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والحمد الله حتى   دائما وأبدا  والحمد الله حمدا كثيرا الحمد والشكر الله

  يبلغ الحمد منتهاه

 إلى كل من ساهم في إنجاز هذا العملأهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع 

  



 

 

  

  

  

  

  یغمرني ویأمرني بأن أتلوا من القرآن آیات لینسیني الى من قلبه بالنور

  }والدي العزیز عبد الفتاح{ ......حكایاتي یجعلني سعیدة في كل أوقاتي

  یا أعذب من النبع وأطیب عشب الأرض من سهرت علي راحتي

وحملت همومي وأنارت دربي بمشاعل عطفها وحبها یامن تسكن الجنة 

  }جمیلةأمي الحبیبة  {...تحت أقدامها 

 زوجي {...الى الذي ساندني وكان یدعمني دائما الى أنسي في معیشتي

  }العزیز سلیمان

 أخواتي {..... الى من علموني أن یولد في العتمة مصباح جدید

  }وأخواني 

  أصدقائي الأوفیاء{ ......الى من یفهمني في جدي وهزلي{  

 الى كل هؤلاء اهدي هذا العمل المتواضع.  

  

 إهداء
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  .الموقرة�ع���قبول�م�مناقشة�موضوع�المذكرة�

كما�لايفوت���أن�أتقدم�بجز�ل�شكري�وخالص�تقديري�واح��امي�إ����ل�من�سا�م�من�

  .قر�ب�أو��عيد����انجاز��ذا�العمل�المتواضع�ولو��شطر��لمة�
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  :مقدمة عامة

تشـــــهد البیئــــــة الاقتصـــــادیة العالمیــــــة المعاصـــــرة اشــــــتداد حمـــــي المنافســــــة وكثــــــرة 

المنافســین فــي ظــل تنــامي ظــاهرة الســوق الــذي مــن خصائصــه تحریــر التجــارة العالمیــة 

ومـن ثـم فـان الـدول تجـد نفسـها مضـطرة ،التكـتلات الاقتصـادیة ورفع حمایة الدولة وقیـام 

من تحسین المزایا التنافسیة للأنشطة الاقتصادیة المختلفة للبقـاء ،لمواجهة هذه المنافسة 

  .على الأقل في السوق التنافسیة 

التطـــور الغیـــر مســـبوق فـــي تكنولوجیـــا الإعـــلام والاتصـــال وانفجـــار  إلـــىوالنظـــر 

ا وعولمــة الأســواق وشــدة المنافســة والتوجــه نحــو اقتصــاد مبنــي علــى الإبــداع والتكنولوجیــ

  .المعرفة 

وفــي ظــل هــذه التغیــرات فــان تحقیــق الاســتمرار والنجــاح فــي الســوق أصــبح لتلــك 

إذا أدركــت العدیــد مــن ،المؤسســات التــي تحقــق میــزة تنافســیة وتســتطیع المحافظــة علیهــا 

لا تتجســد فــي رأس مالهــا المــادي بــل المؤسســات حقیقــة مهمــة كــون القیمــة الحقیقیــة لهــا 

جــــذب :ممــــا فــــرض علــــى المؤسســــات مهمــــات جدیــــدة مــــن أهمهــــا ،رأس مالهــــا الفكــــري 

  .واستقطاب موارد بشریة تتمیز بالمعرفة العالیة والقدرة المتمیزة 

ومـــا كـــان لمنظمـــات الأعمـــال أن تتماشـــي مـــع مهمتهـــا الجدیـــدة لـــولا تحولهـــا مـــن 

وطاقــة ، افیــا لتحقیــق التنافســي الــى دورهــا الاســتراتیجي إطارهــا التقلیــدي الــذي لــم یعــد ك

كمــا أنهــا تعــد مــن أهــم الأصــول الغیــر ملموســة التــي ،ذهنیــة ومصــدرا الإبــداع والابتكــار 

  .تسعي المؤسسة جاهدة لا امتلاكها 

وعلیـــه نجـــد أن الاهتمـــام بالكفـــاءات و المـــوارد البشـــریة أضـــحى ابـــرز مـــا یشـــكل 

مر الذي یتطلب مـن المؤسسـات الراغبـة فـي تحقیـق میـزة الآ، محور تنافسیة المؤسسات 

  .تنافسیة أن تحسن الاستثمار في ومجوداتها الفكریة بالشكل الذي یمیزها عن المنافسین
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 ب 

المـــوارد  إدارةوعلیــه فقــد جــاءت دراســتنا مــن اجـــل الاطــلاع علــى مــدي مســاهمة 

ذه الدراسـة مــن خــلال حیـث حاولنــا تقـدیم هــ،البشـریة فــي بنـاء المیــزة التنافسـیة بالمؤسســة 

