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ࢭـــʏࢫظــــلࢫ،ࢫاســــ؅فاتيجيةࢫالمؤسســـةȖعـــاݍݮࢫɸـــذهࢫالدراســــةࢫكيفيـــةࢫاســـتجابةࢫادارةࢫالمــــواردࢫالȎشـــرʈةࢫوتفاعلɺـــاࢫࢭــــʏࢫتنفيـــذࢫوتطـــوʈرࢫ

ادارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫفٕڈــاࢫمــنࢫحيــثࢫتــوف؈فࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫبــالكمࢫوالنــوعࢫ المنافســةࢫالۘــܣࢫتواجɺɺــاࢫمــنࢫخــلالࢫالبحــثࢫࢭــʏࢫممارســات

 .انطلاقاࢫمنࢫدورɸاࢫכسا؟ۜܣࢫكمرافقࢫومسȘشارࢫللإدارةࢫالعلياࢫالمطلوب،

ࢫࢭــʏإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫࢫتــمّࢫالتوصــلࢫإڲــʄࢫضــرورةࢫإســɺام /"لصــيدا"جمــعࢫالصــناڤʏࢫالصــيدلاɲيࢫالممــنࢫخــلالࢫدراســةࢫحالــةࢫ

تحقيــقࢫכɸــدافࢫ،ࢫوȋالتــاڲʏࢫتنفيـذࢫومواكبــةࢫمتطلبــاتࢫלدارةࢫالعليــاࢫمــنࢫحيــثࢫالتوظيــفࢫوالتɢــوʈنࢫواݍݰفــاظࢫعڴــʄࢫالمــواردࢫالȎشــرʈة
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Abstract:  
This study addresses how human resources management responds and interacts with the implementation and development of the 

enterprise's strategy, and in the context of the competition, it faces by researching its human resource management practices in terms of 

providing human resources with the quantity and type required. Through its core role as an escort and adviser to senior management. 

Through a case study of the pharmaceutical, industrial complex "Saidal", the study concluded that human 

resources management must work to implement and keep up with the requirements of senior management in 

terms of recruitment, composition and preservation of human resources. strategic objectives in the face of the 

changes surrounding them. 
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  : مقدمة. 1

ࢫمــــام ا،ࢭــــʏࢫظــــلࢫانفتــــاحࢫوارتبــــاطࢫכســــواقࢫالــــذيࢫȖعرفــــھࢫدولࢫالعــــالمࢫɠافــــة،ࢫتظɺــــرࢫالمنافســــةࢫالقوʈــــةࢫكســــمةࢫرئʋســــيةࢫتم؈قɸــــ

يـــــفࢫمـــــعࢫأمـــــامࢫضـــــرورةࢫالمؤسســـــةࢫࢫسيضـــــع تطـــــوʈرࢫȋالتـــــاڲʏࢫظـــــروفࢫوالتحـــــولاتࢫاݍݰاصـــــلةࢫࢭـــــʏࢫالبʋئـــــةࢫالداخليـــــةࢫواݍݵارجيـــــة،ࢫو الالتكّ

ʏــاࢫالكڴــɸيــة،ࢫو ࢫ،وتحسـ؈نࢫأداءȎالتموضــعࢫمــنࢫخــلالࢫمحاولــةࢫمــنࢫخــلالࢫإقامـةࢫقــوىࢫدفاعيــةࢫضــدࢫالقــوىࢫالتنافســيةࢫالمحليـةࢫوכجن

لمؤسسـةࢫوفـقࢫمعطيـاتࢫالبʋئـةࢫاݍݵارجيــةࢫفاسـتمرارʈةࢫوديمومـةࢫتنافســيةࢫا. ضـمنࢫلɺــاࢫالبقـاءࢫوالنمـوتأك؆ـفࢫتنافسـيةࢫࢫتـوف؈فࢫمنتجـات

 .والداخليةࢫللمؤسسةࢫتفرضࢫعلٕڈاࢫاݍݰفاظࢫوحمايةࢫوتطوʈرࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫالۘܣࢫتمتلكɺا

لɺذاࢫفإنࢫنجاحࢫالمؤسسةࢫواݍݰفاظࢫعڴʄࢫموقعɺاࢫࢭʏࢫالسـوقࢫʇعتمـدࢫبالدرجـةࢫכوڲـʄࢫعڴـʄࢫالسياسـاتࢫالۘـܣࢫȖسـتعملɺاࢫלدارةࢫ

Ȗعمــلࢫاســ؅فاتيجيةࢫالمؤسســةࢫعڴــʄࢫتحقيــقࢫالتɢامــلࢫمــاࢫبــ؈نࢫأɸــدافࢫלدارةࢫالعليــاࢫبحيــثࢫࢫ،العليــاࢫࢭــʏࢫتحقيــقࢫכɸــدافࢫاݍݵاصــةࢫ٭ڈــا

بــ؈نࢫالمســتوʈاتࢫטســ؅فاتيجيةࢫمــنࢫجɺــةࢫأخــرى،ࢫوʈرســمࢫɸــذاࢫالتــأث؈فࢫالمتبــادلࢫمــنࢫخــلالࢫمــاࢫتفاعــلࢫالو ࢫ،والبʋئـةࢫالتنافســيةࢫمــنࢫجɺــة

 . رࢫכساليبࢫالمناسبةࢫلمواجɺةࢫɸذهࢫالمنافسةالسياساتࢫالۘܣࢫيجبࢫأنࢫتȘناسقࢫمعࢫטس؅فاتيجيةࢫالɢليةࢫللمؤسسةࢫࢭʏࢫاختيا

مواردɸـــاࢫטســـتفادةࢫأك؆ـــفࢫمـــنࢫتلعــبࢫإدارةࢫالـــواردࢫالȎشـــرʈةࢫدوراࢫمɺمـــاࢫࢭـــʏࢫتحقيــقࢫأɸـــدافࢫالمؤسســـةࢫالمســـتقبليةࢫعـــنࢫطرʈــقࢫ

السـڥʏࢫوراءࢫتطــوʈرࢫࢫوكـذا ؛مـنࢫخـلالࢫتطبيـقࢫכسـاليبࢫالذكيـةࢫوالمتطـورةࢫالۘـܣࢫȖســاɸمࢫࢭـʏࢫخلـقࢫبʋئـةࢫاسـȘثمارʈةࢫتنافسـيةࢫالمتاحـة،

نࢫبالتاڲʏࢫالكفاءاتࢫالمتم؈قةࢫالۘܣࢫمنࢫشأٰڈاࢫأنࢫتحققࢫلɺاࢫالرʈادةࢫوالتمّ؈ق،ࢫ أحدࢫأɸمࢫدعـائمࢫتكييفɺـاࢫوتحسـ؈نࢫأداءɸـاࢫوضـمانࢫلتɢوّ

 .    بقاءɸاࢫوتطوره،ࢫباعتبارɸاࢫمصدراࢫللإبداع،ࢫوטبتɢارࢫوالتطوʈر

 :  الدراسةࡧإشɢالية .1.1
ليـــاتࢫالۘــܣࢫȖســـاɸمࢫࢭــʏࢫتحقيــقࢫכɸـــدافࢫالمرجــوةࢫمــنࢫالصـــناعة،ࢫفتطــورࢫونمـــوࢫךتظɺــرࢫالمؤسســاتࢫטقتصـــاديةࢫكأليــةࢫمــنࢫ

مــنࢫخــلالࢫࢫ،المؤسســةࢫمــنࢫخــلالࢫاســ؅فاتيجيْڈاࢫʇعتمــدࢫࢭــʏࢫכســاسࢫعڴــʄࢫكفــاءةࢫمواردɸــاࢫالȎشــرʈةࢫوحســنࢫوإدارٮڈــاࢫداخــلࢫالمؤسســة

تغي؈ــــــفاتࢫالۘــــــܣࢫتطــــــرأࢫعڴــــــʄࢫȊشــــــɢلࢫمباشــــــرࢫبتحقيــــــقࢫأɸــــــدافࢫالمؤسســـــة،ࢫفمرونــــــةࢫإدارةࢫالمــــــواردࢫالȎشــــــرʈةࢫࢭــــــʏࢫالتعامـــــلࢫمــــــعࢫالࢫرȋطɺـــــا

 ابداعيـــةاســ؅فاتيجيةࢫالمؤسســةࢫوعڴــʄࢫأɸــدافɺا،ࢫوالســرعةࢫࢭــʏࢫالتعامــلࢫمــعࢫɠـــلࢫȖغي؈ــفࢫيطــرأࢫعڴــʄࢫبʋئْڈــاࢫيتطلــبࢫمٔڈــاࢫتطــوʈرࢫأســاليبࢫ

  .  حصْڈاࢫالسوقيةࢭʏࢫنموࢫوزʈادةࢫࢫمنتحقيقࢫأɸدافࢫالمؤسسةࢫࢫتضمن

المـواردࡧالȎشـرʈةࡧمـعࡧالتغ؈ـفاتࡧטسـ؅فاتيجيةࡧالۘـܣࡧكيـفࡧتتفاعـلࡧإدارةࡧ :ماࢫسبق،ࢫيمكنࢫطرحࢫלشɢاليةࢫالتاليةمنࢫخلالࢫ 

  .Ȗعرفɺاࡧالمؤسسةࡧטقتصادية؟

 :تتفرعࢫɸذهࢫלشɢاليةࢫإڲʄࢫماࢫيڴʏࢫمنࢫأسئلةࢫفرعية

 ࢫالعلاقةʏةࢫمعࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسة؟ࢫماࢫۂʈشرȎالۘܣࢫتجمعࢫإدارةࢫالمواردࢫال 
 يةࢫالمحيطةࢫȁةࢫلتغي؈فاتࢫالبيʈشرȎستجيبࢫإدارةࢫالمواردࢫالȖبالمؤسسة؟كيفࢫ 
 ة؟ʈشرȎࢫالتحدياتࢫالۘܣࢫتواجھࢫعملࢫإدارةࢫالمواردࢫالʏماۂ 
 ࢫʏاتࢫטس؅فاتيجيةࢫللمجمعࢫالصناڤɺةࢫمعࢫتوجʈشرȎلࢫتتفاعلࢫإدارةࢫالمواردࢫالɸ"؟"صيدال 

تنطلــــقࢫأɸميـــةࢫالدراســـةࢫمــــنࢫأɸميـــةࢫالمــــواردࢫالȎشـــرʈةࢫࢭـــʏࢫرســــمࢫالتوجɺـــاتࢫالمســـتقبليةࢫللمؤسســــةࢫمـــنࢫخــــلالࢫ :أɸميـــةࡧالبحـــث. 2.1

ةࢫالمؤسســـةࢫوالتɢامـــلࢫبــــ؈نࢫمســـتوʈاٮڈاࢫ،ࢫإذࢫيـــنعكسࢫɸـــذاࢫالتɢامــــلࢫعڴـــʄࢫاختيـــارࢫأفضـــلࢫالبــــدائلࢫالمتاحـــةࢫوالممكنـــة،ࢫكمــــاࢫاســـ؅فاتيجي

ʇعملࢫعڴʄࢫتقليلࢫالتɢلفةࢫعنࢫطرʈقࢫالتحليـلࢫاݍݨيـدࢫللفـرصࢫوالْڈديـداتࢫوالتحديـدࢫاݍݨيـدࢫلنقـاطࢫالقـوةࢫومـواطنࢫالضـعفࢫفٕڈـا،ࢫ

رفـــعࢫمـــنࢫكفــــاءةࢫل؅فاتيجيْڈاࢫوࢭـــʏࢫإحـــداثࢫالتغي؈ـــفاتࢫالتنظيميــــةࢫالمطلوȋـــةࢫللɺـــذاࢫʇعـــدࢫالعنصـــرࢫالȎشـــريࢫأɸــــمࢫالمـــواردࢫࢭـــʏࢫتحقيـــقࢫاســــ
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يفرضࢫعڴــــʄࢫادارةࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫטبتعــــادࢫعــــنࢫالوظــــائفࢫالروتيɴيــــةࢫوالتحــــولࢫاڲــــʄࢫالوظــــائفࢫاݍݰديثــــةࢫمــــنࢫخـــــلالࢫســــכداء،ࢫمــــاࢫ

 . ؅فاتيجيةࢫالعامةࢫللمؤسسةسȘيعابࢫالسرʉعࢫلتغ؈فاتࢫالسياساتࢫوכɸداف،ࢫوالتفاعلࢫȊشɢلࢫʇسمحࢫبالتنفيذࢫاݍݨيدࢫللاسט 
فأɸميــةࢫالتعـــرفࢫعڴـــʄࢫاســـتجابةࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشـــرʈةࢫلتغي؈ـــفاتࢫالۘـــܣࢫȖعرفɺـــاࢫטســ؅فاتيجيةࢫالعامـــةࢫللمؤسســـةࢫࢭـــʏࢫمواجɺـــةࢫ

الضغوطࢫالم؅قايدةࢫࢭʏࢫبʋئةࢫتمتازࢫبالتغ؈فࢫالسرʉعةࢫوالمنافسةࢫالمتعددةࢫب؈نࢫالمؤسساتࢫࢭʏࢫنفسࢫالصناعة،ࢫوذلـكࢫمـنࢫخـلالࢫدراسـةࢫ

مـعࢫالتغي؈ـفاتࢫالۘـܣࢫتحـدثࢫࢭـʏࢫالسـوقࢫالمحڴـʏࢫوارتفـاعࢫعـددࢫالمنافسـ؈نࢫ" صيدال" رةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫللمجمعࢫالصيدلاɲيࢫتفاعلࢫإدا

لــــھࢫالــــذينࢫيمثلــــونࢫٮڈديــــداࢫحقيقيــــاࢫلــــھࢫفكمــــاࢫȖعقــــدࢫمɺمتــــھࢫࢭــــʏࢫاݍݰفــــاظࢫعڴــــʄࢫحصصــــھࢫالســــوقيةࢫوتقلــــصࢫכرȋــــاحࢫوارتفــــاعࢫخطــــرࢫ

 .منافسة،ࢫماࢫيجعلࢫأمرࢫالبقاءࢫمɢلفاࢫللمجمع

 :ٮڈدفࢫɸذهࢫالدراسةࢫإڲʄࢫإيضاحࢫماࢫيڴʏ :أɸدافࡧالدراسةࡧࡧ .3.1
 اࢫالتنافؠۜܣ؛ɺࢫتحس؈نࢫوضعيةࢫالمؤسسةࢫوموقعʏدورࢫالمنافسةࢫࢭ 

 ةࢫضمنࢫלطارࢫالعامࢫللمؤسسة؛ʈشرȎميةࢫإدارةࢫالمواردࢫالɸأ 

 ࢫانجاحࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسة؛ʏةࢫࢭʈشرȎانةࢫإدارةࢫالمواردࢫالɢم 

 رࢫʈࢫتطوʏشريࢫࢭȎي؈نࢫدورࢫالموردࢫالȎيࢫصيدالتɲالمؤسسةࢫالصيدلا. 

