
 

 جامعة ٌحً فارس المدٌة

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر

 قسم علوم التسٌٌر

 

 

 الموضوع:

 

 

 

 

 

 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر

 تخصص إدارة الأعمال

تحت إشراؾ الأستاذ:     من إعداد الطالب:                                               

معوشً عٌماد صخري مروان                                                      

  

 

 

 

 

0200-0202السنة الجامعٌة:   

 

دور إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً 

-فرع المدٌة-المإسسة دراسة حالة اتصالات الجزائر  



 

 

 

الحمد لله الواحد الأحد الذي بنعمته تتم الصالحات و الصلاة و السلام على رسولنا الكرٌم 

وسلموحبٌبنا محمد صلى الله علٌه   

 

 أتقدم بخالص الشكر و العرفان إلى الأستاذ المشرف

 معوشً عٌماد الذي رافقنً لعمل هذه المذكرة

وكل من ساعدنً من قرٌب أو بعٌد فً  -فرع المدٌة-كما أشكر عمال إتصالات الجزائر

 إنجاز هذا العمل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

بخٌوط منسوجة من قلبها إلى إلى الٌنبوع الذي لا ٌمل العطاء إلى من حاكت سعادتً  

 والدتً العزٌزة       

إلى من سعى وشقً لأنعم بالراحة و الهناء الذي لم ٌبخل بشًء من أجل دفعً فً طرٌق 

 النجاح الذي علمنً أن أرتقً سلم الحٌاة بحكمة وصبر إلى

 والدي العزٌز

 إلى من حبهم ٌجري فً عروقً وٌلهج بذكراهم فإادي إلى

فً وأخواتً الغالٌات أسماء، سوسن وخدٌجةإخوتً فواز ولط  

أنس، وصال، هٌثم، لجٌن، عبد الجلٌل،  إلى أحفاد العائلة)رحاب، رفٌق، رنٌم، لإي،

 ونوفل(

 

 أهدي هذا العمل المتواضع

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 ص:ستخلم

سسات حالٌا فرضت علٌها ضرورة التفكٌر فً خلق مزاٌا إن التحدٌات التً تواجهها المإ

تمكنها من البقاء و الاستمرار وتحقٌق ذلك ٌعتمد بشكل كبٌر على الإستثمار الأمثل تنافسٌة 

لمواردها البشرٌة وعلى مقدار تمٌزها و الذي ٌتم بإتباع مجموعة من الإستراتٌجٌات و 

 الممارسات فً إدارتها.

 الكلمات المفتاحٌة: إدارة الموارد البشرٌة، المٌزة التنافسٌة.

Abstract 

The challenges that organizations are currently facing impose 

on them the need to think about creating competitive 

advantages that enable them to survive and continue, and 

achieving this depends largely on the optimal investment of 

their human resources and the amount of their excellence, 

which is followed by a set of strategies and practices in their 

management. 
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 مقدمة:

فً ظل التحدٌات التنافسٌة الشدٌدة ونظرا للتؽٌرات و التحولات السرٌعة التً تعرفها         

اتها و بٌبة المإسسة و إتجاه المإسسات إلى تكثٌؾ المكون المعرفً وزٌادة حجمه فً منتج

العمل على إشباع إحتٌاجات ورؼبات و أذواق المستهلكٌن ، كل هذه المتؽٌرات وؼٌرها 

فرضت على المإسسات ضرورة البحث عن مزاٌا تنافسٌة تستطٌع من خلالها مواجهة 

 منافسٌها و ضمان بقابها و إستمرارها فً السوق.

ؾ على المصادر التً تستمد إن الحٌازة على هذه المٌزة التنافسٌة ٌستدعً البحث و التعر

منها هذه الأخٌرة، حٌث ٌتٌح ذلك تصوٌب الجهود نحو أهداؾ واضحة، مما ٌإدي بدوره 

 إلى وفورات فً الوقت و الجهد و المال.

أصبحت الموارد البشرٌة أحد أهم عوامل تنافسٌة ونجاعة المإسسات، حٌث أضحت من أهم 

له تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة، وهذا لن الموارد و الفاعل الربٌسً الذي ٌمكن من خلا

 ٌتحقق إلا من خلال الإستثمار الكفإ و الفعال لهذه الموارد مما ٌعظم من قٌمتها.

الموارد البشرٌة ٌتم من خلال مجموعة من الاستراتٌجٌات و الممارسات التً  استثمارإن  

لى حصول المإسسة على تتبعها المإسسة فً إدارتها لمواردها البشرٌة و التً تركز ع

أفضل الموارد المتسمٌن بالكفاءة و القدرة على الإنجاز ، وعلى تطوٌر مهاراتهم و أدابهم 

 بشكل أفضل وعلى خلق الرؼبة و الدافعٌة لهذه الموارد من خلال تعوٌضهم ومكافؤتهم.

ها عابد فالمٌزة التنافسٌة التً تتحقق من إستراتٌجٌات وممارسات إدارة الموارد البشرٌة ل

كبٌر على المإسسة وتستمر لوقت طوٌل، لذلك بدأت المإسسات بتطوٌر مضمون 

 ممارساتها وتبنً المنظور الإستراتٌجً لها.

 من خلال ما سبق تبرز إشكالٌة هذه الدراسة و التً ٌمكن صٌاؼتها على النحو الآتً:

  الإشكالٌة الرئٌسٌة: -1

حقٌق المٌزة التنافسٌة ؟ وما واقع ذلك فً مامدى مساهمة إدارة الموارد البشرٌة فً ت

 ؟ -فرع المدٌة -مإسسة إتصالات الجزابر 

 الأسؤلة الفرعٌة: -2

 فٌم تتمثل العوامل المإثرة على إدارة الموارد البشرٌة؟ -2

ماذا ٌقصد بالمٌزة التنافسٌة؟ -0  
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تنافسٌة عند هل ٌوجد تؤثٌر ذو دلالة إحصابٌة لإدارة الموارد البشرٌة على المٌزة ال -3

 ؟-فرع المدٌة –( داخل مإسسة اتصالات الجزابر 2025مستوى )

( فً متؽٌر إدارة الموارد 2025هل توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى ) -4

البشرٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة و الوظٌفٌة)الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة 

 المكتسبة(؟

( فً متؽٌر المٌزة التنافسٌة 2025حصابٌة عند مستوى )هل توجد فروق ذات دلالة إ -5

 تعزى إلى البٌانات الشخصٌة و الوظٌفٌة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكتسبة(؟

 الفرضٌات:

تتمثل العوامل المإثرة على إدارة الموارد البشرٌة فً العوامل الإقتصادٌة و العوامل  -2

 العوامل التكنلوجٌة. القانونٌة و العوامل الاجتماعٌة و

المٌزة التنافسٌة هً القٌمة التً تخلقها المنظمة لزبابنها إما مادٌا كالأسعار الأقل لسلعة  -0

تنتج من كافة المنافسٌن فً القطاع ، أو تقدٌم منافع متفردة فً المنتج تعوض الزٌادة 

 السعرٌة المفروضة.

البشرٌة على المٌزة التنافسٌة عند  لاٌوجد تؤثٌر ذو دلالة إحصابٌة لإدارة الموارد -3

 -فرع المدٌة  -( داخل مإسسة اتصالات الجزابر 2025مستوى )

( فً متؽٌر إدارة الموارد 2025لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى ) -4

البشرٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة و الوظٌفٌة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة 

 المكتسبة(

( فً متؽٌر المٌزة التنافسٌة 2025توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى ) لا -5

 تعزى إلى البٌانات الشخصٌة و الوظٌفٌة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكتسبة(

 أهمٌة الدراسة:

توضٌح أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة. -  

التعرٌؾ بوظابؾ إدارة الموارد البشرٌة. -  

  هداؾ المٌزة التنافسٌة.التعرٌؾ بؤ -

 التعرٌؾ بالاستراتٌجٌات العامة للتنافس. -
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 أهداف الدراسة:

توضٌح دور إدارة الموارد البشرٌة فً خلق المٌزة التنافسٌة. -  

التعرٌؾ بالمٌزة التنافسٌة. -  

التعرٌؾ بؤهمٌة إدارة الموارد البشرٌة. -  

رٌة.التعرٌؾ بالعوامل المإثرة فً إدارة الموارد البش -  

 منهج الدراسة:

تم الإعتماد على المنهج الوصفً التحلٌلً فً الجزء النظري من الدراسة لتوضٌح المفاهٌم 

 الخاصة بموضوع دور إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة .

 أما فً الجزء التطبٌقً فتم الاعتماد على منهج دراسة الحالة.

 الدراسات السابقة:

 من بٌن الدراسات السابقة التً تناولت جوانب ومواضٌع تشبه موضوع الدراسة لدٌنا:

سالم إٌمان، بن كوار فاطمة، إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة وأثرها على المٌزة  -2

،مذكرة -فرع المدٌة-التنافسٌة للمإسسة دراسة حالة المدٌرٌة العملٌة لاتصالات الجزابر 

نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة  مقدمة ضمن متطلبات

تناولت الدراسة الإشكالٌة التالٌة: كٌؾ ٌمكن  0200-0202ٌحً فارس بالمدٌة، 

لإستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة أن تساهم فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً مإسسة 

توصلت إلٌها أن المورد البشري فً  إتصالات الجزابر بالمدٌة؟ ومن بٌن النتابج التً

المإسسات ٌمثل جوهر العملٌات و النشاطات، و تشتد الحاجة لهذا المورد لرسم الخطط و 

 الإستراتٌجٌات واتخاذ القرارات الفاعلة التً تإدي إلى نجاح المإسسة.

مكري حمزة، درواوي عبد المالك، أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة فً خلق المٌزة  -0

نافسٌة فً المنظمة دراسة حالة المدٌرٌة العملٌة لاتصالات الجزابر بالمدٌة، مذكرة مقدمة الت
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ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة وتسٌٌر المإسسة، 

 .0227-0226جامعة ٌحً فارس بالمدٌة، 

 حدود الدراسة:

.0200-0202ة الجامعٌة الحدود الزمنٌة: تم انجاز هذه الدراسة خلال السن -2  

-فرع المدٌة-الحدود المكانٌة: مإسسة إتصالات الجزابر  -0  

 هٌكل الدراسة:

 لقد تم تقسٌم هذا البحث إلى ثلاث فصول ربٌسٌة:

الفصل الأول: تم التطرق فٌه إلى الإطار النظري لإدارة الموارد البشرٌة حٌث تم تقسٌمه  -

اهٌة الموارد البشرٌة فٌما كان المبحث الثانً إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول تناول م

مدخل لإدارة الموارد البشرٌة أما المبحث الثالث فكان بعنوان مدخل لإستراتٌجٌة إدارة 

 الموارد البشرٌة.

الفصل الثانً: تم التطرق فٌه للإطار المفاهٌمً للمٌزة التنافسٌة فٌما تناول المبحث الثانً  -

المبحث الثالث فقد تناول علاقة إدارة الموارد البشرٌة بالمٌزة أسس المٌزة التنافسٌة أما 

 التنافسٌة.

ى ثلاث أما الفصل الثالث فقد تم التطرق فٌه للإطار التطبٌقً للدراسة حٌث تم تقسٌمه إل

مباحث تناول المبحث الأول تقدٌم عام لمإسسة إتصالات الجزابر أما المبحث الثانً فقد 

   دراسة فٌما تناول المبحث الثالث تحلٌل البٌانات واختبار فرضٌاتتناول الإطار المنهجً لل

 . الدراسة

 مبررات إختٌار الموضوع: 

مٌولات ذاتٌة للباحث نحو الموضوع. -  

توافق الموضوع مع تخصص إدارة الأعمال. -  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الأول 
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 تمهٌد:

تً استحوذت على ٌعتبر موضوع إدارة الموارد البشرٌة من أهم الموضوعات ال        

اهتمام و تفكٌر الكتاب و المفكرٌن فً مجال إدارة الأعمال نظرا لحساسٌة الوظٌفة المنوطة 

بها و المتمثلة فً معالجة مواضٌع تتعلق بؤهم عناصر الإنتاج و هو العنصر البشري الذي 

عتمد ٌعتبر أساس عمل هذه الإدارة ، حٌث أن نجاح المنظمات الحدٌثة فً تحقٌق أهدافها ٌ

بدرجة كبٌرة على كفاءة و فعالٌة الموارد البشرٌة العاملة بها ، حٌث أن نجاح المنظمات 

و فعالٌة الموارد البشرٌة ، ولقد فً تحقٌق أهدافها ٌعتمد بدرجة كبٌرة على كفاءة الحدٌثة 

كان رأي رجال الإدارة القدماء أن إدارة الموارد البشرٌة هو المدخل الأنجح لرفع و تحسٌن 

لا ٌتعدى دورها كفاءة و أداء الموارد البشرٌة لإدارة الأفراد باعتبارها وحدة إدارٌة منفذة، 

للإجراءات الوظٌفٌة ، كحفظ سجلات و ملفات خدمتهم فً المنظمة ، القٌام بكافة التسجٌلات 

رة و القٌام بتنفٌذ كافة القوانٌن و الأنظمة الصادرة عن الدولة فً هذا المجال ، إن هذه النظ

تدرك مدى أهمٌة الدور الذي ٌمكن أن  لإدارة الموارد البشرٌة تعتبر ضٌقة وقاصرة لأنها لا

تلعبه هذه الإدارة فً المنظمة ، فوظٌفة إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمة هً أهم و أشمل 

من ذلك ، فهً تضع القواعد و الأسس العلمٌة التً تنظم الحٌاة الوظٌفٌة للعنصر البشري و 

ومن هنا أصبح ٌنظر إلى إدارة الموارد البشرٌة فً الوقت الحاضر  ٌفٌة التعامل معه.ك

، ووظٌفة ربٌسٌة من ضمن وظابفها باعتبارها إدارة من أهم الإدارات فً المنظمة 

الأساسٌة ، مثلها مثل باقً الوظابؾ الأخرى كوظٌفة الإنتاج ، التسوٌق، التموٌل ...إلخ 

ومن  ً تساهم فً تحقٌق أهداؾ المنظمة.اؾ الإدارات الربٌسٌة التحٌث أنها انتقلت إلى مص

 خلال المباحث التالٌة ماٌلً: 

 المبحث الأول: ماهٌة الموارد البشرٌة.

 المبحث الثانً: مدخل لإدارة الموارد البشرٌة.

 المبحث الثالث: مدخل لإستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة.



الاطار النظري لإدارة المىارد البشريت           الفصل الأول                                       
 

 
3 

 شرٌةالمبحث الأول: ماهٌة الموارد الب

تعتبر الموارد البشرٌة فً المنظمات من أهم الموارد التً تمتلكها، فلا ٌمكنن تحقٌنق أهنداؾ 

 لمنظمة بدون هذه الموارد البشرٌة.ا

 المطلب الأول: مفهوم الموارد البشرٌة 

 هناك عدة تعارٌؾ و مفاهٌم للموارد البشرٌة أهمها ما ٌلً:

البشرٌة المتواجدة بالمنظمة و الموزعة عبر ٌقصد بالموارد البشرٌة كل العناصر  :1تعرٌف

مختلؾ المصالح و المناصب و هً تعمل من أجل تحقٌق أهداؾ محددة على المدى القصٌر 

 ، المتوسط و البعٌد .

ٌنتم التمٌٌنز بنٌن هً حجم القوى العاملة لبلد ما و مستوى مهنارة هنذه القنوة و قند  :2تعرٌف 

 عمالة ؼٌر الفنٌة ذات الخبرة التنظٌمٌة الإدارٌة.، الالعمالة الماهرة، العمالة الفنٌة

ٌعرؾ المورد البشري على أنه ذلك المورد الذي ٌمكن أن ٌحقق ثروة و إٌنرادات  :3تعرٌف

من خلال استخدام مهاراته ومعرفته و لٌس من خنلال عملٌنة التعندٌل و التؽٌنر النذي ٌحندث 

المعرفنة ٌصنبح الفنرد عناجزا أو ذو  للموارد المادٌة لكً تحقق ثروة فبدون هذه المهارات و

قدرات محدودة تمنعه من إحداث القول و التؽٌٌر ، لذلك ٌصبح الفنرد منورد لا بند أن ٌمتلنك 

 الخبرة ، المهارات و القدرات و الاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة.

 بشنكل، إذا تنم إدارتهنا ة فً أي منشؤة و هنً مصندر كنل نجناحهً الموارد الكامن :4تعرٌف

، وهً مصدر كل فشل إذا ساءت إدارتها.جٌد
1
 

 

 

                                                             
مذكرة ، دور نظام التدرٌب فً تنمٌة الموارد البشرٌة فً المإسسة العمومٌةبوخزانً عبد الحلٌم، عقونً موسى،  - 1

مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال عمومٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و 

 .7، ص0227العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس المدٌة، 



الاطار النظري لإدارة المىارد البشريت           الفصل الأول                                       
 

 
4 

 المطلب الثانً: خصائص الموارد البشرٌة

، لأن المورد البشري على باقً الموارد الأخرى تختلؾ الخصابص التً ٌمتلكها المورد     

البشري ٌمتلك القدرة على التنسٌق و التناسق و التكامل و الحكم و التقدٌر و التصور وهذا 

 ل خصابص ارتقابه ومن بٌن هذه الخصابص نذكر:ماٌمث

 أولا: النتائج الجٌدة فً السلوك ولٌست الإمكانٌات المادٌة : 

عندما ذهب خبراء أوروبا إلى الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة تحت مشروع "مارشال" لدراسة 

المادٌة الأسباب التً تكمن وراء ارتفاع مستوى النتابج الأمرٌكٌة أدركوا أن الإمكانٌات 

وراء كل صور التقدم الآلً و الأدابً و الإجرابً هو سلوك الإنسان لٌست السبب ، ولكن 

أن "الإنتاجٌة سلوك" أي ، ومن ثم استنتجوا اشعار عام لاٌزال سارٌا إلى الٌوم و هو العامل

 ولٌس بفضل سلوك العمل.أن النتابج الجٌدة تؤتً بفعل سلوك الإنسان 

 ترغٌب : ثانٌا : التحفٌز و ال

إن التحفٌز التقلٌدي ، أي التحفٌز بالقهر لم ٌعد له وجود فً المجتمعات المتقدمة وإن هذه 

، و فً حد ذاته كانت تحققه تحت الضؽط و التخوٌؾ المجتمعات قد حققت نتابج أعلى مما

 ، وٌمثل الوصول إلى هذهلا بد أن نستبدله بدوافع إٌجابٌةلا ٌمكن خلق الحافز للعمل فلذلك 

 من أصعب و أهم واجبات و مسإولٌات القابد حالٌا.الدوافع 

 ثالثا: قدرة الإنسان على التحكم و السٌطرة : 

 ن تتحكم و تسٌطر على جودة ماإن المورد البشري دون كل الموارد الأخرى ٌمكنها أ

ولماذا فهً تساهم مساهمة كبٌرة و إٌجابٌة عكس الموارد متى، وأٌن تعمل  كم، ،تعمل

التً ٌحددها ى ، التً تعتبر مساهمتها مرتبطة بإرادة الإنسان وفقا لشروطه ودوافعه الأخر

ونؤخذ على سبٌل المثال الكمبٌوتر كآلة فهو من أحدث الآلات دقة لا ٌزٌد على نظام ٌلعب 

 فٌه الإنسان الدور الأول فً كفاءة تشؽٌله بل وفً أصل وجوده.
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 رابعا: المٌول الإجتماعً للإنسان:

الجماعة التً تلتؾ آخر من أشكال  تماعً ٌمٌل دابما للعمل فً شكلاجمخلوق البشري فال 

، ولذلك ٌجب أن ٌنسق وٌوفق التؤثٌر بٌنه و بٌن أفراد جماعته، ٌتبادل حول عمل مشترك

 بٌن الفرد ككٌان له ذاتٌة و بٌن الجماعة كتكوٌن له اعتباره.

 تٌة :خامسا: تطور الإنسان وتنمٌته عملٌة داخلٌة ذا

، و لكنها شًء داخلً ٌره لٌست عملٌة من خارجه تصنع لهفالإنسان ٌتمٌز بؤن تنمٌته وتطو 

، و إن خصابص التفوق أقوى دابما ومع ذلك فإن نوع الداخل و الذاتاسمه النمو ٌبدأ من 

و السعً للنمو  لجو الذي ٌخلق لدى الفرد الشعورالعمل لابد أن ٌساعد على خلق و تشجٌع ا

 ور.و التط

 سادسا: طاقة الانسان على احداث التغٌٌر:

له الطاقة على التؽٌر فهو ٌسعى دابما إلى الأشٌاء الجدٌدة و المؽاٌرة كل ان الكابن البشري  

، التً تهٌؤ الانسان نفسٌا لقبول التؽٌر ومن هذه عٌن توفٌر عدد من الشروطماهناك أنه ٌت

، أن ٌتعلم الجدٌد بسرعة مذهلةأن ٌطلب منه ، وورشٌداالشروط أن ٌبدوا له التؽٌر منطقٌا 

ولا ٌمكن أن ٌتحقق تعرٌؾ الفرد بالوظٌفة بطرٌقة فعالة بدون الفهم الواضح لمتطلبات 

الوظٌفة فلابد من تعرٌؾ الواجبات ومسإولٌات بالإضافة للخصابص السابقة، هناك 

 خصابص جدٌدة و المتمثلة فً :

 تصؾ بالتقلب و الفجابٌة.القدرة على التعامل فً سوق مفتوح ٌ -

المرونة و القدرة على التخلص من أسالٌب العمل النمطٌة إلى أسالٌب متؽٌرة وؼٌر جامدة  -

 لمواكبة حركة المتؽٌرات داخل وخارج المنظمة.

، و القدرة د التخصص المهنً و العملً الدقٌقالتحرر من اسر الخبرات الماضٌة وحدو -

و تخصصات وأسواق وشرابح متعاملٌن متؽٌرة على الانطلاق نحو مجالات عمل 

 باستمرار.
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الاهتمام باكتساب المعرفة الجدٌدة و تحدٌد الرصٌد المعرفً ومواصلة التنمٌة الذاتٌة فً  -

الأكثر توافقا مع متطلبات العمل مع اتاحة مساحة مرنة من  فروع المعرفة و الخبرة

الخبرات و المعارؾ المساندة.
1 

 مٌة الموارد البشرٌةأه المطلب الثالث:

مة مساهمات على شكل مإهلات علمٌة، خبرات، مهارات، تقدم الموارد البشرٌة للمنظ        

وٌة .....الخ من أجل تحقٌق أهدافها وفً مقابل ذلك تحصل على تعوٌضات مالٌة و معن،جهد

رى ، وبمقارنة الموارد البشرٌة مع بقٌة الموارد الأخعلى شكل رعاٌة وخدمات متنوعة

 نجدها أكثر أهمٌة ذلك لأنها:

ج وتشرؾ على تصنٌعه هً التً تقوم بعملٌة الابتكار و الإبداع ، وهً التً تصمم المنت -

، وهً المسإولة عن وضع الأهداؾ ورقابة جودته، وهً التً تسوقه، وتستثمر رأس المال

ور بكفاءة، ولن ٌمكن أداء هذه الأم و الاستراتٌجٌة ،فبدون موارد بشرٌة جٌدة وفعالة لا

 تتمكن أٌة منظمة من تحقٌق أهدافها و رسالتها 

إن ارتفاع مهارة القوى العاملة فً دولة ما تإدي إلى جذب رإوس الأموال للاستثمار فً  -

 هذه الدولة .

ٌعتبر العنصر البشري من المحددات الربٌسٌة للإنتاجٌة فً مختلؾ المنشآت فالإنسان هو  -

وٌتابع سٌر العمل من أجل تحقٌق أهداؾ معٌنة.ذ القرارات وٌنفذ الذي ٌخطط وٌنظم وٌتخ
2 

 المطلب الرابع: تنمٌة الموارد البشرٌة:

ٌعتبر موضوع تنمٌة الموارد البشرٌة أحد المداخل الهامة و الأساسٌة لكً تستطٌع المنظمنة 

ة الشناملة تحقٌق أهدافها ومن ثمة  ضمان البقاء و الاستمرارٌة والمساهمة فنً تحقٌنق التنمٌن

                                                             
رة لنٌل شهادة الماستر فً ، مذكأثر التدرٌب على أداء الموارد البشرٌة فً المإسسةبن عصٌد زروق ، جمٌل أسامة،  - 1

علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس 

 .8،  7ص  ،0229 المدٌة،
نٌل ، أطروحة مقدمة لدور إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة لدى المإسسات الرٌاضٌةجلد محمد،  - 2

شهادة الدكتوراه فً مٌدان علوم وتقنٌات النشاطات البدنٌة والرٌاضٌة، تخصص الإدارة و التسٌٌر الرٌاضً، قسم الإدارة 

 .32-09، ص0202-0202و التسٌٌر الرٌاضً، معهد علوم وتقنٌات النشاطات البدنٌة والرٌاضٌة بسكرة ، 
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لذا لجؤت المنظمات الكبرى بإنشاء إدارات متخصصنة منن أجنل تنمٌنة المنوارد البشنرٌة فنً 

 شتى المٌادٌن.

 الفرع الأول: تعرٌف تنمٌة الموارد البشرٌة

 أولا: تعرٌف التنمٌة

مشتقة من الفعل نماء بمعنى زاد الشًء و نما ، وٌنمنوا مصندرها تنمٌنة ،  التنمٌة فً اللغة:

سٌر فً مراحنل متعنددة ومتتالٌنة نحنو الزٌنادة التدرٌجٌنة سنواء منن حٌنث الكنم أو أي جعله ٌ

 الكٌؾ.

و قد انتشر هذا المفهوم بعد الحرب العالمٌة الثانٌة و خاصة بعد موجة التحرر التنً شنهدتها 

دول العالم الثالث. ومن ثم ظهرت التنمٌة كآلة للقضاء على التخلؾ و الوصول إلى مصناؾ 

 ة.الدول المتطور

بؤنهننا تعنننً حصننٌلة تفنناعلات سٌاسننٌة و اقتصننادٌة تعرٌففف التنمٌففة وفففق التطففور الحففدٌث : 

ومستمرة شكل كل منها وبدرجة متفاوتة ، عاملا مسنتقلا و تابعنا فنً آن واجتماعٌة متداخلة 

 واحد.

التنمٌة هً التؽٌٌر و التطوٌر و التحسٌن الواعً و المقصود و  من خلال التعارٌف السابقة:

ظم فً النواحً الاقتصادٌة و الاجتماعٌة و السٌاسٌة و الثقافٌة و الإدارٌة بهدؾ الانتقال المن

بالمجتمع من حالة ؼٌر مرؼوب فٌها إلى حالة مرؼوبة.
1
 

 ثانٌا: تعرٌف تنمٌة الموارد البشرٌة

" مصطلح نستخدمه لوصؾ مننهج متكامنل و شنامل  تعرؾ تنمٌة الموارد البشرٌة بؤنها: -2

رتكننز علننى المبننادأة لتؽٌٌننر المعننارؾ و السننلوكٌات ذات صننلة بالعمننل باسننتخدام وواعنً و م

مجموعننة مننن الاسننتراتٌجٌات و التقنٌننات المشننار لهننا تهنندؾ عمومننا إلننى مسنناعدة الأفننراد و 

 الجماعات و المنظمات على تحقٌق إمكانٌاتها بالكامل"

                                                             
 .22، صمرجع سابق عقونً موسى،بوخزانً عبد الحلٌم، - 1
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و القنندرات للقننوى ارات كمننا ٌمكننن تعرٌفهننا: " علننى أنهننا زٌننادة عملٌننات المعرفننة و المهنن -0

العاملة القادرة على العمل فً جمٌع المجالات ، و التً ٌتم انتقاإها واختٌارها على ضوء ما 

فاءتهم الإنتاجٌة لأقصى حد ممكن.توى كأجري من اختبارات مختلفة بؽٌة رفع مس
1
 

 أهمٌة تنمٌة الموارد البشرٌةالفرع الثانً: 

ة مواردهنا البشنرٌة علنى مبندأ الإسنتمرارٌة فنً مواكبنة تعتمد المإسسات فً إطار تنمٌ       

التطنورات الحاصننلة فننً بٌبتهننا الداخلٌننة و الخارجٌننة علنى حنند سننواء، إذ تبننرز كعنصننر فننً 

لحاجة إلٌها فً عندة إدارة الموارد البشرٌة و المإسسة ككل، ونظرا لأهمٌتها نقوم بتوضٌح ا

 تً:نقاط، وهً كالآ

 فهم بشتى أنواع النشاطات و الوظابؾ.توجٌه الموظفٌن الجدد وتعرٌ -

 إرشاد وتوجٌه وتعلٌم الموظفٌن نوعٌة الأداء المتوقع. -

تحسٌن مهارات وزٌادة قدرات الموارد البشرٌة، ورفنع مسنتوى أدابهنم بمنا ٌطنابق معناٌٌر  -

  الأداء المحددة لهم، بطرٌقة تجعلهم ٌحسون بؤن المإسسة بٌتهم الثانً.

هم لمواجهنننة كافنننة التؽٌننننرات فهم الحالٌنننة و المسنننتقبلٌة وتحضننننٌربتهٌبنننة الأفنننراد لوظننننا -

 التكنولوجٌة و المعلوماتٌة و التسوٌقٌة، التً تإثر على خدماتهم و أدابهم.

تهٌبة الأفراد لمواجهة التحدٌات التنً ٌفرضنها المحنٌط الخنارجً فنً مجنالات عندة، منهنا  -

منهنا عولمنة الٌند  ن السنلع و الخندمات،عولمة الٌند العاملنة، وانتشنار المسناحات التنافسنٌة بنٌ

العاملنننة، وانتشنننار المسننناحات التنافسنننٌة بنننٌن السنننلع و الخننندمات، و المإسسنننات العمومٌنننة 

 ومإسسات القطاع الخاص.

زٌادة تعقد الوظابؾ من حٌث مكوناتهنا ومهاراتهنا وظهنور وظنابؾ ذات نوعٌنات خاصنة  -

 ومعقدة أو الوظابؾ المفتوحة.
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الحاجة لتنمٌة الموارد البشرٌة فً الدول النامٌة إلى التحدٌات البٌبٌة  كما تعود أهم أسباب

الداخلٌة و الخارجٌة، وعلى رأسها اتجاهات الموظفٌن السلبٌة التً تحول دون تحقٌق 

 المإسسة لأهدافها، ومنها: 

 شعور الموظفٌن بقلة المعلومات لدٌهم فً بٌبة العمل، و اللازمة لتنمٌة مهاراتهم. -

عور المتزاٌننند بعننندم الأمنننان النننوظٌفً، النننناتج عنننن نقنننص المهنننارات بسنننبب اسنننتخدام الشننن -

 تكنولوجٌا المعلومات.

 الاعتقاد المتزاٌد للموظفٌن بعد استؽلال و توظٌؾ قدراتهم بشكل كامل و فعال. -

 رؼبة الموظفٌن فً المشاركة، وتقدٌم اقتراحات، واتخاذ قرارات خاصة بعملهم. -

لمتزاٌند علنى العمالنة المتخصصنة منن قبنل المإسسنات الدولٌنة، وتقندٌمها الطلب الأجنبً ا -

 إؼراءات كبٌرة لاستقطابهم نحو الخارج.

ٌمكننن القننول ممننا سننبق، أن تنمٌننة المننوارد البشننرٌة هننً عملٌننة دابمننة و مسننتمرة، تسننتهدؾ 

سنننٌن سنننلوكٌاتهم بمنننا ٌضنننمن تعننندٌل اتجاهننناتهم و تطنننوٌر معنننارؾ الأفنننراد العننناملٌن، وتح

اتهم، بهدؾ التكٌؾ مع التطورات و التؽٌرات البٌبٌة الداخلٌة و الخارجٌة، من ثم رفنع معتقد

قدراتهم على التعامنل منع مختلنؾ الظنروؾ و المسنتجدات، وهنذا ٌنإدي إلنى خلنق ننوع منن 

التوازن بٌن توجهات ومعتقدات ودوافع الأفراد العاملٌن مع دوافع و أهداؾ المإسسة.
1
 

 ارة الموارد البشرٌةالمبحث الثانً: مدخل لإد

حظٌننت إدارة المننوارد البشننرٌة فننً العصننر الحنندٌث باهتمننام كبٌننر مننن قبننل البنناحثٌن ،         

وكذلك الممارسٌن نظرا لكونها إدارة لأهم و أؼلى أصنول المإسسنة وهنو المنورد البشنري، 

ٌب، فهذه الإدارة تهتم بجمٌع شإون هذا المورد من تخطنٌط وتوظٌنؾ، وتقٌنٌم لن،داء، وتندر

وتحفٌز....الخ، أي أنها الإدارة المسإولة عن تسٌٌر وتنمٌة هذا المورد.
2 

                                                             
، مذكرة لنٌل شهادة تنمٌة الموارد البشرٌة كآلٌة لتحسٌن أداء المإسسة العمومٌةبرٌش موسى، سعٌدانً سعٌد،  - 1

ر، الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال العمومٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌ

 .28-27-26، ص 0227جامعة ٌحً فارس المدٌة ، 
 .3، ص مرجع سابق، برٌش موسى، سعٌدانً سعٌد - 2
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 التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة  الأول:المطلب 

 المرحلة الأولى: الثورة الصناعٌة

هذه الثورة فً العالم الؽربً فً القرن الثامن عشر و فً العالم العربً فً القرنٌن ظهرت   

و المصنانع الكبٌنرة و إسنتؽنابها ٌمٌزها ظهنور الآلات  ما كانالعشرٌن وأهم  التاسع عشر و

 أحٌانا إلى عمالة متخصصة.أحٌانا عن العمال و إحتٌاجها 

كما أدى ذلك إلى سوء ظروؾ العمل وساعات عمل طوٌلة وضوضاء و أتربة و أبخرة و   

 ؼٌرها .

 اإوا أحٌانا العالمٌن تحت أمرهم.كما أدى الأمر إلى ظهور فبة ملاحظٌن و مشرفٌن أس    

كمننا أدى الأمننر إلننى ظهننور فبننة ملاحظننٌن و مشننرفٌن أسنناءوا أحٌانننا إلننى العنناملٌن تحننت    

 أمرهم.