 5جانـب نظـري وجانـب میـداني مقسـمه الــى :خطـة منهجیـة علمیـة انقسـمت الـى جـانبین 

ت فصــول ومحاولــة الإجابــة علــى الإشــكالیة والتوصــل الــى نتــائج تؤكــد أو تنفــي فرضــیا

  :فصول تتمثل في 4ى البحث قمنا بتقسیم الدراسة ال

اســــة حیــــث تــــم فیــــه صــــیاغة خصــــص للإطــــار النظــــري والمفــــاهیمى للدر :الفصــــل الأول 

ـــه أهدافـــه ،تحدیـــد أســـباب اختیـــار الموضـــوع ،الإشـــكالیة  ـــاهیم ،أهمیت ـــم تحدیـــد المف كمـــا ت

  .الدراسات السابقة ،المتعلقة بالموضوع 

نشـأتها ،أهمیتهـا ،أهـدافها ،فقد خصـص لدراسـة المـوارد البشـریة تعریفهـا  :الفصل الثاني 

  یة  واستراتیجیات الموارد البشریة  الموارد البشر  إدارةو التحدیات التي تواجه 

مصـــادرها ،خصائصـــها ،انواعهـــا ،یســـلط الضـــوء علـــى المیـــزة التنافســـیة :الفصـــل الثالـــث 

  میزة التنافسیة كیفیة بناءها والاستراتیجیات  العامة لل،

ــــي تجمــــع  ــــي بدراســــة العلاقــــة الت ــــي بنــــاء المیــــزة التنافســــیة  إدارةویعن المــــوارد البشــــریة ف

المقومــات المطلوبــة ،المــوارد البشــریة فــي تحقیـق المیــزة التنافســیة  إدارةبالمؤسسـة بدراســة 

الكفــــاءات ،المــــوارد البشــــریة فــــي تحقیــــق المیــــزة التنافســــیة  إدارةلتحقیــــق التنافســــیة ودور 

  .كمصدر لخلق المیزة التنافسیة 

انــب التطبیقـــي مـــن الدراســـة وكــان الجامعـــة الأفریقیـــة احمـــد خصـــص للج: الفصــل الرابـــع

درایة أدرار حیـث قمنـا بإعطـاء نبـذة عـن تأسـیس الجامعـة وكـذالك مـنهج الدراسـة وأدوات 

  .جمع البیانات وتحلیل نتائج الاستمارة التي قدمتها الباحثتین الى أفراد مجتمع البحث 

  .واثبات صحة الفرضیات ،لبحثیة وأخیرا ختمنا بخاتمة اجمعنا فیها أهم النتائج ا
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  :الإشكالیة 

إن مـــن بـــین التحـــدیات التـــي تواجـــه المؤسســـات الجزائریـــة هـــو مـــدى قـــدرتها علـــى 

یشـــهدها العـــالم، فنجـــاح المؤسســـات یعتمـــد التـــأقلم مـــع التقنیـــات ومســـایرة التحـــولات التـــي 

بدرجــة كبیــرة علــى الطاقــة البشــریة وطــرق إدارتهــا داخــل المؤسســات باعتبــار هــذه الطاقــة 

  .المكون الأساسي من مكونات المؤسسات وبقاءها واستمراریتها

إن تطور النظرة للمؤسسات في الوقت الراهن نتیجة مسـایرة التطـورات التكنولوجیـة 

المـوارد  إدارةور النظرة للمورد البشري بالدرجة الأولى وهو مـا یتجلـى فـي الحدیثة هو تط

البشــریة للمؤسســات، وهــذا عــن طریــق توظیــف الكفــاءات اللازمــة لكــي تــؤدي دورهــا بكــل 

  .فعالیة في تحقیق الأهداف المرسومة ومنه خلق میزة تنافسیة

المؤسســــات فــــي تطــــویر المجتمــــع  إدارةونظــــرا للــــدور الهــــام والحیــــوي الــــذي تلعبــــه 

ـــى التنظیمـــات  ـــة المعرفـــة ونشـــرها كـــان لزامـــا علیهـــا تثمـــین  المنقوطـــةباعتبارهـــا أول بتولی

  .مواردها البشریة والرفع من مهاراتها

لكـــن مـــا یواجـــه أغلـــب المؤسســـات الجزائریـــة الیـــوم هـــو عـــدم قـــدرتها المنافســـة مـــع 

العــالمي للمؤسســات وهــو مــا  مختلــف المؤسســات وعــدم ارتقاءهــا إلــى مســتوى التصــنیف

  .على وجه الخصوص مؤسسة الجزائریةتواجهه 

منظومـــة المؤسســـات الجزائریـــة، إلا أنهـــا  شـــاهدتهافبـــالرغم مـــن الإصـــلاحات التـــي 

