاسبة المسؤو      

 التكاليف الزائدة.
03 

 04 يعمل المجمع على تقليل تكاليفه إلى حدها الادنى .     
ا كثرهيد أيقوم المجمع بمراجعه تكاليف كل وحدات العمل قصد تحد     

 تكلفة.
05 

من  أقل بسعر نفس المنتجاتيتميز المجمع بقدرته على انتاج أو بيع      
 المنافسين مع المحافظة على مستوى مقبول من الجودة .

06 

 

 

 سئلةنرجو منكم التأكد من الإجابة على كافة الأ

 شكرا لتعاونكم
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 –بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر 
 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التـجـارية و علــوم التسييــر

 

 

 

 

 تدعيمواهب في ارة المستراتيجية إدفي إطار ت تحضير رسالة في الدكتوراه الطور الثالث تحت عنوان  " أثر إ       
قيام بمجموعة التأينا رإيريج " برج بو عر   –دراسة حالة مجمع بن حمادي  –القدرة التنافسية للمجمعات الصناعية 

 ه الرسالة .قيق هذنا في تحبمعلومات وآراء تفيدفادتنا إ من المقابلات مع بعض من إطارات المجمع ، من أجل
 ه .لجضع من أو إلا لغرض البحث العلمي الذي  علما أن كل المعلومات الواردة لن تستخدم      

 قطي جوهرةآالمشرف : د/ 
 الباحث :الوافي خالد

 

 

 

 

 

 

 

جمعات للم افسيةالمواهب في تدعيم القدرة التنأثر إستراتيجية إدارة 
 الصناعية

 دراسة حالة : مجمع بن حمادي -
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؟ ومن المسؤول عن ذلك ستقطاب المواهب و الكفاءات المميزةإهل يكمن محور التوظيف في -1  

 ؟ستثمار في الموارد البشرية مجال واسع في سياسة المجمع هل يحظى الإ-2
 ؟اليد العاملة النادرة  ستقطابهل يستعمل أو يستغل المجمع صورته و سمعته لإ-3
 ؟في رأيك ما هي المناصب التي تليق بالكفاءات المميزة و المواهب  -4
 كيف تتم عملية تطوير الأفراد العاملين خاصة الموهوبين منهم ؟-5
اقات و إخراج ط ساعد فيتو ما هي الأعمال التي  ؟ستغلال المواهب إهل يمكن القول أن المجمع ناجح في -6

 ؟إبداعات المواهب 
 ؟ماذا يمكن للمجمع تقديمة للإحتفاظ بمواهبه  عتبارك مسؤول في المجمع ،بإ-7
 ؟هل تفكرون في نمط مغاير أو جديد لمكافأة المواهب و تحفيزها -8
 هل تركزون فعلًا على البحث والطوير في مختلف مشاريعكم ؟ -9

 ماذا تعُبر اليقظة بالنسبة لإستراتيجية المجمع ؟ -10
حقيق التفوق مع لتلكها المجمتلاك مواهب ، ما هي القدرات الأخرى التي يجب أن يمتإفي رأيك إضافة إلى  -11

 ؟التنافسي
  ؟ستقبلا ملسوقية كانته افي رأيك هل المجمع قادر على تحسين أرباحه و م من خلال الأرباح المحققة ، -12

 ؟ذلك كيف
ا  إذ ؟و تفوقها  يمومتهااهم بدستشراف المنتهجة من قبل الإدارة العليا ،كفيلة بأن تسهل تعتبر سياسة الإ -13

 ؟كان لا  ما هي المقومات الأخرى 
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 رقم 
 

 مكان العمل الرتبة العلمية الأسم و اللقب

 -بسكرة  –جامعة محمد خيضر  -أ  –أستاذ محاصر  آقطي جوهرة 01
 فرنسا -جامعة إيفري  -أ –أستاذ محاضر  عريف صلاح الدين 02
 -بسكرة  –جامعة محمد خيضر  -أ –أستاذ محاصر  قريشي محمد 03
 بسكرة  –جامعة محمد خيضر  أ –أستاذ محاصر  بومجان عادل 04
 بسكرة  –جامعة محمد خيضر  أ –أستاذ محاصر  خان أحلام   05
 بسكرة  –جامعة محمد خيضر  أ –محاصر  أستاذ برني لطيفة 06
 بسكرة  –جامعة محمد خيضر  أ –أستاذ محاصر  موسي سهام 07


	1-هل يكمن محور التوظيف في إستقطاب المواهب و الكفاءات المميزة ومن المسؤول عن ذلك ؟