كما أدى الأمر أٌضنا إلنى رقابنة جهنود روتٌنٌنة العمنل و سنؤم العناملٌن و لقند ظهنرت هنذه   

الفترة الإحتٌاج إلى ذروة تحسٌن ظروؾ العمل.
1 

      حركة الإدارة العلمٌة : :المرحلة الثانٌة

الأب الحقٌقً و القوة الدافعة باتجناه حركنة الإدارة العلمٌنة ، Frederick w . Taylor ٌعد  

ر وؼٌرهم فً تطو Cookو Gant tو Gilberthو  Lillianو  Frankحٌث ساهم وزملابه 

 .الفكر الإداري على صعٌد العالم

و العناملٌن ، فٌعتقند بنؤن القٌناس العلمنً للعمننل بننٌن الإدارة  علنى التعناون منا Taylorركنز 

)دراسة العمل ( و تحدٌد أفضل الأسالٌب فً الأداء و الاختٌار  و التعٌٌن ل،فراد المناسنبٌن 

فً الأعمال التً تتناسب و مإهلاتهم ووضع الأجور المناسبة و ازالة مصادر الصراع بٌن 

وزٌننادة الأجننور مننن خننلال زٌننادة  نتاجٌننةالإدارة و العنناملٌن ٌمكننن أن ٌقننود إلننى زٌننادة الأ

 رباح.الأ

                                                             
 .45، ص0227الثقافة، الطبعة الأولى، ، المإسسة العربٌة للعلوم وإدارة الموارد البشرٌةإٌهاب عٌسً، طارق عمر،  - 1
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ولكونه اعتمد مبدأ الرجل الإقتصادي فإن شعار حركتنه العلمٌنة وفلسنفة إدارة الأفنراد قامنت 

علننى أسنناس الننربط بننٌن أسننلوب العمننل العلمننً و الانتاجٌننة، حٌننث أن نتننابج الدراسننات التننً 

اجٌنة أثنرت بشنكل كبٌنر فنً تعمٌنق ربطت بٌن بٌبة العمل المادٌة و الرضنا النوظٌفً و الانت

الإدارة العلمٌة عنلاوة علنى أن التطنور فنً علنم السنلوك التنظٌمنً ذلنك الحقنل  مبادئ حركة

النننذي ٌهنننتم بسنننلوك الفنننرد و الجماعنننة ، الدافعٌنننة ، النننتعلم ، القٌنننادة ، الاتصنننالات ، القنننوة 

ح على تعمٌنق الاجتماعٌة ، المنظمة ؼٌر الرسمٌة و معالجة الصراعات انعكس بشكل واض

سانٌة.مبادئ تلك الحركة ، و ظهور مدرسة العلاقات الإن
1 

 نمو المنظمات العمالٌة : المرحلة الثالثة:

فً بداٌة القرن العشرٌن نمت وقوٌت المنظمات العمالٌة فً الدول الصناعٌة وخصوصا فً 

ر العمنال و ة أجنو. وقد النقابنات العمنل علنى زٌنادلمواصلات و صناعة المواد الثقٌلةمجال ا

، وقند أصنبح الإضنراب عنن إٌجاد ظروؾ أو وسابل مرٌحة للعمنل، و خفض ساعات العمل

 .القوة الأخرى قاعدة عامة للعمال العمل و المقاطعة و استخدام أسالٌب

، التً كان ة الإدارة العلمٌةو ٌعتقد الكثٌر أن ظهور النقابات العمالٌة كان نتٌجة لظهور حرك

 تؽلال العامل لمصلحة رب العمل )الإدارة(.تقد أنها حاولت اسٌع

 الحرب العالمٌة الأولى : :المرحلة الرابعة

لقد أظهرت الحنرب العالمٌنة الأولنى الحاجنة إلنى اسنتخدام طنرق اختبنار المنوظفٌن قبنل      

وباتنا  Alphتعٌٌنهم للتؤكد من صلاحٌتهم لشؽل الوظابؾ ، ومن أمثلة هذه الاختبارات )ألفنا 

Betaبقت بنجاح على آلاؾ العمال قبل تعٌٌنهم تفادٌا لأسباب فشلهم بعد توظٌفهم .( وقد ط 

، بنندأ بعننض المتخصصننٌن فننً و تقنندم علننم النننفس الصننناعًوبتطننور حركننة الإدارة العلمٌننة 

ظٌنؾ و الرعاٌنة فً الظهور فً المنشآت للمساعدة فً بعض الأمنور مثنل التواد إدارة الأفر

                                                             
دن، الطبعة الأر -، دار وابل للنشر و التوزٌع، عمانإدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجًخالد عبد الرحٌم الهٌتً،  - 1

 .04، ص 2003الأولى،
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وٌمكننن النظننر إلننى هننإلاء . الصننناعً و الرعاٌننة الصننحٌةالأمننن  جتماعٌننة و التنندرٌب والا

 .ن إدارة الأفراد بمفهومها الحدٌثكطلابع أولى ساعدت على تكوٌ

و فً هذه الفترة ، تزاٌند الاهتمنام بالرعاٌنة الاجتماعٌنة للعمنال ، و أنشنؤت مراكنز للخندمات 

راكز بداٌة ظهنور أقسنام الاجتماعٌة و الترفٌهٌة و التعلٌمٌة و الإسكان و ٌمثل إنشاء هذه الم

. و كان معظنم الأفنراد له على هذه الجوانب السابق ذكرهاشإون الأفراد . و لكن اقتصر عم

 العاملٌن بؤقسام الأفراد من المهتمٌن بالنواحً الإنسانٌة و الإجتماعٌة .

وقد حدثت تطورات هامنة خنلال هنذه الفتنرة أٌضنا حٌنث أنشنؤت أقسنام أفنراد مسنتقلة ، وفنً 

أعند أول برننامج تندرٌبً لمندٌري الأفنراد فنً إحندى الكلٌنات الأمرٌكٌنة  2922عنام حوالً 

تقرٌبا قامت أثنى عشر كلٌة بتقدٌم بنرامج تندرٌب فنً إدارة  2929المتخصصة ، و فً عام 

متواجنندا علننى نحننو ملابننم ، و أصننبح مجننال إدارة الأفننراد  2902الأفننراد . و بحلننول عننام 

 فً كثٌر من الشركات الكبٌرة و الأجهزة الحكومٌة . أنشؤت كثٌر من إدارات الأفراد

 بٌن الحرب العالمٌة الأولى و الثانٌة : المرحلة الخامسة : ما

لقند شنهدت نهاٌنة العشنرٌنات و بداٌنة الثلاثٌننات مننن هنذا القنرن تطنورا فنً مجنال العلاقننات 

كٌنة بقٌنادة بالولاٌنات المتحندة الأمرٌ Hawthorneالإنسانٌة ، فقد أجرٌنت تجنارب هنوٌرى 

و قند أقنعنت هنذه التجنارب الكثٌنرٌن بؤهمٌنة رضناء العامنل عنن  Elton Mayoالتون مناٌو 

 عمله و ضرورة توفٌر الظروؾ المناسبة للعمل .

 بعد الحرب العالمٌة الثانٌة حتى وقتنا الحاضر : المرحلة السادسة : ما

ق الأعمنال التنً تقنوم بهنا ، و اتسع نطاوات الحدٌثةلقد نمت وتطورت إدارة الأفراد فً السن

إدارة الأفراد و أصنبحت مسنإولة لنٌس فقنط عنن أعمنال روتٌنٌنة مثنل حفنظ ملفنات العناملٌن 

علاقننات الإنسننانٌة و ، و أٌضننا ترشننٌد الامج لتعوٌضننهم عننن جهننودهم وتحفٌننزهمووضننع بننر

 ، وؼٌر ذلك من الوظابؾ التً تقوم بها إدارة الأفراد فً العصر الحدٌث.علاقات العمل
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، و الاسنتفادة راد تركنز علنى العلاقنات الإنسنانٌةمازالت الاتجاهات الحدٌثة فنً إدارة الأفنو 

مننن نتننابج البحننوث فننً علننم النننفس و علننم الاجتمنناع و علننم الأنثروبولوجٌننا ) علننم التطننور 

التارٌخً ل،جناس البشرٌة ( و كان نتٌجة ذلك تزاٌند اسنتخدام اصنطلاح العلنوم السنلوكٌة و 

العوامنل المحنددة للسنلوك الإنسنانً ، و ٌشنمل موعة منن العلنوم إلنى دراسنة تهدؾ هذه المج

. و المدخل السلوكً فً الإدارة ٌختلؾ نه النفسً و الاجتماعً و الحضاريذلك طبٌعة تكوٌ

، حٌنث أننه ٌضنع عن مدخل الإدارة العلمٌة و مدخل العلاقات الإنسانٌة ذلك أه أكثنر شنمولا 

اصة ببٌبة وظروؾ فالعمل و العامنل و أثرهنا علنى سنلوكه و فً اعتباره جمٌع الجوانب الخ

ٌنبؽً التؤكٌد إلى أن العلنوم السنلوكٌة مناهً إلا مجنرد أداة لمعاوننة الإدارة فنً الكشنؾ عنن 

دوافع السلوك الإنسانً للعاملٌن ، و أثنر العوامنل المختلفنة علنى هنذا السنلوك . و هنً بنذلك 

ن الاستفادة منها فً بعنض مجنالات إدارة الأفنراد تضٌؾ نوعا من المعرفة الجدٌدة التً ٌمك

، ونظم الاتصالات الإدارٌة، و أنماط القٌادة، و التنظٌمنات ؼٌنر ، مثال ذلك سٌاسة الحوافز 

.الرسمٌة
1
 

 المطلب الثانً: أهمٌة وأهداف إدارة الموارد البشرٌة:

ٌة من تعاملهنا المباشنر تكمن أهمٌة إدارة الموارد البشرأولا: أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة :

مننع أهننم مننوارد المنشننؤة، المننورد البشننري الننذي ٌعتبننر المننورد الأول و الأهننم فننً التنمٌننة 

حٌث أن إدارة المورد البشري تسنتثمر فنً أهنم المنوارد و أكرمهنا ولنذلك تعتبنر الاقتصادٌة 

صننر مننن العلننوم المهمننة فننً الإدارة و هننً المحننرك الأساسننً لنجنناح المنظمننات فبتننوفر العن

حققننا أهنم أدوات النجناح كمنا ٌجنب الإشنارة إلنى أن الإدارة بجمٌنع  البشري الممٌز نكون قد

مع إدارة الموارد البشرٌة فإدارة الموارد البشرٌة تتمٌنز وتندعم  مستوٌاتها لها علاقة مباشرة

الصفات القٌادٌة وتوفر البٌبة المناسبة للعمل من نظم وقوانٌن و إجراءات و عناصنر تفاعنل 

نكننون توجهنننا إلننى الهنندؾ الأساسننً لوجننود إدارة لعنصننر البشننري مننع تلننك البٌبننة فبننذلك ا

 الموارد البشرٌة .

                                                             
، الدار الجامعٌة، ، الجوانب العلمٌة و التطبٌقٌة فً إدارة الموارد البشرٌة بالمنظماتصلاح الدٌن محمد عبد الباقً - 1

 .36،37،38، ص 0222
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لذا تعتبر الموارد البشرٌة القلب النابض للإدارة الحدٌثة لأنهنا تتطلنع بوظنابؾ ومهنام تعنزز 

 مكانتها فً الهٌكل التنظٌمً للمنظمة و تجعلها وسٌلة البقاء.

القٌام بؤنشطة الموارد البشرٌة على مدٌر إدارة الموارد البشرٌة فً  حٌث لا ٌمكن أن ٌقتصر

التنظٌم من كونها أهم عناصر العملٌة الإنتاجٌة فٌه ولا بد من توفر الكفناءات الجٌندة القنادرة 

 على الأداء و العطاء.

لذلك ٌمكن القول إن توسنع الإنتناج لا ٌكنون بالتوسنع الأفقنً فقنط ) زٌنادة عندد المنوظفٌن و 

تقنٌة عالٌة من الآلات و المعدات ( ، بل إن التوسنع الرأسنمالً مكمنل للتوسنع الأفقنً وذلنك 

برفع مستوى الكفاءة الإنتاجٌة عن طرٌق توفٌر الموارد البشرٌة المتحفزة و القابلة لعملٌنات 

 التشكٌل و التؤهٌل و التدرٌب.

 نذكر: من أهم العوامل التً أبرزت أهمٌة ودور إدارة الموارد البشرٌة

 .بشري وهم الأفراد و الاهتمام بهماكتشاؾ أهمٌة العنصر ال -

مإسسننة دون إدارة مننوارد بشننرٌة لننذلك كبننر حجننم المنظمننة ونموهننا وكبننر عنندد لا توجنند  -

 الموظفٌن.

 ظهور النقابات العمالٌة وتؤثٌر ذلك على وضع الموظؾ وأنظمة العمل. -

 إسسة .تقوم بتطوٌر مهارات الأفراد العاملٌن بالم -

 تصنع الخطط المناسبة للتدرٌب . -

 تقوم بدراسة مشاكل الأفراد ومعالجتها. -

 تختار الأفراد المناسبة لشؽل الوظابؾ. -

كمننا أصننبحت إدارة المننوارد البشننرٌة تلعننب دورا اسننتراتٌجٌا و أخننذت مكانننة مرموقننة فننً 

لعندة عوامنل ومنن الهٌكل التنظٌمً و مع ذلك ٌختلؾ تحدٌدا هذا الننوع منن منظمنة لأخنرى 

 أهمها: 
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 .لذي تلعبه إدارة الموارد البشرٌةنمط إدارة المنظمة ومدى فهم الدور الحٌوي ا -

 عدد العاملٌن فً المنظمة . -

ار عابندا وعلٌه فإن الموارد البشرٌة تلعب دورا هاما و ربٌسً فً التنمٌة كما ٌمثنل الاسنتثم

توظٌفها وتؤتً أهمٌة الموارد البشرٌة منن عناصر الأخرى و كفاءات و أكثرها تؤثٌرا على ال

و مبعث حٌوٌة وفعالٌة كل الثنروات وعلٌنه ٌتوقنؾ الكفناءة و كون الإنسان محور كل نشاط 

 النمو و التقدم و كٌان المنظمة و ملامحها و تفوقها و الاستمرار و المنافسة.

ة و العلمٌنة و فالعنصر البشري هو جمٌنع العناملٌن بالمنشنؤة علنى مختلنؾ تخصصناتهم الفنٌن

الإدارٌة سواء كانوا فً مواقع التنفٌذ أو مواقع اتخاذ القرار.
1
 

  أهداف إدارة الموارد البشرٌة :ثانٌا :

بالمنظمة هً نفسها الأهداؾ التً تسعى إن الأهداؾ التً تسعى إلٌها إدارة الموارد البشرٌة 

متعلقننة  عنة مننن الأنشنطة لاإلٌهنا الإدارة بصنفة عامننة . فمندٌر المنوارد البشننرٌة ٌقنوم بمجمو

باستؽلال العنصر البشري و هً أنشطة ؼٌنر مطبقنة فنً وحندات أخنرى منن التنظنٌم . لكنن 

عمل إدارة الموارد البشرٌة ٌساهم فً إنجاز الأهداؾ نفسها التً ٌسعى المندٌرون الآخنرون 

 لإنجازها .

 وتنقسم أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة إلى :

 أهداؾ عامة وهً :

وهو هدؾ مطابق لأهداؾ باقً فرٌنق الإدارة و هنً الشناؼل النربٌس  ٌم الإنتاجٌة :تعظ -1

 لجمٌع العاملٌن بالمنظمة لذا لابد لإدارة الموارد البشرٌة من :

 تطوٌر السٌاسات و الإجراءات التً تساهم فً تعظٌم الإنتاجٌة . -

 تقٌٌم و تطبٌق بعض البرامج و الطرق التً تحقق ذلك . -

                                                             
ستر، ، مذكرة لنٌل شهادة المادور تكوٌن الموارد البشرٌة فً رفع أداء المإسسة الإقتصادٌةخضراوي ولٌد،  - 1

 .9-8،ص  0226تخصص إدارة و تسٌٌر المإسسة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المدٌة، 
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 .سالٌب قٌاس و تقٌٌم أداء العملأ تطوٌر -

تتوقؾ فعالٌنة إدارة المنوارد البشنرٌة علنى مسناهمتها فمنثلا إذا كنان هندؾ إحندى شنركات  و

. وؼنذا كاننت إدارة المدرسنة حقٌق ربح معقنولالأؼذٌة إنتاج أصناؾ ترضً المستهلك مع ت

فً كلا المنظمتٌن  تسعى إلى توفٌر خدمات طلابٌة مرتفعة الجودة . فإن فاعلٌة إدارة الأفراد

 .المنشودة تحقٌق الأهداؾ المحددة وتتوقؾ على مدى مساهمتها فً 

أي المحافظننة علننى النظننام القننابم كوحنندة تسننٌر بخطننى متقدمننة فننً  الوقاٌففة التنظٌمٌففة : -2

مواجهة الضؽوط الداخلٌة و الخارجٌة وزادت أهمٌة هذا الهدؾ بعد الحنرب العالمٌنة الثانٌنة 

ت الكفاءة العالٌة ووجود منافسة قوٌة  على العناصر و الكفاءات النادرة و عجز العناصر ذا

عمنل مناسنبة داخنل التنظنٌم و المتبقٌة للاحتفاظ بها كقوة عمل دابمة من خلال خلق ظروؾ 

و  تسنناعد علننى تحقننً الرضننا الننوظٌفً و الحفنناظ علننى هننذه الكفنناءات لمواجهننة التحنندٌات

رض هٌاكل منظمات ضنخمة للإنهٌنار . ومنن هننا الضؽوط الخارجٌة فمثل هذه الضؽوط تع

 ٌؤتً هدؾ الحفاظ على الهٌكل التنظٌمً بشكل دابم .

 هً : الأهداؾ الفرعٌة و

 التعاون الفعال بٌن العاملٌن . -

 تحفٌز العاملٌن لبذل أقصى جهد ممكن .-

 إٌجاد علاقات إنسانٌة طٌبة داخل الهٌكل التنظٌمً . -

كنافإ الفنرص لجمٌنع العناملٌن منن الترقٌنة و الأجنور و التندرٌب إقامة جنو منن العدالنة و ت -

 ..إلخ

 .إٌجاد مناخ عمل صحً آمن -

 .ق للكفاءات لشؽل الأماكن الخالٌةالاختٌار الدقٌ -

 .ٌحتاجونه منها إنشاء قاعدة بٌانات و إمداد العاملٌن بكل ما -
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 .لمشروع بكل موحدعمل نظام مستندي لسجلات ا -

 .خدمات للعاملٌنتقدٌم مختلؾ ال -

.ن بؤهمٌة دورهم فً تحقٌق الأهداؾتوعٌة العاملٌ -
1
 

 وظائف إدارة الموارد البشرٌة المطلب الثالث:

 :الأساسٌة لإدارة الموارد البشرٌةالوظائف  أولا:

 تتمثل الوظابؾ الأساسٌة لإدارة الموارد البشرٌة ما ٌؤتً:

وتحدٌند مهامهنا  نشطة المكونة للوظٌفةوٌراد به الوقوؾ على الأ تصمٌم و تحلٌل العمل: -1

 ومسإولٌاتها بحٌث تكون متناسبة مع مواصفات من ٌشؽلها .

وتعطننً هننذه الوظٌفننة جننل اهتمامهننا للبحننث عننن الأفننراد المننإهلٌن  :الاختٌففار و التعٌففٌن -2

 .بار و المقابلات الشخصٌةللعمل بالمنظمة و اختٌار من ٌصلح منهم من خلال الاخت

و تقضننً هنننذه الوظٌفننة تحدٌنند الأجننور و النندرجات الأجرٌنننة الأجففور :  وضففع الهٌكففل -3

 للوظابؾ ووضع سٌاسة أجرٌة فاعلة تشمل جمٌع العاملٌن .

و تتطلب هذه الوظٌفة منح الموظؾ المتمٌز فً الإدارة ما ٌقابنل وضع أنظمة الحوافز :  -4

ن وجننود الحننوافز ذلننك بشننكل عننادل وتحفٌننز أداء العمننل الجمنناعً وبننذلك ٌمكننن الاسننتفادة منن

 الفردٌة إلى جانب الحوافز الجماعٌة

ن وتوجٌههنا باتجناه وتعنً هذه الوظٌفة برفع كفاءة وقدرات و مهارات العاملٌالتدرٌب :  -5

 كفاءة و إنتاجٌة . الأعمال الأكثر

وتقضننً هننذه المهمننة وضننع مقٌنناس فاعلننة ومننإثرة لقٌنناس أداء  تقٌففٌم أداء العففاملٌن : -6

 حدٌد اتجاهات التطور و التقدم فً أدابهم لواجباتهم .الموظفٌن لؽرض ت

                                                             
الأردن،  –، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان إستراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌةسامح عبد المطلب عامر،  - 1

 . 30،33، ص0222الطبعة الأولى،
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وٌراد بها وضع خطنة لحركنة الوظنابؾ فنً المنظمنة تشنمل التخطٌط لحركة الوظائف :  -7

 النقل و التدرٌب و الترقٌة و الترفٌع و ؼٌر ذلك .

بموضننوعات الشننكاوى و و تهننتم هننذه الوظٌفننة  :ٌم العلاقففة مففع النقابففات العمالٌففةتنظفف -8

ا التنً ذلنك منن القضناٌ و الاسنتؽناء عنن الخندمات و منا إلنىعات و الفصل من الخدمنة النزا

 .تنظم العلاقة مع النقابات

سننلامة العنناملٌن و أمنننهم و  ٌحفننظ وٌننراد بننذلك كننل مننا :ضففمان أمففن وسففلامة العففاملٌن -9

 .صحتهم

و و تهننتم هننذه الوظٌفننة بتحدٌنند عنندد سنناعات عمننل العنناملٌن  جدولففة سففاعات العمففل : -11

.لعطل بما ٌتلابم مع كفاءة العاملساعات الاستراحة و ا
1
 

 :المساعدة لإدارة الموارد البشرٌةثانٌا: الوظائف 

وٌتطلننب تحقٌننق ذلننك إعننداد قابمننة : قففوة العمففل التففً تحتاجهففا المنظمففة وتففوفٌرتففؤمٌن  -1

بالوظابؾ التً سٌشؽلونها ومنإهلات شناؼل كنل وظٌفنة ، وخطنة تحندد أعنداد منن تحتناجهم 

لمنظمة ومواعٌد ذلك ، ثم البحث عننهم و تعٌٌننهم و تنسنٌبهم إلنى الندوابر و الوحندات التنً ا

 ٌعملون فٌها و تعرٌفهم بالمنظمة و بعملهم.

وتشننمل تعننوٌض و مكافننؤة العنناملٌن علننى الجهننود التننً  :مكافففؤة العففاملٌن و تعوٌضففهم -2

ز العاملٌن لتقدٌم أداء ٌزٌد ٌقدمونها لها وٌشمل ذلك وضع أنظمة ل،جور و الرواتب ، وتحفٌ

عن الاعتٌادي ، وتحدٌد المزاٌا التً تقدم لهنم وأٌضنا تحدٌند قٌمنة كنل وظٌفنة لتحدٌند الأجنر 

المناسنب لهنا ، وهنذا ٌتطلننب أٌضنا إجنراء التقٌننٌم الندوري لأدابهنم للتؤكنند منن كنونهم ٌننإدون 

 عملهم بشكل سلٌم.

شمل المحافظنة علنى العناملٌن المتنوفرٌن وتآمنة : إدامة وصٌانة العاملٌن و توفٌر بٌئة  -3

التؤكند منن خلنو بٌبنة العمنل منن والتؤكد من سلامتهم وعدم تعرضهم للمخاطر، وهذا ٌتطلنب 

                                                             
 .08-07، ص0222الأردن، -، دار المناهج للنشر و التوزٌع، عمانإدارة الموارد البشرٌة مجٌد الكرخً، - 1
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منظمة ٌنطوي العمل ، والتً ٌمكن أن تكون عملٌة معقدة فً المخاطر كالمرض و الحوادث

 فٌها على مخاطر كما تخضع لقوانٌن عمل .

وٌشننمل تؤهٌننل العننناملٌن لأداء مهننامهم الحالٌننة ، و أٌضنننا : متطففوٌر العففاملٌن وتفففدرٌبه -4

ثنم تمكنٌن الأفنراد المنإهلٌن تطوٌرهم لٌكونوا مإهلٌن لإشؽال وظابؾ أخرى أكثنر تعقٌندا ، 

 من وضع خطط لتقدمهم فً مجال عملهم.

هناك منظمات فً الدول المتقدمة تخضع للكثٌنر منن القضناٌا و إدارة العلاقة الصناعٌة:  -5

إدارة الموارد علٌها نقابة قوٌة فً المنظمة لهذا تتؽٌر مسإولٌات تٌجة لشروط فرضتها هذا ن

 البشرٌة لتصبح إدارة العلاقة مع النقابة أو النقابات.

هتمنام بمجموعنة جناء أعنلاه تحتناج إدارة المنوارد البشنرٌة الا بالإَضافة إلى منا الأخرى: -6

حٌنث تنرقٌتهم ومننحهم الإجنازات و ؼٌرهنا و  قضاٌا أخرى تتعلق بمتابعة حالة العاملٌن من

معاقبتهم إذا قصروا ..........إلخ كما تحتناج الاحتفناظ بمعلومنات عننهم ، وإجنراء البحنث و 

المتابعة وؼٌرها.
1
 

 العوامل المإثرة على إدارة الموارد البشرٌة : المطلب الرابع:

مننوارد البشننرٌة عدٌنندة ، ولكننننا إن العوامننل التننً كننان لهننا تننؤثٌرا محننتملا علننى إدارة ال       

سنننركز علننى أربعننة عوامننل ربٌسننٌة كننان لهننا تننؤثٌرا جوهرٌننا علننى هننذا الموضننوع ، و هننً 

. وسننوؾ نصننؾ فٌمننا ٌلننً هننذه تصننادٌة، القانونٌننة، الإجتماعٌننة، و التكنلوجٌننةالعوامننل الإق

ٌكٌة التً تعتبر العوامل و ماتمثله بالنسبة لإدارة الموارد البشرٌة فً الولاٌات المتحدة الأمر

 مهد الإدارة الحدٌثة .

 Economic : العوامل الإقتصادٌة-1

                                                             
، مذكرة لنٌل شهادة أثر تكنولوجٌا المعلومات و الاتصال على إدارة الموارد البشرٌةجوٌط سمٌة، عزي زٌنب،  - 1

م التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المدٌة، الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلو

 .58، ص0227-0228



الاطار النظري لإدارة المىارد البشريت           الفصل الأول                                       
 

 
20 

إن حالننة الإقتصنناد القننومً و الظننروؾ المحٌطننة بننه تننإثر علننى المننوارد البشنننرٌة ، لأن  

المنظمات تتجه إلى التوسع فً الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة فً فترات الرواج ، 

، مننن التننؤثر الشنندٌد للإتجاهننات وٌتضننح هننذا، كمننا سنننرىصننها فننً فتننرات الكسنناد . وتقل

والممارسات الخاصة بالأفراد أثناء فترة الكساد العظٌم فً الثلاثٌنات ، و أثناء فتنرة النرواج 

فننً الأربعٌنننات و الخمسننٌنات و السننتٌنات و أٌضننا خننلال فتننرات الركننود الإقتصننادي منننذ 

 منتصؾ السبعٌنات وحتى أواخر الثمانٌنات .

، كنان توى المعٌشة فً المجتمنع الأمرٌكنً، أن الارتفاع المستمر لمسمن ناحٌة أخرى ونجد

له تؤثٌرا كبٌرا على الممارسات الخاصة بالموارد البشرٌة ، بالذات من ناحٌة تطور المداخل 

 المستخدمة لتحفٌز العاملٌن .

 Legalالعوامل القانونٌة : -2

التنفٌذٌننة كننان لهننا تننؤثٌرا جوهرٌننا علننى إدارة  إن القننوانٌن و قننرارات المحنناكم و القننرارات

. إن إدارة ة فننً الولاٌننات المتحنندة الأمرٌكٌننةالمننوارد البشننرٌة خننلال العقننود الننثلاث الأخٌننر

، إلنى مجنال Laissez-Faireالموارد البشرٌة قند انتقلنت منن مجنال ٌحكمنه مبندأ دعنه ٌعمنل 

 .وانٌن فدرالٌة و قوانٌن الولاٌاتآخر مقٌد بق

المنوارد  القنانونً كنان لنه أكبنر الأثنر علنى السٌاسنات و الممارسنات خاصنة بنإدارة إن البعد

. فتنندخلت التشننرٌعات و القننوانٌن لتحنندد دور المنظمننات العمالٌننة البشننرٌة فننً كننل المنظمننات

ٌاسننات وحقوقهننا ، و الحنند الأدنننى ل،جننور ، و الحنند الاقصننى لسنناعات العمننل ، وكننل الس

صننحتهم ، و  و مقننابلتهم، و إختبنارهم، وتنندرٌبهم، و أمننهم، المتعلقنة بإسننتقطاب الأفنراد، و

 . ترقٌتهم، و تقٌٌمهم

 socialالعوامل الاجتماعٌة :  -3

إن المجتمع الأمرٌكً قد تعرض لتطور كبٌر فٌما ٌتعلق بتركٌبه الطبقً و فً الاتجاهنات و 

 هذا المجتمع .القٌم السابدة فٌه ، و كذلك بؤحداث ربٌسٌة ؼٌرت من مجرٌات الأمور داخل 
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لقد تعنرض المجتمنع الأمرٌكنً ، خنلال هنذا القنرن ، لتؽٌنرات جوهرٌنة فنً أسنلوب معٌشنة 

أفراده و أسلوب تفكٌرهم . فنظرة أفراد هذا المجتمع للدور الذي ٌجب أن تلعبه الحكومة فً 

 . و تؽٌرت أٌضا إتجاهات هذا المجتمع و مواقفهً إتجاه إتساع هذا الدورحٌاتهم قد تؽٌرت ف

التعلنٌم و إتحنادات العمنال (، ومنن إتاحنة فنرص من التجمعات العمالٌة المنظمة )النقابات و 

أهمٌننة التعلننٌم العننالً ، ومننن أخلاقٌننات العمننل ، ومننن مكانننة الوظننابؾ التننً تنتمننً إلننى فبننة 

الٌاقات الزرقاء و إلنى فبنة الٌاقنات البٌضناء ، و منن دور النسناء و الأقلٌنات فنً المنظمنات.     

در الإشننارة بؤنننه إذا كانننت إدارة المننوارد البشننرٌة قنند تننؤثرت بصننفة ربٌسننٌة بالعوامننل وتجنن

القانونٌة خلال العقود الثلاث الماضٌة ، كما سبق القول ، فقد تؤثرت أساسا ، خنلال النصنؾ 

الأول منم القرن العشرٌن ، بالحربٌن العالمٌتٌن ، فقند كنان لهمنا أثنرا مباشنرا و فورٌنا علنى 

 ارة الأفراد فً المجالات الدفاعٌة و أٌضا المجالات ؼٌر الدفاعٌة .ممارسات إد

 Technologicaالعوامل التكنلوجٌة :  -4

إن التقنندم التكنلننوجً الننذي حنندث فننً الولاٌننات المتحنندة الأمرٌكٌننة ، منننذ مننا قبننل الثننورة  

ن الصناعٌة و حتى الوقت الحنالً ، كنان منذهلا . فقند وصنؾ التقندم النذي حندث خنلال القنر

الماضً فقط ، بؤنه أكبنر منن التقندم المتنراكم عبنر الخمنس آلاؾ سننة السنابقة لنه .إن التعقند 

الشدٌد الذي ٌتصؾ به المجتمع الأمرٌكً الٌوم وكذلك رقٌه فً النواحً التكتٌكٌة و الفنٌة ، 

وقد مرا عبر طرٌق طوٌل منن التطنور صناحبه تؽٌنرات جزرٌنة فنً القنوى العاملنة كنتٌجنة 

ت و متطلبنننات المنظمنننات ، ومنننن أهنننم هنننذه التؽٌنننرات التوسنننع المسنننتمر فنننً لتؽٌنننر حاجنننا

علننننى الحاسننننبات  الاعتمننننادوزٌننننادة  Automationالأوتوماتٌكٌننننة )الآلٌننننة أو المٌكنننننة ( 

Computerization1الإلكترونٌة 
 

 

 

 

                                                             
 .42-42-39، ص0223، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، مصر، إدارة الموارد البشرٌةمحمد سعٌد أنور سلطان،  - 1
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 المبحث الثالث: مدخل لإستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة

ارد البشرٌة إحندى المواضنٌع المهمنة و الحٌوٌنة فنً إطنار تشكل إستراتٌجٌة إدارة المو       

العلوم الإدارٌة الحدٌثنة، لنذلك أصنبحت المنظمنات لكنً تحقنق أهندافها لا بند أن توجند هنناك 

إستراتٌجٌة لإدارة الموارد البشرٌة.
1
 

 المطلب الأول : مفهوم إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة

 تعرٌف الإستراتٌجٌة : 

هً الطرٌقة التً ٌتم بها انجاز شنًء معنٌن : إنهنا خطنة للتصنرؾ  Strategy الاستراتٌجٌة

تلتزم بها المنظمة لفترة طوٌلة من الزمن ، و تتضمن فً العادة صٌاؼة هدؾ معٌن ووضنع 

الخطط التنفٌذٌة الكفٌلنة بتحقٌقنه . و هنً تتضنمن الاعتبنارات الخاصنة بنالقوى التنافسنٌة فنً 

 للمنظمة و آثارها على عمل المنظمة البٌبة الداخلٌة و الخارجٌة 

وإذا أردنا تعرٌؾ الاستراتٌجٌة بشنكل أدق فإنهنا مجموعنة القنرارات و التصنرفات الادارٌنة 

 التً توجه أداء المنظمة فً الأمد الطوٌل 

تحدٌند ٌد الاتجاه طوٌل الأمند للمنظمنة او هً العملٌة التً بواسطتها ٌتمكن المدراء من تحد 

طوٌر الاستراتٌجٌات لؽرض تحقٌنق تلنك الأهنداؾ فنً ضنوء المتؽٌنرات أهدافها ووضع و ت

 البٌبٌة )الداخلٌة و الخارجٌة ( ذات العلاقة 

الاسننتراتٌجٌة إذن هننً تصننور مبنندبً للننرإى المسننتقبلٌة للمنظمننة ورسننم سٌاسننتها و تحدٌنند 

منا ٌسنهم فنً ؼاٌتها على المدى البعٌد و تحدٌد أبعاد العلاقنات المتوقعنة بٌنهنا و بنٌن بٌبتهنا ب

بٌان الفرص و المخناطر المحٌطنة بهنا و نقناط القنوة و الضنعؾ الممٌنزة لهنا ، وذلنك بهندؾ 

اتخاذ القرارات الاستراتٌجٌة المإثرة على المدى البعٌد و مراجعتها و تقوٌمها .
2
 

                                                             
ماستر فً ، مذكرة لنٌل شهادة الدور إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌةمحمودي ٌاسٌن، بودٌن حمزة،  - 1

 .25، ص 0202علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، 
، جدارا للكتاب العالمً، عالم -مدخل استراتٌجً-إدارة الموارد البشرٌةعادل حرحوش صالح، مإٌد سعٌد السالم،  - 2

 .3،4،ص0226الكتب الحدٌث، الأردن، الطبعة الثانٌة، 
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هنً جمٌنع الممارسنات الجدٌندة التنً مفهوم إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشفرٌة المعاصفرة: 

التعامل المنطقة طوٌلنة الأجنل منع العنصنر البشنري ومنا ٌتعلنق بنه منن شنإون  برسم سٌاسة

تخص حٌاته الوظٌفٌة فً مكنان عملنه ، وتتماشنى هنذه الممارسنات منع الإسنتراتٌجٌة العامنة 

للمنظمة وظروفها و رسالتها المستقبلٌة التً تطمح إلى تحقٌقها فً السنوات القادمة.
1
 

 اتٌجٌة ادارة الموارد البشرٌة: مراحل بناء استر المطلب الثانً:

ٌمر إعداد الإسنتراتٌجٌة بمجموعنة منن المراحنل أو الخطنوات المنطقٌنة و المتكاملنة منع     

 بعضها البعض . و فً هذا الموضوع ٌمكن تحدٌد خمسة مراحل مرتبة كما ٌلً: 

    أولا: دراسة و تحدٌد متطلبات رسالة المنظمة

ة الخاصنة بنإدارة المنوارد البشنرٌة منن العناملٌن فنً هنذه تقتضً عملٌة تكوٌن الاسنتراتٌجٌ 

رها الضابط تحوٌه من قٌم باعتبا المنظمة و ما الادارة التعرؾ المبدبً على مضمون رسالة

و فنً ضنوء هنذا الفهنم  العام لجمٌنع انشنطتها و ؼٌرهنا منن الادارات الأخنرى فنً المنظمنة.