تواجـــه مشـــكلات وتحـــدیات تســـتدعي مراجعتهـــا حتـــى تتماشـــى والتغیـــرات الحاصـــلة علـــى 

المـوارد البشـریة فـي الجامعـة  الاقتصادیة والاجتماعیـة فتوظیـف إسـتراتیجیة البنيمستوى 

الجزائریــة لــم یــؤثر إیجابــا فــي جعلهــا مؤسســة منافســة بــل تواجــه عــدة مشــكلات أدت إلــى 

  .صعوبة تكیفها وفرض وجودها

  :ومن هنا تبرز إشكالیة الدراسة كالآتي

  الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة؟ إدارةما مدى تأثیر  -
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  :الفرضیات

  :الیة یتطلب الإجابة على الفرض الآتيولمعالجة هذه الإشك

  .یؤثر التخطیط في بناء میزة تنافسیة -1

 .یؤثر التدریب في بناء میزة تنافسیة -2

 .في بناء میزة تنافسیة التحفیزیؤثر  -3

 .ةفي بناء میزة تنافسی الأداءیؤثر تقییم 

  :أهمیة الدراسة

المــــــوارد البشــــــریة والــــــدور الــــــذي تلعبــــــه فــــــي تكییــــــف الجامعــــــة مــــــع  إدارةأهمیــــــة  -

المســـــتجدات والتغیـــــرات الراهنـــــة مـــــن خـــــلال تثمـــــین وصـــــقل مهـــــارات وكفـــــاءات 

 .موظفیها

أهمیــة الأداء البشــري فــي حیــاة الجامعــات وأثــره الواضــح علــى نجاحهــا وتحقیقهــا  -

 .لأهدافها بشكل فعال ومتمیز

 .ة ومستویات الأداء لدى موظفیهاالوقوف على واقع الجامعات الجزائری -

المــوارد البشــریة فــي الجامعــة الجزائریــة إلــى ضــرورة اعتبــار  إدارة مســئوليتوجیــه  -

 .مواردها البشریة شریكا إستراتیجیا

تقـــدیم صـــورة عـــن إســـتراتیجیة المـــوارد البشـــریة فـــي المؤسســـات الجزائریـــة بصـــفة  -

 .عامة والجامعة الجزائریة على وجه الخصوص

والتطــــورات المعرفیــــة والعلمیــــة التــــي بــــدورها تفــــرض علــــى المؤسســــات التغیــــرات  -

ضرورة تبني مسؤولیات جدیدة تتمثل في تدریب وتنمیة الموارد البشـریة لإكسـابها 

 .المهارات والمعارف التي تساعدها على تحسین وتطور أدائها
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التحــدیات والرهانــات التــي تواجههــا المؤسســات الجزائریــة بصــفة عامــة والجامعــة  -

الجزائریـــة بصـــفة خاصـــة نتیجـــة التغیـــرات الســـریعة والمســـتمرة فـــي مجـــالات العلـــم 

  .والمعرفة والتي تفرض علیها انتهاج سبل كفیلة بتنمیة مواردها البشریة

  :أهداف الدراسة

 .الموارد البشریة إدارةإبراز أهمیة  -

 .لمؤسسةالموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة ل دارةإبراز الدور الأساسي لإ -

 .الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة إدارةتشخیص واقع  -

  .التعرف على مفاهیم الموارد البشریة والمیزة التنافسیة -

  :أسباب اختیار الموضوع

 .طبیعة التخصص حیث أن الموضوع یدخل في إطار التخصص -

 .الشعور بأهمیة الموضوع خاصة مع التحولات المستحدثة -

 .التي تسبب في فشل المؤسسات وعدم تطورهاالكشف عن الثغرات  -

خاصـة فـي المؤسسـات الجزائریـة  والمسـئولینتسلیط الضوء ولفت انتبـاه البـاحثین  -

 .إلى التركیز على المورد البشري

  .الرغبة في البحث واستطلاع خبایا هذا الموضوع -

  :مفاهیمتحدید ال

  :دارةالإ) 1

یتسم بالفعالیة والكفـاءة لتحقیـق هي عملیة نسق وتكامل أنشطة المنظمة على نحو 

أهــداف الأداء مــن خــلال مجموعــة مــن الوظــائف الأساســیة كــالتخطیط والتنظــیم والقیــادة 

  .1والرقابة

                                                           

الإســــكندریة، محمـــد بهجــــت، جـــاد االله كشــــك، المنظمـــات وأســــس إدارتهــــا، المعهـــد العــــالي للخدمـــة الاجتماعیــــة،  -1