 : مرونةࡧاس؅فاتيجيةࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧטستجابةࡧللتغ؈فاتࡧالمحيطة .2
ـــفࢫالســرʉعࢫمـــعࢫاتجاɸـــاتࢫالســـوقࢫضــرورةࢫمݏݰـــةࢫلإدارةࢫحالـــةࢫالتغ؈ـــفࢫ ʇعــدࢫالتغ؈ـــفࢫࢭـــʏࢫاســ؅فاتيجيةࢫالمؤسســـةࢫ٭ڈـــدفࢫالتكيَ

يمــــاࢫيتعلـــقࢫببʋئـــةࢫالعمــــلࢫوالمنافســـة،ࢫمــــاࢫالمســـتمرࢫࢭـــʏࢫالســــوقࢫوقابليـــةࢫלدارةࢫالعليـــاࢫللاســــتجابةࢫإڲـــʄࢫɸــــذاࢫالتغي؈ـــف،ࢫخصوصـــاࢫف

ʇسـمحࢫلــھࢫبـالنموࢫوالتوســعࢫمـنࢫخــلالࢫتطـوʈرࢫمنتجــاتࢫجديـدةࢫودخــولࢫإڲـʄࢫأســواقࢫأوࢫصـناعاتࢫجديــدةࢫضـمنࢫرســالةࢫوأɸــدافࢫ

 . المؤسسة

 :تأث؈فࡧȖغي؈فاتࡧالبʋئةࡧعڴʄࡧاس؅فاتيجيةࡧالمؤسسة. 1. 2

يـقࢫɸـدفࢫمعــ؈نࢫعڴـʄࢫالمـدىࢫالبعيـدࢫحيـثࢫتأخــذࢫتمثـلࢫטسـ؅فاتيجيةࢫࢭـʏࢫالمؤسسـاتࢫטقتصــاديةࢫالطرʈـقࢫכسا؟ـۜܣࢫلتحق

ࢭــʏࢫاݍݰســبانࢫɠافــةࢫالعوامــلࢫوالمــؤثراتࢫوالمتغ؈ــفاتࢫالبيȁيــةࢫوٮڈــتمࢫبتحديــدࢫمــواطنࢫالقــوةࢫوالضــعفࢫوفــرضࢫالْڈديــداتࢫالقائمــةࢫ

مكـنࢫاݍݵطـةࢫاســ؅فاتيجيةࢫمتخـذيࢫالقـرارࢫمــنࢫتحقيـقࢫטتصـالࢫالكــفءࢫأوࢫ)7،ࢫصࢫ2017ذيـب،ࢫ(والمتوقعـةࢫمسـتقبلاࢫࢫ ،ࢫحيــثࢫتُ

والتɢاملࢫوالتفاعلࢫمعࢫɠافةࢫالفروعࢫوذلكࢫمـنࢫخـلالࢫטسـتفادةࢫالقصـوىࢫمـنࢫالمم؈ـقاتࢫالتنافسـيةࢫوآثارɸـاࢫوالمخـاطرࢫࢫالتɴسيق

محمــــــودࢫحســــــنࢫالɺوا؟ــــــۜܣࢫ،حيــــــدرࢫشــــــاكرࢫ( الۘــــــܣࢫيمكــــــنࢫأنࢫتحــــــدٯڈا،ࢫمــــــنࢫأجــــــلࢫتحقيــــــقࢫمســــــتوىࢫمتفــــــوقࢫمــــــنࢫأداءࢫالمؤسســــــةࢫ

ʏ74،ࢫصࢫ2014،ࢫ.ال؄فزنڋ.(  

ɢـــلࢫبɢـــلࢫفروعɺـــاࢫۂـــʏࢫالمحـــكࢫاݍݰقيقـــيࢫلقـــدراتࢫלدارةࢫالعليـــاࢫࢭـــʏࢫتوظيـــفࢫفتحديـــدࢫטســـ؅فاتيجيةࢫالعامـــةࢫللمؤسســـةࢫك

نتـــــائجࢫالتحليـــــلࢫالبيۖـــــܣࢫميـــــدانيا،ࢫوالۘـــــܣࢫمـــــنࢫخلالɺـــــاࢫيحـــــولࢫالفكـــــرࢫالنظـــــريࢫإڲـــــʄࢫواقـــــعࢫعمڴـــــʏࢫلتحقيـــــقࢫأك؄ـــــفࢫنجـــــاحࢫممكـــــنࢫبـــــ؈نࢫ

،ࢫومـاࢫتتضـمنھࢫمـنࢫمنافسـةࢫفالتغ؈فاتࢫالۘܣࢫȖعرفɺاࢫبʋئةࢫכعمالࢫوتحولɺـاࢫمـنࢫبʋئـةࢫمسـتقرةࢫإڲـʄࢫبʋئـةࢫسـرʉعةࢫالتغي؈ـف. منافسٕڈا

عاليـــــةࢫوظـــــروفࢫبيȁيـــــةࢫغ؈ـــــفࢫمؤكـــــدةࢫتل؅ـــــقمࢫضـــــرورةࢫטســـــتجابةࢫلتغ؈ـــــفاتࢫوالمواقـــــفࢫالۘـــــܣࢫتواجɺɺـــــا،ࢫمـــــنࢫخـــــلالࢫتحليـــــلࢫالفـــــرصࢫ

والْڈديـــــداتࢫࢭـــــʏࢫالبʋئـــــةࢫاݍݵارجيـــــةࢫوتخصـــــيصࢫالمـــــواردࢫالتنظيميـــــةࢫبمـــــاࢫيضـــــمنࢫوضـــــعࢫכɸـــــدافࢫوالغايـــــاتࢫالرئʋســـــيةࢫومـــــنࢫثـــــمࢫ

  ).  11،ࢫصࢫ2017 الشديفات،(اقتناصࢫالفرصࢫالمتاحةࢫ

فɺـــــــذهࢫالتغ؈ـــــــفاتࢫتلعـــــــبࢫدوراࢫأساســـــــياࢫࢭـــــــʏࢫتحديـــــــدࢫمعـــــــالمࢫاســـــــ؅فاتيجيةࢫالمؤسســـــــةࢫخصوصـــــــاࢫإذاࢫȖعلـــــــقࢫכمـــــــرࢫبـــــــالنموࢫ

وטســتمرار،ࢫوتحديـــدࢫاݍݵيــارࢫטســـ؅فاتيڋʏࢫالســـليمࢫࢭــʏࢫتحقيـــقࢫرســـالةࢫالمؤسســةࢫوأɸـــدافɺا،ࢫوɸــذاࢫمـــاࢫيمثـــلࢫالمرونــةࢫالمطلوȋـــةࢫࢭـــʏࢫ
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السـرعةࢫࢭـʏࢫتحديـدࢫالعوامـلࢫوالقـدرةࢫعڴـʄࢫטسـتجابةࢫلطلبـاتࢫ وذلـكࢫمـنࢫخـلال. طلوȋـةصـياغةࢫטسـ؅فاتيجيةࢫوفـقࢫالمتغ؈ـفاتࢫالم

العمـــلاءࢫوالســـوق،ࢫوالتموضـــعࢫمـــنࢫخـــلالࢫتـــدعيمࢫخيـــاراتࢫاســـ؅فاتيجيةࢫالمرتكـــزةࢫعڴـــʄࢫטبـــداعࢫوטبتɢـــارࢫواسȘشـــرافࢫالمســـتقبڴʏࢫ

  . بأقلࢫتɢلفةࢫممكنة

تيجيْڈاࢫالعامـــةࢫمــعࢫأشـــɢالࢫالتغي؈ــفاتࢫالۘـــܣࢫȖعرفɺـــاࢫفمرونــةࢫטســـ؅فاتيجيةࢫȖع؄ــفࢫعڴـــʄࢫقــدرةࢫالمؤسســـةࢫعڴــʄࢫتكييـــفࢫاســ؅فا

البʋئـــةࢫالمحيطـــةࢫمـــنࢫخـــلالࢫحصـــرࢫالمتغ؈ـــفاتࢫالداخليـــةࢫواݍݵارجيـــةࢫࢭـــʏࢫالبʋئـــة،ࢫوɸـــوࢫمـــاࢫʇســـاعدࢫعڴـــʄࢫتحديـــدࢫالعوامـــلࢫالواجـــبࢫ

ࢫمجا٭ڈْڈــــا،ࢫممــــاࢫيــــدعمࢫتطــــورࢫاســــ؅فاتيجيْڈاࢫالمســــتقبليةࢫوفــــقࢫالظــــروفࢫوالفــــرصࢫالمتاحــــةࢫباعتمــــادࢫعڴــــʄࢫכســــاليبࢫوالممارســــات

לدارةࢫالعليـاࢫࢭــʏࢫإدارةࢫالمشــارʉعࢫمــنࢫجɺــة،ࢫوعڴــʄࢫقــدرٮڈاࢫالعلميــةࢫوالمعرفيــةࢫالۘــܣࢫيمثلɺــاࢫالعنصــرࢫالȎشــريࢫباعتبــارهࢫأحــدࢫأصــولࢫ

  .لماࢫيمتلكھࢫمنࢫقدرةࢫعڴʄࢫالتجددࢫوטبداعࢫوالتطور،ࢫمنࢫجɺةࢫأخرى 

טســ؅فاتيجيةࢫداخلɺــا،ࢫࢫفســرعةࢫاســتجابةࢫالمؤسســةࢫللتغ؈ــفࢫاݍݰاصــلࢫࢭــʏࢫالبʋئــةࢫيجــبࢫأنࢫيأخــذࢫȊعــ؈نࢫטعتبــارࢫمســتوʈات

مــنࢫحيــثࢫالتɢامــلࢫوتناســقࢫכɸــدافࢫوالسياســاتࢫفيمــاࢫبئڈــا،ࢫلتحقيــقࢫدعــمࢫأك؄ــفࢫواشــراكࢫجميــعࢫمســتوʈاتࢫלدارʈــةࢫبصــورةࢫ

مباشـرةࢫࢭــʏࢫتنفيـذɸا،ࢫفأɸميــةࢫالمرونـةࢫتكمــنࢫࢭــʏࢫȖعزʈـزࢫقــدرةࢫالمؤسسـةࢫعڴــʄࢫاجــراءࢫالتغ؈ـفاتࢫالمطلوȋــةࢫࢭـʏࢫاســ؅فاتيجيْڈاࢫȊشــɢلࢫلاࢫ

  . قدرٮڈاࢫعڴʄࢫالتوسعࢫȊسɺولةࢫتامةيؤثرࢫعڴʄࢫأعمالɺاࢫو 

وɸنـــاࢫيتوجــــبࢫعڴــــʄࢫלدارةࢫأنࢫتــــتعلمࢫȊســــرعةࢫوȋصــــورةࢫمتواصـــلةࢫقضــــاياࢫטبتɢــــار،ࢫوإعــــادةࢫɸندســــةࢫכعمــــال،ࢫوكــــذلكࢫ

كيفيـةࢫوضـعࢫصـيغࢫعمــلࢫاسـ؅فاتيجيةࢫمجديـةࢫأوࢫاكȘشـافࢫالتوجɺــاتࢫȊشـɢلࢫأسـرعࢫمـنࢫالمنافســ؈ن،ࢫعڴـʄࢫأنࢫتɢـونࢫلـدٱڈاࢫالقــدرةࢫ

سـعدࢫعڴـʏࢫحمـودࢫالع؇ـقي،ࢫاحمـدࢫعڴـʏࢫصـاݍݳࢫ،ࢫ(ݰديثـةࢫࢭـʏࢫالعمـلࢫعڴʄࢫاتخاذࢫالقراراتࢫالسرʉعةࢫوالذɠاءࢫࢭـʏࢫاختيـارࢫכسـاليبࢫاݍ