و المشنتقة أصنلا منن رسنالة المنظمنة. أن  تصوغ إدارة الموارد البشرٌة رسنالتها المسنتقبلٌة

، هنو الأسناس فنً سلسنلة طوٌلنة منن القنرارات حنول الرسالة لإدارة المنوارد البشنرٌة تحدٌد

 ولماذا؟.  وأٌن؟ وكٌؾ؟ من؟

  التحلٌل البٌئً  ثانٌا:

تتكون عملٌة التحلٌل من شقٌن ، الاول خاص بتحلٌل البٌبة الداخلٌنة النذي ٌهند فؽلنى تحقٌنق 

لقوة و الضعؾ فً امكانات الموارد البشرٌة الحالٌة بهدؾ معرفة مدى قدرتها على جوانب ا

تلبٌة انجاز استراتٌجٌة المنظمنة و رسنالتها المسنتقبلٌة. أمنا الشنق الثنانً فهنو خناص بتحلٌنل 

البٌبة الخارجٌة بهدؾ التعنرؾ علنى الفنرص التنً ٌمكنن اسنتثمارها ، و المخناطر المحتملنة 

و فً ضوء هذا التحلٌل تقارن امكانات المنظمة البشرٌة مع احتمالات  التً ٌتوجب تجنبها .

                                                             
، مذكرة لنٌل أثر إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌةشرون مسعودة، صالحً صافٌة،  - 1

شهادة اللٌسانس فً علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة وعلوم التسٌٌر ، تخصص تسٌٌر الموارد البشرٌة، 

 .3، ص  0223-0220جامعة قاصدي مرباح،
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الفرص و التهدٌدات المحٌطة بها منن أجنل تحدٌند الفجنوة الاسنتراتٌجٌة التنً ٌتوجنب العمنل 

 على تؽطٌتها من أجل تمكٌن الموارد البشرٌة من استؽلال الفرص و تلافً المخاطر.

 الموارد البشرٌة : صٌاغة وتكوٌن استراتٌجٌة ادارة ثالثا

تؤسٌسننا علننى نتننابج التحلٌننل السننابق واخننذا فننً الاعتبننار مضننمون و توجهننات الاسننتراتٌجٌة 

الكلٌننة للمنظمننة )اسننتراتٌجٌة الادارة العلٌننا( ، تقننوم ادارة المننوارد البشننرٌة بتحدٌنند اهنندافها 

تٌجٌة ووضع استراتٌجٌتها بشكل ٌخندم الأهنداؾ الاسنتراتٌجٌة للمنظمنة و ٌتكامنل منع اسنترا

الاقسام الاخرى فً مجالات العمل التسوٌقً و الانتاجً و التمنوٌلً و ؼٌرهنا منن الاقسنام . 

وٌمكننن تعرٌننؾ اسننتراتٌجٌة ادارة المننوارد البشننرٌة بانهننا خطننة طوٌلننة الاجننل تتكننون مننن 

مجموعة من النشاطات على هٌبة برامج محددة البداٌة و النهاٌة ، وسٌاسات تكون ووظابؾ 

ة المننوارد البشننرٌة داخننل المنظمننة، و تحتننوي هننذه الخطننة علننى مجموعننة مننن و مهننام ادار

الاجراءات و القرارات المتعلقة بشإون الموارد البشرٌة فً المنظمنة و مسنتقبلهم النوظٌفً. 

تتمثل هذه الاستراتٌجٌة اذن بجمٌع الانشطة التً تإثر على سلوكٌات العناملٌن أثنناء سنعٌهم 

 و متابعة الاستراتٌجٌات المختلفة فً المنظمة.المبذول فً صٌاؼة و تنفٌذ 

ان تحدٌد هذه الاستراتٌجٌة ٌساعد فً بناء الإستراتٌجٌة و الخطط والبرامج التفصنٌلٌة لكنل  

وظٌفة من وظابؾ ادارة الموارد البشرٌة . فإذا كاننت إسنتراتٌجٌة المنظمنة إسنتراتٌجٌة نمنو 

لمزٌند منن المنوارد البشنرٌة لتؽطٌنة زٌنادة وتوسع ستقوم ادارة الموارد البشنرٌة باسنتقطاب ا

 عبا العمل المستقبلً و التوسع فً خطط الحوافز فً المنظمة ..الخ.

أما إذا كانت الاستراتٌجٌة العامنة للمنظمنة هنً إسنتراتٌجٌة اسنتقرار فسنتعمل ادارة المنوارد 

 البشرٌة على تعزٌز حالة الاستقرار فً انشطتها المختلفة اٌضا.

استراتٌجٌة المنظمة تركز على تحقٌق التمٌز فً الجنودة فنان اسنتراتٌجٌة ادارة أما إذا كانت 

الموارد البشرٌة ستركز على استقطاب العاملٌن ذوي المهارات المتمٌزة القادرة على تحقٌق 

التمٌز من خلال الابداع و الاستؽناء عن الموارد البشرٌة نصؾ الماهرة. كمنا سنتعمل علنى 

جدٌنند و متطننور .    شننًءمتطننورة للعنناملٌن لتمكٌنننهم مننن تقنندٌم كننل تصننمٌم بننرامج تدرٌبٌننة 
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وكذلك اعداد بنرامج جدٌندة للتعوٌضنات المالٌنة المباشنرة و ؼٌنر المباشنرة لزٌنادة مسنتوٌات 

دافعٌة العاملٌن نحو الابداع و التمٌز . اما اذا تركزت إستراتٌجٌة المنظمة على قٌادة التكلفة 

وارد البشننرٌة علننى اسننتقطاب المننوارد البشننرٌة ذات المهننارة فسننتعمل إسننتراتٌجٌة إدارة المنن

العالٌة القادرة على العمل بكفاءة انتاجٌة بؤقنل التكنالٌؾ، وتصنمٌم البنرامج التدرٌبٌنة الهادفنة 

الننى تمكننٌن المننوارد البشننرٌة مننن تقلٌننل الهنندر و الفاقنند مننن المننوارد و اسننتؽلال الانتنناج و 

مار . وكنذلك تخفنٌض معندل دوران العمنل . واسنتخدام استثمار الموارد المادٌنة احسنن اسنتث

تقٌٌم الأداء كوسٌلة لضبط الرقابة . و سوؾ نعنود النى هنذه النقطنة عنند بحنث اسنتراتٌجٌات 

 التنافس فً الفقرات القادمة.

 رابعا : تطوٌر استراتٌجٌات وظائف ادارة الموارد البشرٌة: 

ارة المننوارد البشننرٌة و التننً اشننتقت مننن اعتمننادا علننى التوجٌهننات الاسننتراتٌجٌة العامننة لاد

الاسننتراتٌجٌة الشنناملة للمنظمننة تقننوم هننذه المنظمننة برسننم اسننتراتٌجٌات متكاملننة لوظابفهننا 

وممارسنناتها المسننتقبلٌة مننن اسننتقطاب و اختٌننار و تعٌننٌن و تقٌننٌم اداء و تنندرٌب و تصننمٌم 

الأخنرى  لنلإداراتتٌجٌة الاعمال و تحفٌز العاملٌن... ، بشكل متكامل مع التوجهات الاسترا

 و تتلابم مع الأهداؾ الاستراتٌجٌة للمنظمة.

انشطة المختلفة فً هذه الادارة على تحقٌق اهداؾ المنظمة من خنلال خلنق رضنا و سنعادة  

للعاملٌن و تحقٌق اندماجهم وولابهم و التزامهم منظمة ، ومدى مساهمتها فً تحقٌنق المٌنزة 

 بعٌد .التنافسٌة للمنظمة على المدى ال

 خامسا : تنفٌذ استراتٌجٌة الموارد البشرٌة 

ٌتم تطبٌق استراتٌجٌة ادارة الموارد البشرٌة من خلال ترجمتها فً شنكل خطنط و بنرامج و 

موازنات وسٌاسات تعبر كل منها عن نشناط معنٌن ٌجنب تنفٌنذه و المنوارد المخصصنة لكنل 

... ان الافتراض الاساسً الذي ٌكمن و معاٌٌر الاداء المقبول ل،داءنشاط و التوقٌت المحدد 

وراء عملٌة التنفٌذ هنو ان المنظمنة تمتلنك العدٌند منن نمناذج أو اشنكال الهٌاكنل التنظٌمٌنة و 

العملٌات التً ٌمكنها الاختٌار من بٌنها بما ٌنسجم و متطلبات نجاح تنفٌذ استراتٌجٌة منا . و 
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علنى نجناح تنفٌنذ الاسنتراتٌجٌة بصفة عامة توجد خمسة مجالات او متؽٌنرات اساسنٌة تنإثر 

 هً:

 تصمٌم المهام و الوظابؾ. -

 اختٌار و تدرٌب و تنمٌة العاملٌن. -

 ت.نظام المكافآ -

 الهٌكل التنظٌمً. -

 نوعٌات و نظم المعلومات. -

 سادسا: تقٌٌم فعالٌة نتائج تنفٌذ استراتٌجٌة ادارة الموارد البشرٌة 

سننتراتٌجٌة ادارة المننوارد البشننرٌة )كمرحلننة اخٌننرة مننن ان تقٌننٌم منندى فعالٌننة نتننابج تنفٌننذ ا  

نشنطة المختلفنة فنً هنذه الادارة مراحل تكوٌن الاستراتٌجٌة( هو اساسا تحدٌد لمدى قدرة الا

علننى تحقٌننق اهننداؾ المنظمننة مننن خننلال خلننق رضننا و سننعادة للعنناملٌن و تحقٌننق اننندماجهم 

المٌننزة التنافسننٌة للمنظمننة علننى  وولابهننم والتننزامهم للمنظمننة ، ومنندى مسنناهمتها فننً تحقٌننق

المدى البعٌد.
1

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

ردن، الطبعة ، إثراء للنشر و التوزٌع، الأإدارة الموارد البشرٌة"مدخل استراتٌجً تكاملً"مإٌد سعٌد السالم،  - 1

 .222-225، ص0229الأولى، 
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(: تكامل استراتٌجٌات ادارة الموارد البشرٌة مع الإستراتٌجٌة العامة للمنظمة 1-1ل )كالش

 .والاستراتٌجٌات الوظٌفٌة الاخرى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مرجففع مدخل اسفتراتٌجً تكففاملً"، المصفدر: مإٌففد سفعٌد السففالم، إدارة المفوارد البشففرٌة"

 119ص ،سابق

 

 

 المإثرات البٌئٌة )فرص وتهدٌدات(

 استراتٌجٌة المنظمة 

خرى الاستراتٌجٌات الوظٌفٌة الأ استراتٌجٌة ادارة الموارد البشرٌة 

  التسوٌق و الانتاج و المالٌةك

استراتٌجٌة   

استقطاب وتكوٌن 

 الموارد البشرٌة

استراتٌجٌة ادارة 

اداء الموارد 

 البشرٌة

استراتٌجٌة 

تعوٌص ومكافؤة 

 الموارد البشرٌة

استراتٌجٌة بٌئة 

 حٌاة العمل

استراتٌجٌة  -

تصمٌم وتحلٌل 

 العمل 

استراتٌجٌة  -

تخطٌط الموارد 

 البشرٌة

الاستقطاب-  

الاختٌار-  

  التعٌٌن -

 

استراتٌجٌة  -

الأداءتقٌٌم   

استراتٌجٌة  -

 التعلم والتدرٌب

استراتٌجٌة  -

 التنمٌة

استراتٌجٌة  -

 مسارات الترقٌة

استراتٌجٌات  -

 الاشراف

استراتٌجٌة  -

تعوٌض ومكافؤة 

 الموارد البشرٌة

استراتٌجٌة  -

 المزاٌا الوظٌفٌة

استراتٌجٌة  -

 الحوافز

 

إستراتٌجٌة -  

إستراتٌجٌة -  

ةإستراتٌجٌ -  

إستراتٌجٌة -  
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 إدارة الموارد البشرٌة استراتٌجٌاتالمطلب الثالث: 

قبل التعٌٌن، واستراتٌجٌات  إدارة الموارد البشرٌة إلى استراتٌجٌات ما استراتٌجٌةتقسم       

 بعد التعٌٌن: ما

 إدارة الموارد البشرٌة قبل التعٌٌن: استراتٌجٌاتأولا: 

 :الاستقطابتٌجٌة إسترا 1

هننً العملٌننة التننً تهنننتم بجننذب العناصننر البشننرٌة متعننددة المواهنننب و  الاسننتقطابعملٌننة 

المهارات و القدرات و الإمكانٌات واختٌار الأفضل منهم، ولكً تكون عملٌة استقطاب فعالة 

 لاختٌار لابد من توفر مجموعة كبٌرة من المترشحٌن أو المتقدمٌن لشؽل الوظابؾ الشاؼرة،

الأفضل منهم، ؼٌر أن ذلك لاٌعد أمرا سهلا فً سوق العمل، وعلٌنه فنان عملٌنة الاسنتقطاب 

تهدؾ إلى إٌصال معلومات وافٌة عن الوظابؾ الشاؼرة إلى سوق العمنل )البٌبنة الداخلٌنة و 

من أجل زٌادة عندد المتقندمٌن تنوافرت فنرص أكبنر لاختٌنار المنوظفٌن  الخارجٌة للمإسسة(

 انسجاما مع متطلبات ملا الوظٌفة أو الوظابؾ المطلوب شؽلها.الأكثر ملابمة و 

تسعى إدارة الموارد البشرٌة من جهنة أخنرى إلنى تزوٌند المتقندمٌن المحتملنٌن بالمعلومنات  

عننن المإسسننة وسٌاسننتها و أنشننطتها وطبٌعنة الوظننابؾ المطلننوب شننؽلها  المننإهلات  الكافٌنة

لننة دون تقنندم مننن لا تتننوفر فٌننه المننإهلات الواجننب توفرهننا فننً مننن ٌتقنندم لشننؽلها ، للحٌلو

ى لتحقٌقننه عملٌننة المطلوبننة، بهنندؾ تقلٌننل تكننالٌؾ عملٌننة الاختٌننار، أي أن أهننم هنندؾ تسننع

الاسننتقطاب هننو الموازنننة بننٌن زٌننادة عنندد المتقنندمٌن )البنندابل( لاختٌننار الأفضننل وتخفننٌض 

 تكالٌؾ الاختٌار إلى أدنى قدر ممكن.

 إستراتٌجٌة الاختٌار:  -2

هننو انتقنناء المننوارد البشننرٌة الننذٌن تتننوافر فننٌهم المننإهلات لمقصننود باختٌننار المننوظفٌن إن ا

المطلوبة لانجاز مهام الوظابؾ المعٌنة أو المحددة بالشكل المطلوب، أي اعتمناد سلسنلة منن 

الإجننراءات أو الخطننوات التننً تبنندأ بتقنندٌم طلننب الاسننتخدام مننن قبننل الفننرد الننذي ٌرؼننب 
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القننرار القاضننً بالموافقننة علننى اختٌننار موظننؾ واحنند لشننؽل كننل  زبإنجننابننالتوظٌؾ وتنتهننً 

 وظٌفة من الوظابؾ الشاؼرة فً المإسسة المعٌنة.

تمر عملٌة اختٌار الموارد البشرٌة بخطوات أو مراحل محددة، فكل مرحلنة منن  الاختٌار: -

ارد هننذه المراحننل تقننوم ادارة المننوارد البشننرٌة بننالتزود بالمعلومننات الضننرورٌة حننول المننو

البشرٌة حتى تساعد الادارة فً عملٌنة الاختٌنار وفقنا للمعناٌٌر الموضنوعٌة و معناٌٌر الأداء 

 المطلوبة وهذه الخطوات هً :

تعد المقابلة من الأمور و الخطوات المهمة جدا، فعندنا هننا فنً الجزابنر تجنرى المقابلة :  -

ٌنة ٌتقندم للمقابلنة فنً حنال هنناك أول مسابقة كتابٌة، فً حالة نجاح الفنرد فنً المسنابقة الكتاب

برنامج مخطط لهنا لندى المإسسنة، وهنناك بعنض الوظنابؾ لا تسنتلزم المسنابقة الكتابٌنة بنل 

المقابلة الأولٌة و التً من خصابصها قصر المدة، أي أنها لا تستؽرق فترة طوٌلة حٌث تنتم 

ً م و اللباقنة فنملاحظة بعض الجوانب المظهرٌة فً الشخص المتقدم للوظٌفة كالمظهر العنا

التحدث و معرفة خبراته السابقة، وفً بعض الأحٌان ٌتم اعداد استمارة خاصة تحتوي على 

عدد من الأسبلة ٌتم الإجابة عنها من قبل المترشح للعمل، وبعد النظر لهذه الاستبانة وتحلٌل 

 شاؼر.إلى استحقاق المتقدم للتعٌٌن فً المنصب ال الأجوبة، وإذا كانت المعلومات تشٌر

 إستراتٌجٌة التعٌٌن:  -3

التعٌٌن هو عملٌة تمكٌن الفرد فً الوظٌفة المناسبة، التً توفر له الرضنا نظنرا لتوافقهنا منع 

قدراتننه و إمكاناتننه، ولا بنند أن تتننوفر فننً الفننرد مجموعننة مننن الشننروط تختلننؾ مننن مإسسننة 

 لأخرى و هً كما ٌلً:

 شرط الجنسٌة. -

 شرط حسن السٌرة و السمعة. -

 شرط عدم سبق الحكم علٌه بعقوبة جنابٌة. -

 شرط عدم سبق الفصل من الخدمة. -
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 شرط اللٌاقة الصحٌة. -

 شرط اجتٌاز الخدمة العسكرٌة لبعض الوظابؾ الاستثنابٌة. -

 شرط اجتٌاز الاختبارات التً تعقدها الجهة المكلفة بالتوظٌؾ. -

ٌن التً بندورها تحتنوي علنى معلومنات بعدها تقدم للفرد الذي تم اختٌاره استمارة طلب التعٌ

عن الموارد البشنرٌة منن عندة ننواحً مثنل المسنتوى التعلٌمنً و الخبنرة السنابقة و العمنر و 

 و الجنسٌة و الحالة الاجتماعٌة وعدد الأطفال و ؼٌرها من الفقرات وبعدة نماذج.الجنس 

تعٌننٌن لننبعض أو كنننل باتخنناذ القننرارات النهابٌننة فنننً ال المننوارد البشنننرٌة وٌقننوم قسننم ادارة

الوظننابؾ الشنناؼرة وذلننك بالاعتمنناد علننى بعننض الاعتبننارات مثننل نننوع الوظٌفننة وطبٌعننة 

العمننل...الخ. وفننً بعننض الشننركات الأمرٌكٌننة ٌتننولى قسننم ادارة المننوارد البشننرٌة الاختٌننار 

المبدبً ل،فراد، وبعد ذلك ٌتم الاختٌنار النهنابً وٌكنون قنرار الاختٌنار بعند موافقنة جماعٌنة 

،ربع مدٌرٌن ولا ٌتم ذلك إلا بعد أن ٌقابل كل منهم المرشح للوظٌفة.ل
1
 

 تراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة ما بعد التعٌٌن : إس

هً عبارة عن ما ٌحققه العاملون مقابل جهودهم و عمنالهم ، و إن  إستراتٌجٌة الأجور : -1

و الأجور هً: استخدام الأجور  خٌارات الموارد البشرٌة الإستراتٌجٌة المتعلقة بالتعوٌضات

 ذات النسب الثابتة و المنافع المتؽٌرة تؽٌرا ضبٌلا.

 سواء على الفرد أو على المنظمة.ل،جور أهمٌة بالؽة  أهمٌة الأجور:

وسنٌلة إشنباع الاحتٌاجنات المختلفنة للفنرد، سنواء كاننت  أهمٌة الأجور على مستوى الففرد :

بالأمننان ، أو باعتبننناره الوسننٌلة المناسنننبة للشنننعور  احتٌاجننات أساسنننٌة للمعٌشننة أو لشنننعوره

 بالتقدٌر من قبل المنظمة التً ٌعمل بها، أو كوسٌلة ٌقٌس بها تقدٌره و احترامه لذاته.

 نجد: تنافسٌة أما على مستوى المنظمة 

                                                             
، مذكرة إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة و أثرها على المٌزة التنافسٌة للمإسسةسالم إٌمان، بن كوار فاطمة،  - 1

ت نٌل شهادة الماستر فً علوم الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال، كلٌة العلوم مقمة ضمن متطلبا

 .05-04-03، ص 0228الإقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس بالمدٌة، 
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 الأجر هو و سٌلة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها. -

 ضل الكفاءات العاملة حالٌا بها .الأجر هو وسٌلة المنظمة للإبقاء على أف -

 الأجر وسٌلة لإشاعة العدالة بٌن العاملٌن. -

 تتمثل فٌما ٌلً:أهداف الأجور: 

 استقطاب العمالة المناسبة بعروض مالٌة مؽرٌة. -

 المساهمة فً توفٌر اتجاهات اٌجابٌة من ناحٌة العمل. -

 ل حالات ترك العمل.لأبعاد الشكاوي و الؽٌاب ، و تقلٌل معد الرضا الوظٌفً -

 الربط بٌن مستوٌات الأداء و مستوٌات الأجور. -

ى تكننالٌؾ الأداء مننن خننلال تحدٌنند مسننتوٌات الأجننور وفقننا للمسننتوٌات أحكننام الرقابننة علنن -

 التنظٌمٌة.

ٌمكن تعرٌؾ الحوافز علنى أنهنا تلنك الفوابند التنً ٌتحصنل علٌهنا  إستراتٌجٌة الحوافز : -2

 ة لتمٌزه فً الأداء عن الآخرٌن .الفرد فً المنظمة كنتٌج

 تتمثل فٌما ٌلً :  أهداف نظام الحوافز :

ً كنل مواقنع العمنل ممنا المساعدة فً دفع العاملٌن إلى زٌادة الإنتاج و تحسٌن الإنتاجٌة فن -

 ؾ المخططة.تحقق الأهدا

المركنز  ، وتؤكٌند القندرة التنافسنٌة  وتحسنٌندفع العاملٌن إلى تنمٌة المبٌعناتالمساعدة فً  -

 التنافسً للمنظمة.

 .ٌؾ و ترشٌد استخدام المواد الخامالمساعدة فً دفع العاملٌن إلى ضبط التكال -

 ض الوقت.المساعدة فً دفع العاملٌن فً تخفٌ -

 الأرباح المتزاٌدة للمنظمة و تحسٌن العوابد لأصحابها. المساعدة فً تحقٌق -
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 إستراتٌجٌة تقٌٌم الأداء:  -3

ٌقصنند بتقٌننٌم الأداء دراسننة و تحلٌننل أداء العنناملٌن لعملهننم و ملاحظننة  الأداء:تعرٌففف تقٌففٌم 

 مسلوكهم و تصرفاتهم أثناء العمل للحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم فً القٌا

المسنتقبل و تحملنه بؤعمالهم الحالٌة ، وأٌضا للحكنم علنى إمكانٌنات النمنو و التقندم للفنرد فنً 

 ته لوظٌفة أخرى.، أو ترقٌلمسإولٌات أكبر

 : كثٌرة لكل من العاملٌن و المنشؤةالتقٌٌم له فوابد  :أهمٌة تقٌٌم الأداء

 : أ( بالنسبة للعاملٌن

 تجنبها فً المستقبل.ٌساعد التقٌٌم على معرفة نواحً القصور فً الأداء و كٌفٌة  -

ن وجهنة نظنر التعرؾ على نواحً السلوك ؼٌر المقبولة و التً تقلل من كفاءة العاملٌن من -

 المنظمة .

 ب( بالنسبة للمإسسة : 

، بإعانته المنظمة على اختٌار أنسنب المرشنحٌن أو سٌاسة جدٌدة للترقٌةٌساعد على إعداد  -

 أكفؤ الأشخاص لشؽل وظابؾ علٌا.

، و الحكم على سلامتهو التعٌٌنٌساعد على ترشٌد سٌاسة الاختٌار  -
1
 

 ً استراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة عوامل البٌئة المإثرة فالمطلب الرابع:

 : شرحا لأهم هذه المتؽٌرات المإثرةسنعرض فٌما ٌلً 

 رسالة المنظمة : 

رسالة أٌة منظمة هً الرإٌة المستقبلٌة لما ترٌد الوصول إلٌه مسنتقبلا، وبالتنالً فهنً تمثنل 

ل ٌنؤتً علنى ٌنؤتً فنً الأمند القصنٌر بن الطموح المشترك لكل من ٌعمنل فٌهنا ، و تحقٌقهنا لا

                                                             
 .20-22-22، صمرجع سابقشرون مسعودة، صالحً صافٌة،  - 1
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المدى الطوٌل ، فالرسالة هً ؼاٌة جمٌع العاملٌن فً المنظمة رإساء و مرإوسٌن ، و هنً 

إذا ٌمكنننن القنننول أن نقطنننة الإنطنننلاق فنننً إعنننداد أٌنننة الموجنننه لكافنننة نشننناطاتها المسنننتقبلٌة .

استراتٌجٌة كانت ، إنما ٌبدأ و ٌنطلق و ٌخدم متطلبات تحقٌنق الرسنالة ، لأن تحقٌقهنا ٌعنننً 

 قاء المنظمة و إستمرارها . ب

 تصمٌم المنظمة : 

 ORGANIZATIONٌتننؤثر وضننع إسننتراتٌجٌة إدارة المننوارد البشننرٌة بتصننمٌم المنظمننة 

DESIGN  الذي ٌوضح فٌما إذا كان تصمٌم أعمالها و وظابفهنا فردٌنا أم جماعٌنا ، فنإذا كنان

ٌجٌة الاسنتقطاب ، و التصمٌم جماعٌا على شكل فرق عمل ، ستتوجه فً هذه الحالنة اسنترات

الاختٌار ، و التنمٌة إلى تكوٌن موارد بشرٌة تمتلك عدة مهارات ، لتمكٌنها من ممارسة عدة 

أعمال أو مهام ضمن الفرٌق الواحد ، و ستركز إسنتراتٌجٌة التعوٌضنات و الحنوافز عمومنا 

منً فٌمنا على ناتج العمل الجماعً و لٌس الفردي . إلى جانب ذلك ٌلعب نمنط الهٌكنل التنظٌ

إذا كان عمودٌا أم أفقٌا و عدد المسنتوٌات الادارٌنة فنً كنل نمنط فنً تحدٌند عندد و نوعٌنات 

لوظٌفٌننة مننن قاعنندة الهننرم فننً تخطننٌط مسننارات الترقٌننة االوظننابؾ ، و هننذا ٌننإثر بننلا شننك 

التنظٌمً لقمته ، فنإذا كنان الهٌكنل أفقٌنا معننى ذلنك أن المسنتوٌات سنتكون قلٌلنة و مسنارات 

 رة نسبٌا و العكس صحٌح فٌما إذا كان الهٌكل طوٌلا.ٌلوظابؾ الرباسٌة ستكون قصلالترقٌة 

تؤثٌرا فً هذا المجال أٌضا ، فمنظمة المصفوفة تحتاج  MATRIXو تلعب منظمة المصفوفة 

من إدارة الموارد البشرٌة توفٌر قوة عمل إضافٌة تتمتع بمهارات متعددة و متنوعة و قادرة 

لتصرؾ ولدٌها قدر كبٌر من الحرٌنة و الاسنتقلالٌة فنً العمنل ، منن على سرعة الحركة و ا

أجنل إنجناز مهمنة المصنفوفة وفننق المطلنوب ثنم العنودة إلننى المنظمنة الأم بعند إنهناء المهمننة 

 المكلفة بها .

تعبٌر عن   ORGANIZATIONAL CULTUREالثقافة التنظٌمٌة  :فة المنظمة التنظٌمٌة ثقا

ات المشتركة داخل المنظمة ، و هً تتفاعل مع بعضها لٌنتج عنهنا القٌم و المعتقدات و العاد
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نمننط سننلوكً موحنند لجمٌننع العنناملٌن ، فالثقافننة إذا موجننه للسننلوك التنظٌمننً البشننري داخننل 

 المنظمات باتجاه واحد ، فهً توفر معاٌٌر و ضوابط سلوكٌة ٌلتزم بها الجمٌع.

 الاختلافات بٌن الموارد البشرٌة : 

مل أو المنظمة موارد بشرٌة تتباٌن من حٌنث العمنر ، و الجننس ، و الثقافنة، ٌضم مكان الع 

و مستوى التعلٌم ، و البٌبة ، و التخصص.. الخ هذه الاختلافات تحندث تباٌننا فنً حاجنات ، 

لنى سنبٌل المثنال لسن عورؼبات ، و آراء ، و اتجاهات الموارد البشرٌة و تفكٌرها ، فكبار ا

هنذه الاختلافنات ٌجنب صؽار السن ، وكذلك النساء عن الرجال. تختلؾ مطالبهم عن مطالب

أن تؤخذها إدارة الموارد البشرٌة فً الاعتبار عند وضعها لبرامجها و قٌامها بممارساتها فً 

فلا ٌجوز مثلا مراعناة مطالنب و شنإون فبنة وتجاهنل حاجنات سبٌل تنفٌذها لاستراتٌجٌتها ، 

فنً علاقنة المنوارد البشنرٌة منع منظمنتهم ، كمنا  فبة أخرى ، فمثل هنذا الأمنر ٌحندث شنرخا

 ٌحدث صراعا داخلٌا ٌفكك عرى التعاون داخل المنظمة.

 : المتغٌر الاقتصادي

لأي بلد بمجمل قطاعاته المختلفة و المتنوعة و الاقتصاد العالً بشكل خاص ، هما منن أهنم 

لمننوارد البشننرٌة المتؽٌننرات المننإثرة فننً نشنناطات منظمننات الأعمننال بوجننه عننام و إدارات ا

بشنننكل خننناص ، فقننند شنننرحنا سنننابقا و لا نرٌننند الطلنننب علنننى السنننلع و الخننندمات ، و سنننٌدفع 

المنظمات الى تبنً إستراتٌجٌة توسٌع نشاطها ، مما ٌستدعً من إدارة المنوارد البشنرٌة أن 

تضننع إسننتراتٌجٌتها علننى أسنناس التوسننع فننً برامجهننا الخاصننة بالاسننتقطاب ، و الاختٌننار و 

، و التدرٌب ، و الحوافز ..الخ. وقد أشرنا أٌضا كٌؾ أن العولمنة و تحرٌنر التجنارة التعٌٌن 

الخارجٌة خلقت منافسة عالمٌة شندٌدة بنٌن منظمنات الأعمنال ، هنذه المنافسنة اسنتوجبت منن 

 إدارة الموارد البشرٌة أن تضع إستراتٌجٌتها فً ظروؾ ؼٌر مستقرة. 

 المتغٌر التقنً : 

المننراد اسننتخدامه فننً العمننل تننؤثٌرا مباشننرا فننً  TECHNOLOGYٌلعننب مسننتوى التقنٌننة 

اسننتراتٌجٌة إدارة المننوارد البشننرٌة ، فننالآلات و التجهٌننزات و المعنندات ذات التقنٌننة العالٌننة 
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المحوسبة ، ستحتاج إلى إعادة تصمٌم الأعمال و الوظنابؾ فنً المنظمنة منن جدٌند لتتماشنى 

 عن جنزء منن القنوى العاملنة الحالٌنةة الاستؽناء معها ، و سٌتطلب من إدارة الموارد البشرٌ

التً هً نصؾ ماهرة و الاستعاضة عنها بموارد بشرٌة ذات مهارة قادرة على التعامل منع 

التقنٌننة الحدٌثننة ، و هننذا الاسننتؽناء قنند ٌسننًء للعلاقننة بننٌن المنظمننة و النقابننة ، ممننا ٌسننتدعً 

لشنؤن، كمنا ٌتطلنب منن إدارة المنوارد الأمر منهنا إلنى وضنع خطنة للتفناهم منع النقابنة بهنذا ا

 البشرٌة تهٌبة برنامج لصرؾ تعوٌضات من ثم الاستؽناء عنهم .