  .30، ص 1999
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هــي المخطــط والبــرامج التــي تســیر وفــق وتیــرة منظمــة  دارةومنــه یمكــن القــول أن الإ

ارد مــن خــلال اعتمادهــا علــى عملیــة إداریــة محكمــة ومنســقة مــن أجــل توظیــف كــل المــو 

والإمكانیــــات الموجــــودة لــــدیها، وتطبیــــق مختلــــف وظائفهــــا ونشــــاطاتها لتحقیــــق الأهــــداف 

  .المسطرة

  :الموارد البشریة) 2

تعرف على أنهـا مجموعـة الأفـراد والجماعـات التـي تكـون المنظمـة فـي وقـت معـین 

ویختلــــف هــــؤلاء الأفــــراد فیمــــا بیــــنهم مــــن حیــــث تكــــوینهم، خبــــرتهم، ســــلوكهم، اتجاهــــاتهم 

ـــــي مســـــتویاتهم وطموحـــــا ـــــون فـــــي وظـــــائفهم وفـــــي مســـــتویاتهم الإداریـــــة وف تهم لمـــــا یختلف

  .1الوظیفیة

هــي ذلــك العنصــر البشــري الــذي یســاهم فــي رســم سیاســات وأهــداف  :التعریــف الإجرائــي

المنظمة مـن خـلال العمـال وذلـك باسـتخدام قدراتـه ومهاراتـه وخبراتـه حیـث تعتبـر المـوارد 

  .لیة إداریةالبشریة هي العنصر المحرك لأي عم

  :الموارد البشریة إدارة) 3

التـي تخـتص بكـل الأمـور المرتبطـة بالعنصـر البشـري مـن  دارةتعرف علـى أنهـا الإ

حیـــث البحـــث عـــن مصـــادر القـــوى العاملـــة واختیارهـــا وتهیئتهـــا وتـــدریبها وتنمیتهـــا وتهیئـــة 

ظروف العمل الملائمة التي مـن شـأنها أن تـدفع المـوارد البشـریة إلـى بـذل الجهـود داخـل 

  .2المؤسسة

عملیــة الاهتمــام بكــل مــا یتعلــق : "االمــوارد البشــریة علــى أنهــ إدارةیعــرف برنــو طــي 

بالموارد البشریة التي تحتاجها أیة منظمة لتحقیق أهدافها وهذا یشمل اقتنـاء هـذه المـوارد 

                                                           

  .25، ص 2004وسیلة حمداوي، إدارة الموارد البشریة، مدیریة النشر بجامعة قالمة، الجزائر،  -1

  .43، ص 198إبراهیم العمري، الأفراد والسلوك التنظیمي، دار الجامعات المصریة، القاهرة، مصر،  -2
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والإشراف على استخدامها، وصیانتها والحفـاظ علیهـا وتوجیههـا لتحقیـق أهـداف المنظمـة 

  .1"وتطویرها

ـــــى  الأنشـــــطة الإداریـــــة المتعلقـــــة بحصـــــول: "كمـــــا تعـــــرف علـــــى أنهـــــا المنظمـــــة عل

احتیاجاتها من المـوارد البشـریة وتطویرهـا وتحفیزهـا والحفـاظ علیهـا بمـا یمكـن مـن تحقیـق 

  2"الأهداف التنظیمیة بأعلى مستویات الكفاءة والفعالیة

ــي هــي نشــاط إداري یهــدف إلــى توطیــد العلاقــة بــین الأفــراد والمنظمــة  :التعریــف الإجرائ

م ومجـــالاتهم المهنیـــة فـــي ممارســـة العملیـــة التـــي یعملـــون فیهـــا حســـب مختلـــف مســـتویاته

الإداریة وتخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة، وكذا إعـداد البـرامج الهادفـة إلـى تنظـیم كـل مـن 

  .أهداف الفرد والمنظمة

  :مفهوم المیزة التنافسیة

  :لقد قدمت تعار یف متعددة للمیزة التنافسیة نذكر منها

اتهـــا بشـــكل ایجـــابي عـــن منافســـیها فـــي تعـــرف بأنهـــا أي شـــي یمیـــز المنظمـــة أو منتج-1

  أنظار زبائنها أو المستخدمین النهائیین للمنتجات 

كما تعرف بأنها مجال تتمتع فیه المنظمة بقدرة اعلي من منافسیها في استغلال الفـرص 

وهي تنتج من قدرة المنظمـة علـي اسـتغلال مواردهـا ،الخارجیة والحد من أثار التهدیدات 

  3.ط تتعلق بالجودة أو التكنولوجیا أو القدرة على تخفیض التكالیفالمادیة والبشریة فق

یــري بــورتر أن المیــزة التنافســیة لا تخــتص بالدولــة وإنمــا بالمؤسســة فــالمیزة التنافســیة -2