 ).  18،ࢫ17،ࢫصࢫصࢫ2008

 :تأث؈فࡧثقافةࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧمرونةࡧاس؅فاتيجيةࡧالمؤسسة. 2.2

ثقافـــةࢫالمؤسســـةࢫلاࢫتـــؤثرࢫعڴـــʄࢫســـلوكࢫالعـــامل؈نࢫوأســـلو٭ڈمࢫࢭـــʏࢫالتعامـــلࢫفقـــطࢫبـــلࢫتـــنعكسࢫعڴـــʄࢫنمـــطࢫלدارةࢫالســـائدࢫوحـــلࢫ

ـــــــاࢫللتغ؈ـــــــفاتࢫالمشـــــــكلاتࢫواتخـــــــاذࢫالقـــــــرارات،ࢫو  ًʈـــــــذاࢫفࢼـــــــܣࢫتمثـــــــلࢫمصـــــــدرࢫدعمـــــــاࢫقوɺـــــــة،ࢫلȋࢫنجـــــــاحࢫأوࢫفشـــــــلࢫלســـــــ؅فاتيجيةࢫالمطلوʄعڴـــــــ

לســــ؅فاتيجيةࢫالمطلوȋــــة،ࢫفــــامتلاكࢫالمؤسســــةࢫلثقافــــةࢫالتطــــوʈرࢫوالتمّ؈ــــقࢫيمكٔڈـــــاࢫمــــنࢫالرفــــعࢫمــــنࢫأداءاٮڈــــاࢫعــــنࢫطرʈــــقࢫزʈــــادةࢫفعاليْڈـــــاࢫ

كــسࢫمــنࢫذلـــكࢫتمامــاࢫقـــدࢫتɢــونࢫمصـــدرࢫضــعفࢫوتقـــفࢫوعڴـــʄࢫالع). 168،ࢫصࢫ2013المغرȌــي،ࢫ(كمقيــاسࢫلأدا٬ڈــاࢫɲســـبةࢫإڲــʄࢫأɸـــدافɺاࢫ

 . عائقاࢫأمامࢫتنفيذࢫإس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫإذاࢫتم؈قتࢫبالضعف

فعدمࢫتكييفࢫعاملࢫالثقافـةࢫمـعࢫأɸـدافࢫالتنظـيمࢫقـدࢫيـؤديࢫإڲـʄࢫعـدمࢫالتوافـقࢫبـ؈نࢫכɸـدافࢫالمسـطرةࢫوכɸـدافࢫالمحققـةࢫ

إذاࢫɠانــــتࢫتؤكــــدࢫقيمــــةࢫטبتɢــــارࢫوالرʈــــادةࢫلتحقيــــقࢫالم؈ــــقةࢫفثقافــــةࢫالمؤسســــةࢫȖعت؄ــــفࢫمــــنࢫالملامــــحࢫالمم؈ــــقةࢫللمؤسســــةࢫوخصوصــــاࢫ. فعــــلا

مـاࢫيـنعكسࢫعڴـʄࢫإسـ؅فاتيجيةࢫوأɸـدافࢫالمؤسسـة،ࢫومـنࢫɸنـاࢫتظɺـرࢫ. التنافسية،ࢫالۘܣࢫتجعلࢫالمؤسساتࢫכخرىࢫعاجزةࢫعنࢫمنافسْڈا

כفــــــرادࢫفٕڈــــــاࢫࢫالعلاقــــــةࢫטيجابيــــــةࢫبــــــ؈نࢫالثقافــــــةࢫالقوʈــــــةࢫوالمɺيمنــــــةࢫوالمتماســــــكةࢫوفعاليــــــةࢫالمؤسســــــةࢫحيــــــثࢫتــــــزودࢫثقافــــــةࢫالمؤسســــــة

 .بالإحساسࢫبالɺوʈةࢫوتنميةࢫروحࢫالولاءࢫوטنتماءࢫللمؤسسة

ففعاليـةࢫالمؤسسـةࢫوتفوقɺـاࢫتتطلـبࢫتحقيـقࢫتوافــقࢫبـ؈نࢫثقافـةࢫالمؤسسـةࢫوʋȋئْڈـاࢫالۘــܣࢫȖسـاعدɸاࢫعڴـʄࢫالتكيـفࢫمـعࢫالمتغ؈ــفاتࢫ

المؤسســـةࢫتـــؤثرࢫعڴـــʄࢫالســــلوكࢫࢫفثقافـــة. البيȁيـــةࢫالمحيطـــةࢫمـــنࢫجɺـــةࢫوȋـــ؈نࢫלســـ؅فاتيجيةࢫوالتقنيـــةࢫالۘـــܣࢫȖســــتخدمɺاࢫمـــنࢫجɺـــةࢫأخـــرى 

وכداءࢫاليـــوميࢫللمؤسســــةࢫوعڴــــʄࢫشـــɢلࢫالتنظــــيمࢫوكيفيــــةࢫتطبيـــقࢫכنظمــــةࢫوȖعمــــلࢫعڴـــʄࢫمســــاعدٮڈاࢫࢭــــʏࢫالتعامـــلࢫعڴــــʄࢫالضــــغوطاتࢫ

 .الداخليةࢫواݍݵارجيةࢫالۘܣࢫتفرضɺاࢫالمنافسة



  مسعوديࡧرشيدة
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ــؤثرࢫعڴــʄࢫاســ؅فاتيجيةࢫالمؤسســةࢫتــأث؈فاࢫمباشــراࢫࢭــʏࢫصــياغْ ڈاࢫمــنࢫجɺــةࢫوࢭــʏࢫتنفيــذɸاࢫإذࢫأنࢫثقافــةࢫالمؤسســةࢫمɺمــاࢫɠـاـنࢫنوعɺــاࢫتُ

منࢫجɺةࢫأخرى،ࢫفࢼܣࢫجزءࢫيؤثرࢫعڴʄࢫقابليةࢫالمؤسسةࢫللتغي؈فࢫوقدرٮڈاࢫعڴـʄࢫمواكبـةࢫالتغي؈ـفات،ࢫفتمنحɺـاࢫالسـرعةࢫࢭـʏࢫטسـتجابةࢫإنࢫ

ɠانــتࢫלدارةࢫالعليــاࢫتتم؈ــقࢫبــالقيمࢫومتطلعــةࢫللمســتقبل،ࢫوɠلمــاࢫɠانــتࢫالقــيمࢫלدارةࢫالعليــاࢫتميــلࢫإڲــʄࢫالثبــاتࢫوالتخــوفࢫمــنࢫالتغي؈ــفࢫ

 .ومنھࢫɲستɴتجࢫتداخلࢫثقافةࢫالمؤسسةࢫواس؅فاتيجيْڈا. تࢫقدرةࢫالمؤسسةࢫواستعدادɸاࢫللتطورࢫوȖغي؈فࢫࢭʏࢫاس؅فاتيجيْڈاقل

 :  تفاعلࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمعࡧبʋئةࡧالمؤسسة .3

ڈاࢫتضمنࢫتزوʈدɸاࢫبماࢫتحتاجـھࢫمـنࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫالضـرور  ʈةࢫتمثلࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫأɸميةࢫك؄فىࢫࢭʏࢫأيࢫمؤسسةࢫɠوٰ

لɺـا،ࢫفمـدىࢫنجاحɺـاࢫʇعتمــدࢫعڴـʄࢫمـاࢫتمتلكـھࢫمــنࢫقـدراتࢫȊشـرʈةࢫذاتࢫكفـاءةࢫعاليــةࢫوفـقࢫالتوجـھࢫالـذيࢫتتطلبــھࢫالوظـائف،ࢫوɸـذاࢫمــاࢫ

زʈــادةࢫقــدرةࢫالمؤسســـةࢫومواردɸــاࢫالȎشــرʈةࢫعڴــʄࢫالتكيــفࢫمــعࢫכوضـــاعࢫࢫࢭــʇʏســتلزمࢫمرونــةࢫوســرعةࢫࢭــʏࢫاتخــاذࢫלجـــراءاتࢫالۘــܣࢫȖســاɸمࢫ

 .المتغ؈فة،ࢫوȖستجيبࢫلمتطلباٮڈا،ࢫوɸوࢫالعملࢫכسا؟ۜܣࢫلإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوالغايةࢫالمطلوبࢫمٔڈاࢫبلوغɺا

 :إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧمواجɺةࡧالتغي؈فاتࡧࡩʏࡧاس؅فاتيجيةࡧالمؤسسةࡧ.1.3

واردࢫالȎشــــــرʈةࢫࢭــــــʏࢫمواجɺـــــــةࢫالتغي؈ــــــفاتࢫالۘــــــܣࢫتطـــــــرأࢫعڴــــــʄࢫاســــــ؅فاتيجيةࢫالمؤسســـــــةࢫɸــــــوࢫتـــــــوف؈فࢫإنࢫالɺــــــدفࢫכسا؟ــــــۜܣࢫلإدارةࢫالمـــــــ

احتياجاتࢫالضرورʈةࢫمنࢫالعنصـرࢫالȎشـريࢫالـذيࢫيمتلـكࢫالمɺـارةࢫوالـولاءࢫوفقـاࢫالتغي؈ـفاتࢫاݍݨديـدة،ࢫإذࢫȖعمـلࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫ

؅فاتيجيةࢫالعامـةࢫللمؤسسـة،ࢫمـاࢫيمكٔڈـاࢫمـنࢫالتعامـلࢫعڴʄࢫاستقطابࢫاليدࢫالعاملـةࢫوفـقࢫمتطلبـاتࢫالـدورࢫاݍݨديـدࢫالـذيࢫتطلبـھࢫטسـ

ࢫوذلـكࢫمـنࢫɠـون . بɢلࢫمرونةࢫمعࢫتلكࢫالتغي؈فاتࢫوتمنحɺاࢫالقدرةࢫعڴʄࢫجعلࢫالمستوʈاتࢫכخرىࢫقادرةࢫعڴـʄࢫمواكبـةࢫɸـذاࢫالتغ؈ـفࢫأيضـا

 )17،ࢫ16،ࢫصࢫسࢫ2008سعدࢫعڴʏࢫحمودࢫالع؇قي،ࢫاحمدࢫعڴʏࢫصاݍݳࢫ،ࢫ: (ɸذهࢫלدارة

 ࢫتʏش؅فكࢫمعࢫטدارةࢫالعلياࢫࢭȖࢫملموس؛ʏࢫواقعࢫعمڴʄلࢫاݍݵططࢫمنࢫغرفࢫالعملياتࢫإڲʈنفيذࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫع؄فࢫتحو 

 لـفࢫوالمحافظـةࢫɢـةࢫبمـاࢫيكفـلࢫتخفـيضࢫالʈࢫتفعيـلࢫالطـرقࢫالمناسـبةࢫللتنظـيمࢫوتحسـ؈نࢫأسـاليبࢫاݍݵـدماتࢫטدارʏتملكࢫخ؄فةࢫࢭـ

 عڴʄࢫالنوعية؛

 ࢫʄࢫטدارةࢫالعليـاࢫوالعمــلࢫعڴـʄتمامـاٮڈمࢫإڲــɸــمࢫمناصـرةࢫالعـامل؈نࢫونقــلࢫاɺمɸمࢫتجـاهࢫالمؤسســةࢫوܧـݰذࢫɺاماٮڈمࢫوال؅ــقامɺــادةࢫاسـʈز

 نحوࢫتقديمࢫأفضلࢫالنتائج؛

 ــــادةࢫقــــدراتࢫʈࢫزʏــــاࢫࢭــــɺمࢫجميعɸســــاȖعمــــيمࢫالثقافــــةࢫالتنظيميــــةࢫالۘــــܣࢫȖادارةࢫملائمــــةࢫللتحــــولاتࢫالمســــتمرةࢫوتجديــــدࢫالمعاݍݨــــاتࢫو

 .المؤسسةࢫعڴʄࢫالتغي؈ف

فقــدرةࢫالمؤسســـةࢫعڴـــʄࢫالمنافســـةࢫȖعتمـــدࢫعڴــʄࢫכســـاليبࢫاݍݰديثـــةࢫࢭـــʏࢫالعمـــلࢫوعڴـــʄࢫالقيمــةࢫالمضـــافةࢫالۘـــܣࢫتم؈قɸـــاࢫعـــنࢫغ؈فɸـــاࢫ

لɺــذاࢫأصــبحتࢫعمليــةࢫتطــوʈرࢫلكــنࢫࢭــʏࢫكث؈ــفࢫمــنࢫכحيــانࢫتحتــاجࢫإڲــʄࢫمــوردࢫȊشــريࢫأك؆ــفࢫمɺــارةࢫيمكٔڈــاࢫمــنࢫتحقيــقࢫتم؈قɸــاࢫالتنافؠــۜܣ،ࢫ

اتيجيةࢫأيࢫمؤسســـةࢫ٭ڈــــدفࢫتحقيــــقࢫأعڴــــʄࢫمســــتوىࢫمــــنࢫنجاعــــةࢫכداءࢫوالكفــــاءة،ࢫالكفـــاءاتࢫمــــنࢫכولوʈــــاتࢫالۘــــܣࢫتقــــومࢫعلٕڈــــاࢫإســــ؅ف 