 المتغٌر القانونً: 

تعتبر القوانٌن و التشرٌعات التً تصدرها الحكومات تدخلا فً مٌنادٌن منظمنات الأعمنال ، 

تنفٌننذها، فهننذا  و لهننا تننؤثٌر كبٌننر و مباشننر فننً وضننع إسننتراتٌجٌة إدارة المننوارد البشننرٌة و

تؽٌٌر استراتٌجٌتها و ممارساتها. ومما ٌجعنل لهنذا المتؽٌر ٌعد قوة خارجٌة إلزامٌة بإمكانها 

المتؽٌننر أهمٌننة كبٌننرة أن تننؤثٌره لاٌتصننؾ بالاسننتقرار ، فننالقوانٌن و التشننرٌعات الحكومٌننة 

ة مهنارة المنوارد البشنرٌالخاصة بالعمل هً فً حالة تؽٌر مستمر ، و هذا ٌتطلب من إدارة 

التعامل معها ، ووضنع المتؽٌنر القنانونً ضنمن الاعتبنارات الأساسنٌة التنً تقنوم  خاصة فً

 علٌها إستراتٌجٌتها.

 المتغٌر السكانً:

العمرٌنة )مجتمنع فتنً ، هنرم( و نسنبة النذكور ، و التركٌبة السكانٌة من حٌنث الفبنات  تلعب

إدارة المننننوارد البشننننرٌة  الاننننناث ، و نسننننبة المتننننزوجٌن، دورا مننننإثرا فننننً اسننننتراتٌجٌة

وممارسنناتها، فعلننى سننبٌل المثننال ٌختلننؾ مضننمون بننرامج اسننتقطاب و ترؼٌننب الشننبان مننن 

ومننن المتننزوجٌن إلننى العننزاب نظننرا لاخننتلاؾ متوسننطً العمننر ومننن النسنناء إلننى الننذكور 

فننالمتزوجون مننثلا ٌجننذبهم و ٌسننتقطبهم  حاجننات ومطالننب ورؼبننات كننل فبننة عننن الأخننرى.

الأطفال فً المنظمة لرعاٌة أطفالهم أثناء وجودهم فنً عملهنم ، فنً حنٌن  وجود دار لرعاٌة

 أن العزاب لا ٌجذبهم ذلك.

 المتغٌر الإجتماعً: 
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ٌمارس المجتمع و ماٌسوده منن قنٌم حضنارٌة وعنادات و تقالٌند تنؤثٌرا فنً نشناط المنظمنات 

عمنال الٌنوم منع عامة و فً استراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة خاصة ، فلنم تعند منظمنات الأ

النمنو الاجتمنناعً و الدٌمقراطٌننة تعمننل مننا ٌحلننو لهنا فننً السننابق ، فهننناك الننرأي العننام الننذي 

تحقٌننق أهنندافها فننً ظننل قبننول المجتمننع لهننذه  ٌراقننب نشنناطها و ممارسنناتها ، فؤصننبح علٌهننا

ة ن تنسنجم و تحتنرم العنادات و التقالٌند و القنٌم السنابدلنشاطات و الممارسات ، التً ٌجنب أا

 فٌه.

 النقابة:

لاشك أن إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة و ماتشتمل علٌه من أنظمة و بنرامج وسٌاسنات  

، تتؤثر إلى حد كبٌر بالاتفاقات التنً تبرمهنا هنذه الإدارة )التنً تمثنل المنظمنة( منع النقابنات 

و برامج حماٌة ،فعلى سبٌل المثال نجد أن مسابل الرواتب و الأجور ، و لامزاٌا الوظٌفٌة ، 

العاملٌن من مخاطر العمل ، هً حصٌلة لهذه الاتفاقات . ففنً ؼالبٌنة البلندان ذات الاقتصناد 

نظمة .. الخ فً ظل ماتم الاتفاق علٌه منع النقابنة ، تلافٌنا الحر ، توضع هذه السٌاسات و الا

و النقابنة منن لحدوث الاضرابات من جهة ، و تعزٌزا للعلاقة و الثقة بٌن المنظمة و النقابنة 

جهة أخرى .
1
 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، ص 0225للنشر،الطبعة الأولى، "، دار وابلالبشرٌة المعاصرة"بعد استراتٌجً إدارة المواردعمر وصفً عقٌلً،  - 1

97-224. 



الاطار النظري لإدارة المىارد البشريت           الفصل الأول                                       
 

 
37 

 خلاصة الفصل:

إن إدارة الموارد البشرٌة بشكلها الحدٌث لٌست ولٌندة السناعة إنمنا هنً نتٌجنة لعندد منن      

 ، وهنذه التطنوراتعهندها إلنى بداٌنة الثنورة الصنناعٌةالتطورات و التؽٌرات و التنً ٌرجنع 

 .أثرت على إدارة الموارد البشرٌة

ارة الموارد البشرٌة عالمٌة التطبٌنق نظنرا لأهمٌتهنا فنً المنظمنة فهنً حٌث أصبحت إد     

، تقٌنٌم أداء ساسٌة مثل تكوٌن الموارد البشرٌة، تندرٌب المنوارد البشنرٌةتقوم بعدة وظابؾ أ

المنظمات الحدٌثة باختلاؾ أنواعهنا و العاملٌن و ترقٌتهم و نقلهم ، وأصبحت تطبق فً كل 

 أحجامها وأهدافها .

ابهنا أهمٌنة ارة الموارد البشرٌة تعد من أهم العناصر المهمة ٌنبؽً على المنظمة إعطفإد    

، ولكً تستطٌع المنظمة تحقٌق أهدافها ٌجب علٌها تكوٌن مواردهنا من أجل تحقٌق الأهداؾ

فالموارد البشرٌة أضنحت منن الركنابز  من أجل التفوق على المنافسٌن. البشرٌة بصفة دابمة

 ظمة من أجل التفوق على المنافسٌن.فً المنند إلٌها إدارة الموارد البشرٌة الأساسٌة التً تست

فالموارد البشرٌة أضحت من الركابز الأساسٌة التنً تسنتند إلٌهنا إدارة المنوارد البشنرٌة فنً 

المنظمننة مننن أجننل الرفننع مننن كفاءتهننا باعتبارهننا العنصننر المفكننر و القننادر علننى الإبننداع و 

 الإبتكار.

تهدؾ إلى تفعٌل مساهمات العنصر وظابؾ التً تقوم بها إدارة الموارد البشرٌة كل هذه ال   

البشري فً تحقٌق أهداؾ المنظمة ، وعلنى هنذه الأخٌنرة أن تندرك أهمٌنة العنصنر البشنري 

 منافسٌنفً تحقٌق المٌزة التنافسٌة و التفوق على ال
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 تمهٌد:

دها العالم فً بٌبة الأعمال التنافسٌة و التً بدورها نتٌجة التؽٌرات و التطورات التً ٌشه

تتصؾ بالدٌنامٌكٌة و التعقد و سرعة التؽٌٌر، وفً ظل الضؽوط التنافسٌة التً تفرض على 

متخذي القرار الإستؽلال الأمثل للموارد المتاحة، من أجل ضمان إستمرار وبقاء المإسسة 

لتجدٌد و التطوٌر لمٌزتها التنافسٌة فً السوق وذلك من خلال العمل على التحسٌن و ا

 باستمرار وكذا دراسة مختلؾ الجوانب المحٌطة و المإثرة فٌها.

وفً هذا الإطار وضمن هذا الصٌاغ سنحاول فً هذا الفصل الإلمام بجوانب المٌزة 

 التنافسٌة، حٌث سنتطرق فٌه إلى مباحث ثلاث وهً كالآتً:

 ماهٌة المٌزة التنافسٌة.المبحث الأول: 

 أسس المٌزة التنافسٌة. المبحث الثانً:

 علاقة إدارة الموارد البشرٌة بالمٌزة التنافسٌة. المبحث الثالث:
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ماهٌة المٌزة التنافسٌة:المبحث الأول:   

فً ؼضون تحرٌر التجارة الخارجٌة، أصبحت التدفقات و التعاملات التجارٌة لا          

من حٌث أنه استقطب مختلؾ المنظمات من مختلؾ  تعترؾ بالحدود، وسعت نطاق السوق،

الأنحاء ، مما أثر على تزاٌد حدة المنافسة على المستوى العالمً، وهذا بدوره أدى 

بالمنظمة أن تقوم بمعرفة موقعها فً السوق العالمٌة من خلال قدراتها التنافسٌة من أجل 

العمل على تعزٌز مكانتها بتحقٌق المٌزة التنافسٌة
1 

 ب الأول: مفهوم المٌزة التنافسٌة.المطل

لقد أعطٌت للمٌزة التنافسٌة عدة تعارٌؾ لكنها تصب جمٌعها فً اتجاه واحد، وهو          

ٌعتبرها  LAMBINماذا ٌمٌزنا عن باقً المتنافسٌن المتواجدٌن معنا فً نفس السوق ؾ

ض التفوق ً تعطً للمإسسة بعمرجع  الخصابص و الصفات لمنتوج أو لعلامة ، و الت

بؤن الخصابص و الصفات للمنتوج أو العلامة  LAMBINمنافسٌها المباشرٌن، وٌرى على 

قد تختلؾ وقد تكون على علاقة مباشرة بالمنتوج نفسه، أو عبارة عن خدمات إضافٌة 

 تصحب المنتوج أو طرٌقة توزٌعه.

نتوج السوق، و فٌعرؾ المٌزة التنافسٌة بالمٌزة الخاصة للزوج م ANSOFFأما بالنسبة ل 

 التً سوؾ تعطً للمإسسة وضعٌة تنافسٌة قوٌة.

DAVIDSON  من جهته ٌعطً للمٌزة التنافسٌة تعرٌفا بسٌطا وهو القدرة على القٌام بشًء

أحسن من المنافسٌن ، و ٌضٌؾ بؤنه ٌمكن للمإسسة تحقٌق أنواع من المٌزات التنافسٌة ، 

 نخفاض التكلفة.وذلك من ناحٌة التفوق فً منافع المنتوج و ا

فالمٌزة التنافسٌة بالنسبة له هً التمٌز فً الكفاءات و التً تعنً تفوق نسبً فً   DAYأما 

، وهذا ٌتجلى السابقة لتقوي الوضعٌة التنافسٌةالمهارات و الموارد التً تعكس الاستثمارات 

                                                             
 .42، ص ، مرجع سابقمحمودي ٌاسٌن، بودٌن حمزة - 1
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لتفوق فً من خلال أن التفوق الذي ٌإدي إلى تقوٌة الوضعٌة التنافسٌة ٌكون على أساس ا

القٌمة للزبون أو التخفٌض النسبً للتكالٌؾ و التً تظهر نتٌجتها فً حصة السوق و أداء 

الربح.
1
 

وقد عرفها بورتر على أنها " القٌمة التً تخلقها المنظمة لزبابنها إما مادٌا كالأسعار الأقل 

ج تعوض الزٌادة لسلعة تنتج من كافة المنافسٌن فً القطاع، أو تقدٌم منافع متفردة فً المنت

السعرٌة المفروضة.
2 

مما سبق نستنتج بؤن المٌزة التنافسٌة تعنً أن نقوم ببناء استراتٌجٌة تنافسٌة فعالة للتمٌز عن 

المنافسة فً السوق، ونعمل على استؽلال الفرص و الحد من التهدٌدات التً تإدي إلى 

ومنتجات لها قٌمة مدركة لدى التقلٌل من الوضعٌة التنافسٌة، وهذا من خلال تقدٌم خدمات 

المشتري.
3
 

 المٌزة التنافسٌةأهداف  أهمٌة و المطلب الثانً:

 الفرع الأول: أهمٌة المٌزة التنافسٌة:

 تكمن أهمٌة المٌزة التنافسٌة فٌما ٌلً:

 خلق قٌمة للعملاء تلبً احتٌاجاتهم، وتدعم وتحسن سمعة وصورة المإسسة فً أذهانهم. -

افسً عن المنافسٌن فً السلع و الخدمات المقدمة للعملاء، مع إمكانٌة تحقٌق التمٌز التن -

 التمٌز فً الموارد و الكفاءات الاستراتٌجٌة المنتهجة فً بٌبة شدٌدة المنافسة.

 تحقٌق حصة سوقٌة للمإسسة وكذا ربحٌة عالٌة للبقاء والاستثمار فً السوق. -

                                                             
، 0222الجزابر،  ،للنشر و التوزٌع  ، دار الخلدونٌةالتسوٌق الاستراتٌجًٌحه عٌسى، لعلاوي عمر، بلحٌمر إبراهٌم،  - 1

 .230-232ص
، ألفا للوثابق، الجزابر، الطبعة ، اقتصاد المعرفة وانعكاساته فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للبنوكٌوسؾ كافً مصطفى - 2

 .022، ص 0227الأولى، 
 .233، ص مرجع سابقٌحه عٌسى،  - 3
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لسلعة أو العلامة التجارٌة التكالٌؾ ل إٌجاد وتطوٌر تكنولوجٌا جدٌدة تإدي إلى تخفٌض -

لكون المٌزات التنافسٌة تتسم بالاستمرارٌة و التجدد فإن هذا الأمر ٌتٌح للمنظمة ونظرا 

 متابعة التطور و التقدم على المدى البعٌد.

 تقلٌدها أو الحصول علٌها.إٌجاد مواد خام ومنافذ توزٌع جدٌدة ٌصعب على المنافس  -

ٌة قوٌة للمنظمة فهو ٌساعد على زٌادة القدرة التنافسٌة وبالتالً كفاءة تطوٌر مراكز مال -

 السوق وتصبح المنظمة أكثر مقاومة ومرونة لمواجهة أي أزمة مالٌة محتملة.

تحقٌق قوة سوقٌة من خلال سٌطرة الحصة السوقٌة للسلع أو العلامات التً تطرحها فً  -

 الأسواق المستهدفة.

 لمٌزة التنافسٌة:: أهداف االفرع الثانً

بمعنى القفز من مرحلة الانؽلاق على الذات الى مرحلة الانفتاح الواسع عن الآخرٌن:  -1

الانفتاح على الآخرٌن ) المستهلكٌن ( الذٌن ٌصبحون مكونا ربٌسٌا من مكونات نشاط 

المإسسة و الذٌن ٌعتبرون كجسر واصل بٌن واقع حاضر ومستقبل مرؼوب، فتحقٌق 

زة تنافسٌة سٌزٌد عدد مستهلكً منتجاتها ومن ثم توسع معاملاتها وإطلاعها المإسسة لمٌ

على مختلؾ سلوكٌات وأذواق المستهلكٌن واكتسابها لخبرة معٌنة فً التعامل معهم و 

 الانفتاح لٌس فقط على العملاء، المنافسٌن ، الموردٌن، المإسسات المشابهة وؼٌرها.

المإسسات ذات المزاٌا لربح هدؾ ربٌسً من أهداؾ فا ح والسعً لتحقٌقه:بكثافة الر -2

التنافسٌة، وهو هدؾ ٌرتبط بدافع التملك ، والحٌازة لكافة أشكال الأصول وٌتم ذلك من 

 خلال خطة مبرمجة زمنٌا من أجل:

 زٌادة العابد: أسهم الملكٌة، سندات التموٌل، صكوك الاستثمار. -

 ربح، فارق سعر البٌع.زٌادة المردود: القٌمة المضافة، هامش ال -

 زٌادة الدخل: الأجور، المرتبات ، المكافآت. -
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من خلال هذه الزٌادات تتمكن المإسسة من رفع احتٌاطاتها ومن ثم تدعٌم الاستثمار و 

 التوسع فً نشاطها مما ٌإدي إلى زٌادة أرباحها وتحقٌقها الموقع الممٌز فً السوق.

ه التحول من تؽطٌة السوق المحلٌة إلى تؽطٌة وٌقصد بالتوغل فً السوق العالمٌة:  -3

 أسواق العالمٌة، وهذا للوصول إلى درجة متقدمة من السٌطرة و التحكم فً هذه الأسواق.

حٌث تهدؾ المإسسات إلى  الإطلاع المباشر على أهم الاكتشافات و البحوث العلمٌة : -4

تشاؾ و البحث و الرٌادة فً التحول من البحث عن حل لمشكلة أو الأزمة إلى التفوق بالاك

أفاق ؼٌر مسبوقة من العلم و المعرفة، وهً أفاق تتٌح مجالات جدٌدة للتفوق وتتٌح إمكانٌة 

 التمٌز لمنتجات المإسسة.

" التً تعد أول Motorolaلشركة "كما هو الحال بالنسبة خلق فرص تسوٌقٌة جدٌدة:  -5

التً كانت أول من قام بابتكار الحساب " Appelمن قام بابتكار الهاتؾ المحمول، وشركة "

 الآلً الشخصً.

كدخول سوق جدٌدة أو التعامل مع نوعٌة جدٌدة من العملاء دخول مجال تنافسً جدٌد:  -6

أو نوعٌة جدٌدة من المنتجات و الخدمات وكذلك تكوٌن فرص مستقبلٌة للمإسسة ل،هداؾ 

 فً اقتناصها. التً ترٌد المإسسة بلوؼها وللفرص الكبٌرة التً ترؼب

تتمٌز بإٌجاد نماذج  تمثل المٌزة التنافسٌة معٌار مهما لتحدٌد المإسسات الناجحة: -7

جدٌدة متفردة ٌصعب تقلٌدها ومحاكاتها و القدرة على إقناع زبابنها بما تقدمه من منتجات 

 ممٌزة عما ٌقدمه المنافسون.

وتعظٌم القٌمة للوصول الى  حٌث تسعى المإسسة من خلاله تحقٌقخلق قٌمة للعملاء:  -8

 بقابها فً السوق التنافسٌة الحالٌة.رضا العمٌل وضمان تؤكٌد 
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أكبر قٌاسا من المنافسٌن واستمرار هذا إمكانٌة الحصول على حصة سوقٌة أفضل:  -9

النجاح سٌنعكس على زٌادة العوابد المالٌة المتحققة و الأرباح الصافٌة.
1
 

 التنافسٌة و أبعادها المطلب الثالث: أنواع المٌزة 

هناك عدة أنواع للمٌزة التنافسٌة تعتمدها المنظمة فً المنافسة ضد المنظمات الأخرى ضمن 

 القطاع الذي تعمل فٌه، وٌمكن تحدٌد أهمها بالآتً:

كون منتجاتها أي أن تسعى المنظمة إلى أن ت :(ة قٌادة التكلفة ) تخفٌض التكلفة أولا: مٌز

إذ تتمٌز بقدرتها على إنتاج و بٌع المنتجات ذاتها بؤسعار أقل من ، أقل تكلفة فً السوق

 المنافسٌن.

ٌعنً قدرة المنظمة على تقدٌم منتج متمٌز و فرٌد ذي قٌمة مرتفعة من وجهة ثانٌا: التمٌز: 

نظر الزبون تتضمن " جودة أعلى، و خصابص فرٌدة ، وخدمات ما بعد البٌع " ، وهناك 

تمٌز من أهمها الموارد المالٌة ، رأس المال الفكري و المقدرات مصادر عدة للوصول إلى ال

 التنظٌمٌة.

تجمع هذه المٌزة بٌن المٌزتٌن السابقتٌن ، إذ ٌتوجب : المنتج وبتكلفة أقل ثالثا: مٌزة تمٌز

على المنظمة فً هذه الحالة عرض منتجات مختلفة و متمٌزة عن منتجات المنافسٌن لإشباع 

ة ناتجة عن ضموعات الاستهلاكٌة ، و فً الوقت نفسه بؤسعار منخفالحاجات نفسها للمج

 التكالٌؾ المنخفضة لتلك المنتجات.

ٌوصؾ الإبداع بؤنه تولٌد منتجات جدٌدة ، وهو أحد المداخل المتبعة للبقاء و  رابعا: الإبداع:

 التكٌؾ مع متؽٌرات بٌبة العمل المتسارعة.

ة بالسرعة و المرونة و الأداء الموثوق من قبل تشمل القٌم المتعلقخامسا: الاستجابة: 

 الزبابن الذي تقوم به المنظمة.

                                                             
ً علوم ، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فالحوكمة ودورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌةبوقنداقجً لبنى، منصوري بسمة،  - 1

التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس بالمدٌة، 

 .42-42-39ص 
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تمثل المعرفة الٌوم المورد الاستراتٌجً الأكثر أهمٌة للمنظمة ، وٌإمن  سادسا: المعرفة:

الكثٌر من المدٌرٌن بؤن المزاٌا التنافسٌة ستحقق بامتلاكهم معرفة أكثر مما ٌمتلكها 

 المنافسون.

بعد تزاٌد أهمٌة الوقت للزبون، ازدادت المنافسة القابمة على ختصار الوقت: سابعا: ا

أساسه، لاسٌما عند التعامل مع المنظمات التً تعمل على وفق مبدأ الإنتاج على وفق الطلب 

، أي تحقٌق المٌزة التنافسٌة على أساس تخفٌض عنصر الوقت لصالح الزبون ، وذلك من 

فٌض وقت تقدٌم المنتجات الجدٌدة ، أو تخفٌض دورة الإنتاج خلال عدة عناصر أهمها: "تخ

 ، أو تخفٌض وقت التوصٌل ، أو تخفٌض وقت التحوٌل أو التؽٌٌر".

أصبحت المرونة من المزاٌا التنافسٌة الحاسمة فً الوقت الحاضر بعد أن ثامنا: المرونة: 

 أصبح الإنتاج ٌتم على وفق طلب الزبون.

ة الخصابص التً تحدد قدرة المنتج على تلبٌة توقعات الزبابن هً مجموعتاسعا: الجودة: 

المعلنة و الضمنٌة.
1
  

 الفرع الثانً: أبعاد المٌزة التنافسٌة:

بناء على التعارٌؾ المختلفة للمٌزة التنافسٌة فإنه من الممكن استخلاص الأبعاد التً تعتبر 

تستطٌع التمٌز بعدة  Kotler كمداخل و أسبقٌات لتمٌز المإسسة ، فهذه الأخٌرة كما ٌرى 

أو  (Newer) أو الأحدث (Better)أو الأفضل  (Cheaper)طرق كؤن تقدم الأرخص 

 ((Fasterالأسرع 

هذه الأبعاد صنفها الباحثون إلى أربعة، هً التكلفة و الجودة و الوقت والمرونة وأضاؾ    

 إلٌها البعض بعدا خامسا هو الإبداع.

 :(Le cout)التكلفة  -1

                                                             
، دار الأنماط القٌادٌة الطرٌق لبناء المٌزة التنافسٌة المستدامةعبد الناصر علك حافظ، حسٌن ولٌد حسٌن عباس،  - 1

 .225-224، ص0226ع، عمان، الطبعة الأولى، ؼٌداء للنشر و التوزٌ
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عنً قدرة المإسسة على الإنتاج بؤقل التكالٌؾ الممكنة بالمقارنة مع منافسٌها فً الصناعة وت

بحٌث ٌراعى التناسب ما بٌن التكلفة المترتبة على تقدٌم المنتج مع المواصفات الموجودة 

فٌه. وكنتٌجة لذلك فإن المإسسة ستحقق مٌزة تنافسٌة من خلال انخفاض أسعارها بناء على 

الٌفها مما ٌمكنها من البٌع بنفس الأسعار أو بؤقل من مستوٌاتها المتوسطة السابدة انخفاض تك

فً الصناعة وهو ما ٌعنً تعظٌم العوابد واتساع الفجوة اٌجابٌا ما بٌن الإٌرادات و 

 التكالٌؾ. 

إن مدخل التكلفة ٌرتكز على تحسٌن الإنتاجٌة ورفع الكفاءة وإحكام الرقابة على التكالٌؾ 

بعوامل تطور التكلفة و التحكم فٌها، ومن ضمن هذه   Porterن خلال ما ٌسمٌه خاصة م

العوامل بالإضافة إلى التكالٌؾ التقلٌدٌة للإنتاج نجد اقتصادٌات الحجم، وأثر الخبرة و التعلم 

 بٌن الأنشطة المختلفة للمإسسة. و الترابط ما

 : (La qualite)الجودة  -2

ً فترتً الخمسٌنات و الستٌنات من القرن الماضً على بعد بعد ما كان الاهتمام منصبا ف

التكلفة، وكنتٌجة لتؽٌر أذواق المستهلكٌن وزٌادة وعٌهم فقد عرفت فترة السبعٌنات و 

الثمانٌنات التركٌز على بعد آخر هو الجودة العالٌة، وٌمثل هذا المفهوم جملة الخصابص 

راكها وتقبلها من قبل الزبون، وتتعلق بتصمٌم المتفردة و المتمٌزة فً المنتج و التً ٌتم إد

المنتج وبخصابصه الجمالٌة و الوظٌفٌة على حد سواء مما ٌكسبه رضا لدى الزبابن وتحقٌق 

 حصة سوقٌة ملابمة.

وفً هذا الصدد تشٌر الدراسات إلى أن القرار الشرابً للمستهلك ٌتؤثر بشكل كبٌر 

مما دفع بالمإسسات إلى التركٌز على مدخل بمستوٌات الجودة إلى جانب السعر الملابم 

الجودة الشاملة فً هذا المجال، فحسب دراسة مشهورة أجرٌت فً الثمانٌنات من القرن 

تم التوصل إلى نتٌجة مفادها أن المإسسات  (Peter et Waterman)العشرٌن من قبل 

 ن ؼٌرها.الأكثر تمٌزا أو نجاحا هً المإسسات التً تركز على مدخل الجودة أكثر م

 :(Le temps)الوقت  -3
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بالنظر لما ٌمثله الوقت من أهمٌة لدى الزبون واهتمامه المتزاٌد به فقد أدى ذلك إلى بروز 

ما ٌعرؾ بالمنافسة المرتكزة على عنصر الزنم بتقلٌص هذا الأخٌر ما أمكن لفابدة العملاء 

 :تنافسً من خلال جملة نقاط أهمها وتتجلى لنا أهمٌة الوقت كبع

أي تقلٌص الفترة المستمرة ما بٌن طلب العمٌل للمنتج تقلٌص زمن التسلٌم للعمٌل:  -أ

 .(Fast delivery time)وتسلٌمه إٌاه، أو ما ٌعرؾ بوقت التسلٌم السرٌع 

إذا كانت عملٌة التصنٌع لٌست سوى عملٌة تدفق تقلٌص زمن تحوٌلات العملٌات:  -ب

(، (Just in timeطلاقا من فلسفة الوقت المحدد لعناصر المدخلات و المخرجات فإنه وان

ٌمكن تحقٌق قٌمة مضافة للمإسسة كلما أمكن تخفٌض مدة الإنجاز خاصة إذا أفاد ذلك فً 

الاستؽناء عن المخزون و الاقتصاد بالتالً فً تكالٌؾ التخزٌن بفعل الالتزام بمدة زمنٌة 

 لٌة الإنتاج.محددة وثابتة لمناولة وتسلٌم المكونات الداخلة فً عم

وتختص بالفترة المرتبطة بابتكار وتطوٌر المنتجات سرعة التطوٌر:  -ج

(Developpement spead)  وتقلٌصها ما أمكن وتحقٌق الأسبقٌة على هذا المستوى

خدمة لتنافسٌة المإسسة، وتحسب هذه الفترة من بداٌة بروز الأفكار الخاصة بالمنتجات 

 الإنتاج الفعلً للمنتج. وحتى تحقٌق التصمٌم النهابً أو

 :(La flexibilite)المرونة  -4

مع دخول مرحلة التسعٌنات وتزاٌد دٌنامٌكٌة الأسواق الدولٌة أصبح ٌنظر للمرونة على أنها 

أحد أهم الأبعاد التنافسٌة التً تستطٌع المإسسة التمٌز على أساسها، ذلك لأن المرونة 

مدى تؤقلم النظام الإنتاجً للمإسسة مع الطلب و وكمواجهة لتحدٌات هذه المرحلة ، تتعلق ب

التؽٌرات المختلفة الحاصلة فً بٌبة الأعمال، إن هذا المفهوم ٌقتضً إذن القدرة على 

مساٌرة التؽٌرات فً حاجات ورؼبات الزبابن عن طرٌق التصامٌم و الجوانب المتعلقة 

اعا وانخفاضا من جهة بمواصفات المنتج من جهة، وعلى مستوى مساٌرة حجم الطلب ارتف

أخرى . لذا ٌمكن القول أن المرونة التً ٌتم التمٌز على أساسها تتحقق على مستوى جانبٌن 

 مهمٌن للنشاط الإنتاجً هما:
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وهً القدرة على التكٌؾ مع الطلب وتقلباته من خلال التحكم فً حجم مرونة الحجم:  -أ

 ذلك.الإنتاج بواسطة تسرٌع أو تخفٌض معدلاته فً مواجهة 

وٌرتبط هذا النوع بمدى مقدرة مزٌج المنتجات على مواكبة مرونة مزٌج المنتجات:  -ب

حاجات ورؼبات الزبابن و إشباعها و التكٌؾ مع التقلبات الحاصلة فٌها عن طرٌق تصامٌم 

 المنتجات ومواصفاتها الفنٌة.

 :(Linnovation)الإبداع  -5

، (Création)والابتكار  (Innovation)الإبداع  كثٌرا ماتخلط الأدبٌات المختلفة بٌن كلمتً

و إذا كانت هذه الأخٌرة )أي الابتكار( تتعلق باستكشاؾ فكرة جدٌدة ممٌزة، فإن الأولى )أي 

الإبداع( تعنً التجسٌد الفعلً لهذه الفكرة فً شكل منتج معٌن تقدمه المإسسة للسوق، ولعل 

عتبار أن الإبداع لٌس سوى مرحلة هذا الخلط ٌعتبر متعمدا لدى بعض الكتاب على ا

 متطورة عن الابتكار تعنً بتجسٌده فعلٌا.

وعموما وتماشٌا مع هذا الطرح فإن الإبداع ٌعتبر بعدا للمٌزة التنافسٌة من خلال استكشافه 

الفرص الجدٌدة فً البٌبة الخارجٌة ومراقبتها وسرعة الاستجابة لها باتجاه تطور معٌن أو 

جال الإنتاج و التكنولوجٌا المستعملة، أو فً إٌجاد طرق جدٌدة أكثر عمل خلاق سواء فً م

 خلقا للقٌمة فً مجال نشاط المإسسة تختلؾ عن تلك الطرق القابمة.

وتجدر الإشارة إلى أن هذه البعد الخامس حسب بعض الكتابات ٌعد متضمنا فً باقً الأبعاد 

.الأربعة التً ٌقتصرون علٌه كؤبعاد للمٌزة التنافسٌة
1 

 المطلب الثالث: محددات المٌزة التنافسٌة :

 تتحدد المٌزة التنافسٌة للشركة من خلال متؽٌرٌن أو بعدٌن هامٌن وهما: 

 نطاق التنافس. -0حجم المٌزة التنافسٌة.    -2

                                                             
، -بسكرة-، مجلة العلوم الإنسانٌة، جامعة محمد خٌضرالمٌزة التنافسٌة ونموذج الإدارة الإستراتٌجٌةأحمد بلالً،  - 1

 .054-052، ص 22،0227العدد 
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 وفٌما ٌلً استعراض سرٌع لأهم ملامح هذٌن البعدٌن

 البعد الأول: حجم المٌزة التنافسٌة 

التنافسٌة سمة الاستمرارٌة إذا أمكن للشركة المحافظة على مٌزة التكلفة  ٌتحقق للمٌزة      

بشكل عام، كلما كانت المٌزة أكبر، . ومنتج فً مواجهة الشركات المنافسةالأقل أو تمٌٌز ال

، كلما تطلبت جهودا أكبر من الشركات المنافسة للتؽلب علٌها أو كلما كانت المٌزة أكبر

نافسٌة ، فإن للمٌزة التسبة لدورة حٌاة المنتجات الجدٌدةالحال بالنتحٌٌد أثرها. ومثلما و 

بمرحلة التقدٌم أو النمو  . وتبدأ دورة حٌاة المٌزة التنافسٌةدورة حٌاة على نفس الؽرار

، ثم مرحلة الركود فً حالة قٌام التبنً من قبل الشركات المنافسة ، ثم ٌعقبها مرحلةالسرٌع

خٌرا، تظهر ومحاكاة المٌزة التنافسٌة ومحاولة التفوق علٌها. وأالشركات المنافسة بتقلٌد 

الحاجة إلى تقدٌم تكنولوجً جدٌد لتخفٌض التكلفة و/أو تدعٌم مرحلة الضرورة وبمعنى 

من هنا تبدأ الشركة فً تجدٌد أو تطوٌر و تحسٌن المٌزة الحالٌة أو  مٌزة تمٌٌز المنتج. و

 أكبر للمستهلك أو العمٌل.  تقدٌم مٌزة تنافسٌة جدٌدة تحقق قٌمة

  البعد الثانً: نطاق التنافس أو السوق المستهدف

ٌعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعملٌات الشركة بؽرض تحقٌق مزاٌا تنافسٌة.      

فنطاق النشاط على مدى واسع ٌمكن أن ٌحقق وفورات فً التكلفة عن الشركات المنافسة. 

قدٌم تسهٌلات إنتاج مشتركة، خبرة فنٌة واحدة، استخدام نفس ومن أمثلة ذلك الاستفادة من ت

منافذ التوزٌع لخدمة قطاعات سوقٌة مختلفة، أو مناطق مختلفة، أو صناعات مترابطة. وفً 

مثل هذه الحالة تتحقق اقتصادٌات المدى وخاصة فً حالة وجود علاقات متداخلة ومترابطة 

اعات التً تؽطٌها عملٌات الشركة. ومن جانب بٌن القطاعات السوقٌة أو المناطق أو الصن

آخر، ٌمكن للنطاق الضٌق تحقٌق مٌزة تنافسٌة من خلال التركٌز على قطاع سوق معٌن 

وخدمته بؤقل تكلفة أو تقدٌم منتج ممٌز له. وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شؤنها 

 التؤثٌر على المٌزة التنافسٌة وهً: 

القطاع السوقً. -2  
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لنطاق الرأسً.ا -0  

النطاق الجؽرافً. -3  

نطاق الصناعة. -4
1

 

  ( الأبعاد المحددة لنطاق التنافس.1-2الجدول رقم )

 نطاق التنافس أو السوق. التعرٌؾ و الشرح

ٌعكس مدى تنوع مخرجات الشركة و العملاء الذٌن 

ٌتم خدمتهم، وهنا ٌتم الاختٌار ما بٌن التركٌز على 

خدمة كل السوق.قطاع معٌن من السوق أو   

 

ٌعبر عن مدى أداء الشركة لأنشطتها داخلٌا )قرار 

التصنٌع( أو خارجٌا بالاعتماد على مصادر التورٌد 

المختلفة )قرار الشراء(. فالتكامل الرأسً المرتفع 

بالمقارنة مع المنافسٌن قد ٌحقق مزاٌا التكلفة الأقل أو 

من  التمٌٌز. ومن جانب آخر ، ٌتٌح التكامل درجة أقل

المرونة للشركة فً تؽٌٌر مصادر التورٌد )أو منافذ 

 التوزٌع فً حالة التكامل الرأسً الأمامً(.