تنشــا أساســا مــن القیمــة التــي اســتطاعت مؤسســة مــا أن تخلقهــا لزبائنهــا بحیــث یمكــن أن 

                                                           

  .19، ص 1للنشر، عمان، الأردن، طمحفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشریة، دار وائل  -1

  .10، ص 2015، تنمیة الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، یمینهسعید بن  -2
المجلة ،مساهمة الموارد البشریة في تحسین تنافسیة المؤسسات الخدمیة ،سامي بن حیرة ،حكیم بن جروة  3

  .182ص: 2014،دیسمبر ، 01،الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة 
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أو بتقـــدیم منـــافع ،افســـین بمنـــافع متســـاویة تأخـــذ شـــكل أســـعار اقـــل بالنســـبة لأســـعار المن

  .متفردة في المنتج تعوض بشكل واع الزیادة السعریة المفروضة

أن المیـــزة التنافســـیة مـــا یمكـــن أن تتحقـــق فـــي حالـــة مـــا أذا كـــان  Mcferidgeبینمـــا یـــري 

ــــي  ــــاض ف ــــل انخف ــــاح مقاب ــــة والأرب ــــي مــــن الإنتاجی باســــتطاعتها أن تحــــتفظ بمســــتوي اعل

  .وارتفاع في الحصة السوقیة دون أن یكون علي حساب الأرباحالتكالیف 

ویعــرف خلیــل المیــزة التنافســیة علــى أنهــا میــزة أو عنصــر التفــوق للمؤسســة الــذي 

   1.سواء استراتیجیه الجودة الأعلى،تحققه جراء اعتمادها إستراتیجیة تنافسیة معینة 

   :التعریف الإجرائي*

القول بان المؤسسـة تمتلـك میـزة تنافسـیة إذا كانـت لـدیها من خلال هذه التعریفات یمكننا 

القـــدرة علـــى تحقیـــق التمیـــز الاســـتراتیجي عـــن المنافســـین وتؤكـــد اختلافهـــا عـــن منافســـیها 

وتمكنها مـن تحـدیهم ومـواجهتهم وتحقیـق ربـح اعلـي یمكنهـا مـن البقـاء والاسـتمرار مقابـل 

  .انخفاض في التكالیف

  :الدراسات السابقة

الدراسة المتمثلة في الاستبیان ثم الرجـوع الـى  أداةنموذج الدراسة وكذلك  أعدادمن أجل 

العدیـــد مـــن الدراســـات الســـابقة التـــي حاولـــت الـــربط بـــین مفهـــومي تنمیـــة المـــوارد البشـــریة 

  :وتحقیق المیزة التنافسیة وفیما یلي أهم الدراسات التي اعتمدنا علیها 

  :الدراسة الأولى

  2011-2010دراسة قوبع خیرة  -

 تنمیة الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة:عنوان الدراسة -

                                                           
1
اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات علي المیزة التنافسیة للمؤسسة ،سملالي یحضیه  

جامعة الجزائر كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،أطروحة دكتورة دولة في العلوم الاقتصادیة ،الاقتصادیة 

  .6،7ص ،2005،الجزائر ،
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 مذكرة تخرج لنیل شهادة ماجستیر علوم التسییر  -

 مستغانم الزهرة–المطاحن الكبرى : مجتمع الدراسة -

كانـــت المـــوارد البشـــریة هـــي أثمـــن عنصـــر لـــدى المؤسســـة فكیـــف  إذا: الإشـــكالیة -

 .یق میزة تنافسیة من خلالهایمكن تحق

  :الثانیة الدراسة

 2014-2013دراسة سلامي فتیحة  -

 دور تسییر الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة:عنوان الدراسة -

 رسالة تخرج لنیل ماستر علوم التسییر : نوع الدراسة -

 رسالة تخرج لنیل ماستر علوم التسییر :نوع الدراسة -

 ریة العملیاتیة لاتصالات الجزائر البویرةالمدی: مجتمع الدراسة -

 مامدى مساهمة تسییر الكفاءة في تحقیق التنافسیة:الإشكالیة -

تـــــولي اهتمامـــــا بالغـــــا بـــــالبویرة یریـــــة العملیاتیـــــة لاتصـــــالات الجزائـــــر المد:النتـــــائج -

للعنصــر البشــري وذلــك مــن خــلال تــدریب وتنمیــة كفاءاتــه وهــي علــى وعــي بــأن 