فالمؤسساتࢫالۘܣࢫتتمتـعࢫبالكفـاءاتࢫالمتم؈ـقةࢫيɢـونࢫمقـدورɸاࢫتم؈ـقࢫمنتجاٮڈـاࢫوتخفـيضࢫتɢاليفɺـاࢫوɸـوࢫمـاࢫيمكٔڈـاࢫمـنࢫخلـقࢫقيمـةࢫأك؄ـفࢫ

  .مقارنةࢫبمنافسٕڈا

الداخليـةࢫلݏݰصـولࢫعڴـʄࢫالكفـاءاتࢫɠـونࢫتɢلفْڈـاࢫأقـلࢫلتحقيقࢫذلكࢫالɺدفࢫࢭʏࢫغالبࢫכحيانࢫتݏݨأࢫالمؤسسـاتࢫإڲـʄࢫالمصـادرࢫ

مـنࢫتɢلفــةࢫטســتقطابࢫاݍݵــارڊʏࢫفࢼـܣࢫأيࢫكفــاءاتࢫمتــوفرةࢫتɴتظــرࢫטسـتغلالࢫכمثــل؛ࢫوتضــمنࢫاســتقرارɸاࢫࢭـʏࢫالعمــلࢫممــاࢫيــؤديࢫإڲــʄࢫ

أɸـدافɺاࢫفالمؤسسةࢫتملكࢫضمنࢫمواردɸاࢫالȎشرʈةࢫأفرادࢫʇسـاɸمونࢫأك؆ـفࢫمـنࢫغ؈ـفɸمࢫࢭـʏࢫتحقيـقࢫ. ضمانࢫاݍݰفاظࢫعڴʄࢫسرʈةࢫالمɺنية

  .البحثࢫعنࢫأفضلࢫوأنجعࢫالسبلࢫلتحس؈نࢫكفاءٮڈمࢫوزʈادةࢫقدرٮڈاࢫالتنافسيةʇستوجبࢫטɸتمامࢫ٭ڈمࢫواݍݰفاظࢫعلٕڈمࢫو 



 لتغ؈فاتࡧטس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧטقتصاديةتفاعلࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمعࡧا
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فمرونـةࢫالمــواردࢫالȎشـرʈةࢫالداخليــةࢫمفضـلةࢫلأنࢫالمــوظف؈نࢫالمـؤɸل؈نࢫأقــلࢫانȘشــاراࢫࢭـʏࢫســوقࢫالعمـل،ࢫخاصــةࢫࢭـʏࢫف؅ــفةࢫانكمــاشࢫ

الۘܣࢫتمثـلࢫم؈ـقةࢫࢫ،ࢫوɸوࢫכمرࢫالذيࢫينعكسࢫعڴʄࢫالتɢلفةࢫالɢليةࢫللمنتجاتࢫالمؤسسةالɴشاطࢫماࢫيمثلࢫتɢلفةࢫثابتةࢫتقرʈباࢫللمؤسسة

وɸــــوࢫمــــاࢫيتطلــــبࢫمــــنࢫالمؤسســــةࢫبــــذلࢫجɺــــودࢫأك؆ــــفࢫࢭــــʏࢫمجــــالࢫالتــــدرʈبࢫواختيــــارࢫأفضــــلࢫال؄ــــفامجࢫ .تنافســــيةࢫللمؤسســــةࢫࢭــــʏࢫحــــدࢫذاٮڈــــا

ʏعتمــدࢫࢭـȖࢫمجـالࢫاݍݨـودةࢫʏࢫجانـبࢫذلــكࢫفـإنࢫقــدرٮڈاࢫالتنافسـيةࢫࢭــʄيـة،ࢫإڲــȎʈةࢫمحــددة،ࢫࢫوالمؤسسـاتࢫالتدرʈشـرȊــاراتࢫɺࢫمʄالغالــبࢫعڴـ

وלدارةࢫماࢫيدفعࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫإڲʄࢫتحديدࢫالمواردࢫوȖعبئْڈـاࢫواسـتخدامɺاࢫعڴـʄࢫالنحـوࢫכمثـلࢫعـنࢫطرʈـقࢫالتوظيـفࢫوالتـدرʈبࢫ

  .  اݍݨيدة

ذلـكࢫمـنࢫخــلالࢫلـذاࢫʇعت؄ـفࢫلزامـاࢫالنظـرࢫإڲـʄࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫكشـرʈكࢫࢭــʏࢫتحديـدࢫاسـ؅فاتيجيةࢫالعامـةࢫللمؤسسـةࢫكɢـل،ࢫو 

وضــعࢫقواعــدࢫتضـــمنࢫتحســ؈نࢫظـــروفࢫالعمــل،ࢫوتلۗــܣࢫاحتياجـــاتࢫالعــامل؈نࢫفيـــھ،ࢫحيــثࢫȖعمــلࢫعڴـــʄࢫتخصــيصࢫمـــاࢫيحتاجــھࢫالتوجـــھࢫ

اݍݨديــدࢫللمؤسســةࢫكɢــلࢫمــنࢫمــواردࢫȊشــرʈةࢫضــمنࢫالممارســاتࢫاݍݨديــدةࢫوالمتغ؈ــفاتࢫالمحتملــةࢫمــنࢫخــلالࢫاســ؅فاتيجياتࢫتتماءــۜܢࢫمــعࢫ

 :  التوجھࢫاݍݨديدࢫاس؅فاتيجيةࢫلɺاࢫعنࢫطرʈق

 غ؈فاتࢫاݍݨديدةࢫوالمحتملة؛Ȗتوصيفࢫجديدࢫللوظائفࢫاݍݰاليةࢫوالوظائفࢫاݍݨديدةࢫتماشياࢫمعࢫ 

 لةࢫحسبࢫالتغ؈فࢫالمطلوب؛ࢫɸةࢫمؤʈشرȊتحديدࢫاحتياجاتࢫالمؤسسةࢫالۘܣࢫتتوجبࢫݍݵدمةࢫالمنتجࢫاݍݨديدࢫمنࢫمواردࢫ 

 لــةࢫحســبࢫالوظيفــةࢫاݍݨديــدةࢫالۘــܣࢫيتطلّڈــاࢫالتغي؈ــف،ࢫتتم؈ــقࢫبالكفــاɸةࢫمؤʈشــرȊــةࢫمتطلبـــاتࢫاســتقطابࢫمــواردࢫɺــارةࢫلمواجɺءةࢫوالم

 المنتجࢫاݍݨديد؛

 ࢫمجـــــالࢫالصـــــناعاتࢫʏبࢫاݍݰديثـــــةࢫࢭـــــʈيـــــلࢫالمـــــواردࢫالموجـــــودةࢫداخـــــلࢫالمؤسســـــةࢫوفـــــقࢫכســـــاليبࢫالتـــــدرɸيـــــةࢫلتأȎʈوضـــــعࢫبـــــرامجࢫتدر

 اݍݨديدة؛

 ࢫوسائلࢫالعمل؛ࢫʏݰةࢫالعمالࢫوفقࢫالمتغ؈فاتࢫاݍݨديدةࢫࢭ  Ȗعديلࢫبرامجࢫالسلامةࢫوܵ

  عديلࢫبرامجࢫالعملࢫوتقسيمࢫالوقتࢫوȖفقࢫظروفࢫاݍݨديدة. 

فاݍݨودةࢫالمتم؈قةࢫتقومࢫعڴʄࢫالكفاءاتࢫالمتفوقةࢫالۘـܣࢫيـتمࢫإعـدادɸاࢫمـنࢫخـلالࢫتطـوʈرࢫالمɺـاراتࢫالمكȘسـبةࢫࢭـʏࢫعمليـاتࢫלنتـاجࢫ

وتطوʈرࢫالمستوىࢫالتنظي׿ܣࢫللمؤسسة،ࢫوالعملࢫعڴـʄࢫتطـوʈرࢫأسـاليبࢫالقيـادةࢫوלشـرافࢫوترشـيدࢫالقـراراتࢫלدارʈـةࢫممـاࢫʇسـاɸمࢫࢭـʏࢫ

يـةࢫداخليــةࢫوخارجيـةࢫالۘــܣࢫتـؤديࢫبــدورɸاࢫإڲـʄࢫبــثࢫروحࢫטنتمـاءࢫللمؤسســةࢫوȖعلـقࢫالعــامل؈نࢫبأɸـدافࢫالمؤسســةࢫخلـقࢫتوجɺــاتࢫايجاب

 . لتصبحࢫثقافةࢫسائدةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫوأحدࢫالعواملࢫالمحددةࢫلنجاحɺا

 :تحدياتࡧادارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧضمنࡧالبʋئةࡧالمؤسسة. 2.3

عڴʄࢫטبتɢارࢫحيثࢫينطلقࢫمفɺومࢫטبتɢارࢫمنࢫخلقࢫءۜܣءࢫجديـد،ࢫࢫيجبࢫأنࢫتتضمنࢫممارساتࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫالقدرة

،ࢫفɺــوࢫاليــومࢫالــدورࢫالرئʋؠــۜܣࢫالــذيࢫيضــطلعࢫ)15،ࢫصࢫ2011السـيد،ࢫ(فكـرةࢫأوࢫطرʈقــةࢫأوࢫأداةࢫجديــدةࢫفɺــوࢫالتنفيــذࢫالنــاݦݳࢫللأفɢــارࢫ

ادرةࢫعڴـــʄࢫالقيـــامࢫبالأɲشـــطةࢫبــھࢫالمـــوردࢫالȎشـــري،ࢫلɺـــذاࢫعڴـــʄࢫإدارةࢫالمـــواردࢫالȎشـــرʈةࢫأنࢫȖســـ؈فࢫبالطرʈقــةࢫالۘـــܣࢫتجعـــلࢫمـــنࢫسياســـاٮڈاࢫقـــ

 .טبتɢارʈة،ࢫماࢫʇسمحࢫللمؤسسةࢫباكȘشافࢫواستغلالࢫالمعارفࢫوخ؄فاتࢫعمالɺا

إنࢫامــتلاكࢫالمؤسســـةࢫلمـــواردࢫȊشــرʈةࢫعاليـــةࢫالكفـــاءةࢫلاࢫيكفـــيࢫلضــمانࢫتحقيـــقࢫأداءࢫجيـــدࢫوالبقــاءࢫضـــمنࢫالمنافســـةࢫفالɺـــدفࢫ

ى،ࢫوɸــوࢫالــدورࢫالــذيࢫيɴبڧــʏࢫعڴــʄࢫإدارةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫכسا؟ــۜܣࢫɸــوࢫكيفيــةࢫاݍݰفــاظࢫعلٕڈــاࢫمــنࢫجɺــةࢫوتطوʈرɸــاࢫأك؆ــفࢫمــنࢫجɺــةࢫأخــر 

العملࢫعليھ،ࢫوʈمكنࢫأنࢫيتحققࢫذلكࢫعنࢫطرʈقࢫتطوʈرࢫأسـاليبࢫטدارةࢫاݍݵاصـةࢫࢭـʏࢫمجـالࢫسياسـاتࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫل؅فتكـزࢫ

نتاجيـةࢫوכرȋـاحࢫوتطـوʈرࢫعڴʄࢫمبادئࢫטدارةࢫفعالـة،ࢫومـنࢫالرغبـةࢫموجـودةࢫلـدىࢫטدارةࢫالعليـاࢫࢭـʏࢫتطـورࢫوالنمـوࢫوتحقيـقࢫالكفـاءةࢫט 

ʏذهࢫالتحدياتࢫࢭɸمࢫɸدفࢫأسا؟ۜܣ،ࢫوتكمنࢫأɺالعامل؈نࢫك : 



  مسعوديࡧرشيدة
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 ࢫقـوةࢫالعمـلʏميـةࢫعاليــةࢫ: التنـوعࢫࢭـɸࢫقـوةࢫالعمـلࢫوالتعامـلࢫمعـھࢫأʏسـياتࢫفـرضࢫتنـوعࢫࢭـɴاتࢫمتعـددةࢫاݍݨɠمـعࢫتزايـدࢫوجـودࢫالشـر

نࢫمــنࢫכɸميـــةࢫلمɢــانࢫأنࢫيتعـــاʇشࢫفــالتنوعࢫɸنــاࢫيمكـــنࢫأنࢫيɢــونࢫࢭــʏࢫاݍݨـــɴسࢫأوࢫالســنࢫأوࢫالثقافـــةࢫأوࢫاللغــةࢫوالقــدراتࢫلـــذلكࢫɠـاـ

،ࢫصࢫ2013المغرȌـي،ࢫ(ɸؤلاءࢫجميعࢫࢭʏࢫجوࢫمنࢫالعملࢫيȘيحࢫلɺمࢫابرازࢫأك؄فࢫقـدرࢫمـنࢫقـدراٮڈمࢫورفـعࢫالقيمـةࢫالمضـافةࢫلمؤسسـاٮڈمࢫ

35 .( 

 ــذاࢫالتطـــورࢫ: التكنلوجيــاࢫاݍݨديــدةɸةࢫفقــدࢫســـاعدࢫʈشــرȎࢫإدارةࢫالمـــواردࢫالʄــدࢫمــنࢫالتحـــديࢫعڴــʈألقـــتࢫالتطــوراتࢫالتكنلوجيـــاࢫالمز

ɺــةࢫࢭــʏࢫانجــازࢫالكث؈ــفࢫمــنࢫכعمــالࢫوالوظــائفࢫالتقليديــةࢫمثــلࢫبــرامجࢫالعــامل؈نࢫوالتــدرʈبࢫࢭــʏࢫوقــتࢫقصــ؈فࢫوȋكفــاءةࢫعاليــة،ࢫمــنࢫج