 

 

ٌعكس عدد المناطق الجؽرافٌة أو الدول التً تنافس 

فٌها الشركة. وٌسمح النطاق الجؽرافً للشركة 

بتحقٌق مزاٌا تنافسٌة من خلال المشاركة فً تقدٌم 

الوظابؾ عبر عدة نوعٌة واحدة من الأنشطة و 

 نطاق القطاع السوقً -1

(Segement Scope) 

 

 

 النطاق الرأسً -0

(Vertical Scope) 

 

 

 

 

 

 

 

 النطاق الجؽرافً -3

(Geographic Scope) 

 

                                                             
 .87-86-85، ص 2998، ، مركز الاسكندرٌة للكتاب، مصرالمٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمالنبٌل مرسً خلٌل،  - 1
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 مناطق جؽرافٌة مختلفة)أثر مشاركة الموارد(

وتبرز مدى أهمٌة هذه المٌزة بالنسبة للشركة التً 

حالٌا على نطاق عالمً أو كونً ، حٌث تقدم 

 منتجاتها أو خدماتها فً كل ركن من أركان العالم.

 

ٌعبر عن مدى الترابط بٌن الصناعات التً تعمل فً 

روابط بٌن الأنشطة المختلفة  ظلها الشركة. فوجود

عبر عدة صناعات، من شؤنه خلق فرص لتحقٌق 

مزاٌا تنافسٌة عدٌدة. فقد ٌمكن استخدام نفس 

التسهٌلات أو التكنولوجٌا أو الأفراد أو الخبرات عبر 

الصناعات المختلفة التً تنتمً إلٌها الشركة. على 

سبٌل المثال ، تحصل شركة " بروكتور و جامبل " 

قتصادٌات أو وفورات هامة من الصناعات على ا

المختلفة التً تعمل بها حٌث أن العدٌد من منتجاتها 

استهلاكٌة وتشترك فً أنشطة الشراء، الإنتاج، منافذ 

 التوزٌع.

 

 

 

 

 

 نطاق الصناعة -4

(Industry Scope) 

 

 88المصدر: نبٌل مرسً خلٌل، المٌزة التنافسٌة فً مجال الأعمال، مرجع سابق، ص 
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 المبحث الثانً: أسس المٌزة التنافسٌة:

لا شك أن أؼلب المإسسات تسعى جاهدة للحصول على مٌزة تنافسٌة على الصعٌد      

ً، ولذلك نجد العدٌد من هذه الأخٌرة هدفها الوصول إلى مٌزة تنافسٌة المحلً و العالم

تجعلها تستحوذ على السوق، وهذا ٌعزز من مكانتها، وللمٌزة التنافسٌة أساسٌات مهمة ٌجب 

على المإسسة أن تعرفها وتتمكن منها وهً ما سنتطرق إلٌه فً هذا المبحث.
1
 

 ة ومعاٌٌر الحكم على جودتها:المطلب الأول: مراحل بناء المٌزة التنافسٌ

 الفرع الأول: مراحل بناء المٌزة التنافسٌة:

على أن (Heizer Render,1999)   .  (Patridge Perren,1994)لقد إتفق كل من 

 هناك ثلاث مراحل لبناء المٌزة التنافسٌة وٌمكن توضٌحها بالآتً:

 ٌل البٌبة تحدٌد مصادرتشمل عملٌة تحل - :(Environment Analysis) تحلٌل البٌئة.1

القوة و الضعؾ و الفرص و التهدٌدات التً تواجه المنظمات فضلا عن فهم متؽٌرات  

 البٌبة و الزبابن و متطلبات الصناعة و المنافسٌن.

تتضمن تحدٌد  -:(Determine Corporate Mission). تحدٌد رسالة المنظمة 2

 لتً تطمح الوصول إلٌها.أسباب قٌام المنظمة وتحدٌد القٌمة المستهدفة ا

تتضمن بناء المٌزة التنافسٌة  -: ( formulate Strategy ). صٌاغة الاستراتٌجٌة 3

باعتماد السعر المنخفض أو مرونة التصمٌم أو الحجم فضلا عن الجودة وسرعة التسلٌم و 

 الاعتمادٌة.

المٌزة بؤن تحقٌق   ( Porter )( من خلال ما طرحه 0220فً حٌن حدد )الونداوي، 

 التنافسٌة لابد أن تمر بثلاث مراحل أساسٌة هً:

                                                             
 .48، ص مرجع سابقسالم إٌمان، بن كوار فاطمة،  - 1
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وتتحدد بنٌة القطاع من خلال التهدٌدات  -. تحلٌل بنٌة القطاع الذي تنتمً إلٌه المنظمة:1

التً تمارسها القوى التنافسٌة الخمسة و المتمثلة ب تهدٌدات الداخلٌن الجدد، و القوة 

نتجٌن. تهدٌدات المنتجات البدٌلة، و المنافسة بٌن التفاوضٌة للمشترٌن، القوة التفاوضٌة للم

المنظمات الحالٌة ومن خلال هذه القوى الخمسة ٌمكن تحدٌد مدى جاذبٌة السوق فً ذلك 

 القطاع.

بؤن على المنظمة أن تقوم بإختٌار ( Porter ) أوضح . إقرار الإستراتٌجٌة التنافسٌة:2

ٌزة التنافسٌة وفً هذا المٌدان نجده قد حدد استراتٌجٌة تنافسٌة محددة ومن أجل تحقٌق الم

مٌدانٌن تنافسٌٌن فقط تختار المنظمة أحدها لتحقٌق المٌزة التنافسٌة وهما قٌادة الكلفة أو 

 التمٌٌز او التركٌز.

وٌنبؽً أن تنظر المنظمة الى هذه المرحلة بؤنها لا  -. تطبٌق الاستراتٌجٌة التنافسٌة:3

 تنتهً 

نها مرحلة مستمرة تقوم المنظمة خلالها بإعادة تقٌٌم القطاع الذي تنتمً بعد مدة معٌنة، بل أ

 الٌه وموقفها التنافسً فٌه.

وانطلاقا مما ذكر آنفا من الضروري لجمٌع المنظمات أن تستجٌب لتلك المراحل وأن 

تستثمر كل نقاط قوتها من أجل تعزٌز مواردها وإمكاناتها وبالتالً تستطٌع التفوق و التمٌز 

ن مثٌلاتها وتكون قادرة على فهم متطلبات الزبابن المتؽٌرة باستمرار. فضلا عن أنه من ع

الضروري لجمٌع المنظمات المطبقة للمٌزة التنافسٌة ان تجري تقٌٌما لها.
1
 

 الفرع الثانً: معاٌٌر الحكم على جودة المٌزة التنافسٌة:

 نستطٌع الحكم علٌها ومنها:تستند جودة المٌزة التنافسٌة على عدد من المعاٌٌر حتى 

                                                             
، دار ؼٌداء للنشر و التوزٌع، التسوٌق مدخل معاصرسعدون حمود جثٌر الربٌعاوي، حسٌن ولٌد حسٌن عباس،  - 1

 .578-577، ص 0225عمان، الطبعة الأولى، 
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من خلال التعارٌؾ السابقة ٌمكن القول أن مصادر المٌزة التنافسٌة تتمثل مصدر المٌزة:  -1

 بما ٌلً :

القوى العاملة المإهلة و المدربة و التً تمتلك الكفاءات و المهارات و القدرات و  -

 نافسٌن.الخبرات التً تستطٌع تحقٌق التفرد و التمٌز عن ؼٌرها من الم

الأدوات التكنولوجٌة العالٌة التً تدعم تمٌز المنتج النهابً للمنظمة و تخلق له علامة  -

 تجارٌة تتمٌز به عن ؼٌرها من العلامات التجارٌة الأخرى.

الخبرات الطوٌلة و الاستثمار المستمر و التً ترتبط بمراكز البحث و التطوٌر للمنتجات  -

 النهابً.و الخدمات المقدمة للمستهلك 

 عددا من مصادر المٌزة التنافسٌة تتمثل بما ٌلً:(2011pepa et al)   وٌضٌؾ 

الذي ٌمس جوهر المنظمات الإبداعٌة و المتمثلة بالتحسٌن   Innovationبالابداع -

         (Differentiation)المستمر للخدمات المقدمة للزبابن من أجل زٌادة قٌمتها و تفردها 

 عن المنافسٌن.

حٌث تشمل التكالٌؾ المرتبطة  Evolution of Informationتطور ثورة المعلومات  -

بالحصول على المعلومات ومعالجتها وتوزٌعا داخل المنظمة و التً بدورها تعمل على 

 تؽٌٌر الطرٌقة التً تدار بها المنظمة.

نهج تعمل على تؽٌٌر ال Information Technologyتطور تكنولوجٌا المعلومات    -

الذي تتبعه المنظمات فً إدارة عملٌاتها و الذي ٌإثر بشكل كلً على عملٌاتها الإنتاجٌة و 

 الأهم من ذلك المنتج المتمٌز النهابً.

كلما اعتمدت المنظمة على عدد : التنافسٌة التً تمتلكها المنظمةعدد مصادر المٌزة  -2

لمحاكاة من قبل المنافسٌن ، أما إذا أكبر من المٌز التنافسٌة ٌجعلها بعٌدة عن التقلٌد و ا

اعتمدت على نوع واحد من المٌز التنافسٌة فسٌجعل المنافسٌن قادرٌن على تحدٌد أو التؽلب 

 أو تجاوز آثارها.
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لابد للمنظمات الناجحة عدم الاستهانة  درجة التحسٌن و التطوٌر فً المٌزة التنافسٌة: -3

ن ؼٌرها من المنافسٌن لقدرنهم على تجاوزها بعد تملكها للمٌزة التنافسٌة و تفردها ع

وامتلاك هذه المٌزة التنافسٌة لتصبح مشتركة ، بل ٌجب على المنظمات العمل على تجدٌد 

وصٌانة ؼٌر قابلة للتقلٌد أو المحاكاة من قبل المنافسٌن سواء فً السوق المحلٌة أو 

الخارجٌة مما ٌجعلها متربعة على عرش التفوق.
1
 

 المٌزة التنافسٌة:ً: مصادر المطلب الثان

فً احتلال موقع تنافسً متقدم لا تعتمد على مصدر واحد فقط  إن المنظمة التً ترؼب      

للمٌزة التنافسٌة ، وإنما تعتمد على مجموعة متكاملة من العوامل، لضمان الحٌازة موقع 

وجٌه الجهود تنافسً متقدم وعلى المإسسة أن تتعرؾ على مصادر مٌزتها حتى تتمكن من ت

 ٌلً: ولتعزٌزها وٌمكن تقسٌم المصادر المتاحة للحصول على مٌزة تنافسٌة إلى ما

السبق إلى استحداث منتجات أو خدمات باستمرار أو تحسٌن أو تطوٌر خدمات  الإبتكار: -1

 .Googleأو Microsoft ، وشركة  Intelأو منتجات حالٌة كما ٌحدث لدى شركات مثل 

وٌقصد به التنافس على المرتبة الأولى فً الحصول على  الالتزام بالوقت المحدد تماما: -2

 المواد أو طرح أو إٌصال الخدمات أو المنتجات للزبابن فً الوقت المحدد تماما.

وذلك بإٌجاد الطرق و الوسابل الأفضل لجعل وصول الزبون أو  :المناسبة و السهولة -3

 لمنتج سهل تماما.تعامله مع الخدمة أو ا

الالتزام الدابم بؤفضل و أكثر معاٌٌر الجودة مع تقدٌم أفضل سعر مناسب الجودة:  -4

 للزبابن.

وذلك بؤن تكون المنظمة الأولى التً تقدم الخدمة أو المنتج أو الرٌادة فً السوق:  -5

 تستخدم أداة أو جهازا قبل أي أحد.

                                                             
 .023-020، ص مرجع سابقمصطفى ٌوسؾ كافً،  - 1
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أو الخدمة بالسعر الأقل و الجودة المناسبة بحٌث وتتحقق بتوفٌر المنتج : قٌادة التكلفة -6

 تحوز على رضا الزبون.

تطوٌر العلاقات الأكثر ارضاء للزبابن من خلال التفاعل و  إدارة العلاقات مع الزبائن: -7

 التواصل واعتبارهم أشخاصا ذوي مكانة.

 إحداث تكامل بٌن كافة مراحل و عملٌات الإنتاج. :الاندماج أو التحالف -8

الأفضل فً تبادل المعلومات وتدفقها وتنقل و تبادل الخبرات بٌن كافة  التعاون: -9

 الوحدات فً المنظمة.

تطوٌر العلامة الأكثر قوة و تؤثٌرا فً عقول المستهلكٌن مثل علامة  العلاقة التجارٌة: -11

 شركة كوكاكولا.

التنافسٌة وسد الطرٌق  السٌطرة على كافة القنوات من أجل امتلاك المٌزات التوزٌع: -11

 على المنافسة.

 توفٌر أفضل خدمة للمستهلك قبل وبعد عملٌة البٌع. قبل وبعد البٌع: خدمات ما -12

 توفً أفضل خدمة للمستهلك قبل وبعد عملٌة البٌع.قبل وبعد البٌع:  خدمات ما -13

فانه بالتؤكٌد حٌث إنه إذا لم ٌستثمر المبادر الأول هذه الفرص مٌزة التحرك الأول:  -14

سوؾ ٌتركها لؽٌره ٌستفٌدون منها ، وبالتالً تشكل قوى تنافسٌة ضاؼطة علٌه مستقبلا. 

حٌث أن المبادرة الأولى إلى السوق سواء بابتكار أو تقدٌم منتج أو خدمة جدٌدة ٌتٌح التمتع 

 بمٌزة تنافسٌة ، وذلك ل،سباب التالٌة :

وضع ممٌز فً السوق عبر اعتباره مرجعا أساسٌا  أسبقٌة المبادر تمنح إمكانٌة احتلال -25

 للمقارنة بٌنه وبٌن ما ٌقدم لاحقا.
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التعرض فترة أطول للنمو و التوسع، و الإبتكار، واستثمار أكبر للطاقات. -26
1 

 المطلب الثالث: الإستراتٌجٌات العامة للتنافس

لى تحقٌق أهدافها، مما إن للمنافسة التً تواجهها المإسسة دورا هاما فً التؤثٌر ع      

ٌتطلب ضرورة التعرؾ على المنافسٌن وتحلٌل موقفهم التنافسً و إستراتٌجٌاتهم التنافسٌة 

لتتمكن هذه المإسسة من تحدٌد الإستراتٌجٌة التً ستتبعها.
2

 

 إستراتٌجٌة قٌادة الكلفة  -أ

ممكن دون تركز هذه الإستراتٌجٌة اهتمامها على تخفٌض الكلؾ إلى أدنى مستوى       

التؤثٌر على معدل الإنتاج ، وذلك استنادا لمفهوم الخبرة و الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة 

أحد جوانبه على الضؽط على  المتاحة ، وهو ما ٌتفق مع مفهوم الكفاءة الإنتاجٌة الذي ٌركز

مبٌعاتها التكالٌؾ إلى أدنى حد مقبول ووفقا لهذه الإستراتٌجٌة فإن المنظمة تحاول زٌادة 

وبالتالً حصتها السوقٌة استنادا لكلفتها المنخفضة بالمقارنة مع المنافسٌن ، وانطلاقا من 

ذلك فإن المنظمة تحاول خلق مواقع عمل كفإة عن طرٌق تخفٌض مجمل تكالٌفها الإنتاجٌة 

 ، التسوٌقٌة ، البحث و التطوٌر.

ة هً عدم الفهم الصحٌح للكلؾ إن المشكلة الأساسٌة التً تواجه تطبٌق هذه الإستراتٌجٌ

الذي ٌإثر بشكل كبٌر على اعتماد هذه الإستراتٌجٌة ، إضافة إلى أن نسبة التكالٌؾ الثابتة 

إلى التكالٌؾ المتؽٌرة مختلفة فً القطاع الصناعً عنها فً القطاع الخدمً التً تكون هذه 

كانت صناعٌة أو خدمة إذا النسبة فٌه أعلى . وكذلك تحدٌد الكلؾ التشؽٌلٌة للمنظمة سواء أ

 ما رؼبت باعتماد هذه الإستراتٌجٌة.

 إن شروط أو حالات استخدام هذه الإستراتٌجٌة حددها كل من 

                                                             

، 0225، عمان، الطبعة الأولى، ، الإدارة الدقٌقة و القدرة التنافسٌة للموارد البشرٌة، دار فضاءاتد شماسنةإٌا -1 

  .75،76،77ص
، مذكرة دور الإدارة الإستراتٌجٌة فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة بالمإسسة الاقتصادٌةبوزٌانً أحمد، بوضٌاؾ رابح،  - 2

، تخصص إدارة وتسٌٌر المإسسة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر

 .73، ص 0225التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس بالمدٌة، 
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 الأسواق ذات الحساسٌة ل،سعار بالنسبة للزبابن. -2

 استخدام المنتجات بطرق متشابهة. -0

 أن تكون نفس المنتجات متوفرة لدى البابعٌن. -3

 دة لتمٌٌز المنتجات التً تكون ذات قٌمة عالٌة بالنسبة للزبابن.وجود طرق محد -4

إن الهدؾ الأساسً لهذه الإستراتٌجٌة ٌمثل المجال الإستراتٌجً )اختراق الأسواق( و 

الدخول إلى أجزاء واسعة منها ، ولذلك فإنها تتطلب كفاءة عالٌة فً زٌادة الإنتاج من أجل 

خفضة ، الأمر الذي ٌإدي إلى ارتفاع الإٌرادات التً سداد الطلب الناتج عن الأسعار المن

تفوق التكالٌؾ وهذا ٌإدي إلى زٌادة الأرباح التً تنعكس على تحقٌق معدلات عالٌة على 

 العابد على الاستثمار للمنظمات التً تستخدم هذه الإستراتٌجٌة.

 إستراتٌجٌة التمٌٌز -ب

بتمٌٌز منتجاتها عن المنتجات الأخرى وفقا لهذه الإستراتٌجٌة فإن المنظمة تقوم      

المنافسة لها و المقصود تطوٌر عمق مزٌج المنتجات بإضافة أشكال جدٌدة على خط 

 المنتجات القابمة بشرط عدم التخلً عن ما هو موجود من منتجات فً خطوط إنتاجها.

ات. فً وإن التمٌز ٌعرؾ بؤنه النقاط المهمة فً الاختلافات فً عرض المنتجات أو الخدم

(   إلى أن التمٌٌز هو خلق شًء ٌدرك فً كل صناعة Porter, 1990, P 37حٌن ٌشٌر )

 على أنه شًء متمٌز وفرٌد.

إن التمٌز ٌتطلب عددا من الأنشطة المكلفة كالتصمٌم، البحث و التطوٌر ، التعببة ، و  -2

المنتج سواء أكان التؽلٌؾ ، العلامة الممٌزة. وهذا ٌعنً أن المنظمة تقوم بإجراءات على 

هذا التؽٌٌر بالتصمٌم أو فً الشكل أو فً العلامة التجارٌة وؼٌرها بهدؾ تمٌٌزها عن 

المنتجات المنافسة من أجل خلق صورة اٌجابٌة فً ذهن الزبون من خلال هذا التمٌٌز الذي 

 ٌهدؾ فً النهاٌة إلى زٌادة المنافع بما ٌرضً الزبابن.
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إلى أن إستراتٌجٌة التمٌٌز تستخدم فً الظروؾ ( 299، ص0222ٌشٌر)الصمٌدعً، 

 التالٌة: 

 اشتداد المنافسة. -2

 زٌادة عدد الأسواق المحٌطة بالمنظمة. -0

 وجود طاقات إنتاجٌة فابضة أو عاطلة. -3

وجود موارد مالٌة وبشرٌة ٌمكن الاستفادة منها فً إنتاج منتجات متمٌزة أو منتجات  -4

 جها وتسوٌقها مع المنتجات القابمة.جدٌدة متشابهة فً ظروؾ إنتا

  Focus strategyج. إستراتٌجٌة التركٌز 

تستند هذه الإستراتٌجٌة على اختٌار مجال تنافسً محدد داخل قطاع الصناعة بحٌث ٌتم      

التركٌز على منتج أو خدمة منفردة أو عدد محدد من المنتجات أو الخدمات النتقاربة جدا، 

ما أو أجزاء معٌنة من السوق تكون الكمنظمة قادرة على تلبٌة أو التركٌز على سوق 

احتٌاجاته أو لدٌها شهرة فٌه. وإن هذه الإستراتٌجٌة تكون ملابمة للمنظمات ذات الشهرة فً 

السوق وتكون هذه المنظمات قادرة على تحدٌد اتجاهات الصناعة وؼالبا ما تكون قابدة لهذه 

 الصناعة.

 كن أن تحقق من خلال إن هذه الإستراتٌجٌة ٌم

التؽلؽل فً السوق من خلال زٌادة الحصة السوقٌة إلى أعلى حد ممكن ومحاولة  -2

 السٌطرة علٌها، أو زٌادة المبٌعات باتباع سٌاسات تسوٌقٌة جدٌدة.

تطوٌر السوق للتوجه نحو الأسواق الجدٌدة فً مناطق جؽرافٌة أخرى فً حالة توقؾ  -0

 السوق الحالً.

 على تقسٌمات سوقٌة جدٌدة لزٌادة المبٌعات. التركٌز -3

 تطوٌر جودة المنتج أو الخدمة لتحسٌن نوعٌته المنخفضة. -4
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التركٌز على منتجات أو خدمات محددة ومن خلال تطوٌر الجودة وصولا لجعلها أكثر  -5

 كفاءة وفاعلٌة وتمٌٌزا عن منتجات أو خدمات المنافسٌن.

 وعٌن ربٌسٌٌن هما: تنقسم هذه الإستراتٌجٌة إلى ن -

تحاول المنظمة أن تعمل على تحقٌق مٌزة بالكلفة فً القطاع أو  التركٌز على الكلفة: -1

القطاعات المحددة المستهدفة و بالتالً تحاول الحصول على مٌزة تنافسٌة فً هذا القطاع أو 

 هذه القطاعات المحددة.

افسٌة ذات تكلفة منخفضة فً هذه وإن هذه المٌزة التنافسٌة تتٌح للمنظمة فرض أسعار تن

 الأجزاء المحددة المستهدفة.

هنا تبحث المنظمة عن التمٌٌز داخل القطاع السوقً المستهدؾ، التركٌز على التمٌٌز:  -2

 وهنا تحاول إنتاج منتجات أو خدمات متمٌزة تستهدؾ خدمة الزبابن وبالتالً الاحتفاظ بهم.

مكن للمنظمات الخدمٌة من اتباعها حسب الظروؾ إن الاستراتٌجٌات التنافسٌة الثلاث ٌ

الداخلٌة )إمكانٌات وقدرات المنظمة المادٌة و البشرٌة و الخبرات التً تتمتع بها ( و 

، الزبابن،وظروؾ البٌبة العامة الخارجٌة ) حسب ظروؾ صناعة الخدمة، المنافسٌن

.(الأخرى
1 

 المطلب الرابع: المٌزة التنافسٌة المستدامة:

 المٌزة التنافسٌة المستدامة:عرٌف ت

( إلى حاجة المإسسات لأن تتعلم كٌؾ تنشا ممٌزات 2990سنة  Dicksonأشار الباحث ) 

( J.Barmeyقدم الباحث ) 2992جدٌدة تحافظ على بقابها متقدمة على منافسٌها. وفً سنة 

تمتلك مٌزة  ما ٌعتبر تعرٌفا رسمٌا للمٌزة التنافسٌة المستدامة هو "أن المإسسة ٌقال أنها

تنافسٌة مستدامة عندما تنفذ إستراتٌجٌة إنشاء القٌمة بشكل ؼٌر متزامن مع منافسٌها 

                                                             
الطباعة،  ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع والتسوٌق الاستراتٌجًمحمود جاسم الصمٌدعً، ردٌنة عثمان ٌوسؾ،  - 1

 . 050-052-052، ص 0222عمان، الطبعة الأولى، 
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الحالٌٌن و المستقبلٌٌن، وعندما لا تكون المإسسات الأخرى قادرة على استنساخ منافع هذه 

 الإستراتٌجٌة"

المإسسة رٌعا  أن المٌزة التنافسٌة المستدامة توجد عندما تحقق( (M.Porterٌرى الباحث  

اقتصادٌا عالٌا لفترة طوٌلة، أي أن عوابدها تتجاوز تكالٌفها )بما فٌها تكلفة رأس المال(. 

وبهذا المعنى فإن المٌزة التنافسٌة المستدامة هً الأعمال المرٌحة على المدى البعٌد بحٌث 

وفً ظل تكون القٌمة التً تنشبها تتجاوز تكلفة الأنشطة على المدى البعٌد. ومع ذلك 

المنافسة فإن مجرد تجاوز القٌمة للتكلفة لا ٌكفً لتحقٌق مٌزة تنافسٌة مستدامة، لهذا فإن 

الشركة ٌقال أنها تمتلك مٌزة تنافسٌة عندما تحقق أرباحا تتجاوز متوسط الصناعة أي 

 المجال الذي تعمل فٌه.

لذي ٌعزز وضع عرؾ الباحث )الدلٌمً( المٌزة التنافسٌة المستدامة أنها "المصدر ا -

المإسسة فً السوق، بما ٌحقق لها الأرباح من خلال تمٌزها على منافسٌها فً مجالات 

 السعر و التكلفة و التركٌز على المنتج".

أن المٌزة التنافسٌة المستدامة هً "المنفعة الطوٌلة الأمد التً  (Hoffman) أشار الباحث -

الفرٌدة التً توفر الثقة المالٌة و الأداء تتحقق من خلال تطبٌق إستراتٌجٌة خلق القٌمة 

العالً للمإسسة، وٌتم بناءها عن طرٌق دمج المهارات و الموارد الجوهرٌة فً المإسسة 

بطرق فرٌدة ودابمة، ولا ٌتمكن المنافسون من تقلٌدها أو محاكاتها"
1
 

 

علاقة إدارة الموارد البشرٌة بالمٌزة التنافسٌة:المبحث الثالث:   

مت المنافسة العالمٌة الدولٌة المإسسات العامة و الخاصة إلى الاهتمام بتحقٌق أرؼ      

مٌزة تنافسٌة لها و إعادة التفكٌر فً إستراتٌجٌاتها فً الإنتاج، وتقدٌم الخدمات وكٌفٌة 

استثمارها لمواردها المختلفة من أجل تحقٌق أهدافها بجودة وتمٌز، وتكلفة منخفضة، وتقٌٌم 

                                                             
، مذكرة لنٌل شهادة أثر التسوٌق الاستراتٌجً فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامةمعوز جمٌلة، سعودي عابشة،  - 1

الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌٌر، جامعة ٌحً 

 .40، ص 0202فارس بالمدٌة،
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نافسٌن، بؽٌة تحقٌق تفوق مستمر فً مركزها التنافسً على المإسسات موقعها بٌن الم

 الأخرى.

 المطلب الأول: المورد البشري كمصدر للمٌزة التنافسٌة:

تتجسد أهمٌة ادارة الموارد البشرٌة فً المنظمات الحدٌثة فً انها المصدر الحقٌقً       

اداء المنظمة الحدٌثة لاٌمكن ان ٌكون لتكوٌن المٌزة التنافسٌة وتعزٌزها. فتحقٌق التمٌز فً 

نتٌجة لامتلاكها الموارد المادٌة او المالٌة او التكنولوجٌة فحسب بل ٌعتمد فً المقام الاول 

على قدرتها على توفٌر نوعٌات خاصة من العاملٌن القادرٌن على تعظٌم الاستفادة من هذه 

 الموارد.

معلومات وتكنولوجٌا الاتصالات الحدٌثة ان انتقال العالم من عصر الصناعة الى عصر ال

جعل الموارد البشرٌة اهم الاصول التنظٌمٌة فالافراد هم العنصر التنظٌمً الوحٌد القادر 

على استٌعاب المفاهٌم و الافكار الجدٌدة التً تساعد على استؽلال الفرص ومواجهة 

 التحدٌات التً تفرضها الظروؾ البٌبٌة الجدٌدة.

درة التنافسٌة مدى امكانٌة المنظمة فً المحافظة عبى وزٌادة حصتها وٌجسد مفهوم الق

السوقٌة فً البٌبة او مجال النشاط الذي تنتمً الٌه. كما و ٌرتبط المفهوم بفاعلٌة المنظمة و 

التً تحدد فً ضوء قدرتها على اشباع احتٌاجات المتعاملٌن معها من عملاء و مستثمرٌن 

اطة شدٌدة. فان المنظمة التً لا تنجح فً اشباع احتٌاجات او وفبات المجتمع الاخرى. وببس

مقابلة توقعات عملابها او العاملٌن بها او المساهمٌن فً ملكٌتها سوؾ لن تكون قادرة على 

 تحقٌق مٌزة تنافسٌة على الشركات الاخرى المنافسة لها.

مة التً تتمتع بها ٌمكن أن تكون نسبٌة من حٌث كونها تمٌز المنظتلك المٌزة التنافسٌة 

بشكل نسبً عن ؼٌرها من المنظمات وخلال فترة زمنٌة معٌنة. كما ٌمكن أن تكون مٌزة 

ٌستطٌع خلالها أي من  مستمرة للمنظمة بحٌث تمٌز المنظمة فً فترة زمنٌة أطول لا

مٌزة المنافسٌن تقلٌد أو محاكات تلك المٌزة كما لا ٌمكنهم تكرار المنافع المترتبة علٌها. إن ال

التنافسٌة بشكل عام تتحقق للمنظمات من خلال طرٌقة قٌامها بتنظٌم وأداء أنشطتها 
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المختلفة، كما إن استمرارٌة هذه المٌزة مرهون بمدى قدرتها على قٌادة العنصر البشري 

حدٌثة تتضمن بشكل أساسً محاولة تؽٌٌر طرٌقة التفكٌر فً العنصر البشري من  بؤسالٌب

 على المنظمة إلى كونه مٌزة استراتٌجٌة.كونه مجرد تكالٌؾ 

حتى تحقق المنظمة مٌزة تنافسٌة مستمرة فإن مواردها التً تعتمد علٌها فً ممارسة  و

 أنشطتها فً مجال الأعمال لابد وأن تتسم بؤربعة سمات أساسٌة وهً:

   Add Valueأن تكون قادرة على إضافة قٌمة -

  Rare Unique أن تكون نادرة أو فرٌدة من نوعها -

 .أن ٌكون من الصعب على المنظمات المنافسة أن تحاكٌها أو تقلدها -

  Non-Substitutableأن تكون ؼٌر قابلة لأن ٌحل محلها أي بدٌل و -

وتساهم ممارسات ادارة الموارد البشرٌة فً تنمٌة القدرة التنافسٌة للمنظمة بالعدٌد من 

 الوسابل منها :

ٌمتلكون القدرة على الابتكار و التطوٌر و الاداء الجٌد لمهام  اختٌار العاملٌن الذٌن -

 وظابفهم.

 و العملٌات. للإنتاجاعداد العاملٌن للتعامل مع التكنولوجٌا الحدٌثة  -

 تنمٌة الولاء و الانتماء للمنظمة من خلال تحسٌن بٌبة العمل. -

 رؼبة فٌه.زٌادة الانتاجٌة من خلال تنمٌة القدرة على العمل و تدعٌم ال -

ومن الدراسة الرابدة التً استهدفت التعرؾ على دور ادارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق 

المٌزة التنافسٌة ونوعٌة التحدٌات التً تواجهها مع مطلع القرن الحادي و العشرٌن ، 

على عٌنة من  2990الاستشارٌة عام   Towers Perrinالدراسة التً اجرتها مإسسة 

ن و المتخصصٌن فً مجال الموارد البشرٌة و التً توصلت الى النتابج من المدٌرٌ 3222

 التالٌة:
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الى التؽٌر فً سمات  بالإضافةان العولمة و النقص فً اعداد المنضمٌن الى قوة العمل  -

الموارد البشرٌة الملابمة تمثل اهم القوى المإثرة على القدرة التنافسٌة للمنظمة فً القرن 

 الجدٌد.

تاجٌة و الجودة وتحقٌق رضاء المستهلك و الربط بٌن ممارسات ادارة الموارد ان الان -

البشرٌة و الاستراتٌجٌة العامة للمنظمة تعتبر ابرز الاهداؾ التً ٌجب ان تسعى المنظمة 

 الى تحقٌقها من وجهة نظر عٌنة الدراسة.

رتهم على تحقٌق ان اكبر التحدٌات التً تواجه مدٌري الموارد البشرٌة تكمن فً مدى قد -

 التحول من التوجه بالعملٌات الى التوجه الاستراتٌجً.

ان مجالات تركٌز ادارة الموارد البشرٌة ٌجب ان تشمل تحقٌق الجودة، تقدٌم خدمة  -

 متمٌزة للعملاء ، تحسٌن الانتاجٌة ، مشاركة العاملٌن ، تنمٌة فرق العمل وخلق قوة عمل 

 مرنة.

 البشرٌة ان تكون اكثر استجابة لمتطلبات السوق.ٌجب على ادارة الموارد  -

ان تنمٌة سٌاسات و ممارسات ادارة الموارد البشرٌة ٌجب ان تكون مسإولٌة مشتركة  -

 لكل من مدٌري الموارد البشرٌة و المدٌرٌن التنفٌذٌٌن بالمنظمة.