 .الركیزة الرئیسیة للتنمیة والتمیزهؤلاء الأفراد هم 

  :الدراسة الثالثة

 .دور تنمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة: عنوان الدراسة -

 دراسة مقدمة لنیل شهادة ماستر مهني : نوع الدراسة -

 SARL MULTIBETONمؤسسة :مجتمع الدراسة -

ما مدى مساهمة تنمیة الموارد لبشریة فـي تحقیـق المیـزة التنافسـیة فـي : الإشكالیة -

  بسعادةبمدینة  SARL MULTIBETONمؤسسة 

تم التوصل الى أن التدریب هو المكـون الوحیـد الـذي لـه دور فـي تحقیـق : النتائج -

 .المیزة التنافسیة وهو أهم ما أوصت لاهتمام به هذه الدراسة
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  :الدراسة الرابعة

استدامة المیزة التنافسیة من خلال اسـتعراض :"بعنوان )kak,sushil,2002(كاك دراسة -

  ."جوهر الكفاءة 

 - SustainableCompetitiveAdvantagewithCoreCompetence:A Review  

تهدف الدراسة الى معرفة دور جوهر الكفاءة في استدامة المیـزة التنافسـیة ،وذلـك  -

التنافســــیة تعتمــــد علــــى نــــدرة مواردهــــا  لأن إمكانیــــات المؤسســــة لاســــتدامة المیــــزة

وكــذلك تطرقــت الدراســة لتحدیــد .وقــدراتها ومــدى القــدرة علــى محاكاتهــا وتقلیــدیها 

 أیضـــاتحقیـــق المیـــزة التنافســـیة ، وتناولـــت  ودورهـــا فـــيمصـــادر جـــوهر الكفـــاءة ،

فـــي جـــوهر الكفـــاءة ،مـــن خـــلال  الإســـتراتیجیةتركیـــز كیفیـــة صـــیاغة  أكثـــربشـــكل 

الفاعلــة للتكنولوجیــا ،والمــورد  دارةالأكثــر مرونــة ،الإ لإســتراتیجیةا،ألمنظميالــتعلم 

  .البشري باعتباره المصدر الرئیسي لجوهر الكفاءة 

  :الدراسة  إلیهاالنتائج التي توصلت  أهمومن 

مفهـــــوم جـــــوهر الكفـــــاءة هـــــو مصـــــدر مهـــــم لاســـــتدامة المیـــــزة التنافســـــیة ولنجـــــاح -1

   أرباحهاالمنظمات وتعظیم 

القــــدرة علــــى التقلیــــد المیــــزة التنافســــیة صــــعبة قابلهــــا تكــــالیف عالیــــة كلمــــا كانــــت -2

  .للمنافسین لتقلید تلك القدرات

لاســـــتدامة المیـــــزة التنافســـــیة ولنجـــــاح  مصـــــدر مهـــــممفهـــــوم جـــــوهر الكفـــــاءة هـــــو -3

  المنظمات وتعظیم أرباحها

 :الدراسة الخامسة

اسـتراتیجي  رأس المالي الفكري كأهم مصـدر:"بعنوان )kirk,2000(دراسة كیرك  -

  ".في التخطیط للتعلیم العالي 

 - Intellectual capital the mos  
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 - strategic asset,planning for higher education  

المـال الفكـري لمؤسسـة التعلـیم العـالي  رأس أهمیةتهدف الدراسة الى تحدید مدي  -

المـــــال الفكـــــري مـــــن منظـــــور التخطـــــیط  رأس،وقـــــد اســـــتخدمت الدراســـــة لمناقشـــــة 

،والبحــث فــي شــبكة العوامــل المترابطــة فــي التعلــیم العــالي والتــي تــؤثر علــى مــدي 

ـــدور الاســـتثنائي  وأهمیـــةالاســـتفادة مـــن الثـــروات  المـــال الفكـــري باعتبـــاره  لـــرأسال

  .عنصرا استراتیجیا

كبیـرة  أهمیـةلرأس المـال الفكـري  أنوقد توصلت الدراسة الى نتیجة حاسمة وهي  -

مـن  وتمـوت تحیـىلمؤسسات التعلیم العالي ،وأي مؤسسة للتعلیم العالي غالبا ما 

المــال الفكــري الموجــود فــي الكلیــات وهیئــة التــدریس والإداریــین  رأسخــلال نوعیــة 

  .العاملین في تلك المؤسسة 

  :الدراسة السادسة 

  2009MEMON AND OTHERSدراسة میمون وآخرون  - 

 HUMAN CAPITAL A SOURCE OF COMPETITIVE:بعنـــوان - 

ADVANTAGE IDEAS FOR STRATEGIC LEADERSHIP  

  ."المال البشري كمصدر للمیزة التنافسیة كفكر القیادة الإستراتیجیة رأس" -

المـال البشـري یعتبـر المصـدر الرئیسـي  رأس أنوقد هدفت هذه الدراسة لتوضـیح  -

للمیـــزة التنافســـیة وذلـــك فـــي ضـــوء مـــدخل المـــوارد الـــذي یعتبـــر العنصـــر البشـــري 