لكٔڈـاࢫࢭـʏࢫالمقابـلࢫأصـبحتࢫتمثــلࢫتحـديࢫكب؈ـفاࢫلɺـاࢫمـنࢫحيــثࢫنوعيـةࢫاليـدࢫالعاملـة،ࢫإذࢫأنࢫالتطـورࢫࢭــʏࢫوسـائلࢫالعمـلࢫيتطلـبࢫيــدࢫ

. لبـــھࢫالتنافســيةࢫمــنࢫوجــودࢫمــوردࢫȊشـــريࢫقــادرࢫعڴــʄࢫטبــداعࢫوטبتɢـــارعمــلࢫمؤɸلــةࢫتتوافــقࢫمــعࢫɸـــذاࢫالتطــورࢫɸــوࢫأيضــاࢫمــاࢫتتط

فقــــدࢫɠـــاـنࢫטســــتخدامࢫכســــاليبࢫإنتاجيــــةࢫمتطــــورࢫوآلاتࢫوأجɺــــزةࢫجديــــدةࢫتــــأث؈فاࢫعڴــــʄࢫכعمــــالࢫوכɲشــــطةࢫالۘــــܣࢫتــــؤدىࢫداخــــلࢫ

ڈــــاࢫوɸــــوࢫمــــاࢫيتطلــــبࢫصــــياغةࢫوتنفيــــذࢫاســــ؅فاتيجيةࢫفعالــــةࢫللمــــواردࢫالȎشــــرʈة والســــɺرࢫعڴــــʄࢫࢫالمؤسســــةࢫوعڴــــʄࢫכفــــرادࢫالــــذينࢫيؤدوٰ

ســـاميࢫمنصـــورࢫبوديـــوس،ࢫراشـــدࢫبـــنࢫعبـــدࢫالـــھࢫ(التعـــرفࢫعڴـــʄࢫقـــدراتࢫوالكفـــاءاتࢫالمتاحـــةࢫواســـȘثمارɸاࢫࢭـــʏࢫالوظـــائفࢫالمناســـبةࢫ

 ). 38،ࢫصࢫ2019כيوري،ࢫ

 ࢫبنـاءࢫفـرقࢫالعمـلࢫذاتيـةࢫلـلإدارةࢫمـنࢫخـلالࢫ: إدارةࢫاݍݨودةʄومࢫإدارةࢫاݍݨودةࢫالشاملةࢫعڴɺࢫظلࢫمفʏةࢫࢭʈشرȎٮڈتمࢫإدارةࢫالمواردࢫال

كةࢫوالتعــاونࢫبــ؈نࢫأفــردࢫالتنظــيمࢫفتطبيــقࢫإدارةࢫاݍݨــودةࢫيتطلــبࢫالتغي؈ــفࢫࢭــʏࢫالعديــدࢫمــنࢫالمجــالاتࢫالمتعلقــةࢫبــإدارةࢫالمــواردࢫمشــار 

 ). 31،ࢫصࢫ2013ج؄ف،ࢫ(الȎشرʈةࢫɠالتغي؈فࢫࢭʏࢫأدوارࢫالعامل؈نࢫومسمياتࢫالوظائفࢫ

 ئةࢫاݍݵارجيةʋࢫالمؤسسةࢫ: البʄࢫجميعࢫالمتغ؈فاتࢫالمؤثرةࢫعڴʏذهࢫالتحدياتࢫࢭɸـذاࢫلابـدࢫتتمثلࢫɺستطيعࢫالسـيطرةࢫعلٕڈـاࢫلȖدونࢫأنࢫ

مـــــنࢫטســــــتجابةࢫالســــــرʉعةࢫللمتغ؈ــــــفاتࢫعــــــنࢫطرʈـــــقࢫال؄ــــــفامجࢫالمناســــــبةࢫوالتوجــــــھࢫأك؆ــــــفࢫنحـــــوࢫقطــــــاعࢫاݍݵــــــدماتࢫقياســــــاࢫبالقطــــــاعࢫ

ʏعةࢫتتطلــبࢫمعــارفࢫادراكيــةࢫ. الصــناڤʉغي؈ــفاتࢫســرȖــلࢫيــومࢫɠࢫظــلࢫטتجــاهࢫنحــوࢫالعولمــةࢫتواجــھࢫالمؤسســاتࢫʏࢫجانــبࢫذلــكࢫࢭــʄإڲــ

تࢫمتقدمـــــةࢫللأفــــرادࢫلɺــــذاࢫعڴــــʄࢫإدارةࢫالمـــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫالعمــــلࢫعڴــــʄࢫوضـــــعࢫسياســــاتࢫواســــ؅فاتيجياتࢫمناســـــبةࢫعاليــــةࢫمــــعࢫمɺــــارا

 ).41،ࢫ40،ࢫصࢫصࢫ2019عڴʏ،ࢫ(لقيادةࢫالمؤسسةࢫنحوࢫالنجاحࢫ

 ـاࢫوالسـيطرةࢫعلٕڈـاࢫفࢼـܣࢫتـرتبطࢫ: التحدياتࢫالتنظيميةɺلࢫتوجٕڈɺسـʇاࢫوالۘـܣࢫɺاࢫالمؤسسةࢫداخلɺعرفȖونقصدࢫ٭ڈاࢫالتغي؈فاتࢫالۘܣࢫ

ةࢫبالعمليـــاتࢫالȘشـــغيليةࢫوذلـــكࢫلتحســـ؈نࢫالوضـــعࢫالتنافؠـــۜܣࢫالـــذيࢫيتطلـــبࢫال؅فك؈ـــقࢫعڴـــʄࢫالتɢلفـــةࢫوالنوعيـــةࢫالۘـــܣࢫȖســـمحࢫمباشـــر 

بالمنافســة،ࢫلــذاࢫلابــدࢫمــنࢫإيجــادࢫطــرقࢫلزʈــادةࢫفاعليــةࢫوقابليــةࢫالتنــافسࢫللمنظمــةࢫࢭــʏࢫمجــالࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫوذلــكࢫمــنࢫخــلالࢫ

،ࢫ2019عڴـʏ،ࢫ(لالࢫسياسـاتࢫטختيـارࢫوالتعيـ؈نࢫوالتـدرʈبࢫوالتطـوʈرࢫاستخدامࢫכنظمةࢫالتحف؈قيةࢫوخلقࢫقدراتࢫالمم؈ـقةࢫمـنࢫخـ

 ).41،ࢫ40صࢫصࢫ

  :2014-2010ࡩʏࡧالف؅فةࡧواستجابةࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ" صيدال« التوجɺاتࡧטس؅فاتيجيةࡧل  .4

כفرادࢫࢫȖعت؄فࢫصناعةࢫالصيدلانيةࢫمنࢫب؈نࢫأɸمࢫالصناعاتࢫالۘܣࢫٮڈتمࢫ٭ڈاࢫالدولةࢫباعتبارɸاࢫانࢫلɺاࢫأثرࢫمباشرࢫعڴʄࢫܵݰة

ࢫ ࢫالعمومي ࢫالمجمع ࢫوʈمثل ࢫالعالية، ࢫالمردودية ࢫذات ࢫالتنافسية ࢫالصناعة ࢫمقومات ࢫتملك ڈا ࢫوɠوٰ ࢫجɺة، ࢫاɸمࢫ" صيدال"من أحد

مقوماتࢫالصناعةࢫالصيدلانيةࢫࢭʏࢫاݍݨزائر،ࢫوȋحكمࢫتبعيتھࢫللدولةࢫفإنھࢫيمثلࢫمنࢫخلالࢫاس؅فاتيجيتھࢫسياسةࢫالدولةࢫࢭʏࢫتنظيمࢫ

  .  ذࢫࢭʏࢫالغالبࢫتوجɺاتࢫالدولةࢫࢭʏࢫتطوʈرࢫالصناعةࢫوالصناعةࢫالصيدلانيةࢫبصفةࢫخاصةلذاࢫفاس؅فاتيجيتھࢫتأخ. سوقࢫالدواء
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 :2014- 2010التوجɺاتࡧטس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧالف؅فةࡧࡧ1. 4

ࢫب؈نࢫ عرفࢫالمجمعࢫعدةࢫȖغي؈فاتࢫواܷݰةࢫࢭʏࢫسياستھࢫحيثࢫانطلقࢫࢭʏࢫتطوʈرࢫوحداتࢫالمجمعࢫࢫ2014وࢫ2010ࢭʏࢫف؅فةࢫما

والذيࢫحملࢫࢭʏࢫطياتھࢫضرورةࢫاستكمالࢫࢫ2009عليھࢫمجلسࢫمساɸماتࢫالدولةࢫࢭʏࢫࢫانطلاقاࢫمنࢫمخططࢫالتطوʈرࢫالذيࢫصادق

 :وتطوʈرࢫعملياتࢫالشراكةࢫالۘܣࢫشرعࢫفٕڈاࢫالمجمعࢫمنذࢫتأسʋسھࢫمرتكزةࢫعڴʄࢫثلاثࢫميادينࢫ2010المشارʉعࢫالۘܣࢫانطلقࢫمعࢫٰڈايةࢫ

 سول؈ن؛ɲشاءࢫوتوسعةࢫوحدةࢫاɲا 

 ةࢫوכورام؛ʈشاءࢫوحداتࢫتكنولوجياࢫاݍݰيوɲا 

 ࢫملفاتࢫصيدلانيةࢫلإنتاجࢫمركباتࢫجديدةטستحواذࢫʄعڴ. 
ʄرࡧالمجمعࡧركزتࡧبالأخصࡧعڴʈࡧتلكࡧالف؅فةࡧلتحديثࡧوتطوʏذاࡧفإنࡧالمخططاتࡧטس؅فاتيجيةࡧالۘܣࡧانطلقتࡧࡩɺل: 

 توسيعࢫحصصھࢫالسوقيةࢫوأدائھ،ࢫمنࢫخلالࢫتحس؈نࢫانتاجيتھ؛ 
 سي؈فࢫالȘيلࢫالوظائفࢫכساسيةࢫوالɸࢫتأʄعملࢫعڴȖشاطاتࢫالۘܣࢫɴࢫوالتنظيم؛تحس؈نࢫبرنامجࢫالʏيكڴɺ 
 ࢫتنفيـذࢫʏـمࢫࢭـɺـوࢫالعنصـرࢫالمɸشـريࢫȎضـاتࢫباعتبـارࢫانࢫالعنصـرࢫالʈةࢫونظـامࢫالتعوʈشرȎسي؈فࢫالمواردࢫالȖإعادةࢫمراجعةࢫنظامࢫ

 توجɺاتھࢫالمستقبلية؛

 شــــاطاتࢫɴشــــملࢫأيضــــاࢫالʉشــــرࢫالمعلومــــاتࢫوɴســــمحࢫبʇطࢫفــــروعࢫالمجمــــعࢫبالمؤسســــةࢫכم؛ࢫȋاســـتحداثࢫنظــــامࢫللمعلومــــاتࢫيــــر

 . التنفيذيةࢫومنࢫذلكࢫرقمنةࢫالقراراتࢫوטتصالࢫالمتعلقةࢫبالمعلومات

تحــولࢫالمجمــعࢫࢭــʏࢫاســ؅فاتيجيتھࢫنحــوࢫإعــادةࢫتأسʋســھࢫوالتحــولࢫمــنࢫاللامركزʈــةࢫالȘســي؈فࢫإڲــʄࢫمركزʈــةࢫالȘســي؈فࢫࢫ2013ٰڈايــةࢫمــعࢫ

عــامࢫ،ࢫࢫومـعࢫبدايـةࢫ%100المملوكـةࢫبɴسـبةࢫ) 03(مـنࢫخـلالࢫعمليـاتࢫטمتصـاصࢫأيࢫمــنࢫخـلالࢫاسـȘيعابࢫالشـرɠاتࢫالتاȊعـةࢫالــثلاثࢫ

ووحــــداتࢫכعمـــــالࢫࢫCRD2،ࢫأصــــبحࢫالمجمــــعࢫȊعـــــدࢫاعــــادةࢫɸيɢلــــةࢫɠليـــــةࢫمɢــــونࢫمــــنࢫالشـــــركةࢫכمࢫالمقــــرࢫالرئʋؠــــۜܣࢫللمجموعـــــةࢫو2014

ونȘيجـةࢫلإعـادةࢫ» IBERALوࢫSOMEDIAL"التـاȊع؈نࢫ) 02(ومواقعࢫלنتاجࢫاݍݵاصةࢫبالشرɠاتࢫالتاȊعةࢫالسابقةࢫالممتصةࢫوالشركت؈نࢫ

طةࢫمباشرةࢫبـالإدارةࢫالعامـةࢫللمجموعـةࢫونـتجࢫعـنࢫלصـلاحࢫالشـاملࢫلتنظـيمࢫالمجموعـةࢫالتنظيمࢫɸذه،ࢫأصبحتࢫمواقعࢫלنتاجࢫمرتب

ʏلࢫخاصࢫماࢫيڴɢشȊ: 

 ࢫمستوىࢫالمناصبࢫالقياديةࢫالمختلفة؛ʄبࢫالشابةࢫعڴɸورࢫالمواɺمراجعةࢫأسلوبࢫإدارةࢫالمجموعةࢫمعࢫظ 

 شاءࢫنظامࢫالمعلومات؛ࢫɲࢫإʏتطوراتࢫجديدةࢫࢭ 

 يعࢫاݍݨيدة؛ࢫɴادةࢫمراقبةࢫاݍݨودةࢫلرفعࢫالمعاي؈فࢫوضمانࢫטمتثالࢫلممارساتࢫالتصʈز 

 ࢫالشراكةʏسارعࢫمݏݰوظࢫࢭȖ. 

 : ممارساتࡧادارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧللمجمعࡧمعࡧالتغ؈فاتࡧטس؅فاتيجية  .2.4

المنافســةࢫࢫإنࢫتحقيــقࢫכɸــدافࢫטســ؅فاتيجيةࢫللمجمــعࢫلاࢫيمكــنࢫأنࢫيتحقــقࢫإلاࢫࢭــʏࢫوجــودࢫحوكمــةࢫجيــدةࢫȖســاɸمࢫࢭــʏࢫمواجɺــة

ɸــذاࢫ. القوʈـةࢫࢭــʏࢫالســوقࢫכدوʈـة،ࢫمــنࢫخــلالࢫال؅فك؈ــقࢫعڴـʄࢫبرنــامجࢫعمــلࢫيركــزࢫعڴـʄࢫتنميــةࢫالمــواردࢫالȎشــرʈةࢫوتحسـ؈نࢫالɺيɢــلࢫالتنظي׿ــܣ

فـإنࢫالملاحـظࢫأنࢫممارســاٮڈاࢫࢫ2014إڲــʄࢫࢫ2010وȋـالنظرࢫإڲـʄࢫتفاعـلࢫادارةࢫالمــواردࢫالȎشـرʈةࢫمـعࢫمــاࢫعرفـھࢫالمجمـعࢫمـنࢫȖغ؈ــفاتࢫࢭـʏࢫالف؅ـفةࢫ

ݍݰاصـــلةࢫࢭـــʏࢫتوصـــياتࢫטدارةࢫالعليـــاࢫفيمـــاࢫيخـــصࢫتثمـــ؈نࢫوتنميـــةࢫالمـــواردࢫالȎشـــرʈةࢫومحاولـــةࢫمواكبـــةࢫالتغي؈ـــفاتࢫاࢫعملـــتࢫعڴـــʄࢫتنفيـــذ

فالتغي؈فࢫالذيࢫطرأࢫعڴʄࢫالمجمعࢫكɢلࢫتفاعلتࢫمعھࢫإدارةࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫȊشـɢلࢫمـرنࢫوفعـال،ࢫأنـتجࢫȖغي؈ـفࢫ،ࢫالسوقࢫالمحڴʏࢫوالعال׿ܣ

 :عڴʄࢫالنحوࢫالتاڲʏجذريࢫࢭʏࢫوظائفࢫومɺامࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫفيھ،ࢫ

                                                             
2 CRD : centre de recherche et de développent  
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 ࢫلوظيفــةࢫإدارةࢫشــؤونࢫالمــوظف؈نʏشــغيلࢫךڲــȘفــتمࢫتنفيــذࢫنظــامࢫجديــدࢫلكشــوفࢫالمرتبــاتࢫوإدارةࢫشــؤونࢫالمــوظف؈نࢫيتضــمنࢫ: ال

 ؛)لوحةࢫالقيادة،ࢫمعاݍݨةࢫكشوفࢫالمرتبات،ࢫإدارةࢫالوقت،ࢫإدارةࢫاݍݰياةࢫالمɺنية،ࢫإݍݸ(ɸذاࢫالنظامࢫجميعࢫوحداتࢫالوظيفةࢫ

 ــــعࢫالمــــوظف؈نʉلࢫحيــــثࢫ: إعـــادةࢫتوزɢشــــȊعــــةࢫوأثــــرتࢫȊاتࢫالتاɠعــــدࢫحــــلࢫالشــــرȊــــعࢫالقـــوىࢫالعاملــــةࢫʉاســــتمرتࢫإجــــراءاتࢫإعــــادةࢫتوز

 ؛بالإضافةࢫإڲʄࢫموظفيࢫمركزࢫالبحثࢫوالتطوʈرࢫPharmalوࢫࢫࢫBioticرئʋؠۜܣࢫعڴʄࢫالقوىࢫالعاملةࢫࢭʏࢫالمقرࢫالسابقࢫلشركۘܣࢫ

 ــــةࢫجديــــدةࢫلمواءمــــةࢫقواعـــــدࢫ: כنظمــــةࢫوלجــــراءاتʈعليمـــــاتࢫإدارȖشــــرࢫإجــــراءاتࢫوɲࢫتــــمࢫوضـــــعࢫوʄإدارةࢫالمــــوظف؈نࢫوלشــــرافࢫعڴـــــ

 ؛اݍݨوانبࢫלدارʈة

 شــــاءࢫتنظــــيمࢫجديــــدةɲشـــــاءࢫ: إɲࢫوضــــعࢫقــــراراتࢫلإʏــــلࢫالمختلفــــة،ࢫࢭـــــɠياɺبـــــدأتࢫإدارةࢫشــــؤونࢫالمــــوظف؈نࢫبــــالمجمع،ࢫبالتعـــــاونࢫمــــعࢫال

 ؛المؤسسةࢫاݍݨديدةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمجموعةࢫالناتجةࢫعنࢫاعادةࢫالɺيɢلةࢫسابقةࢫالذكر

 لࢫتنظي׿ܣࢫمفصلࢫمعࢫɢيɸشاءࢫɲةࢫتحديدالاʈاتࢫטدارʈلࢫالمستوɠࢫʏ؛الواܷݳࢫللمسؤولياتࢫوالسلطاتࢫࢭ 

 رميةࢫالمرتبطةࢫبالمديرࢫالعامࢫاذࢫانتقلتࢫمنࢫɺࢫࢫ15تقليصࢫاݍݵطوطࢫالʄ7اڲ. 

تبعــــاࢫللأɸــــدافࢫالمســــطرةࢫࢭــــʏࢫظــــلࢫטســــ؅فاتيجيةࢫالمجمــــع،ࢫقامــــتࢫادارةࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫȊعمليــــةࢫتطــــوʈرࢫتوصــــيفࢫالوظــــائفࢫ

ʏـــذهࢫالعمليــــةࢫانطلقـــتࢫࢭــــɺࢫغايــــةࢫࢫ2010 والكفـــاءات،ࢫفʄࢫ2012واســـتمرتࢫإڲـــʏـــذاࢫالتوصـــيفࢫاݍݨديــــدࢫللوظـــائفࢫࢭــــɸمࢫɸࢫحيـــثࢫســــا،

الȘســــي؈فࢫالتɴبــــؤيࢫللوظــــائفࢫمســــتقبلاࢫوالــــذيࢫسʋســــمحࢫبتصــــɴيفࢫللوظــــائفࢫوتحديــــدࢫشــــبكةࢫכجــــورࢫبدقــــةࢫمــــعࢫتحديــــدࢫالشــــروطࢫ

 .الܶݰيحةࢫللالتحاقࢫبمناصبࢫالعملࢫمستقبلا

منصــــبࢫɲشــــطࢫشــــاغرࢫࢫ323فةࢫجديــــدةࢫأظɺــــرتࢫوجــــودࢫعمليــــةࢫتوصــــيفࢫوȖســــميةࢫالوظــــائفࢫɸاتــــھࢫأدتࢫإڲــــʄࢫاɲشــــاءࢫمصــــفو 

كماࢫتمࢫفيماࢫيخـصࢫنظـامࢫال؅فقيـاتࢫ. ميدانࢫɲشاطࢫ49فرعࢫوࢫ13منصبࢫوظيفيࢫوإڲʄࢫࢫ403اڲʄࢫࢫ726فانتقلتࢫبذلكࢫالوظائفࢫمنࢫ

مجموعـاتࢫتمثـلࢫالتقـدمࢫࢭـʏࢫالمɺنـةࢫحسـبࢫࢫ10صنفࢫتصنفࢫحسبࢫمستوىࢫالتأɸيلࢫالمقـررࢫوࢫ21تحديدࢫمنحࢫجديدةࢫمɢونةࢫمنࢫ

 :كنȘيجةࢫلتثم؈نࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫࢭʏࢫɸذهࢫالف؅فةࢫفقدࢫتمࢫتحقيقࢫثلاثࢫنتائجࢫأساسية .ܣࢫتحددɸاלجراءاتࢫالۘ

 سميةࢫمناصبࢫالعمل؛Ȗتنفيذࢫ 
 افآتࢫטجرࢫالقاعدي؛ɢاࢫعنصرࢫأسا؟ۜܣࢫلإصلاحࢫنظامࢫالمɸتطبيقࢫشبكةࢫرواتبࢫجديدةࢫباعتبار 
 ضاتʈاصلاحࢫنظامࢫالتعو. 

ʏوالملاحظࢫأيضاࢫمنࢫخلالࢫاݍݨدولࢫالمواڲ:  

 

وɸــــذاࢫيظɺــــرࢫأنــــھࢫلــــمࢫيــــتمࢫȖعــــوʈضࢫࢫ2014وصــــولاࢫإڲــــʄࢫࢫ2010أنࢫݯݨــــمࢫالمــــواردࢫالȎشــــرʈةࢫقــــدࢫعــــرفࢫانخفاضــــاࢫواܷــــݰاࢫمنــــذࢫ

ســـنةࢫࢫ3481إڲـــʄࢫࢫ2010ســـنةࢫࢫ4405العمالــةࢫالمغـــادرةࢫللمجمـــعࢫوخصوصـــاࢫتلـــكࢫالمحالـــةࢫعڴـــʄࢫتقاعـــدࢫإذࢫانخفـــضࢫعـــددࢫالعمـــلࢫمـــنࢫ

ــݳࢫأنࢫݯݨــمࢫالمــواردࢫࢫ3650بࢫࢫ2013اتبعــھࢫࢫ2012ســنةࢫࢫ4067وبࢫࢫ4198بࢫࢫ2011والــذيࢫتواصــلࢫࢭــʏࢫࢫ2014 عــونࢫوɸــذاࢫمــاࢫيوܷ

عـودࢫɸـذاࢫטنخفـاضࢫإڲـʄࢫسياسـةࢫالمجمـعࢫاݍݨديـدةࢫوالراميـةࢫإڲـʄࢫعـدمࢫʇ .خلالࢫاݍݵمـسࢫسـنوات% 22الȎشرʈةࢫقدࢫانخفضࢫبمعدلࢫ

 التوظيــفࢫالغ؈ــفࢫم؄ــفرࢫوالݏݨــوءࢫإڲــʄࢫعمليــاتࢫإعــادةࢫטنȘشــارࢫوטســتغلال،ࢫوɸــذاࢫنȘيجــةࢫالتوظيــفࢫالɺائــلࢫالــذيࢫعرفــھࢫالمجمــعࢫمنــذ

باعتبارࢫالمجمعࢫمؤسسةࢫمواطنةࢫȖساɸمࢫࢭـʏࢫجɺـودࢫالدولـةࢫࢭـʏࢫاݍݰـدࢫمـنࢫالبطالـةࢫمـاࢫنـتجࢫعنـھࢫوجـودࢫفـائضࢫࢭـʏࢫالعمالـةࢫدونࢫࢫ1999

لɺـذاࢫوࢭــʏࢫالســنواتࢫاݍݵمــسࢫلــمࢫيــتمࢫȖعـوʈضࢫالمحــال؈نࢫعڴــʄࢫالتقاعــدࢫوטكتفــاءࢫبــالمخزونࢫ. أنࢫيɢـونࢫلɺــاࢫدورࢫࢭــʏࢫالعمليــةࢫלنتاجيــة

بɴســــبةࢫࢫ2010/2014الراتــــبࢫبــــ؈نࢫالتغي؈ــــفࢫࢭــــʏࢫمتوســــطࢫࢫبلــــغأمــــاࢫفيمــــاࢫيتعلــــقࢫبــــالأجورࢫفقــــدࢫ .الموجــــودࢫداخــــلࢫالمجمــــعࢫبɢــــلࢫمɢوناتــــھ



 لتغ؈فاتࡧטس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧטقتصاديةتفاعلࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمعࡧا

 "صيدال"دراسةࡧحالةࡧالمجمعࡧالصيدلاɲيࡧ
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ࢭʏࢫإطارࢫتطوʈرࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫومواكبةࢫالتطورࢫالـذيࢫʇعرفـھࢫالمجمـعࢫلمواجɺـةࢫالمنافسـةࢫالشـديدةࢫ .منࢫכجرࢫכسا؟ۜܣ% Ȗ23ساويࢫ

التخصصاتࢫالۘܣࢫيفتقرࢫإلٕڈـاࢫالمجمـع،ࢫيـتمࢫɸـذاࢫالتɢـوʈنࢫوالمرافقࢫاݍݨديدةࢫالمɴشأةࢫࢫࢫانطلقتࢫعدةࢫɲشاطاتࢫوسياساتࢫتɢوʈنࢫࢭʏࢫ

ࢫ2012عــونࢫســنةࢫࢫ431ࢭـʏࢫمراكــزࢫالتɢــوʈنࢫالداخليــةࢫومراكـزࢫالمتعاقــدࢫمعɺــاࢫكمــاࢫيلاحـظࢫأيضــاࢫأنࢫعــددࢫכفــرادࢫالمɢـون؈نࢫانتقــلࢫمــنࢫ