فة وقد خلصت الدراسة الى ان ادارة الموارد البشرٌة قد تحولت بالفعل من مجرد وظٌ

متخصصة ومستقلة الى اعتبارها مصدرا للقدرة التنافسٌة للمنظمة وذلك من خلال المشاركة 

الفعالة مع المسإولٌن عن الانشطة الاخرى.
1 

 المطلب الثانً: الدور الاستراتٌجً لإدارة الموارد البشرٌة 

خطٌط الموارد لقد زاد فً الآونة الأخٌرة إدراك المنظمات المختلفة لأهمٌة وفعالٌة إدارة و ت

، و على البشرٌة، كؤهم عامل مإثر على نجاح الأعمال ، سواء على المستوى الفردي

 (et al.,2001 Hitt)حٌث توصل  مستوى المنظمة أو على مستوى الاقتصاد القومً ككل

                                                             
 .08-07-06مإٌد سعٌد السالم، مرجع سابق، ص  - 1
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ومن هنا ٌجب أن تتحول أن الموارد البشرٌة تلعب دورا هاما فً زٌادة فعالٌة المنظمة  إلى

العمالة من مجرد كونها تكلفة إلى اعتبارها جزءا مإثرا فً رأس مال المنظمة النظرة إلى 

وهو ما ٌطلق علٌه رأس المال البشري )أي الفكري( و الذي ٌتكامل مع الموارد الأخرى 

 لتحقٌق الأهداؾ المخططة للمنظمة .

لٌدٌا وفً ضوء ذلك حدث تؽٌر فً الدور المنوط بإدارة الموارد البشرٌة، و الذي كان تق

حتى السبعٌنٌات من القرن العشرٌن وذلك من خلال النظر إلى إدارة الموارد البشرٌة على 

أنها جزء من الإدارة التنفٌذٌة تهتم بإدارة العملٌات التنفٌذٌة و الٌومٌة الخاصة بالعاملٌن مثل 

و شإون التوظٌؾ أو إعداد بعض البرامج التدرٌبٌة أو إجراء التسوٌات الخاصة بالأجور 

 المهاٌا أو حفظ ملفات العاملٌن وؼٌرها.

أما الدور الاستراتٌجً لإدارة الموارد البشرٌة فٌختلؾ عن الدور التقلٌدي فً عدٌد من 

 الجوانب نذكر منها ما ٌلً :

 تحقٌق تكٌؾ نظام الموارد البشرٌة مع الظروؾ البٌبٌة المحٌطة. -

 و الاستراتٌجٌة العامة للمنظمة.تحقٌق التكامل بٌن استراتٌجٌة الموارد البشرٌة  -

 الاهتمام بالجوانب المتعلقة بالأجل الطوٌل فً اتخاذ القرارات. -

وٌمكن توضٌح بعض أوجه الاختلاؾ بٌن الدور التقلٌدي و الدور  الاهتمام بقضاٌا التؽٌٌر. -

الاستراتٌجً فً إدارة الموارد البشرٌة من خلال الجدول التالً:
1
 

 

 

 

                                                             
، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع و الطباعة، عمان، الإستراتٌجٌة وتنمٌة الموارد البشرٌةمحمد سمٌر أحمد، الإدارة  - 1

 .32، ص 0229الطبعة الأولى،
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: بعض أوجه الاختلاف بٌن الدور التقلٌدي و الدور الاستراتٌجً فً (2-2الجدول رقم)

 إدارة الموارد البشرٌة.

 الدور الاستراتٌجً

فً إدارة الموارد البشرٌة   

 الدور التقلٌدي 

 فً إدارة الموارد البشرٌة

 المجالات

المدى  -2 الاهتمام بالأجل القصٌر. الاهتمام بالأجل الطوٌل.

 الزمنً:

ل مع مراعاة المنظمة كك

المشاركة فً تصمٌم 

 الاستراتٌجٌة العامة للمنظمة.

العملٌات التنفٌذٌة وحفظ السجلات 

 ودعم الجوانب التشؽٌلٌة.

مجال  -0

 التركٌز:

تعتبر جزءا من الإدارة العلٌا 

بالمنظمة شؤن الوظابؾ الأخرى 

مثل التسوٌق و الإنتاج و 

 التموٌل.

المستوى  -3 تعتبر جزءا من الإدارة التنفٌذٌة.

 التنظٌمً:

التكامل و التنسٌق بدرجة  -

مرتفعة مع الوظابؾ التنفٌذٌة 

الأخرى مثل الإنتاج و التسوٌق 

 و التموٌل وؼٌرها.

تكامل وتنسٌق بدرجة مرتفعة  -

بٌن أجزاء نظام الموارد 

 البشرٌة.

التكامل بدرجة منخفضة أو  -

 متوسطة مع بقٌة الوظابؾ الأخرى.

سٌق بدرجة متوسطة التكامل و التن -

أو منخفضة بٌن أجزاء نظام الموارد 

 البشرٌة.

حدود  -4

 التنسٌق التكامل:

الاهتمام بتقٌٌم واتجاهات  -

 وقضاٌا الموارد البشرٌة.

الانشؽال بعملٌة تخطٌط  -

 وتطوٌر الموارد البشرٌة.

الاهتمام بمكافآت وبرامج  -

 التعوٌض للعاملٌن.

استقطاب واختٌار أفراد فً ظل  -

 الظروؾ الراهنة.

الأنشطة  -5

 محل الاهتمام:
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المساعدة فً عملٌات إعادة  -

 الهٌكلة وتخفٌض العمالة.

رة فً تقدٌم النصح و المشو -

 عملٌات الاندماج و الاستحواذ.

وضع استراتٌجٌات وخطط  -

 التعوٌضات بالمنظمة:

تقدٌم الخدمات ل،طراؾ  -

المختلفة ذات المصلحة فً 

 التعامل مع المنظمة.

اءات تفسٌر سٌاسات و إجر -

 الموارد البشرٌة.

إعداد تقارٌر عادلة عن العمالة  -

 بالمنظمة.

إعداد وتنفٌذ برامج تدرٌبٌة عند  -

 الحد الأدنى الآمن.

حل مشكلات العاملٌن. -  

تقدٌم الخدمات للعاملٌن بالمنظمة  -

 فقط.

 .31لبشرٌة، مرجع سابق، ص محمد سمٌر أحمد، الإدارة الإستراتٌجٌة وتنمٌة الموارد ا

 

 المطلب الثالث: الشروط اللازمة لنجاح إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة

ٌعد الاتصال و التطبٌق فً إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة بلا معنى أساسا إذا لم تتوافر       

ا له الشروط المسبقة. حٌث إنه فً هذه الحالة ٌشبه إٌقاؾ سٌارة متحركة بدون فرامل، إنه

تكون حٌنبذ مسؤلة وقت فقط قبل أن ٌحدث التصادم . ٌجب أن ٌكون هناك توافق بٌن حالة 

السٌارة وقدرة السابق. ومن الطبٌعً للؽاٌة فً إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة إعطاء اهتمام 

 لهذه الشروط المسبقة.

 إن نجاح أي إستراتٌجٌة للموارد البشرٌة ٌعتمد على المبادئ التالٌة:

 زام الإدارة العلٌا وتفوٌض العملٌة.الت -

 جهود فرٌق الموارد البشرٌة المحددة مسبقا. -

 وجود مجلس أعلى ذي مسبولٌة. -

 التداخل بٌن الموارد البشرٌة و العمل.
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 التزام الإدارة العلٌا وتفوٌض مسئولٌتها

جٌة إن وجود إدارة علٌا نشطة ٌعتبر من أهم العناصر اللازمة لتحقٌق أهداؾ إستراتٌ

الموارد البشرٌة بنجاح. ٌفترض أن الالتزام عن نتابج الموارد البشرٌة موجود ولكنه ؼٌر 

كاؾ ، وقد لوحظ أن وظٌفة الموارد البشرٌة تعامل معاملة من الدرجة الثانٌة فً المنظمة ، 

ومن ثم ٌنبؽً أن تمد الإدارة العلٌا هذه الوظٌفة بالتفوٌض و المسبولٌة لإنجاح إستراتٌجٌة 

الموارد البشرٌة فً المنظمة . و المفتاح لإدارة هذه الإستراتٌجٌة بنجاح هو القدرة على 

 بعث الثقة فً نفوس العاملٌن.

 المجهودات المحددة بواسطة فرٌق الموارد البشرٌة

عندما ٌرصد الجٌش فً الحرب إنذارا بالخطر ٌلوح به الخصم المعادي ، ولم تكن لدٌه 

الخطر ، مع العلم بؤن الخطر وشٌك الوقوع ، فإن القادة تمنح المقدرة على إٌقاؾ هذا 

الجنود فرص للانقضاض على العدو شاهرٌن أسلحتهم وذخٌرتهم ، وٌشحنونهم بالروح و 

 الحماس.

بشكل أو بآخر تلك نقطة اللاعودة ، فبمجرد أن ٌتم منح الموارد البشرٌة نظرة إستراتٌجٌة  

ارد البشرٌة سوؾ ٌتطلب بذل مجهودات محددة من ، فإن وضع وتطبٌق إستراتٌجٌة المو

فرٌق الموارد البشرٌة. ولا ٌمكن وضع الإستراتٌجٌة أو تطبٌقها فً فراغ ، كما أنه فً أثناء 

المعركة تحتاج إلى أن تشد الحبل بقوة وبمشاركة جمٌع الجنود لكً تحقق المكسب 

ى تشكٌل فرٌق بصورة جٌدة . لمصالحك ، فإن نجاح استراتٌجٌة الموارد البشرٌة ٌحتاج إل

حٌث ٌتم تكوٌن مجموعة أساسٌة من الأفراد المترابطٌن وظٌفٌا وبالتالً ٌتحمل الأعضاء 

مسبولٌة تنفٌذ الأنشطة المختلفة طبقا للخطوط المرسومة لوضع إستراتٌجٌة الموارد 

 البشرٌة.

رٌة فً المنظمة ، من الناحٌة النمطٌة ٌجب أن ٌتكاتؾ ممثلون من كل مجموعة الموارد البش

 وأٌضا من الجماعات عبر الوظابؾ المختلفة لوضع وتطبٌق استراتٌجٌة الموارد البشرٌة .
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ٌمكن أٌضا أن تشارك الأطراؾ أصحاب المصلحة فً أعمال هذه المجموعات للوصول 

 إلى النتابج المرجوة. 

 إنشاء مجلس أعلى متخصص للموارد البشرٌة 

وارد البشرٌة ٌتشكل من ممثلٌن عن الإدارة العلٌا من كل ٌلوم إنشاء مجلس أعلى للم   

مجموعة عمل. وتكون مهمة هذا المجلس مراجعة إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة وتنفٌذ خطط 

المنظمة للموارد البشرٌة وإمدادها بالخط الواضح لإستراتٌجٌة مجموعة العمل كمن أجل 

وكل أعمال قادة المنظمة الأساسٌٌن . ٌجب  العملاء ، و العملٌات ، و الموردٌن ، والجودة ،

أن ٌعقد المجلس اجتماعات على فترات زمنٌة منتظمة لكً ٌعطً التوجٌهات و الدعم 

 لإستراتٌجٌة الموارد البشرٌة.

 دور التداخل الوظٌفً فً الموارد البشرٌة و العمل

ة للموارد البشرٌة. لابد أن ٌكون لأي عمل صؽٌرا كان أم كبٌرا ، جٌدا أم سٌبا ، إستراتٌجٌ

ولابد أن تشٌد إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة جنبا إلى جنب مع العمل. ولٌست هناك 

إستثناءات لهذه القاعدة فقط اختلاؾ فً الدرجة. فإذا أخبرت موظفٌك أنه لا ٌوجد ماٌستحق 

زمة لا لا الثقافة و لا التدرٌب ولا تنمٌة المهارات اللا–أخذه فً الحسبان إلا الأرباح 

لتحقٌق هذا الربح ، فإن الحدٌث عن إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة لا ٌعنً شٌبا . وباختصار 

لاٌوجد سبب وجبه ٌبٌن لماذا لا ٌجب على أي إستراتٌجٌة للموارد البشرٌة أن تؤخذ فً 

الاعتبار أهداؾ العمل، ولماذا لاٌجب على العمل أن ٌكون على وعً بماهٌة إستراتٌجٌة 

بشرٌة.الموارد ال
1
 

 المطلب الرابع: متطلبات فعالٌة إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة لخلق المٌزة التنافسٌة.

 تتمثل هذه المتطلبات فٌما ٌلً :

                                                             
، دار الفجر للنشر و التوزٌع، ةإستراتٌجٌة الموارد البشرٌأشوك شاندا، شلبا كوبرا، ترجمة عبد الحكم الخزامى،  - 1

 .078-073، ص 0220مصر، الطبعة الأولى، 
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ٌتمثل فً تحدٌد احتٌاجات المإسسة من العناصر  الحصول على الموارد البشرٌة: -1

بممارسة الاستقطاب، وٌسهل  البشرٌة وبمجرد التعرؾ علٌه تلجؤ إلى اتخاذ الإجراءات بداٌة

هذا النشاط على المإسسة مهمة الحصول على الأفراد اللازمٌن لضمان استمرار عملٌاتها 

وتحقٌق أهدافها ، وٌتم الحكم على الاستقطاب بصفة عامة من خلال استخدام مجموعة من 

 المقاٌٌس.

 تنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة:  -2

درٌب ٌتمثل فً الجهد لتسهٌل عملٌة التعلم و اكتساب الت تدرٌب وتنمٌة عاملٌن: -2-1

أنماط المعرفة و المهارات و السلوكٌات المطلوبة لتحقٌق الأداء الفعال للعمل ، ولا تقتصر 

أهمٌة التدرٌب المإثرة على إتقان العاملٌن فقط وإنما ٌساهم فً خلق المٌزة التنافسٌة من 

 م المتعلم التً ٌنخرط العاملون فٌها.خلال المساهمة فً تكوٌن ما ٌسمى بالتنظٌ

المسار الوظٌفً هو مجموعة من الوظابؾ التً ٌشؽلها الفرد  تطوٌر المسار الوظٌفً: 2-2

على امتداد عمره الوظٌفً ، إذا تطوٌر المسار الوظٌفً هو ذاته تطوٌر العاملٌن ، إلا أنه 

بمدى فعالٌة ونجاح خطط ٌختلؾ فً نقطة ربٌسٌة واحدة وهو الإطار الزمنً،الذي ٌتعلق 

 سسة فً الأجل الطوٌل.سالتطوٌر الوظٌفً للعاملٌن بالمإ

هً العملٌة التً من خلالها ٌتؤكد المدٌرٌن من أن أنشطة العاملٌن ونتابج  :إدارة الأداء 2-3

أدابهم تتوافق مع أهداؾ المإسسة، وهً المحاور الحاكمة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة 

 فها، الربط بٌن أنشطة العاملٌن و الأهداؾ.ومن ثم أهدا

 :برنامج الحوافز و التعوٌضاتإدارة  -3

لضمان استمرار الأداء بؤعلى قدرة من الكفاءة و الفعالٌة وحتى إدارة برنامج الحوافز:  3-1

ٌتحقق ذلك ٌجب على المسإولٌن فهم دوافع وتصرفات و أنماط سلوك العاملٌن ومداخل 

ٌفٌة تحفٌز الأفراد بطرٌقة فعالة ٌترتب علٌها تحقٌق أهداؾ المإسسة التؤثٌر علٌها أي ك

 وأهدافهم الذاتٌة.
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ٌعتبر الأجر عنصر أساسٌا للعاملٌن ، حٌث ٌمثل مصدرا هاما إدارة هٌكلة الأجور:  3-2

لمعٌشة الفرد ومستوى رفاهٌته وقدرته على تؤمٌن الخدمات التً ٌستطٌع أن ٌوفرها لنفسه 

ته ، وقد ٌإثر الأجر أٌضا على وضعٌة الفرد فً مجتمعه ، أما داخل و الأفراد وأسر

المإسسة فالأجر بالنسبة للفرد ٌعبر عن مكانته النسبٌة أمام الآخرٌن، وعلٌه فإن إمكانٌة 

الحصول على أجور عالٌة قد تشجع العامل على زٌادة كفاءته عن طرٌق تحسٌن مإهلاته 

ة من هذه الإمكانٌة المتاحة فً الأجور.الشخصٌة ومساهمته فً العمل للاستفاد
1
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 خلاصة الفصل:

تشننهد البٌبننة التنافسننٌة للمإسسننة الاقتصننادٌة العدٌنند مننن التقلبننات و التطننورات، ولكسننب       

رهان هذا التحدي فإن المإسسة مطالبة بتنظٌم نفسها وتطوٌر قدراتها وتعببنة مواردهنا، منن 

نافسٌة تسنمح لهنا بنالتفوق و التمٌنز علنى منافسنٌها، وتضنمن لهنا أجل تحقٌق مٌزة أو مزاٌا ت

د استعرضنا فً هذا الفصنل مفناهٌم متعلقنة بموضنوع المٌنزة قو لاستمرار.البقاء و النمو و ا

التنافسٌة وقد خلصنا إلنى أن المٌنزة التنافسنٌة تتمثنل فنً السنمات أو الخصنابص التنً تجعنل 

ا وتحقق لها أسبقٌة تنافسٌة فنً مجنال الأعمنال كمنا المإسسة تتفوق وتتمٌز عن بقٌة منافسٌه

 من خلالها تحقق المإسسة المٌزة التنافسٌة.استعرضنا المصادر التً 
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 المبحث الأول: تقدٌم عام لمإسسة إتصالات الجزائر:

تقسٌمه إلنى ثلاثنة  ستناول فً هذا المبحث تقدٌم عام لمإسسة اتصالات الجزابر حٌث ارتؤٌنا

مطالب ٌتمثل المطلب الأول فً نبنذة عنن شنركة اتصنالات الجزابنر ثنم نتنناول فنً المطلنب 

 .فروعها وهٌاكلها، وٌتمثل المطلب الثالث فً مهامها وخدماتهاالثانً 

 نبذة عن شركة اتصالات الجزائرالمطلب الأول: 

فننً تكنولوجٌننات الإعننلام و وعٌننا منهننا بالتحنندٌات التننً ٌفرضننها التطننور المننذهل الحاصننل 

بإصنلاحات عمٌقنة فنً قطناع البرٌند و  2999الاتصال, باشرت الدولة الجزابرٌنة مننذ سننة 

المواصننلات. وقنند تجسنندت هننذه الإصننلاحات فننً سننن قننانون جدٌنند للقطنناع فننً شننهر أوت 

. جاء هذا القانون لإنهاء احتكنار الدولنة علنى نشناطات البرٌند و المواصنلات وكنرس 0222

ٌن نشاطً التنظٌم واستؽلال وتسٌٌر الشنبكات وتطبٌقنا لهنذا لمبندأ, تنم إنشناء سنلطة الفصل ب

ضبط مستقلة إدارٌا و مالٌا ومتعاملٌن. أحدهما ٌتكفل بالنشاطات البرٌدٌة و الخدمات المالٌة 

بالاتصننالات ممثلننة فننً " اتصننالات البرٌنندة متمثلننة فننً مإسسننة" برٌنند الجزابننر" وثانٌهمننا 

 الجزابر ".

ة بٌننع رخصننة لإقامنن 0222طننار فننتح سننوق الاتصننالات للمنافسننة تننم فننً شننهر جننوان وفننً إ

للمنافسننة لٌشننمل فننروع سننتمر تنفٌننذ برنننامج فننتح السننوق واسننتؽلال شننبكة للهنناتؾ النقننال وا

وشننبكة الننربط المحلننً فننً المننناطق  VSATأخننرى, حٌننث تننم بٌننع رخننص تتعلننق بشننبكات 

و الربط المحلً فً المنناطق  0223دولٌة فً الرٌفٌة. كما شمل فتح السوق كذلك الدارات ال

, وذلنك 0225. وبالتالً أصبحت سنوق الاتصنالات مفتوحنة تمامنا فنً 0224الحضرٌة فً 

فنً ظننل احتنرام دقٌننق لمبنندأ الشنفافٌة ولقواعنند المنافسننة. وفنً نفننس الوقننت, تنم الشننروع فننً 

علننى تنندارك  برنننامج واسننع النطنناق ٌرمننً علننى تؤهٌننل مسننتوى المنشننآت الأساسننٌة اعتمننادا

 التؤخر المتراكم.
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 الإطار القانونً:

SPA  اتصننالات الجزابننر، مإسسننة عمومٌننة ذات أسننهم بننرأس مننال تنشننط فننً سننوق الشننبكة

 وخدمات الاتصالات السلكٌة و اللاسلكٌة بالجزابر.

المحندد للقواعند  0222أؼسنطس أوت سننة  25المنإرخ فنً  23/0222تؤسست وفق قانون 

( CNPEاصلات، فضنلا عنن قنرار المجلنس النوطنً لمسناهمات الدولنة)للبرٌد و الموالعامة 

الذي نص على إنشاء مإسسة عمومٌة إقتصادٌة أطلق علٌهنا إسنم  0222مارس  22بتارٌخ 

. وفنق هنذا المرسنوم النذي حندد نظنام مإسسنة عمومٌنة إقتصنادٌة تحنت "إتصالات الجزابر"

ر جزابننري و المسننجلة فننً صننٌؽة قانونٌننة لمإسسننة ذات أسننهم بننرأس مننال اجتمنناعً دٌنننا

دج.  225522252225222522المقننندر ب  0220منناي  22السننجل التجننناري ٌننوم المركننز 

 02B 2228283تحت رقم

 ومٌلاد اتصالات الجزائر 13/2111قانون 

عننننن اسننننتقلالٌة قطنننناع البرٌنننند و  0222أوت  25المننننإرخ فننننً  0222/23نننننص القننننرار 

سسة برٌند الجزابنر و التنً تكفلنت بتسنٌٌر المواصلات حٌث تم بموجب هذا القرار إنشاء مإ

قطاع البرٌد، وكذلك مإسسنة اتصنالات الجزابنر التنً حملنت علنى عاتقهنا مسنإولٌة تطنوٌر 

فنً شبكة الاتصالات فً الجزابر، إذ وبعند هنذا القنرار أصنبحت اتصنالات الجزابنر مسنتقلة 

 تسٌٌرها عن وزارة البرٌد هذه الأخٌرة أوكلت لها مهمة المراقبة.

ح اتصالات الجزابر مإسسة عمومٌة اقتصادٌة ذات أسنهم بنرأس منال اجتمناعً تنشنط لتصب

فنننً مجنننال الاتصنننالات. بعننند أزٌننند منننن عنننامٌن وبعننند دراسنننات قامنننت بهنننا وزارة البرٌننند 

أضنحت اتصنالات الجزابنر حقٌقنة  ,022/23وتكنولوجٌات الإعلام والاتصال تبعت القنرار 

 .0223سنة  جسدت
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 قة الرسمٌة لمجمع اتصالات الجزائرالانطلا 2113جانفً  11

لكً تبدأ  0223كان على اتصالات الجزابر و إطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفً سنة 

الشركة فً إتمام مشوارها الذي بدأته منذ الاستقلال. لكن برإى مؽاٌرة تماما لما كانت علٌه 

وزارة البرٌند، ومجبنرة  قبل هذا التنارٌخ, حٌنث أصنبحت الشنركة مسنتقلة فنً تسنٌٌرها علنى

علننى إثبننات وجودهننا فننً عننالم لا ٌننرحم، فٌننه المنافسننة شرسننة البقنناء فٌهننا ل،قننوى و الأجنندر 

خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة.
1 

 فروع وهٌاكل مإسسة إتصالات الجزائر: المطلب الثانً

 لها.هذا الفرع ٌحتوي على بعدٌن أساسٌن هما: فروع إتصالات الجزابر وهٌاك

 لإتصالات الجزابر ثلاث فروع و المتمثلة فٌما ٌلً:فروع إتصالات الجزائر:  -1

مخنتص فنً الهناتؾ الخلنوي، حٌنث تعتبنر منوبٌلٌس فرع إتصفالات الجزائر"مفوبٌلٌس":  -أ

وكننذا عنندد  %98أهننم متعنناملً الهنناتؾ النقننال فننً الجزابننر مننن خننلال تؽطٌتهننا التننً تعنندت 

 مشترك. ملاٌٌن 22زبابنها الذي تجاوز 

وتسعى موبٌلٌس دابما نحو الإبداع التكنولوجً الجدٌد، وذلك بتطوٌر عروضنها، حٌنث بعند 

وتقدٌم خدمات أفضل  GSMعدة سنوات من تؤسٌسها تمكنت من تحقٌق مكانة هامة فً عالم 

 وبجودة عالٌة.

 بطاقة موبٌلٌس:

 شعار الشركة: و الكل ٌتكلم -

 .0223تارٌخ التؤسٌس:  -

 ٌسً: الجزابر العاصمة.المقر الرب -

 الشركة الأم: إتصالات الجزابر. -

                                                             
1

-https.//algerietecom.dz 
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 ولاٌة. 48مناطق الخدمات:  -

 خدمات الهاتؾ النقال. المنتجات: -

 www.Mobilis.dzالموقع الإلكترونً: 

مختص فً تكنولوجٌا الأنترنت حٌث أوكلت فرع اتصالات الجزائر للأنترنت "جواب":  -ب

و السننرعة الفابقننة، وهننو خننط مباشننر خنناص بننالممول لننه مهمننة تطننوٌر وتننوفٌر الأنترنننت ذ

الربٌسً لخدمات الانترنت لمإسسة إتصالات الجزابر بالإضافة إلى ثمانٌة مدٌرٌات إقلٌمٌنة 

وٌختلؾ عدد الوكالات حسب  actel)للاتصال وتشرؾ على الوكالات التجارٌة لاتصالات )

بلاد مربوطننة حالٌننا بشننبكات الكثافننة السننكانٌة، و للإشننارة فكننل القطاعننات الكبننرى فننً النن

الأنترنننت بمقننرات الننربط بالأنترنننت فننان المقننر متواجنند علننى مسننتوى مجمننع الإعننلام الآلننً 

(pett الكابن بالطرٌق الوطنً رقم )بن عكنون الجزابر. 36 

مختصة فنً تكنولوجٌنا الأقمنار الصنناعٌة وهنو الخنط فرع إتصالات الجزائر الفضائٌة:  -ت

 الات الجزابر مع المحطة الفضابٌة.المباشر الذي ٌربط إتص

 آخننرٌن متعنناملٌنمننع  بالإضننافة إلننى كونهننا متعامننل هٌاكففل مإسسففة اتصففالات الجزائففر: -0

أكبنر المإسسنات والرابدة فً مجال الإتصالات فنً الجزابنر، تعتبنر إتصنالات الجزابنر منن 

وذلنك منن الوطنٌة تواجدا عبر كافة مناطق الوطن، فهً تشمل كل شبر منن ربنوع الجزابنر 

 خلال هٌكلها الذي ٌتوزع عبر ربوع الوطن.

فإتصنالات الجزابننر تعتمند فننً هٌكلهنا علننى منطننق الشنمولٌة، أي إٌصننال خندماتها إلننى أبعنند 

نقطنة مننن هننذه الننبلاد، و النذي ٌتضننمن مدٌرٌننة عامننة مقرهنا الجزابننر العاصننمة تسننهر علننى 

بنر، وهنران، قسننطٌنة، زامدٌرٌة إقلٌمٌنة موزعنة عبنر كنل منن الج 20تسٌٌرها المإسسة و 

عنابة، سطٌؾ، تلمسان، ورقلة، تٌزي وزو، بانة، بشار، البلٌدة، وأخٌرا الشلؾ، واعتمد فً 

هننذا التقسننٌم مبنندأ التقسننٌم حسننب الأقننالٌم، وتحتننوي هننذه المنندٌرٌات الإقلٌمٌننة علننى منندٌرٌات 

افة إلننى ولاٌننة بمنندٌرٌات ولابٌننة، بالإضنن 48ولابٌننة، أٌننن تتواجنند إتصننالات الجزابننر فننً 
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مدٌرٌتٌن إضافٌتٌن بمجموع خمسٌن مدٌرٌة عبر التراب الوطنً، ومنن جهتهنا تحتنوي هنذه 

 المدٌرٌات على وكالات تجارٌة ومراكز هاتفٌة.

 المطلب الثالث : مهام وأهداف مإسسة إتصالات الجزائر: 

سنتطرق فً هنذا الفصنل إلنى بعندٌن همنا: مهنم وأهنداؾ مإسسنة إتصنالات الجزابنر، وهمنا 

 لآتً:كا

 تتمثل مهام المإسسة فٌما ٌلً:  مهام مإسسة اتصالات الجزائر: -1

تسوٌق خدمات الاتصالات التً تمكن من النقل و التبادل الصوتً، و الرسابل المكتوبة، و  -

 البٌانات الرقمٌة، و الإعلام السمعً البصري.

 تصالات.تعمل على تطوٌر و تنمٌة و إستؽلال الشبكات العمومٌة و الخاصة للا -

 تعمل على وضع وتنمٌة و إستؽلال الإتصالات المحلٌة مع جمٌع المتعاملٌن فً الشبكة. -

تموٌننل مصننالح الإتصننالات بمننا ٌسننمح بنقننل الصننورة و الصننوت و الرسننابل المكتوبننة و  -

 المعطٌات الرقمٌة.

 تطوٌر وإستمرار وتسٌٌر شبكات الإتصال العامة و الخاصة. -

 سٌٌر الإتصالات الداخلٌة مع كل متعاملً شبكة الإتصالات.إنشاء وإستثمار و ت -

 لها أربعة أهداؾ وهً:  أهداف شركة اتصالات الجزائر: -2

زٌادة فنً نسنبة العنرض بالنسنبة للخندمات الهاتفٌنة، وتسنهٌل الولنوج لخندمات الإتصنالات  -

 وذلك للوصول إلى عدد أكبر من المستعملٌن، وبالخصوص المناطق الرٌفٌة.

ادة وتنمٌننة فننً جننودة الخنندمات المعروضننة، وسلسننلة أو مجموعننة التشننكٌلات المقدمننة زٌنن -

 وجعلها أكثر تنافسٌة فً مجال خدمات الإتصالات.

 تطوٌر شبكة وطنٌة محلٌة للاتصالات، مرنة وموصولة بطرق الإعلام. -
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ً المشاركة كممثل ربٌسً فً مجال فتح برننامج التطنوٌر لمإسسنة الإعنلام و الإتصنال فن -

 الجزابر.

 المدٌرٌة العملٌة لاتصالات الجزائر بالمدٌة:المطلب الرابع: 

 الفرع الأول: نشؤة المدٌرٌة العملٌة للاتصالات بالمدٌة: 

الخنناص بتنظننٌم المدٌرٌننة العامننة  25/20تننم وفننق القننرار رقننم  0220نننوفمبر  22بتننارٌخ 

ة ولاٌنات الجزابنر ، ومنهنا لإتصالات الجزابر تؤسٌس المدٌرٌة العملٌة للإتصالات عبر كافن

المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة وكانت الانطلاقة الرسمٌة لهذه المدٌرٌنة فنً الفناتح منن جنانفً سننة 

، أي بعد تقسٌم قطاع البرٌد و المواصلات إلى مإسستٌن، برٌد الجزابنر و إتصنالات 0223

العملٌننة  بالوحنندة 0223الجزابننر كشننركة عمومٌننة ذات أسننهم، وقنند كانننت تسننمى فننً بداٌننة 

، أٌننن تننم تؽٌٌننر الإسننم مننن وحنندة عملٌننة إلننى المدٌرٌننة 0222للاتصننالات إلننى ؼاٌننة جننوان 

 العملٌة.

 الفرع الثانً: الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة العملٌة للاتصالات بالمدٌة :
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 : وصف الهٌكل التنظٌمً للمدٌرٌة العملٌة بالمدٌة:الفرع الثالث

 إلى: تنقسم المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة حسب هٌكلها التنظٌمً

تقوم بالتعامل مع المإسسات ومعالجة الشكاوي و الفاتورات،  دائرة خاصة بالمإسسات: -1

 ولها مصلحة واحدة تهتم بتصلٌح أعطال الهاتؾ للمإسسات.

 و التً بدورها تنقسم إلى: دائرة الموارد البشرٌة: -2

 مل حتى التقاعد.مصلحة تسٌٌر الوظابؾ: وتهتم بتسٌٌر المسار المهنً للعمال من بداٌة الع

تهتم هذه المصلحة بتكوٌن ورسكلة العمال حسب المتطلبات الموجودة فنً  مصلحة التكوٌن:

 السوق، وهذا لضمان جودة عالٌة مقدمة من طرؾ العامل حفاظا على مركزها فً السوق.

مصننلحة العلاقننات المهنٌننة الاجتماعٌننة: تهننتم هننذه المصننلحة بضننمان جننو مناسننب للعامننل 

 وفٌر كل ما ٌحتاجه من الناحٌة الإدارٌة.اجتماعٌا وت

 وتتضمن المصالح التالٌة:الدائرة التجارٌة:  -3

 مصلحة العلاقات مع الزبابن: تهتم بخدمة الزبابن بعد البٌع.

مصلحة البٌع: وتهتم هذه المصلحة ببٌنع الخندمات الموجنودة للهناتؾ و الانترننت و إٌصنالها 

 للزبابن على أحسن وجه ممكن.

 لتحصٌل: تتكفل بعملٌة تحصٌل دٌون الزبابن العالقة.مصلحة ا

 وتتضمن المصالح الآتٌة: الدائرة التقنٌة: -4

مصلحة تهٌبة وإستؽلال الشبكات: تقوم هذه المصلحة بتجدٌد الشبكات القدٌمة و السهر على 

 إستؽلالها أحسن إستؽلال.
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لتجهٌننزات، كننالخزابن مصننلحة تهٌبننة وإسننتؽلال التجهٌننزات: تقننوم هننذه المصننلحة بتجدٌنند ا

 الهاتفٌة و العمل على استؽلالها أحسن استؽلال.

مصلحة الهندسة و التخطٌط: تهتم بهندسة ووضع مخططات منن أجنل وضنع شنبكات جدٌندة 

 للهاتؾ و الأنترنت.

 طوٌر الشبكات الموجودة.مصلحة التطوٌر: تهتم بت

ز الهٌاكننل القاعدٌننة مننن اجننل وحنندة الهٌاكننل القاعدٌننة: وتتمثننل مهننام الوحنندة فننً تهٌبننة وانجننا

 وضع الألٌاؾ البصرٌة و الكوابل الهاتفٌة.

وهو مشنروع جدٌند لاتصنالات   msan: ٌهتم بتسٌٌر مشروع msanربٌس مشروع أمسان 

الجزابنر الهندؾ منننه تطنوٌر خدمننة الانترننت ذو التندفق العننالً بواسنطة تقنٌننة جدٌندة تسننمى 

msan. 

ٌننب وإصننلاح شننبكات الإرسننال الخاصننة للمإسسننات المركنز التقنننً للمإسسننات: وٌقننوم بترك

 كالبنوك.

 وتتضمن المصالح الآتٌة: الدائرة المالٌة: -5

 مصلحة المٌزانٌة: تهتم بإعداد المٌزانٌة: تهتم بإعداد المٌزانٌة.