  .عنصر حیوي وهام لتحقیق المیزة التنافسیة 

  :وكان أهم نتائج هذه الدراسة  -

التكنولوجیا،العولمــة وزیــادة المنافســة بــین المنظمــات قــد عملــت علــى تغییــر  أن- -

  .یة للمیزة التنافسیةالنماذج المؤد
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لتحقیـق المیـزة  أخـرينمـاذج  أولابد من استخدام مصـادر  بأنهتوصلت الدراسة - -

 .التنافسیة في ظل المعرفة الحالي

  :الدراسة السابعة 

  2007Cheng And Yu Yeh دراسة شینغ ویو ییه

 Core competence and sustainable Competitive advantage in:بعنـوان -

air-Corgo Forwardind .Edvidence From Taiwan  

  لة شركات الشحن الجوي في تایوان جوهر الكفاءة واستدامة المیزة التنافسیة حا" -

هــــدفت هــــذه الدراســــة الــــى معرفــــة العلاقــــة بــــین جــــوهر الكفــــاءة واســــتدامة المیــــزة  -

التنافسیة في شركات الشحن الجوي في تایوان،وتستند هذه الدراسة علـى النظریـة 

الموارد،لمعرفــة الســبب وتــأثیر العلاقــة علــى الأبعــاد الداخلیــة  أســاسعلــى القائمــة 

للمنظمـــات والتـــي تتمثـــل فـــي المـــوارد والقـــدرات وخـــدمات الشـــحن بهـــدف اســـتدامة 

المیـــزة التنافســـیة فـــي تلـــك الصناعة،بالإضـــافة لعـــدة عوامـــل خارجیـــة تـــؤثر علـــى 

  استدامة المیزة التنافسیة 

  :أهمهاوتوصلت الدراسة لعدة نتائج                   

  .الموارد والقدرات المتمیزة لها تأثیر إیجابي في استدامة المیزة التنافسیة أن-

  .للزبائن كان هو العامل الحاسم أفضلأن قدرات العاملین لتزوید خدمات -

في تحقیـق  التحالفات تعتبر المصدر الأساسي للعوامل الخارجیة إستراتیجیةأن -

  میزة تنافسیة مستدامة 

 :الدراسة الثامنة -

ـــى المـــوارد نظـــرة توضـــیحیة بـــالتطبیق علـــى :نظریـــة المیـــزة التنافســـیة المســـتندة عل

Grouped Salomon  

- Dominique Puthod,Catherine Thevènard  

- http://www.strategie-aims  

  :إلىهدفت الدراسة  -
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  لنظریة الموارد والكفاءات الأساسیةالمبادئ  إلىتوجیه الاهتمام  -

  تعریف وتقییم موارد المؤسسة محل الدراسة  -

معرفــة مــاذا ینبغــي وكیــف یمكــن للمؤسســة تجدیــد مواردهــا وكفاءاتهــا والمحافظــة  -

  في نفس الوقت على میزتها التنافسیة

  :النتائج التالیة إلىوقد توصلت الدراسة  -

الخاصة بالمؤسسـة وذلـك فـي التأكد على ضرورة تحدید وتقییم الموارد والكفاءات  -

  تنافسي إطار

التحلیل الداخلي دون إهمال التحلیـل الخـارجي الـذي یسـمح  أهمیةالتركیز على - -

  بتحدید الخصائص التنافسیة 

  التحلیل الداخلي یرتكز على فهم ومعرفة الكفاءات التي تمتلكها المؤسسة  -

 :الدراسة التاسعة

لجزائریـــة بـــین مواردهـــا الخاصـــة وبیئتهـــا المیـــزة التنافســـیة للمؤسســـة الاقتصـــادیة ا" -

  "الخارجیة

للباحـــث  أعمـــال إدارةأطروحـــة دكتـــوراه علـــوم فـــي العلـــوم الاقتصادیة،تخصـــص ● -

  .بلالي احمد

  2007كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة الجزائر،دیسمبر● -

كیــف یمكــن للمؤسســة الاقتصــادیة فــي مواجهــة "تطــرق البحــث للإشــكالیة التالیــة  -

ــــى مواردهــــا  ــــة وبالاعتمــــاد عل ــــوى المنافســــة المختلف ــــة وق ــــة الراهن التحــــدیات البیئی

  "تحقق المیزة التنافسیة المستدامة أنالخاصة 

  :الدراسة أهداف -

 دارةالإنمــوذج الكشــف عــن العلاقــة بــین المیــزة التنافســیة للمؤسســة الاقتصــادیة و ▪ -