نࢫانࢫتɢلفــةࢫࢭــʏࢫحــ؈. مقارنــةࢫبالســنةࢫالســابقة% 33ســبةࢫأيࢫبɴࢫ2014عــونࢫࢭــʏࢫࢫ300بʋنمــاࢫانخفــضࢫإڲــʄࢫࢫ2013عــونࢫســنةࢫࢫ450إڲــʄࢫ

مليـونࢫدينـارࢫسـنۘܣࢫࢫ26مليـونࢫدينـارࢫوࢫࢫ7,6وࢫࢫ2012مليـونࢫدينـارࢫسـنةࢫ40التɢوʈنࢫترݦݰتࢫبـ؈نࢫטنخفـاضࢫوטرتفـاعࢫإذࢫقـدرتࢫبࢫ

بʋنمـاࢫانتقـلࢫعـددࢫأيـامࢫالتɢـوʈنࢫمـنࢫ). 2010,2014،ࢫrapport de consiel d'administration،ࢫsaidal(عڴـʄࢫتـواڲʏࢫࢫ2014وࢫࢫ2013

وɸـــوࢫمـــاࢫيفســـرࢫارتفـــاعࢫࢫ2014أيـــامࢫتɢـــوʈنࢫللفـــردࢫســـنةࢫࢫ10إڲـــʄࢫࢫ2013ثـــلاثࢫأيـــامࢫتɢـــوʈنࢫللفـــردࢫســـنةࢫࢫيـــومࢫأيࢫمـــنࢫ2957إڲـــʄࢫࢫ1402

  .تɢلفةࢫالتɢوʈنࢫخلالࢫنفسࢫالمدةࢫوزʈادةࢫטɸتمامࢫبنوعيةࢫالتɢوʈنࢫالذيࢫʇسɺمࢫبدورهࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫأداءࢫالعامل؈نࢫبالمجمع

  :ʏ2015-2020ࢫالف؅فةࢫࢭواستجابةࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ" صيدال« التوجɺاتࢫטس؅فاتيجيةࢫل .5

واصــلࢫالمجمــعࢫتوســيعࢫاســ؅فاتيجيةࢫتطــوʈرهࢫعڴــʄࢫأســاسࢫاݍݵيــاراتࢫالصــناعيةࢫوالتنظيميــةࢫالۘــܣࢫࢫ2019-2014خــلالࢫالف؅ــفةࢫ

Ȗســـمحࢫلـــھࢫبمواجɺـــةࢫالمنافســــةࢫالقوʈـــةࢫالۘـــܣࢫيتم؈ــــقࢫ٭ڈـــاࢫســـوقࢫכدوʈـــةࢫخصــــوصࢫمـــنࢫقبـــلࢫالمجمعــــاتࢫالصـــيدلانيةࢫالك؄ـــفىࢫכجنȎيــــةࢫ

 .وأبدتࢫɲشـاطاࢫواܷـݰاࢫمثـلࢫٮڈديـداࢫحقيقيـاࢫلـھࢫخصوصـاࢫفيمـاࢫيتعلـقࢫبفقـدانࢫحصـتھࢫالسـوقيةࢫوالوطنيةࢫالۘܣࢫظɺرتࢫࢭʏࢫالسوق 

)Saidal, 2015-2020( 

ركـــــزࢫالمجمـــــعࢫࢭـــــʏࢫاســـــ؅فاتيجيتھࢫࢭـــــʏࢫɸـــــذهࢫالف؅ـــــفةࢫטســـــȘنادࢫعڴـــــʄࢫتقوʈـــــةࢫࢫ : 2020 -2015التوجɺـــــاتࢫטســـــ؅فاتيجيةࢫخـــــلالࢫالف؅ـــــفةࢫࢫ1. 5

 :وضعيتھࢫكرائدࢫࢭʏࢫالسوقࢫالوطۚܣࢫࢭʏࢫانتاجࢫالصيدلاɲيࢫاݍݨنʋسࢫوذلكࢫمنࢫخلالࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫالمحاورࢫالتالية

 حيةࢫالمجمعࢫلضمانࢫاستدامتھ؛ȋتحس؈نࢫر 

 ࢫتكنولوجياࢫجديدة؛ʄعࢫלنتاجࢫوانفتاحࢫعڴʉتنو 

 ةࢫروحࢫالمؤسسةʈتقو. 

عــرفࢫالمجمــعࢫȊعــضࢫالصــعوȋاتࢫالۘــܣࢫأثــرتࢫعليــھࢫوࢭــʏࢫاݍݰفــاظࢫعڴــʄࢫمɢانتــھࢫالســوقيةࢫوʈرجــعࢫذلــكࢫإڲــʄࢫࢫ2017فࢫأنــھࢫمنــذࢫغ؈ــ

مـــنࢫטنقطاعـــاتࢫالناتجـــةࢫعـــنࢫتوقـــفࢫלنتـــاجࢫࢭـــʏࢫموقـــعࢫشـــدةࢫالمنافســـةࢫࢭـــʏࢫســـوقࢫטدوʈـــةࢫحصوصـــاࢫالمســـتوردةࢫمٔڈـــا،ࢫوإڲـــʄࢫȊعـــضࢫ

إطـــارࢫمشـــروعࢫبنـــاءࢫاݍݨـــامعࢫالكب؈ـــفࢫبـــاݍݨزائرࢫالعاصـــمةࢫومشـــروعࢫࢫ،ࢫȊســـȎبࢫمصـــادرتھࢫكمرافـــقࢫالعامـــة،ࢫࢭـــ2017ʏاݍݰـــراشࢫࢭـــʏࢫف؄فايـــرࢫ

،ࢫإذࢫعـــرفࢫלنتـــاجࢫȊعـــضࢫتذبـــذباتࢫȊســـȎبࢫنقـــصࢫࢭـــʏࢫȊعـــضࢫالمـــوادࢫ2018تواصـــلࢫɸـــذاࢫالتع؆ـــفࢫࢭـــʏࢫكمـــاࢫ. إعـــادةࢫتطـــوʈرࢫوادࢫاݍݰـــراش

عاملــةࢫࢭــʏࢫכوليــةࢫوȖعطــلࢫوتوقــفࢫعــدةࢫآلاتࢫانتاجيــةࢫࢭــʏࢫȊعــضࢫالمواقــعࢫمــنࢫجɺــةࢫومــنࢫجɺــةࢫأخــرىࢫعــرفࢫالمجمــعࢫنقــصࢫࢭــʏࢫاليــدࢫال

وȋت؈نࢫيوميـاࢫࢭـʏࢫȊعـضࢫخطـوطࢫלنتاجࢫالȘشغيڴʏࢫلɢلࢫمنࢫموقڥʏࢫالدارࢫالبيضاءࢫوالمديةࢫماࢫاضطرࢫالمجمعࢫإڲʄࢫالعملࢫعڴʄࢫشɢلࢫمنـا

مقارنـةࢫ% 8,96تـرجمࢫࢫفٕڈـاࢫبانخفـاضࢫرقـمࢫأعمـالࢫالمجمـعࢫبࢫࢫ2019تواصـلࢫالتع؆ـفࢫالمـاڲʏࢫالـذيࢫعرفـھࢫالمجمـعࢫحۘـܢࢫٰڈايـةࢫ،ࢫو לنتـاج

لطلبࢫالناتجࢫعنࢫالوضـعيةࢫالۘـܣࢫعرفْڈـاࢫالـبلادࢫࢭـʏࢫتلـكࢫالف؅ـفةࢫوالمنـاخࢫטجتمـاڤʏࢫغ؈ـفࢫمܨـݨعࢫالـذيࢫȊسȎبࢫانخفاضࢫاࢫȊ2018سنةࢫ

כمــرࢫالــذيࢫاضــطرࢫالمجمــعࢫإڲــʄࢫاتخــاذࢫإجــراءاتࢫعديــدةࢫٮڈــدفࢫࢭــʏࢫمقــامࢫכولࢫإڲــʄࢫالرفــعࢫمــنࢫ. 2019رافــقࢫاحتجاجــاتࢫالشــعبيةࢫࢭــʏࢫ

Ȋعـضࢫالمواقـعࢫاݍݨديـدةࢫح؈ـقࢫاݍݵدمـةࢫمـاࢫسـمحࢫللمجمـعࢫمـنࢫࢫالطلبࢫعڴʄࢫمنتجاتـھࢫمـنࢫخـلالࢫȖغي؈ـفࢫࢭـʏࢫاسـ؅فاتيجيتھࢫصـاحّڈاࢫدخـول 

  .الرفعࢫمنࢫقيمةࢫمنتجاتھ

بــــدأتࢫبـــوـادرࢫכزمــــةࢫالܶــــݰيةࢫالۘــــܣࢫصــــاحبْڈاࢫإجــــراءاتࢫاح؅فازʈــــةࢫݠݨفɺــــاࢫاݍݰفــــاظࢫعڴــــʄࢫࢫ2020כشــــɺرࢫכوڲــــʄࢫلســــنةࢫࢫخــــلال

والتمــوʈن،ࢫومـنࢫɠـونࢫالمɺمــةࢫالܶـݰةࢫالعامـةࢫللمــواطن؈ن،ࢫכمـرࢫالـذيࢫأثــرࢫعڴـʄࢫȊعـضࢫوظــائفࢫالمجمـعࢫخصوصـاࢫࢭــʏࢫجانـبࢫالمبيعـاتࢫ

כساسـيةࢫلɺـذاࢫالمجمـعࢫۂـʏࢫدعـمࢫالسياسـةࢫالوطنيـةࢫللܶـݰةࢫالموجɺـةࢫنحـوࢫتلبيـةࢫاحتياجـاتࢫالوطنيـةࢫخصوصـاࢫتلـكࢫالمسـتعملةࢫࢭــʏࢫ



  مسعوديࡧرشيدة
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أج؄ـــفتࢫالوضـــعيةࢫعڴـــʄࢫالمجمـــعࢫاɲشـــاءࢫخليـــةࢫأزمـــةࢫلمتاȊعـــةࢫالوضـــعيةࢫالوȋائيـــةࢫمـــاࢫ) س(محارȋـــةࢫالف؈ـــفوسࢫɠال؄فاســـʋتامولࢫوفيتـــام؈نࢫ

  .عليھࢫمثلࢫضغطࢫكب؈ف 

،ࢫوالثـــاɲيࢫ%8,21 ـأمــاࢫفيمـــاࢫيخــصࢫالتنافســـيةࢫاحتــلࢫالمجمـــعࢫالمرتبــةࢫالثانيـــةࢫمــنࢫحيـــثࢫاݍݱݨــمࢫمـــعࢫحصــةࢫســـوقيةࢫقــدرتࢫبـــ

كمـاࢫحقـقࢫالمجمـعࢫࢭـʏࢫɸـذهࢫالسـنةࢫارتفـاعࢫ. 2020مقارنـةࢫبمنافسـيھࢫࢭـʏࢫالسـوقࢫالمحڴـʏࢫسـنةࢫ% 2,32عشرࢫمنࢫحيـثࢫالقيمـةࢫبɴسـبةࢫ

 . 2019مقارنةࢫبࢫ%  5,11بارتفاعࢫبɴسبةࢫ% 86,87   بـɲسبةࢫرقمࢫטعمالࢫ

ࢭـــʏࢫɸــــذهࢫالف؅ـــفةࢫأنࢫترشـــيدࢫالقـــوىࢫالعاملــــةࢫالملاحـــظࡧ :ممارســـاتࡧادارةࡧالمـــواردࡧالȎشـــرʈةࡧللمجمـــعࡧمــــعࡧالتغ؈ـــفاتࡧטســـ؅فاتيجيةࡧࡧ2

ــرجمࢫمــنࢫخــلالࢫإعـــادةࢫانȘشــارࢫالــداخڴʏࢫللمــواردࢫالȎشـــرʈةࢫخصوصــاࢫȊعــدࢫإغـــلاقࢫموقــعࢫاݍݰــراش،ࢫوذلــكࢫمـــنࢫخــلالࢫ إعــادةࢫتوزʉـــعࢫتُ

القــوىࢫالعاملــةࢫࢭــʏࢫمختلــفࢫمواقــعࢫالتاȊعــةࢫلــھ،ࢫوتم؈ــقتࢫسياســةࢫالتوظيــفࢫࢭــʏࢫɸــذهࢫالف؅ــفةࢫبــالتوظيفࢫالمســْڈدفࢫالــذيࢫʇع؄ــفࢫفعــلاࢫ

،ࢫفيماࢫيڴʏࢫجـدولࢫتـدعي׿ܣࢫلمـاࢫعنࢫاحتياجاتࢫالمجمعࢫوتقليلࢫݯݨمࢫالعمالةࢫالزائدةࢫȊشɢلࢫرئʋؠۜܣࢫمنࢫخلالࢫלحالةࢫعڴʄࢫالتقاعد

  :سبقࢫذكره

 
وʈرجــــــعࢫɸــــــذاࢫ%  6.61مقــــــدارهࢫ 2014ܥــــــݨلࢫانخفــــــاضࢫࢭــــــʏࢫݯݨــــــمࢫالمــــــواردࢫالȎشــــــرʈةࢫمقارنــــــةࢫȊســــــنةࢫࢫ2015فــــــالمجمعࢫومنــــــذࢫ