 مصلحة المحاسبة: تهتم بتدقٌق ومراجعة المحاسبة العامة للمإسسة.

 مصلحة الخزٌنة: تهتم بالدفع النقدي.

 والتً بدورها تنقسم إلى: ئرة الممتلكات و الوسائل: دا -6

 ٌلزم المإسسة. مصلحة الشراء: تهتم بشراء كل ما

مصلحة الوسابل و الإمداد: وتهتم هذه المصلحة بتوفٌر وإمداد الدوابر و المصالح الموجودة 

ن القٌام على مستوى المدٌرٌة بالوسابل اللازمة كالتدعٌم بالسٌارات و التجهٌزات، لتمكنهم م

 بعملهم على أحسن وجه.
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مصلحة الممتلكات: تهتم بعملٌة الجرد المادي وحمٌة ممتلكنات المإسسنة، كمنا تقنوم بالسنهر 

 على جلب عقود لممتلكات المإسسة من المصالح المختصة مثل أملاك الدولة.

 مصلحة النشاطات الإجتماعٌة: تهتم بالأنشطة الاجتماعٌة ومساعدة العمال.

 : مهام وأهداف المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة:لثالفرع الثا

 سنتطرق فً هذا الفرع إلى مهام المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة وأهدافها وهً كالآتً: 

لمدٌنة بصنفة عامنة علنى العملٌنة با : ترتكنز مهنام المدٌرٌنةمهام المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة -1

 شطة التالٌة:نالقٌام بالأ

 من أجل إرضابهم و الإجابة على جمٌع شكاوي الزبابن.تقدٌم أحسن الخدمات للزبابن  -

تقدٌم خدمات الهاتؾ الثابت و الأنترنت للخواص و المهنٌنٌن وشنبكات الأنترننت للمهنٌنٌن  -

 لمختلؾ المدٌرٌات العمومٌة و الخاصة، كالمستشفٌات و البنوك ...الخ.

 إٌصال الأنترنت إلى كل بٌت. -

 الكوابل النحاسٌة بكوابل الألٌاؾ البصرٌة(. تحدٌد الشبكة الهاتفٌة ) تؽٌٌر -

 إنشاء شبكات هاتفٌة فً المناطق المعزولة )ؼٌر المتوفرة على الهاتؾ و الأنترنت( 

وتبننادل الصننوت، الرسنابل المكتوبننة، المعطٌننات تقندٌم خنندمات الإتصنال التننً تسننمح بنقنل  -

 الرقمٌة، المعلومات السمعٌة البصرٌة ... الخ.

تسعى المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة بصفة خاصة إلى تحقٌق رٌة العملٌة بالمدٌة: أهداف المدٌ -2

 مجموعة من الأهداؾ نذكر منها:

 الحفاظ على مكانة المإسسة فً السوق. -

 إستقطاب أكبر عدد من الزبابن. -

 إرضاء الزبابن. -
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 تسهٌل الحصول على الخدمات السلكٌة و اللاسلكٌة. -

 الرفع من تنافسٌتها.تحسٌن جودة الخدمات و  -

 تطوٌر خدمات جدٌدة للعملاء. -

 تقدٌم خدمات للمساعدة التقنٌة. -

 تنفٌذ تقارب الصوت و الصورة. -

 زٌادة الخدمات المباعة. -

 : خدمات المدٌرٌة العملٌة بالمدٌة:رابعالفرع ال

وتقنندم  WLLخدمننة الهنناتؾ: وتشننتمل علننى خدمننة الهنناتؾ الثابننت السننلكً و اللاسننلكً  -2

 المدٌرٌة كذلك مجموعة من المنتجات الخدمٌة المرتبطة بخدمة الهاتؾ الثابت وهً:

 ترشٌد إستهلاكه للهاتؾ. منبطاقات التعببة: تمكن الزبون  -

 .%52خدمة الأرقام المفضلة: المستفٌد من هذه الخدمة ٌحصل على تخفٌض بنسبة 

ثابنت مقابنل إسنتعمال الهناتؾ  خدمة أٌدوم ثابت: المستفٌد من هذه الخدمة ٌندفع مبلنػ شنهري

 مجانا وبطرٌقة لا محدودة وهذا نحو أرقام معٌنة فمثلا:

دج ٌسننمح للمسننتفٌد بالحصننول علننى هنناتؾ ثابننت مجننانً    2222الإشننتراك الشننهري ب  -

 المكالمة المجانٌة نحو الثابت على المستوى الوطنً.

ٌننة نحننو الثابننت خننارج دج ٌسننمح للمسننتفٌد بالمكالمننة المجان 5222الإشننتراك الشننهري ب 

 الوطن.

 .ADSLخدمة الأنترنت: المرتبطة بالهاتؾ الثابت عالً التدفق  -

: تمكن هذه الخدمة منن الندخول إلنى شنبكة الأنترننت اللاسنلكً وهنً WICIخدمة الوٌسً  -

 عبارة عن حل مبتكر ٌسمح بتؽطٌة مناطق حضرٌة واسعة التدفق العالً من دون أسلاك.
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 : WICIاصة بخدمات بطاقات التعببة الخ

 دج ٌوم من الأنترنت.222بطاقات التعببة بسعر  -

 دج سبعة أٌام من الأنترنت.522بطاقات تعببة  -

 دج ثلاثون ٌوم من الأنترنت.2222بطاقات تعببة بسعر  -

 : الإطار المنهجً للدراسةالمبحث الثانً

 المطلب الأول: منهجٌة الدراسة:

 شكل الاستبانة:أولا:

 الاطلاعبانة الأداة الربٌسٌة لهذه الدراسة و التً صممت فً صورتها الأولٌة بعد تمثل الاست

علننى دراسننات سننابقة ذات صننلة بموضننوع الدراسننة، وقنند إشننتملت الاسننتبانة علننى جننزبٌن 

 ربٌسسٌن هما:

تعتبر المتؽٌرات الشخصٌة ذات أهمٌة كبٌرة فنً التعنرؾ علنى خصنابص  الجزء الأول: -1

منندى تؤثٌرهننا علننى نتننابج الدراسننة، ومننن أهننم المتؽٌننرات الشخصننٌة  العٌنننة و الوقننوؾ علننى

 لأفراد العٌنة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة(

وٌشمل هذا الجزء العبارات التً تتكون منهنا الاسنتبانة وهنً مقسنمة إلنى الجزء الثانً:  -2

 محورٌن هما:

 عبارة. 20ى إدارة الموارد البشرٌة وٌشتمل هذا المحور عل المحور الأول:

 عبارة. 20المٌزة التنافسٌة وٌشتمل على  المحور الثانً:
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 مجتمع وعٌنة الدراسة:ثانٌا: 

من العوامل الأساسٌة التً ٌحب على أي طالب تحدٌدها قبل البدء فً دراسته هً حصر  

مجتمع الدراسة، وعلٌه فإن مجتمع الدراسة ٌتمثل فً جمٌع الموظفٌن داخل مإسسة 

موظفا من  39جزابر بولاٌة المدٌة، وقد تم اختٌار عٌنة قصدٌة مكونة من اتصالات ال

مجتمع الدراسة تم توزٌع الاستمارات علٌهم وهذا بصفة عشوابٌة، وبعد الإنتهاء من توزٌع 

( استمارات ؼٌر 05( استمارة منها )35الاستمارات وجمع البٌانات اللازمة، تم استرجاع )

( استمارة 30النهابً للاستمارات الصالحة للتحلٌل عند ) صالحة للتحلٌل، لٌصبح العدد

 والجدول التالً ٌوضح ذلك: %( من إجمالً حجم العٌنة.77وبنسبة بلؽت )

 أدوات التحلٌل الإحصائً:-3

للإجابة عن أسبلة الدراسة واختبار فرضٌاتها قام الطالب باستخدام الأسالٌب   

 الإحصابٌة التالٌة: 

لمعرفة ما إذا  Kolmogorov-smirnov test (K-S)مرنوؾ س-اختبار كولمجروؾ -

 كانت البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعً من عدمه؛

لتؤكد من درجة ثبات عبارت كل متؽٌر من  Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ  -

 متؽٌرات الدراسة؛

لحساب الإتساق الداخلً    Spearman Corrélationمعامل الإرتباط سبٌرمان  -

 لصدق البنابً، والعلاقة بٌن المتؽٌرات؛وا

ٌّنة من حٌث خصابصها؛ -  التكرارات والنسب المبوٌة لوصؾ بٌانات الع

 المتوسطات الحسابٌة من أجل معرفة الأهمٌة النسبٌة للمتؽٌرات والعبارات التً تقٌسها؛

 حسابً؛الإنحرافات المعٌارٌة لقٌاس درجة تشتت قٌم استجابات الموظفٌن عن المتوسط ال -

 الإنحدار الخطً البسٌط لاختبار فرضٌة الأثر؛ -

 تحلٌل التباٌن الأحادي  لاختبار فرضٌات الفروق. -

 

 صدق وثبات أداة الدراسة التوزٌع الطبٌعً وتقٌٌم  التحقق: المطلب الثانً

 أولا: التحقق من التوزٌع الطبٌعً
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التً ٌجب التحقق منها، وبتعبٌر  الطبٌعً واحد من أهم الاختبارات الإحصابٌة  ٌعد التوزٌع 

آخر إذا لم ٌتحقق التوزٌع الطبٌعً فإن النتابج المتحصل علٌها من ستكون متحٌزة وؼٌر 

موثوقة، ولإعطاء وصؾ كامل للتوزٌع فً هذه الدراسة تم الاعتماد على اختبار 

والجدول التالً ٌوضح   Kolmogorov-smirnov test (K-S)سمرنوؾ -كولمجروؾ

 لاختبار.نتابج ا

 

سمٌرنوف لتحقق من التوزٌع الطبٌعً لمتغٌرات -(: اختبار كلمجروف1-3الجدول رقم )

 الدراسة

 المتغٌر  
 قٌمة الاختبار

K-S 

درجة 

 الحرٌة

Df 

مستوى 

 الدلالة

P 

 0.062 30 0.183  المتغٌر المستقل: إدارة الموارد البشرٌة

 0.103 30 0.146 المتغٌر التابع: المٌزة التنافسٌة

 Spss.المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 

سمٌرنوؾ للمتؽٌر المستقل -( أن قٌمة اختبار كلمجروؾ1-3نلاحظ من نتابج الجدول رقم )

(، كذلك بٌنت النتابج أن قٌم P<0.05)إدارة الموارد البشرٌة( كانت ؼٌر دالة إحصابٌا )

ٌزة التنافسٌة( كانت ؼٌر دالة إحصابٌا سمٌرنوؾ للمتؽٌر التابع )الم-اختبار كلمجروؾ

(P<0.05 .) 

وبناءً على ما تقدم، ٌمكن القول أن متؽٌرات الدراسة تتبع التوزٌع الطبٌعً، وعلٌه سٌتم 

 الإعتماد على المنهج الإحصابً المعلمً، عند اختبار فرضٌات الدراسة.

 
 :ثانٌا: اختبارات الصدق

ى أن صدق الاختبار ٌعتمد على صدق ٌإكد العدٌد من العلماء والمختصٌن إل 

عباراته، إذ ٌزداد أو ٌقل على أساسها، وعلٌه فإن العناٌة بصدق العبارات تعد بمترلة 

المعالجة على المستوى القاعدي مع المشكلة العامة، وقد تم فً هذه الدراسة قٌاس صدق 
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. وفٌما ٌلً العبارات بعدة طرق، منها الصدق: صدق الاتساق الداخلً والصدق البنابً

 تفصٌل ذلك:

 

 :صدق الاتساق الداخلً-1

تعد قوة الارتباط بٌن العبارات المعدة لقٌاس خاصٌة ما مإشراً إحصابٌاً لصدق الاتساق    

الداخلً. تشٌر "أنستازي" أن الاتساق الداخلً لعبارات الاختبار ٌحسب عن طرٌق معامل 

جً، وعندما لا ٌتوفر محك خارجً الارتباط بٌن درجات العبارات ودرجات المحك الخار

فإن الدرجة الكلٌة للاختبار تعد أفضل محك داخلً ٌمكن الاعتماد علٌه. ومن أجل تحقٌق 

( بٌن درجات كل عبارة مع Spearmanذلك تم حساب معامل الارتباط سبٌرمان )

 الدرجة الكلٌة للاختبار.

 

 الإتساق الداخلً لعبارات متغٌر إدارة الموارد البشرٌة -

 ( 2-3ول رقم )نوضح ذلك من خلال عرض الجد

 

( معاملات الإرتباط سبٌرمان بٌن درجات عبارات متغٌر إدارة الموارد 2-3الجدول رقم: )

 البشرٌة مع الدرجة الكلٌة للمتغٌر نفسه.

 رمز

 العبارة
 العبارة

معامل 

 الارتباط

SP 

مستوى 

 الدلالة

P 

X1 
 عالٌةتوجد فً المإسسة موارد بشرٌة ذات كفاءة 

 
0.649

***
 <0.001 

X2 .0.443 تعتبر الموارد البشرٌة الأكثر أهمٌة فً المإسسة
**
 0.008 

X3 
تخصص إدارة الموارد البشرٌة مبالػ مالٌة كافٌة لتموٌل البرامج 

 التدرٌبٌة
0.638

***
 <0.001 

X4 0.605 تقوم المإسسة بتكوٌن وتدرٌب مواردها البشرٌة
***

 <0.001 

X5  0.682الموارد البشرٌة على اختٌار أشخاص ذو كفاءة  تحرص إدارة
***

 <0.001 
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 عالٌة

X6 0.491 تتم عملٌة اختٌار المترشحٌن بكل شفافٌة
**

 0.002 

X7 ً0.628 التوظٌؾ فً المإسسة ٌكون على أساس المستوى التعلٌم
***

 <0.001 

X8 
تعتمد المإسسة على المصادر الداخلٌة فً عملٌة الاستقطاب لرفع 

 روح المعنوٌة للعاملٌن.ال
0.640

***
 <0.001 

X9 
تعتبر المإسسة المصادر الخارجٌة السبٌل المناسب لتوفٌر 

 احتٌاجاتها من الموارد البشرٌة.
0.593

***
 <0.001 

X10 0.468 تمنح مإسستكم الحوافز المادٌة لتحقٌق أهدافها المستقبلٌة
**
 0.004 

X11 0.719 ٌق أهدافها المستقبلٌة.تمنح مإسستكم الحوافز المعنوٌة لتحق
***

 <0.001 

X12 .0.651 الأجر المقدم لك ٌتناسب مع الجهد المبذول
***

 <0.001 

**:P<0.01                 ***:P<0.001 

 Spss. بالاعتماد على مخرجات لمصدر: من إعداد الطالبا

 

كانت من متوسطة إلى تبٌن نتابج الواردة فً الجدول رقم )( أن جمٌع المعاملات الإرتباط 

( X2( للعبارة )SP = 0.443, P=0.008مرتفعة ودالة إحصابٌا  حٌث تراوحت من )

( ؛ مما ٌعنً  وجود علاقة طردٌة بٌن X11( للعبارة )SP = 0.719, P <0.001إلى )

كل العبارات مع الدرجة الكلٌة لمتؽٌر إدارة الموارد البشرٌة وبتالً توافر الاتساق الداخلً 

 ستثنً أي عبارة من التحلٌل.   ولا ن

 لعبارات متغٌر المٌزة التنافسٌة  الإتساق الداخلً

 (3-3ول رقم )نوضح ذلك من خلال عرض الجد    

( معاملات الإرتباط سبٌرمان بٌن درجات عبارات متغٌر المٌزة 3-3الجدول رقم: )

 التنافسٌة مع الدرجة الكلٌة للمتغٌر نفسه.

 رمز

 العبارة
 العبارة

امل مع

 الارتباط

SP 

مستوى 

 الدلالة

P 
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Y1 .0.703 تعتقدون أن مإسستكم تسعى إلى تحقٌق مٌزة تنافسٌة دابمة
***

 <0.001 

Y2 .0.648 الخدمات الت ٌتقدمها لامإسسة ذات جودة عالٌة مقارنة بالمنافسٌن
***

 <0.001 

Y3 .0.690 تعمل المإسسة على تقدٌم خدمات بؤقل الأسعار
***

 <0.001 

Y4 
دخلت المإسسة تقنٌات جدٌدة للعمل على رفع خدماتها مقارنة أ

 بالمنافسٌن.
0.581

***
 <0.001 

Y5 
لدى مإسستكم القدرة على تؽٌٌر مواصفات الخدمة/المنتج وفقا 

 لمتطلبات الزبابن.
0.453

**
 0.005 

Y6 .0.603 تلتزم مإسستكم بالمواعٌد المحددة لتسلٌم خدماتها
***

 <0.001 

Y7 
تكم أنشطة البحث و التطوٌر من أجل تقدٌم خدمات/ تدعم مإسس

 منتجات بؤقل تكلفة ممكنة.
0.639

***
 <0.001 

Y8 .0.711 تإمن المإسسة بؤن استؽلال الموارد البشرٌة كفٌل بتحقٌق التفوق
***

 <0.001 

Y9 .0.503 ٌعتبر المورد البشري أهم مصادر المٌزة التنافسٌة فً المإسسة
**
 0.001 

Y10 0.650 لمإسسة الأفراد المبدعٌن.توظؾ ا
***

 <0.001 

Y11 .0.582 توفر المإسسة المناخ الملابم للإبداع و الإبتكار
***

 <0.001 

Y12 
تتمٌز المإسسة عن باقً المإسسات المنافسة بالمهارات و 

 الخبرات المتطورة.
0.701

***
 <0.001 

**:P<0.01                 ***:P<0.001 

 Spss.د الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعدا

 

( أن جمٌع المعاملات الإرتباط كانت من منخفضة 3-3تبٌن نتابج الواردة فً الجدول رقم )

( للعبارة SP = 0.453, P=0.005إلى مرتفعة ودالة إحصابٌا  حٌث تراوحت من )

(Y5) ( إلىSP = 0.711, P <0.001( للعبارة )Y8؛ مما ٌعنً وجود علاقة طر) دٌة

بٌن كل العبارات مع الدرجة الكلٌة لمتؽٌر المٌزة التنافسٌة، وبتالً توافر الاتساق الداخلً 

 ولا نستثنً أي عبارة من التحلٌل.  
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 ثالثا: الصدق البنائً:

ٌعتبر الصدق البنابً أحد أهم أنواع صدق الأداة الذي ٌقٌس مدى تحقق الأهداؾ  

بٌن مدى ارتباط درجة كل متؽٌر مع درجة متؽٌرات التً ترٌد الأداة الوصول إلٌها، وٌ

 الدراسة الأخرى والدرجة الكلٌة لعبارات الإستبانة.

 

بٌن كل متغٌر من متغٌرات الدراسة  ( معاملات الإرتباط سبٌرمان4-3الجدول رقم: ) 

 والدرجة الكلٌة للإستبٌان.

 البٌان

 الدرجة الكلٌة للإستبٌان

 معامل الارتباط

SP 

دلالةمستوى ال  

P 

0.734 الدرجة الكلٌة لمتغٌر إدارة الموارد البشرٌة
***

 <0.001 

0.751 الدرجة الكلٌة لمتغٌر المٌزة التنافسٌة
***

 <0.001 

               P<0.001:***                    مستوى الدلالة الإحصائٌة:

 Spss.المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

( الذي ٌبٌن معاملات ارتباط كل متؽٌر مع الدرجة الكلٌة 4-3لجدول رقم )نلاحظ من ا

للإستبٌان، أن جمٌع معاملات الإرتباط الظاهرة فً الجدول محصورة بٌن القٌمتٌن 

[SP=0.751; SP=0.734وهً دالة إحصابٌا ] .وهذا ٌعكس الصدق البنابً لأداة الدراسة 

 

 ات الإستبٌانبرابعا: ث

 تعطً أن البحث، وٌقصد بهبه أدوات شروط من أساسٌا شرطا الفقرات ثبات ٌعد      

 فً أنفسهم الأفراد على تطبٌقها أعٌد ما إذا منها قرٌبة أو النتابج نفس الاختبار فقرات

كرونباخ  ألفا التباٌن بطرٌقة الاختبار ثبات معامل حساب تم وقد. نفسها الظروؾ

(Cronbach Alpha،) بؤهمٌة خاصة فً حساب ثبات  الطرٌقة هذه تتمتع حٌث

محددة،  خاصٌة قٌاس فً الأفراد الاختبارات الموضوعٌة وهً تمثل التجانس فً أداء

( وكلما اقتربت من الواحد دل ذلك  على ثبات 1( و)0تتراوح قٌمة معامل الثبات بٌن )و

 عالٍ للمتؽٌر أو المقٌاس، وكلما اقترب من الصفر دل على عدم وجود ثبات.
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 (Cronbach Alphaكرونباخ ) ألفا دول التالً نتابج معاملات الثبات بطرٌقةالج ٌوضح

 لمتؽٌرات الدراسة والدرجة الكلٌة للإستبٌان.  

 

 ( معامل ألفا كرونباخ لقٌاس ثبات المتغٌرات والدرجة الكلٌة للاستبٌان5-3الجدول رقم )

 البٌان
 معامل ألفا كرونباخ

Α 

 0.721 وارد البشرٌةالدرجة الكلٌة لمتغٌر إدارة الم

 0.760 الدرجة الكلٌة لمتغٌر المٌزة التنافسٌة

 0.817 الدرجة الكلٌة للإستبٌان

 Spss.المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 

( أن قٌم معامل الثبات ألفا كرونباخ تراوحت بٌن  5-3نلاحظ من الجدول الرقم )

(α=0.760 ;) α=0.721 معامل الثبات قٌمة  اسة وأبعادها، كما بلػ( لمتؽٌرات الدر

(α= 0.817) ( وبشكل 0.7للدرجة الكلٌة للإستبٌان، وهً بذلك تكون قد تخطت عتبة ،)

عام ٌمكن القول أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالٌة ومناسبة وتقٌس ما وضعت 

  لقٌاسه، وبالتالً فهً تفً بؤؼراض الدراسة.

 

 البٌانات واختبار فرضٌات الدراسة المبحث الثالث: تحلٌل 

 المطلب الأول: وصف البٌانات الشخصٌة لعٌنة الدراسة

اشتملت البٌانات الشخصٌة لعٌنة الدراسة كما جاء فً الإستبٌان المرفق فً الملاحق على  

المتؽٌرات التالٌة: )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكتسبة(، حٌث سٌتم اعتماد 

نسب المبوٌة والرسومات البٌانٌة فً التعبٌر عن خصابص أفراد العٌنة التكرارات، ال

 وتحلٌلها. 

 أولا:متغٌر الجنس 

ٌمثل الجدول التالً تلخٌصا للنتابج المتعلقة بتوزٌع أفراد عٌنة الدراسة حسب متؽٌر     

 الجنس
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نة حسب متغٌر الجنس6-3الجدول رقم ) ٌّ  ( توزٌع أفراد الع

 fرالتكرا الفئات المتغٌر
 النسبة المئوٌة

% 

 الجنس

 60 18 ذكر

 40 12 أنثى

 100 30 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 

(: أن الموظفٌن فً العٌنة أؼلبهم ذكور إذ بلؽت نسبتهم 6-3نلاحظ من الجدول رقم )  

ٌدل على وجود (، وهذا %45%( من إجمالً عٌنة الدراسة وبلؽت نسبة الإناث )55)

الذكور بنسبة أكبر فً مستوٌات تسٌٌر مإسسة اتصالات الجزابر بولاٌة المدٌة مقارنة 

 بالإناث، والشكل الموالً ٌوضح ذلك.  

 

نة حسب متغٌر الجنس1-3الشكل رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 

 

المصدر:
 

 SPSSشكل مقتطع من مخرجات 

ثانٌا: متغٌر المستوى التعلٌمً
 

ٌّنة حسب متؽٌر المستوى العلمً إلى أربع فبات ٌلخصها الجدول التالً:تم توزٌع   أفراد الع

نة حسب متغٌر المستوى العلم7ً-3الجدول رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  
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 النسبة المئوٌة

% 

 التكرارات

F 
 المتغٌر الفئات

 ثانوي أو أقل 04 13

 المستوى التعلٌمً
 لٌسانس 16 53

 ماستر 10 33

 لمجموعا 30 100

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 

نلاحظ من الجدول السابق أن الموظفٌن الحاملٌن لشهادة لٌسانس ٌمثلون المستوى التعلٌمً 

%(، 53( موظؾ وبنسبة مبوٌة بلؽت )16الؽالب فً عٌنة الدراسة، حٌث بلػ عددهم )

%(، 33( موظفٌن وبنسبة بلؽت )10مجموع )ٌلٌهم الموظفٌن الذي ٌمتلكون شهادة ماستر ب

فً حٌن نجد أن الموظفٌن الحاملٌن لشهادة ماستر ٌمثلون أدنى نسبة من عٌنة الدراسة إذ 

وعلٌه نستنتج  %( من إجمالً حجم العٌنة.13( موظفٌن وبنسبة مقدارها )04بلػ عددهم )

ٌة ترتكز على أن سٌاسة التوظٌؾ فً مإسسة اتصالات الجزابر بولاٌة بولاٌة المد

 الموظفٌن من حاملً الشهادات الجامعٌة، والشكل التالً ٌبٌن ذلك: 
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نة حسب متغٌر المستوى التعلٌم2ً-3الشكل رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 

المصدر:
 

 SPSSشكل مقتطع من مخرجات 

 ثالثا: متغٌر الخبرة المكتسبة

ٌّنة حسب  متؽٌر الخبرة المكتسبة: ٌوضح الجدول التالً، توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر الخبرة المكتسبة8-3الجدول رقم ) ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 الفئات المتغٌر
 التكرار

F 

 النسبة المئوٌة

% 

 الخبرة المكتسبة

سنوات 05أقل من   03 10 

سنوات 10إلى  05من   09 30 

سنوات 10أكثر من   18 60 

 100 30 المجموع

 SPSSلطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر: من إعداد ا

ٌلاحظ من الجدول أعلاه، أنّ معظم الموظفٌن فً عٌنة الدراسة لدٌهم سنوات خبرة ]أكثر   

%(، ٌلٌهم الموظفٌن 60( موظؾ وبنسبة مقدارها )18[  فقد بلػ عددهم )سنوات 10من 

ٌن وبنسبة ( موظف09سنوات[ حٌث بلػ عددهم ) 10إلى  05الذٌن لدٌهم سنوات خبرة ]من 
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 05%(، فً حٌن لم ٌتعدى عدد الموظفٌن الذٌن لدٌهم سنوات خبرة ]أقل من 30بلؽت )

%( من إجمالً حجم العٌنة. وتشٌر هذه 10( موظفٌن وبنسبة مقدارها )03سنوات[ سوى )

النتابج إلى أن هنالك استقرار وظٌفً فً مإسسة اتصالات الجزابر بولاٌة المدٌة، والشكل 

 لك:التالً ٌوضح ذ

نة حسب متغٌر الخبرة المكتسبة3-3)الشكل رقم ٌّ ( توزٌع أفراد الع  

 

 

المصدر:
 

 .SPSSشكل مقتطع من مخرجات 

 المطلب الثانً: التحلٌل الوصفً لإجابات موظفً عٌنة الدراسة

 متؽٌر لكل المكونة للعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات حساب تم 

  :ٌلً كما النتابج وكانت الدراسة من متؽٌرات

   :رات متغٌر إدارة الموارد البشرٌةأولا: تحلٌل البٌانات المتعلقة بإجابات الموظفٌن لعبا

(، المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة 9-3ٌوضح الجدول رقم )

 لعبارات متؽٌر إدارة الموارد البشرٌة
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المعٌارٌة ودرجة الموافقة لعبارات  والانحرافاتالحسابٌة ( المتوسطات 9-3الجدول رقم )

 :متغٌر إدارة الموارد البشرٌة

رمز 

 العبارة
 العبارة

المتوسط 

 الحسابً

M 

الإنحراف 

 المعٌاري

SD 

 درجة

 الموافقة

X1 محاٌد 0.87 3.25 توجد فً المإسسة موارد بشرٌة ذات كفاءة عالٌة 

X2 موافق 0.61 3.94 ٌة فً المإسسةتعتبر الموارد البشرٌة الأكثر أهم 

X3 
تخصص إدارة الموارد البشرٌة مبالػ مالٌة كافٌة لتموٌل 

 البرامج التدرٌبٌة
2.58 0.72 

ؼٌر 

 موافق

X4  محاٌد 0.93 3.37 تقوم المإسسة بتكوٌن وتدرٌب مواردها البشرٌة 

X5 موافق 0.9 3.86 تحرص إدارة الموارد البشرٌة أشخاص ذو كفاءة عالٌة 

X6 موافق 1.02 3.53 تتم عملٌة اختٌار المترشحٌن بكل شفافٌة 

X7 
التوظٌؾ فً المإسسة ٌكون على أعلى أساس المستوى 

 التعلٌمً
 محاٌد 1.17 3.38

X8 
تعتمد المإسسة على المصادر الداخلٌة فً عملٌة 

 الاستقطاب لرفع الروح المعنوٌة للعاملٌن
 محاٌد 0.88 3.29

X9 
صادر الخارجٌة السبٌل المناسب لتوفٌر تعتبر المإسسة الم

 احتٌاجتها من الموارد البشرٌة
 موافق 0.76 3.45

X10 موافق 0.92 3.47 تمنح مإسستكم الحوافز المادٌة لتحقٌق أهدافها المستقبلٌة 

X11 محاٌد 1.25 3.19 تمنح مإسستكم الحوافز المعنوٌة لتحقٌق أهدافها المستقبلٌة 

X12 ٌ موافق 0.87 3.72 تناسب مع الجهد المبذولالأجر المقدم لك 

 موافق 0.35 3.42 إدارة  الموارد البشرٌة غٌر تالدرجة الكلٌة لم 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 
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 ( أن المتوسط العام لمتؽٌر إدارة الموارد البشرٌة9-3تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم )

( .42M=3بلػ المتوسط الحسابً قٌمة ) وفقا لمقٌاس لٌكارت، حٌث جاء بدرجة موافق

 ( ٌشٌر إلى تجانس أراء أفراد عٌنة الدراسة.  =0.35SDوبانحراؾ معٌاري )

تعتبر الموارد ( التً نصت على "X2أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة )  

متؽٌر إدارة ً ساهمت فً إثراء " هً أكثر العبارات التالبشرٌة الأكثر أهمٌة فً المإسسة 

( وبانحراؾ =3.94M، حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة )الموارد البشرٌة

(  معبرا عن عدم وجود تشتت فً إجابات أفراد عٌنة الدراسة =0.61SDمعٌاري قدره )

تحرص إدارة الموارد البشرٌة "( الخاصة ب X5حول متوسط هذه العبارة ، تلٌها العبارة )

 قدره( وانحراؾ معٌاري M=3.86بمتوسط حسابً ) "شخاص ذو كفاءة عالٌةأ

(SD=0.90 معبرًا عن وجود اختلاؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط )

تخصص إدارة الموارد البشرٌة مبالػ  ( المتعلقة ب "X3هذه العبارة، بٌنما حصلت العبارة )

( وبانحراؾ =2.58Mلى أدنى متوسط حسابً )" عمالٌة كافٌة لتموٌل البرامج التدرٌبٌة

( ما ٌدل على وجود تشتت فً إجابات أفراد عٌنة الدراسة حول =0.72SDمعٌاري بلػ )

 متوسط هذه العبارة.

وٌلاحظ أٌضا من نتابج الجدول السابق أن باقً المتوسطات الحسابٌة انحصرت بٌن  

ٌر موافق( ودرجة درجة )ؼ بٌن[، حٌث تتجمع =M= 3.72M ; 3.19القٌمتٌن ]

لدى أفراد  نوعا ما  ( وهذا ٌدل على انطباع اٌجابLikertً_5)الموافق( وفقا لمقٌاس )

عٌنة الدراسة حول أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة فً مإسسة إتصالات الجزابر بولاٌة 

 المدٌة. 

 

 سٌة. ثانٌا: تحلٌل البٌانات المتعلقة بإجابات الأفراد لعبارات متغٌر المٌزة التناف

(، المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافق 10-3ٌوضح الجدول رقم )

 لعبارات متؽٌر المٌزة التنافسٌة.
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( المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة 10-3الجدول رقم )

 لعبارات متغٌر المٌزة التنافسٌة

رمز 

 العبارة
 العبارة

المتوسط 

 سابًالح

M 

الإنحراف 

 المعٌاري

SD 

 درجة

 الموافقة

Y1 
تعتقدون أن مإسستكم تسعى إلى تحقٌق مٌزة تنافسٌة 

 دابمة
 موافق 0.91 3.75

Y2 
الخدمات التً تقدمها المإسسة ذات جودة عالٌة مقارنة 

 بالمنافسٌن
 موافق 0.86 3.88

Y3 دمحاٌ 0.94 3.11 تعمل المإسسة على تقدٌم خدمات بؤقل الأسعار  

Y4 
أدخلت المإسسة تقنٌات جدٌدة للعمل على رفع خدماتها 

 مقارنة بالمنافسٌن
 موافق 0.76 3.56

Y5 
لدى مإسستكم القدرة على تؽٌٌر مواصفات الخدمة / 

 المنتج وفقا لمتطلبات الزبابن
 محاٌد 0.83 3.34

Y6 
 تلتزم مإسستكم بالمواعٌد المحددة لتسلٌم خدماتها

 موافق 0.95 3.61

Y7 
دعم مإسستكم أنشطة البحث والتطوٌر من أجل تقدٌم ت

 خدمات / منتجات بؤقل تكلفة ممكنة
 محاٌد 0.93 3.22

Y8 
تإمن المإسسة بؤن استؽلال الموارد البشرٌة كفٌل بتحقٌق 

 التفوق
 موافق 0.97 3.75

Y9 
ٌعتبر المورد البشري أهم مصادر المٌزة التنافسٌة فً 

 المإسسة
4.23 1.08 

موافق 

 بشدة

Y10 
 توظؾ المإسسة الأفراد المبدعٌن 

 موافق 0.81 3.49

Y11 
 توفر المإسسة المناخ الملابم للإبداع والابتكار

 موافق 0.76 3.60
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Y12 
تتمٌز المإسسة عن باقً المإسسات المنافسة بالمهارات 

 والخبرات المتطورة
 موافق 0.87 3.93

 موافق 0.31 3.62 الدرجة الكلٌة لمتغٌر المٌزة التنافسٌة

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 

جاء  المٌزة التنافسٌة ( أن المتوسط العام لمتؽٌر10-3تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم )

( M=3.62بلػ المتوسط الحسابً قٌمة ) بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت، حٌث

 س أراء أفراد عٌنة الدراسة.  ٌشٌر إلى تجان (=0.31SDوبانحراؾ معٌاري )

ٌعتبر المورد البشري ( التً نصت على "Y9أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة ) 

متؽٌر " هً أكثر العبارات التً ساهمت فً إثراء أهم مصادر المٌزة التنافسٌة فً المإسسة

انحراؾ ( وب=4.23M، حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة )المٌزة التنافسٌة

(  معبرا عن وجود تشتت فً إجابات أفراد عٌنة الدراسة حول =1.08SDمعٌاري قدره )

تتمٌز المإسسة عن باقً "( الخاصة ب Y12متوسط هذه العبارة ، تلٌها العبارة )

( M=3.93بمتوسط حسابً ) "المإسسات المنافسة بالمهارات والخبرات المتطورة

وجود اختلاؾ فً إجابات موظفً عدم رًا عن ( معبSD=0.87) قدرهوانحراؾ معٌاري 

تعمل ( المتعلقة ب "Y3عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بٌنما حصلت العبارة )

( =3.11M" على أدنى متوسط حسابً )المإسسة على تقدٌم خدمات بؤقل الأسعار

( ما ٌدل على وجود تشتت فً إجابات أفراد عٌنة =0.94SDوبانحراؾ معٌاري بلػ )

 الدراسة حول متوسط هذه العبارة.

وٌلاحظ أٌضا من نتابج الجدول السابق أن باقً المتوسطات الحسابٌة انحصرت بٌن  

درجة )المحاٌد( ودرجة )الموافق(  بٌن[، حٌث تتجمع =M= 3.88M ; 3.22القٌمتٌن ]

 لدى أفراد عٌنة الدراسة حول  ( وهذا ٌدل على انطباع اٌجابLikertً_5وفقا لمقٌاس )

 أهمٌة المٌزة التنافسٌة فً مإسسة اتصالات الجزابر بولاٌة المدٌة. 

 



 الفصل الثالث                          مساهمت ادارة المىارد البشريت في تحقيق الميزة التنافسيت
 

 
101 

 المطلب الثالث: اختبار فرضٌات الدراسة المٌدانٌة

ٌخصص الجزء الأخٌر من التحلٌل الإحصابً إلى اختبار فرضٌات الدراسة المٌدانٌة 

 باستخدام تحلٌل الانحدار البسٌط.

 أولا: اختبار الفرضٌة الأولى

لا ٌوجد تؤثٌر ذو دلالة رضٌة الأولى المتعلقة بالجانب التطبٌقً على ما ٌلً: تنص الف  

( داخل α=  0.05على المٌزة التنافسٌة عند مستوى ) لإدارة الموارد البشرٌةإحصائٌة 

وللتحقق من هذه الفرضٌة نقوم باستخدام تحلٌل . مإسسة اتصالات الجزائر بولاٌة المدٌة

 التالً ٌوضح ذلك.الانحدار البسٌط، والجدول 

 

الموارد البشرٌة إدارة ( نموذج تحلٌل الانحدار البسٌط لاختبار تؤثٌر 11-3الجدول رقم )

 على المٌزة التنافسٌة

 النموذج

  

 (Y) المتغٌر التابع

 (المٌزة التنافسٌة)

 أوزان الإنحدار

 
β 

 الخطؤ المعٌاري

 SE 

 مستوى الدلالة

 P 

0.550 (Xإدارة الموارد البشرٌة )
***

 0.076 < 0.001 

1.361 (iالثابت )
***

 0.247 < 0.001 

R² = 0.653   

F(1, 28)= .52 720, P <0.001  

 P<0.001:*** مستوى دلالة الإحصائٌة

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

شرٌة له القدرة ٌتضح من النتابج الواردة فً الجدول السابق إلى أن متؽٌر إدارة الموارد الب

     على التنبإ بالمتؽٌر التابع )المٌزة التنافسٌة(، حٌث بلؽت قٌمة مربع معامل الإرتباط

(R² = 0.653 ما ٌعنً أن ) ( من 65قامت بتفسٌر ما قٌمته )إدارة الموارد البشرٌة%



 الفصل الثالث                          مساهمت ادارة المىارد البشريت في تحقيق الميزة التنافسيت
 

 
102 

اختبار تباٌن الحاصل فً المٌزة التنافسٌة، كذلك تشٌر النتابج الواردة فً الجدول السابق أن 

( دال إحصابٌا ما ٌعنً  صلاحٌة النموذج (F(1, 28)= 52.720, P <0.001التباٌن 

 للتحلٌل. وعلٌه ٌمكن كتابة معادلة خط الانحدار الؽٌر معٌارٌة بالشكل التالً:

Y  =  i(1.361 + ) X(×0.550 ) 

 حٌث:

Yالمٌزة التنافسٌة :;   iالثابت :;   Xإدارة الموارد البشرٌة : 
 

(، نجد 11-3ل المعادلة السابقة والمستخرجة من النتابج الموضحة فً الجدول رقم )من خلا

 = B =0.550, Pدالة إحصابٌا؛ حٌث بلؽت) ؼٌر المعٌاري أن قٌمة معامل الإنحدار

(، وتترجم هذه النتابج على أن زٌادة وحدة واحدة فً متؽٌر إدارة الموارد البشرٌة 1.36

%(. وبالتالً نرفض الفرضٌة الصفرٌة ونقبل 55نافسٌة بحوالً )ٌقابله زٌادة فً المٌزة الت

الفرضٌة البدٌلة التً تنص على أنه:  ٌوجد تؤثٌر ذو دلالة إحصابٌة لإدارة الموارد البشرٌة 

( داخل مإسسة اتصالات الجزابر بولاٌة α=  0.05على المٌزة التنافسٌة عند مستوى )

 المدٌة.     

 

 لثانٌةثانٌا: اختبار الفرضٌة ا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند تنص الفرضٌة الثانٌة للدراسة الحالٌة على ما ٌلً: 

( فً متغٌر إدارة الموارد البشرٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة α= 0.05) مستوى

وللتحقق من هذه الفرضٌة نقوم  .(الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكتسبةوالوظٌفٌة )

 ل التباٌن الأحادي، والجدول التالً ٌوضح ذلك.بإجراء تحلٌ
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( نتائج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لتحقق من وجود فروق ذات 12-3الجدول رقم )

 دلالة إحصائٌة فً متغٌر إدارة الموارد البشرٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة.

 مصدر التباٌن

 قٌمة

 F 

  

 درجات 

 الحرٌة

Df 

 مجموع

 مربعاتال 

  

 متوسط 

 المربعات

  

 مستوى

 الدلالة 

P 

 0.101 3.289 3.289 01 2.902 الجنس

 0.751 0.328 0.656 02 0.289 المستوى التعلٌمً

 0.376 1.155 2.310 02 1.019 الخبرة المكتسبة

 - 1.133 27.196 24 - الخطؤ

 - - 318.444 30 - المجموع

(Lvene test):(10,  19) = 1.964, P= 0.099 

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

( أن قٌمة اختبار التجانس لمتؽٌر إدارة 12-3توضح النتابج الواردة فً الجدول رقم )  

ما ٌعنً أن تباٌن   (Lvene test = 1.964, P=0.099)ؼٌر دال إحصابٌا  الموارد البشرٌة

الطبٌعً محقق مسبقا، وعلٌه فإن افتراضات المجموعات متساوي، كما أن شرط  التوزٌع 

تحلٌل التباٌن الأحادي محققة، وبالتالً ٌمكن مواصلة التحلٌل. حٌث بٌنت النتابج الواردة فً 

( وهذا ٌدل على عدم وجود 0.05أكبر من ) Fالجدول السابق أن مستوى الدلالة لقٌمة 

تعزى إلى البٌانات الشخصٌة  فروق ذات دلالة إحصابٌة فً متؽٌر إدارة الموارد البشرٌة

 .والوظٌفٌة

فروق ذات  وبناءً على ما تقدم فإننا نقبل الفرضٌة الصفرٌة التً تنص على عدم وجود   

( فً متغٌر إدارة الموارد البشرٌة تعزى إلى α= 0.05دلالة إحصائٌة عند مستوى )

 سبة(.البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكت
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 ثالثا: اختبار الفرضٌة الثالثة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند تنص الفرضٌة الثالثة للدراسة الحالٌة على ما ٌلً: 

( فً متغٌر المٌزة التنافسٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة α= 0.05مستوى     )

ن هذه الفرضٌة نقوم وللتحقق م .(الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكتسبةوالوظٌفٌة )

 بإجراء تحلٌل التباٌن الأحادي، والجدول التالً ٌوضح ذلك.

 

( نتائج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لتحقق من وجود فروق ذات 13-3الجدول رقم )

 دلالة إحصائٌة فً متغٌر المٌزة التنافسٌة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة.

 مصدر التباٌن

 قٌمة

 F 

  

  درجات

 الحرٌة

Df 

 مجموع

 المربعات 

  

 متوسط 

 المربعات

  

 مستوى

 الدلالة 

p 

 0.125 1.370 1.370 01 2.525 الجنس

 0.547 0.336 0.672 02 0.619 المستوى التعلٌمً

 0.564 0.318 0.636 02 0.586 الخبرة المكتسبة

 - 0.543 13.022 24 - الخطؤ

 - - 295.835 30 - المجموع

(Lvene test):(10,  19) = 1.288, P= 0.304 

 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 

( أن قٌمة اختبار التجانس لمتؽٌر المٌزة 13-3توضح النتابج الواردة فً الجدول رقم )  

(  ما ٌعنً أن تباٌن Lvene test = 1.288, P=0.304ؼٌر دال إحصابٌا ) التنافسٌة

أن شرط  التوزٌع الطبٌعً محقق مسبقا، وعلٌه فإن افتراضات  المجموعات متساوي، كما

تحلٌل التباٌن الأحادي محققة، وبالتالً ٌمكن مواصلة التحلٌل. حٌث بٌنت النتابج الواردة فً 

( وهذا ٌدل على عدم وجود 0.05أكبر من ) Fالجدول السابق أن مستوى الدلالة لقٌمة 
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تعزى إلى البٌانات الشخصٌة  ة التنافسٌةفروق ذات دلالة إحصابٌة فً متؽٌر المٌز

 .والوظٌفٌة

فروق ذات  وبناءً على ما تقدم فإننا نقبل الفرضٌة الصفرٌة التً تنص على عدم وجود   

( فً متغٌر المٌزة التنافسٌة تعزى إلى البٌانات α= 0.05دلالة إحصائٌة عند مستوى )

 ة المكتسبة(.الشخصٌة والوظٌفٌة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبر
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 خلاصة الفصل: 

تطرقنا فً هذا الفصل إلى عرض أهنم نتنابج الدراسنة المٌدانٌنة ، حٌنث حاولننا معرفنة مندى 

-مساهمة إدارة الموارد البشرٌة فنً تحقٌنق المٌنزة التنافسنٌة فنً مإسسنة إتصنالات الجزابنر

 ابجها.نتبالإضافة إلى إختبار فرضٌات الدراسة وتحلٌل  -فرع المدٌة

 وبعد إختبار الفرضٌات توصلنا إلى أنه:

لا ٌوجففد تففؤثٌر ذو دلالففة إحصففائٌة لإدارة المففوارد البشففرٌة علففى المٌففزة التنافسففٌة عنففد  -2

 -فرع المدٌة –( داخل مإسسة اتصالات الجزائر 1015مستوى )

( فففً متغٌففر إدارة المففوارد 1015لا توجففد فففروق ذات دلالففة إحصففائٌة عنففد مسففتوى ) -2

تعفزى إلفى البٌانفات الشخصفٌة و الوظٌفٌفة )الجفنس، المسفتوى التعلٌمفً، الخبفرة بشرٌة ال

 المكتسبة(.

( فففً متغٌففر المٌففزة التنافسففٌة 1015لاتوجففد فففروق ذات دلالففة إحصففائٌة عنففد مسففتوى) -3

 تعزى إلى البٌانات الشخصٌة و الوظٌفٌة )الجنس، المستوى التعلٌمً، الخبرة المكتسبة(.
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 خاتمة عامة:

من خلال هذه الدراسة تبٌن لنا أن للعنصر البشري مكانة هامة ومتمٌزة فً الوقنت النراهن، 

كونه القوة المحركة لجمٌع سٌاسات و أنشطة المإسسة، وٌعتبر الضمان الوحٌد لبعث الحٌاة 

العنصنر البشنري  فً كافة عناصنر الإنتناج وبالتنالً لا ٌمكنن أن تحقنق الأهنداؾ إن لنم ٌكنن

 موجودا.

 نتائج الدراسة النظرٌة: 

تتمثننل العوامننل المننإثرة علننى إدارة المننوارد البشننرٌة فننً العوامننل الاقتصننادٌة و العوامننل  -

 التكنلوجٌة و العوامل الاجتماعٌة و العوامل القانونٌة.

 السوق. المٌزة التنافسٌة هً ما ٌمٌز المإسسة عن باقً المنافسٌن المتواجدٌن معها فً -

 لإستراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة دور فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة. -

 هناك عدة أنواع للمٌزة التنافسٌة. -

 هناك عوامل مإثرة على إدارة الموارد البشرٌة. -

 الإقتراحات:

 على المإسسة الإهتمام بتكوٌن الموارد البشرٌة. -

 مال على الإبتكار.على المإسسة تخصٌص ؼلاؾ مالً لتشجٌع الع -

 البحث عن مٌزة تنافسٌة للمإسسة. -

 آفاق الدراسة:

 مساهمة إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامة للمإسسة. -

 دور الإدارة الإستراتٌجٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسة. -

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قابمة المراجع
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 المراجع:قائمة 

 الكتب: 

، المإسسننة العربٌننة للعلننوم و الثقافننة، ، إدارة المففوارد البشففرٌةعٌسننى، طننارق عمننر إٌهنناب

 .0227الطبعة الأولى، 

، دار وابنل للنشنر و إدارة المفوارد البشفرٌة مفدخل إسفتراتٌجً، خالد عبد الرحٌم الهٌتنً -0

 الطبعة الأولى. الأردن،التوزٌع، عمان،

 لمٌة و التطبٌقٌة فً إدارة المفوارد البشفرٌةالجوانب العصلاح الدٌن محمد عبد الباقً،  -3

 ، الدار الجامعٌة.بالمنظمات

، دار الفكننر ناشننرون إسففتراتٌجٌات إدارة المففوارد البشففرٌةسننامح عبنند المطلننب عننامر،  -4

 .0222الطبعة الأولى،  الأردن،وموزعون، عمان،

 .0222 ، دار المناهج للنشر و التوزٌع،إدارة الموارد البشرٌةمجٌد الكرخً،  -5

، دار الجامعنننة الجدٌننندة للنشنننر، إدارة المفففوارد البشفففرٌةمحمننند سنننعٌد أننننور سنننلطان،  -6

 .2003مصر،

، -مفدخل اسفتراتٌجً-إدارة المفوارد البشفرٌةعادل حرحوش صالح، مإٌد سنعٌد السنالم،  -7

 .0226جدارا للكتاب العالمً، عالم الكتب الحدٌث، الأردن، الطبعة الثانٌة، 

إثنراء للنشنر و  إدارة الموارد البشرٌة "مفدخل اسفتراتٌجً تكفاملً"،الم، مإٌد سعٌد الس -8

 .0229التوزٌع، الأردن، الطبعة الأولى، 

، دار وابننل إدارة المففوارد البشففرٌة المعاصففرة "بعففد اسففتراتٌجً"عمننر وصننفً عقٌلننً،  -9

 .0225للنشر، الطبعة الأولى، 
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، دار الخلدونٌننة، ق الاسفتراتٌجًالتسفوٌٌحنه عٌسنى، لعنلاوي عمنر، بلحٌمنر إبنراهٌم،  -22

 .0222الجزابر، 

اقتصففاد المعرفففة وانعكاسففاته فففً تحقٌففق المٌففزة التنافسففٌة مصننطفى ٌوسننؾ كننافً،  -22

 .0227، ألفا للوثابق، الجزابر، الطبعة الأولى، للبنوك

 الأنمففاط القٌادٌففة الطرٌففق لبنففاءعبنند الناصننر علننك حننافظ، حسننٌن ولٌنند حسننٌن عبنناس،  -20

 .0226، دار ؼٌداء للنشر و التوزٌع، عمان، الطبعة الأولى، نافسٌة المستدامةالمٌزة الت

، مركنز الاسننكندرٌة للكتنناب، المٌففزة التنافسففٌة ففً مجففال الأعمففالنبٌنل مرسننً خلٌنل،  -23

 .2998مصر، 

، التسفوٌق مفدخل معاصفرسعدون حمود جثٌر الربٌعناوي، حسنٌن ولٌند حسنٌن عبناس،  -24

 .0225ٌع، عمان، الطبعة الأولى، دار ؼٌداء للنشر و التوز

، دار فضنناءات، الإدارة الدقٌقففة و القففدرة التنافسففٌة للمففوارد البشففرٌةإٌنناد شماسنننة،  -25

 .0225عمان، الطبعة الأولى، 

، دار المسنٌرة التسفوٌق الاسفتراتٌجًمحمود جاسم الصمٌدعً، ردٌنة عثمان ٌوسنؾ،  -26

 .0222لأولى، للنشر و التوزٌع و الطباعة، عمان، الطبعة ا

، دار المسنٌرة للنشنر الإدارة الإستراتٌجٌة وتنمٌة المفوارد البشفرٌةمحمد سمٌر أحمد،  -27

 .0229و التوزٌع و الطباعة، عمان، الطبعة الأولى، 

، إسفتراتٌجٌة المفوارد البشفرٌةأشوك شاندا، شلبا كوبرا، ترجمة عبد الحكم الخزامنى،  -28

 .0220الطبعة الأولى،  دار الفجر للنشر و التوزٌع، مصر،
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 المذكرات:

 ، دور نظام التدرٌب فً تنمٌة المفوارد البشفرٌة ففًبوخزانً عبد الحلٌم، عقونً موسى -2

، مذكرة مقدمنة ضنمن متطلبنات نٌنل شنهادة الماسنتر فنً علنوم التسنٌٌر، المإسسة العمومٌة

وعلنوم التسنٌٌر،  تخصص إدارة أعمال عمومٌة، كلٌة العلنوم الاقتصنادٌة و العلنوم التجارٌنة

 .0227-0226ة ٌحً فارس بالمدٌة، جامع

، أثر التدرٌب على أداء الموارد البشرٌة ففً المإسسفةبن عصٌد زروق، جمٌل أسامة،  -0

منننذكرة لنٌنننل شنننهادة الماسنننتر فنننً علنننوم التسنننٌٌر، تخصنننص إدارة الأعمنننال، كلٌنننة العلنننوم 

 فارس بالمدٌة،  الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً

 تنمٌففة المففوارد البشففرٌة كآلٌففة لتحسففٌن أداء المإسسففةبننرٌش موسننى، سننعٌدانً سننعٌد،  -3

، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصنص إدارة الأعمنال العمومٌنة، العمومٌة

كلٌننة العلننوم الاقتصننادٌة و العلننوم التجارٌننة وعلننوم التسننٌٌر، جامعننة ٌحننً فننارس بالمدٌننة، 

0226-0227. 

، دور تكففوٌن المففوارد البشففرٌة فففً رفففع أداء المإسسففة الإقتصففادٌةخضننراوي ولٌنند،  -4

مننذكرة لنٌننل شننهادة الماسننتر، تخصننص إدارة وتسننٌٌر المإسسننة، كلٌننة العلننوم الإقتصننادٌة و 

العلنوم التجارٌنة وعلنوم التسنٌٌر، جامعنة ٌحنً فنارس بالمدٌنة،ة العلنوم الإقتصنادٌة و العلننوم 

 .0226-0225م التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس بالمدٌة، التجارٌة وعلو

 إدارة المففواردأثففر تكنولوجٌففا المعلومففات و الاتصففال علففى جننوٌط سننمٌة، عننزي زٌنننب،  -5

، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسنٌٌر، تخصنص إدارة أعمنال، كلٌنة العلنوم البشرٌة

 .0228-0227فارس بالمدٌة،  و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحًالاقتصادٌة 

، دور إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌةمحمودي ٌاسٌن، بودٌن حمزة،  -6

، كلٌنننة العلنننوم منننذكرة لنٌنننل شنننهادة الماسنننتر فنننً علنننوم التسنننٌٌر، تخصنننص إدارة الأعمنننال

 .0202-0229وم التسٌٌر، لاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلا
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 إسفتراتٌجٌة إدارة المفوارد البشفرٌة و أثرهفا علفى المٌفزةوار فاطمنة، سالم إٌمان، بن كن -7

، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال، التنافسٌة للمإسسة

كلٌننة العلننوم الإقتصننادٌة و العلننوم التجارٌننة وعلننوم التسننٌٌر، جامعننة ٌحننً فننارس بالمدٌننة، 

0227-0228. 

، الحوكمففة ودورهففا فففً تحقٌففق المٌففزة التنافسففٌةصننوري بسننمة، بوقنننداقجً لبنننى، من -8

منننذكرة لنٌنننل شنننهادة الماسنننتر فنننً علنننوم التسنننٌٌر، تخصنننص إدارة الأعمنننال، كلٌنننة العلنننوم 

 الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ٌحً فارس بالمدٌة.

 ٌفز المٌفزة التنافسفٌةففً تعز دور الإدارة الإسفتراتٌجٌةرابنح،  بوزٌانً أحمد، بوضنٌاؾ -9

، مننذكرة لنٌننل شننهادة الماسننتر فننً علننوم التسننٌٌر، تخصننص إدارة بالمإسسففة الإقتصففادٌة

وتسٌٌر المإسسة، كلٌنة العلنوم الإقتصنادٌة و العلنوم التجارٌنة وعلنوم التسنٌٌر، جامعنة ٌحنً 

 .0225-0224فارس بالمدٌة، 

 تحقٌفق المٌفزة التنافسفٌة أثر التسوٌق الاستراتٌجً فًمعوز جمٌلة، سعودي عابشة،  -22

، مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة أعمال، كلٌة العلوم المستدامة

 .0202-0202الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة وعلنوم التسنٌٌر، جامعنة ٌحنً فنارس بالمدٌنة، 

تحقٌفق أثفر إسفتراتٌجٌة إدارة المفوارد البشفرٌة ففً شرون مسعودة، صالحً صنافٌة،  -22

، مذكرة لنٌل شهادة اللٌسانس فً علنوم التسنٌٌر، كلٌنة العلنوم الاقتصنادٌة و المٌزة التنافسٌة

العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، تخصص تسنٌٌر المنوارد البشنرٌة، جامعنة قاصندي مربناح، 

0220-0223. 

 الأطروحات:

 ى المإسسففاتزة التنافسففٌة لففدالمٌففدور إدارة المففوارد البشففرٌة فففً تحقٌففق جلنند محمنند، 

، أطروحة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه فً مٌدان علوم وتقنٌات النشاطات البدنٌة و الرٌاضٌة

الرٌاضننٌة، تخصننص الإدارة والتسننٌٌر الرٌاضننً، قسننم الإدارة و التسننٌٌر الرٌاضننً، معهنند 

 .0202-0202علوم وتقنٌات النشاطات البدنٌة و الرٌاضٌة، جامعة بسكرة، 
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 المجلات: 

جامعنة ، مجلة العلوم الإنسنانٌة، المٌزة التنافسٌة ونموذج الإدارة الإستراتٌجٌةلً، أحمد بلا

 .0227، 22، العدد -بسكرة-محمد خٌضر
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 جامعة الدكتور ٌحً فارس المدٌة     

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة و علوم التسٌٌر        

سم علوم التسٌٌر        ق  

 تخصص إدارة الأعمال         

         استبٌان

 

 الأخ)ة( ، الموظؾ)ة( الكرٌم)ة(:

 السلام علٌكم ورحمة الله وبركاته:

 تحٌة مباركة وبعد:

فننً إطننار إعننداد مننذكرة ماسننتر فننً علننوم التسننٌٌر تخصننص إدارة الأعمننال تحننت           

دراسنة حالنة  –ٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً المإسسنة" عنوان "دور إدارة الموارد البشر

نضع بٌن أٌدٌكم هنذا الإسنتبٌان طالبنا منن حضنرتكم التكنرم   -اتصالات الجزابر فرع المدٌة

بالإجابة على الأسبلة المطروحة قصد جمع المعلومات الخاصة  بموضنوع بحثننا ، علمنا أن 

 حث العلمً.هذه المعلومات ستعامل بسرٌة تامة و لؽرض الب
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 الجزء الأول: البٌانات الشخصٌة

 ( فً الإجابة المناسبة :Xالرجاء وضع علامة )

 / الجنس: ذكر             أنثى2

/ المستوى التعلٌمً:     ثانوي أو أقل            لٌسانس             ماستر      0  

 3/ الخبرة المكتسبة:   أقل من خمس سنوات           من 5 إلى 22 سنوات           أكثر من 22سنوات 

 

 الجزء الثانً: بٌانات تتعلق بإدارة الموارد البشرٌة.

ؼٌر 
موافق 
 تماما

ؼٌر 
 موافق

موافق  موافق محاٌد
 تماما

 الرقم العبارة

توجد فً المإسسة موارد بشرٌة ذات        
 كفاءة عالٌة.

2 

ارد البشرٌة الأكثر أهمٌة فً تعتبر المو       
 المإسسة.

0 

تخصص إدارة الموارد البشرٌة مبالػ        
 مالٌة كافٌة لتموٌل البرامج التدرٌبٌة.

3 

تقوم المإسسة بتكوٌن وتدرٌب مواردها         
 البشرٌة.

4 

تحرص إدارة الموارد البشرٌة على      
 اختٌار أشخاص ذو كفاءة عالٌة.

5 

ة اختٌار المترشحٌن بكل شفافٌة.تتم عملٌ       6 

التوظٌؾ فً المإسسة ٌكون على أساس      
 المستوى التعلٌمً.

7 

تعتمد المإسسة على المصادر الداخلٌة فً      
عملٌة الاستقطاب لرفع الروح المعنوٌة 

 للعاملٌن.

8 

تعتبر المإسسة المصادر الخارجٌة السبٌل      
الموارد  المناسب لتوفٌر احتٌاجاتها من

 البشرٌة.

9 

تمنح مإسستكم الحوافز المادٌة لتحقٌق      
 أهدافها المستقبلٌة .

22 

تمنح مإسستكم الحوافز المعنوٌة لتحقٌق      
 أهدافها المستقبلٌة.

22 

الأجر المقدم لك ٌتناسب مع الجهد       
 المبذول

20 
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 الجزء الثالث: بٌانات تتعلق بالمٌزة التنافسٌة.

ؼٌر 
افق مو

 تماما

ؼٌر 
 موافق

موافق  موافق محاٌد
 تماما

 الرقم العبارة

تعتقدون أن مإسستكم تسعى إلى تحقٌق       
 مٌزة تنافسٌة دابمة.

2 

الخدمات التً تقدمها المإسسة ذات       
 جودة عالٌة مقارنة بالمنافسٌن.

0 

تعمل المإسسة على تقدٌم خدمات بؤقل      
 الأسعار.

3 

لمإسسة تقنٌات جدٌدة للعمل على أدخلت ا     
 رفع خدماتها مقارنة بالمنافسٌن.

4 

لدى مإسستكم القدرة على تؽٌٌر      
مواصفات الخدمة /المنتج وفقا لمتطلبات 

 الزبابن.

5 

تلتزم مإسستكم بالمواعٌد المحددة لتسلٌم      
 خدماتها.

6 

  
 

تدعم مإسستكم أنشطة البحث و التطوٌر    
خدمات / منتجات بؤقل  من أجل تقدٌم
 تكلفة ممكنة.

7 

تإمن المإسسة بؤن استؽلال الموارد      
 البشرٌة كفٌل بتحقٌق التفوق.

8 

ٌعتبر المورد البشري أهم مصادر المٌزة      
 التنافسٌة فً المإسسة.

9 

 22 توظؾ المإسسة الأفراد المبدعٌن.     

توفر المإسسة المناخ الملابم للإبداع و      
 الإبتكار.

22 

تتمٌز المإسسة عن باقً المإسسات      
 المنافسة بالمهارات و الخبرات المتطورة.

20 
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 ملاحق الدراسة:

 جدول اختبار التوزٌع الطبٌعً:-1

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

 الموارد إدارة

 شرٌةالب

,183 30 ,062 ,524 30 ,147 

 217, 30 609, 103, 30 146, التنافسٌة المٌزة

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 ثبات الاستبٌان -2

 إدارة الموارد البشرٌة:  -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,721 12 

 

 المٌزة التنافسٌة: -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,760 12 
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 الدرجة الكلٌة للإستبٌان: -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,817 24 

 

  البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة-3

Frequency Table 

 

 الجنس متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60,0 60,0 60,0 18 ذكر 

 100,0 40,0 40,0 12 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 التعلٌمً المستوى متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 أقل أو نويثا 

 66,7 53,3 53,3 16 لٌسانس

 100,0 33,3 33,3 10 ماستر

Total 30 100,0 100,0  
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 المكتسبة الخبرة متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,0 10,0 10,0 3 سنوات 05 من أقل 

 10  إلى 5 من

 سنوات

9 30,0 30,0 40,0 

 100,0 60,0 60,0 18 سنوات 10 من أكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

  ات متغٌر إدارة الموارد البشرٌة:الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لعبار المتوسطات-4

Univariate Statistics 

 

N Mean 

Std. 

Deviation 

Missing 

No. of 

Extremes
a
 

Count Percent Low High 

X1 30 3,25 0,87 0 0 0 1 

X2 30 3,94 0,61 0 0 0 0 

X3 30 2,58 0,72 0 0 2 0 

X4 30 3,37 0,93 0 0 0 0 

X5 30 3,86 0,9 0 0 0 0 

X6 30 3,53 1,02 0 0 0 1 

X7 30 3,38 1,17 0 0 0 2 

X8 30 3,29 0,88 0 0 0 0 

X9 30 3,45 0,76 0 0 0 0 

X10 30 3,47 0,92 0 0 0 0 

X11 30 3,19 1,25 0 0 3 0 

X12 30 3,72 0,87 0 0 2 0 

X1_10 30 3,42 0,3539250 0 0 0 0 
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a. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR). 

 

 الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لعبارات متغٌر المٌزة التنافسٌة المتوسطات-5

Univariate Statistics 

 

N Mean 

Std. 

Deviation 

Missing 

No. of 

Extremes
a
 

Count Percent Low High 

Y1 30 3,75 0,91 0 0 0 0 

Y2 30 3,88 0,86 0 0 0 0 

Y3 30 3,11 0,94 0 0 0 0 

Y4 30 3,56 0,76 0 0 0 0 

Y5 30 3,34 0,83 0 0 0 0 

Y6 30 3,61 0,95 0 0 0 2 

Y7 30 3,22 0,93 0 0 0 0 

Y8 30 3,75 0,97 0 0 0 0 

Y9 30 4,23 1,08 0 0 0 3 

Y10 30 3,49 0,81 0 0 0 0 

Y11 30 3,6 0,76 0 0 0 0 

Y12 30 3,93 0,87 0 0 0 0 

Y1_10 30 3,62 0,3146463 0 0 0 0 
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 تحلٌل الانحدار :-6

 اختبار الفرضٌة الأولى -

 

Regression 

 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 البشرٌة المواردإدارة 1
b

 . Enter 

a. Dependent Variable: التنافسٌة المٌزة 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,808
a
 ,653 ,641 ,43003 

a. Predictors: (Constant), البشرٌة الموارد إدارة 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regression 9,749 1 9,749 52,720 ,000
b
 

Residual 5,178 28 ,185   

Total 14,927 29    

a. Dependent Variable: التنافسٌة المٌزة 

b. Predictors: (Constant), البشرٌة الموارد إدارة 
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Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,361 ,247  5,511 ,000 

 الموارد إدارة

 البشرٌة

,550 ,076 ,808 7,261 ,000 

a. Dependent Variable: التنافسٌة المٌزة 

 

 

 اختبار التجانس:-7

 إدارة الموارد البشرٌة 

Levene's Test of Equality of Error Variances
a
 

Dependent Variable:   البشرٌة الموارد إدارة 

F df1 df2 Sig. 

1,964 10 19 ,099 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent 

variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept + الخبرة المكتسبة +المستوى التعلٌمً + الجنس 

 

 المٌزة التنافسٌة 

Levene's Test of Equality of Error Variances
a
 

Dependent Variable:   التنافسٌة المٌزة 

F df1 df2 Sig. 

1,288 10 19 ,304 

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent 

variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept +  الخبرة المكتسبة +المستوى التعلٌمً + الجنس 
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 :جدول تحلٌل التباٌن الأحادي لمتغٌر إدارة الموارد البشرٌة-8

 

Tests of Between-Subjects Effects 

iable:   Dependent Varالبشرٌة الموارد إدارة 

Source 

Type III Sum 

of Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

Corrected 

Model 

5,011
a
 5 1,002 ,884 ,507 

Intercept 115,183 1 115,183 101,646 ,000 

 101, 2,902 3,289 1 3,289 الجنس

 751, 289, 328, 2 656, التعلٌمً_المستوى

_الخبرة ةالمكتسب  2,310 2 1,155 1,019 ,376 

Error 27,196 24 1,133   

Total 318,444 30    

Corrected 

Total 

32,207 29 
   

a. R Squared = ,156 (Adjusted R Squared = -,020) 

 

 :جول تحلٌل التباٌن الأحادي لمتغٌر المٌزة التنافسٌة -9

 

Tests of Between-Subjects Effects 

ariable:   Dependent Vالتنافسٌة المٌزة 

Source 

Type III Sum 

of Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

Corrected 

Model 

1,906
a
 5 ,381 ,702 ,627 

Intercept 113,769 1 113,769 209,687 ,000 
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 125, 2,525 1,370 1 1,370 الجنس

 547, 619, 336, 2 672, التعلٌمً_المستوى

 564, 586, 318, 2 636, المكتسبة_الخبرة

Error 13,022 24 ,543   

Total 295,835 30    

Corrected 

Total 

14,927 29 
   

a. R Squared = ,128 (Adjusted R Squared = -,054) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