الـــــذيࢫيمــــــنحࢫࢫ2015أفرʈـــــلࢫࢫ8المقـــــررࢫࢭــــــʏࢫࢫ2015/ 01טنخفـــــاضࢫإڲـــــʄࢫלحالــــــةࢫعڴـــــʄࢫالتقاعـــــدࢫوذلــــــكࢫتبعـــــاࢫللاتفـــــاقࢫاݍݨمــــــاڤʏࢫرقـــــمࢫ

ســنةࢫخدمــةࢫفعليــةࢫࢭــʏࢫالمجمــعࢫوɸــوࢫنفــسࢫالســȎبࢫالــذيࢫࢫ32للمتقاعــدࢫمنحــةࢫمقــدرةࢫعڴــʄࢫأســاسࢫعشــرونࢫشــɺراࢫمــنࢫالراتــبࢫلɢــلࢫ

وɸــذاࢫتبعـاࢫلسياسـةࢫالمجمــعࢫࢭـʏࢫتوقيـفࢫالتوظيــفࢫوטكتفـاءࢫبــالمخزونࢫࢫ2016لمـواردࢫالȎشــرʈةࢫࢭـʏࢫيفسـرࢫانخفـاضࢫعــددࢫלجمـاڲʏࢫل

ʏنماࢫܥݨلتࢫسنواتࢫ .الداخڴʋسـنةࢫ 2020وحۘܢࢫ 2019وࢫ2018وࢫ2017بȊࢫعـددࢫالقـوىࢫالعاملـةࢫمقارنـةࢫʏࢫ2016ارتفاعࢫمݏݰـوظࢫࢭـ

عــزىࢫɸــذهࢫالزʈــادةࢫȊشــɢلࢫرئʋؠــۜܣࢫإڲــʄࢫعمليــاتࢫالتوظيــفࢫالۘــܣࢫتمــتࢫعڴــʄࢫمســتوى  ُȖࢫالمنــاطقࢫاݍݨديــدةࢫمࢫوʏواقــعࢫלنتــاجࢫخصــوصࢫࢭــ

ȊســـȎبࢫرغبـــةࢫכفـــرادࢫࢭـــʏࢫטســـتفادةࢫمـــنࢫالمم؈ـــقاتࢫالتقاعـــدࢫ( لتحـــلࢫمحـــلࢫحـــالاتࢫالتقاعـــدࢫاݍݨماعيـــة. قســـنطينةࢫوشرشـــالࢫوالمديـــة

ومـــنࢫجɺـــةࢫالȘســـربࢫالـــوظيفيࢫالـــذيࢫعرفـــھࢫالمجمـــعࢫࢭـــʏࢫالســـنواتࢫכخ؈ـــفةࢫ) المســـبقࢫقبـــلࢫالغائـــھࢫمـــنࢫقبـــلࢫاݍݰɢومـــةࢫࢭـــʏࢫتلـــكࢫالف؅ـــفة

ݠݨـــرةࢫالكفــاءاتࢫنحـــوࢫالمؤسســاتࢫالمنافســـةࢫاݍݵاصــةࢫاݍݨزائرʈـــةࢫوכجنȎيــةࢫمٔڈـــاࢫȊســȎبࢫטمتيـــازاتࢫالۘــܣࢫتقـــدمɺاࢫخصوصـــاࢫࢫȊســȎب

ومـــنࢫخـــلالࢫتطبيـــقࢫاتفـــاقࢫتطـــوʈرࢫࢫ2019 – 2015كمـــاࢫتواصـــلتࢫɲشـــاطاتࢫالتɢـــوʈنࢫࢭـــʏࢫالف؅ـــفةࢫ .فيمـــاࢫيتعلـــقࢫبـــالأجرࢫونمـــطࢫالعمـــل

ࢫ2019،ࢫكمـاࢫقـامࢫالمجمـعࢫࢭـʏࢫࢫࢫFNAC3اتفـاقࢫشـراكةࢫمـعࢫࢫ2018المɺنيـةࢫوزʈـادةࢫكفـاءةࢫللمـواردࢫالȎشـرʈةࢫأمغـۜܢࢫالمجمـعࢫࢭـʏࢫمؤɸلاتࢫ

للتقـــديمࢫبرنــامجࢫتɢـــوʈۚܣࢫمـــنࢫأجــلࢫتحســـ؈نࢫالكفــاءةࢫالصـــناعةࢫالصـــيدلانيةࢫࢫمــنࢫخـــلالࢫبرنـــامجࢫࢫࢫȊGACU 4عقــدࢫاتفـــاقࢫمــعࢫمجمـــعࢫ

ࢫ19099الوظائفࢫالمحفوفةࢫبالمخاطرࢫحيثࢫقـدرتࢫتɢلفـةࢫɸـذاࢫالتɢـوʈنࢫبࢫطورࢫمعࢫإطاراتࢫموقعࢫלنتاجࢫبالدارࢫالبيضاءࢫخاصࢫب

ألـــفࢫدينــــارࢫحيـــثࢫمــــسࢫɸـــذاࢫالتɢــــوʈنࢫɠـــلࢫمــــنࢫالتقنيـــاتࢫالصــــيدلانيةࢫوإدارةࢫاݍݨـــودةࢫوالرقابــــةࢫعلٕڈـــا،ࢫومــــواردࢫالȎشـــرʈةࢫواݍݰمايــــةࢫ

نافسيةࢫوɸوࢫمـاࢫيـدلࢫعڴـʄࢫقـوةࢫترتبطࢫכɲشطةࢫالتحف؈قيةࢫالۘܣࢫيقدمɺاࢫالمجمعࢫخصوصاࢫللكفاءاتࢫبتحقيقࢫالم؈قةࢫالت،ࢫو الصناعية

،ࢫ2018ياســرࢫمرزوࢮــʏ،ࢫعبــدࢫالرشــيدࢫبــنࢫديــب،ࢫ(ارتبــاطࢫوتــأث؈فࢫاݍݰــوافزࢫالماديــةࢫالمقدمــةࢫعڴــʄࢫخلــقࢫوȖعزʈــزࢫالم؈ــقةࢫتنافســيةࢫللمجمــعࢫ

غ؈فࢫأٰڈاࢫلمࢫتكنࢫɠافيةࢫلݏݰفاظࢫعڴʄࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫȊسȎبࢫوجودࢫمنافسةࢫقوʈةࢫࢭـʏࢫاسـتقطابࢫالكفـاءاتࢫمـنࢫطـرفࢫ) 24صفحةࢫ

  . الذينࢫيقدمونࢫحوافزࢫأك؆فࢫالمنافس؈ن

  :خلاصة. 6

ʇعملࢫالتɢاملࢫب؈نࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫوإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫعڴʄࢫטستغلالࢫכمثلࢫوالȘشغيلࢫالɢاملࢫللموارد،ࢫمماࢫ

ࢫالنموࢫ ࢫɸدف ࢫتحقيق ࢫأجل ࢫمن ࢫטس؅فاتيجية ࢫالتوجɺات ࢫوفق ࢫالتنظيمية ࢫالɺياɠل ࢫتكييف ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫإدارة ʄࢫعڴ يفرض

العمل،ࢫࢫوطبيعةࢫنطاقࢫ،فتحديدࢫالدورࢫכسا؟ۜܣࢫللمواردࢫالȎشرʈة،ࢫوטستمرارࢫمنࢫجɺةࢫوتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسيةࢫمنࢫجɺةࢫأخرى 

                                                             
3
 Fond National de développent et l’Apprentissage et de la formation contenue  

4
 Groupement Algeria Corporate Universities 
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ࢫوالمɺامࢫࢫيؤثر  ࢫللأɲشطة ࢫالܶݰيح ࢫتحديد ࢫمن ࢫالتوافق ࢫɸذا ࢫʇسمح ࢫحيث ࢫالعامة، ࢫاس؅فاتيجيْڈا ࢫتنفيذ ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسة ࢫفاعلية ʄعڴ

ࢫوالم ࢫכɲشطة ࢫواسناد ࢫلتنفيذɸا، ࢫوتحديدࢫالرئʋسية ࢫالسلطة ࢫتوزʉع ʏࢫࢭ ࢫأيضا ࢫʇساɸم ࢫكما ࢫالمناسب؈ن، ࢫللأفراد ࢫالمطلوȋة ɺام

المسؤولياتࢫכمرࢫالذيࢫʇساɸمࢫࢭʏࢫالتحكمࢫاݍݨيدࢫࢭʏࢫכɲشطةࢫوالذيࢫمنࢫخلالھࢫيمكنࢫتحديدࢫالوسائلࢫالمناسبةࢫبالكمࢫوالكيفࢫ

 .المطلوȋ؈ن

،ࢫمنࢫخلالࢫ"صيدالࢫ«تحقيقࢫوتحديدࢫالتوجɺاتࢫالك؄فىࢫلࢫالملاحظࢫأنࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫȖشاركࢫوȋحيوʈةࢫࢭʏࢫ :النتائج .7

وإنࢫɠانتࢫטس؅فاتيجيةࢫالسابقةࢫلھࢫلمࢫȖعطيࢫأɸميةࢫ. قيامɺاࢫبتحليلࢫوتحديدࢫاحتياجاتھࢫمنࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوطرقࢫاستقطا٭ڈا

،ࢫلھالعمالةࢫداخالمواردࢫالȎشرʈةࢫخصوصاࢫفيماࢫيخصࢫنمطࢫالتوظيفࢫونوعيةࢫالمواردࢫالموظفةࢫوالۘܣࢫأحدثتࢫفائضاࢫࢭʏࢫࢫلتثم؈ن

منࢫࢫفمرونةࢫȖعاملࢫوتفاعلࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫمعࢫالتغ؈فاتࢫטس؅فاتيجيةࢫوالبيȁية،ࢫجعلɺاࢫȖعتمدࢫعڴʄࢫالتوظيفࢫالمسْڈدف

جɺةࢫوتكثيفࢫعملياتࢫالتدرʈبࢫوالتɢوʈنࢫالداخڴʏࢫلتوف؈فࢫاحتياجاتࢫالمجمعࢫمنࢫاليدࢫالعاملةࢫالمؤɸلةࢫوتحوʈلࢫالمخزونࢫالزائدࢫ

ʇعرفࢫȊعضࢫالمشاɠلࢫفيماࢫيخصࢫاݍݰفاظࢫعڴʄࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوتمكئڈاࢫفإنࢫالمجمعࢫࢫغمࢫɠلࢫماࢫسبق،،ࢫور نحوࢫالتقاعد

وɸوࢫࢫ. أفضلࢫعنوʈةمحوافزࢫماديةࢫو ࢫنوفرࢫلɺا) اؤسساتࢫالمنافسةࢫلɺالمنحوࢫ(وخصوصاࢫالكفاءاتࢫالۘܣࢫȖغادرهࢫنحوࢫفرصࢫأفضلࢫ

  .اانࢫولا٬ڈاࢫلɺماࢫيتطلبࢫمنھࢫتكثيفࢫاس؅فاتيجيتھࢫنحوࢫتثم؈نࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوضم

 :خاتمة. 8

إدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫتلعبࢫمنࢫخلالɺاࢫموقعɺاࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫدوراࢫمزدوجاࢫباعتبارɸاࢫأداةࢫࢭʏࢫصياغةࢫاس؅فاتيجيةࢫوشرɢʈاࢫ

الوظائفࢫالتقليديةࢫلإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫمنࢫتصميمࢫوتوصيفࢫالوظائفࢫوصولاࢫإڲʄࢫالتɢوʈنࢫوالتدرʈبࢫ،ࢫفأساسياࢫࢭʏࢫتنفيذɸا

 :للانتقالࢫإڲʄࢫمɺامࢫأك؆فࢫتطوراࢫتمكٔڈاࢫمنࢫالوصولࢫإڲʄࢫالتɢاملࢫالɢاملࢫمعࢫسياساتࢫالمؤسسة،ࢫماࢫينجمࢫعنھࢫضرورʈة

 لات؛ࢫɸانياتھ،ࢫوماࢫتتطلبھࢫالوظيفةࢫمنࢫمؤɢانھࢫالمناسبࢫحسبࢫقدراتھࢫوامɢࢫمʏشريࢫالمتاحࢫࢭȎوضعࢫالموردࢫال 

 ةࢫأحسنࢫاستغلالࢫبارتفاعࢫمعدلاتࢫدورانࢫالعࢫʈشرȎملࢫبئڈم؛ࢫاستغلالࢫالطاقاتࢫال 

 ࢫإنتاجيـةࢫالعمـلࢫࢫʄيࢫعڴـȌلࢫإيجـاɢشـȊمࢫبواجبـاٮڈم،ࢫمـاࢫيـؤثرࢫɺسـبةࢫولا٬ڈـمࢫعنـدࢫقيـامɲةࢫوʈشـرȎةࢫللمواردࢫالʈارتفاعࢫالروحࢫالمعنو

 وخفضࢫحالاتࢫالشعورࢫبالاضطɺادࢫاوࢫعدمࢫالعدالةࢫب؈نࢫالعمال؛ࢫ

 سمحࢫبرفعࢫالقدراتࢫوتنميةࢫاȖلةࢫللعمالࢫبصفةࢫمستمرةࢫودائمةࢫɢيةࢫورسȎʈةوضعࢫبرامجࢫتدرʈشرȎلمواردࢫال. 
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