  باعتباره الإطار المنهجي والتوجیهي لتحقیق هذه المیزة  الإستراتیجیة
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 الـــذيمحاولـــة تحدیـــد وإبـــراز الـــدور الـــذي یلعبـــه هیكـــل الصـــناعة وقـــوى المنافســـة  -

الصـــناعة وتنافســـیة مؤسســـاتها  مـــردودةعلـــى  إیجابـــاتحكمـــه فـــي التـــأثیر ســـلبا أو 

التـــــي تـــــنجم عنهـــــا وتجنـــــب  وأهمیـــــة تشخیصـــــها بغـــــرض الاســـــتفادة مـــــن الفـــــرص

  مخاطرها ما أمكن ذلك 

محاولــــة التأكیــــد علــــى الــــدور الحاســــم للمــــوارد الخاصــــة بالمؤسســــة خاصــــة تلــــك  -

  الإستراتیجیةالموصوفة بالموارد 
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  :تمهید

یحظــي المــورد البشــري باهتمــام كبیــر فــي عــالم الیــوم نظــرا لأهمیتــه النســبیة مقارنــة 

وضـرورته فـي كافـة العملیـات الإنتاجیـة والبیئیـة والإداریـة والمالیـة وغیرهـا ،خـري بالموارد الأ

 إلـــىفـــالتطورات الســـریعة فـــي مجـــال الصـــناعات والخـــدمات وتكنولوجیـــا المؤسســـات الـــذي ،

تغیــــرات فــــي تصــــمیم الهیكــــل التنظیمــــي للمؤسســــات وبالتــــالي فــــي احتیاجاتهــــا مــــن المــــوارد 

  .البشریة المختلفة 
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  الموارد البشریة إدارةماهیة :المبحث الأول

  الموارد البشریة إدارةنشأة وتطور : أولا

  :مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة) 1

قــد اتســمت هــذه المرحلــة بممارســة الإنســان الأعمــال الیدویــة البســیطة والتــي اســتطاع 

مــن خلالهـــا أن یحقــق الحـــد الأدنــى مـــن متطلبــات العـــیش الضــروریة التـــي تكفیــه لمواصـــلة 

بــل أن صــاحب العمــل  ،تشــهد أي نظــم قائمــة للعمالــة المرحلــة لــمالحیــاة والبقــاء، إذ أن هــذه 

ومتطلبـات إنجـاز المهـام التـي  لحاجات العمـلعه ویشتریه وفقا ینظر للعامل لدیه كسلعة یبی

المنزلیـــة إذ  نظـــام الصـــناعاتأن ظهـــر بعـــد ذلـــك مـــا لبـــث ثم ،یراهـــا صـــاحب العمـــل آنـــذاك

 مقابــل أجــرتمتلــك بموجبــه فئــة معینــة الخبــرة والمهــارات والقــدرة علــى تشــغیل العــاملین لــدیها 

ذلــــك الأجــــر یكفــــي لمتطلبــــات العــــیش  ویكاد،محــــدد یملیــــه رب العمــــل نحــــو العــــاملین لدیــــه

وبعـــد ذلـــك التطـــور ظهـــرت بوضـــوح أنظمـــة الإقطـــاع فـــي  ،للعـــاملین الضـــروریة والأساســـیة

أمــا ،)الفلاحــین(والعبیــد ) الإقطــاع(ر حــالات المــلاك و ظهــ، أي الریــف والطوائــف فــي المــدن

لتـي خـلال الصـناعة التـي تكونـت معهـا الطائفـة ا المدن منأنظمة الطوائف فقد ظهرت في 

یـتم والدخول للمهنة والأجور التـي  شروط العملتقوم بتحدید إطار الصناعة المعنیة وكذلك 

  .دفعها للعاملین في تلك المهن

  :مرحلة الثورة الصناعیة) 2

الأفـــراد،إذ لعبـــت الثـــورة  دارةاتســـمت هـــذه الفتـــرة بظهـــور البـــدایات الفكریـــة والفلســـفیة لإ

مـــن خــلال مـــا تمیـــزت بـــه هــذه المرحلـــة مـــن ظهـــور الآلات  بـــارزا وملحوظـــاالصــناعیة دورا 

العمـــــل وســـــوء الظـــــروف المصـــــاحبة لأداء  الكبیـــــرة ورتابـــــةوالأجهـــــزة والمعـــــدات والمصـــــانع 

الـخ، وهـو مـا أدى إلـى ...والرطوبـة الطویلـة والضوضـاءالعاملین مـن خـلال سـاعات العمـل 

ظــروف العمــل والأجــور  حســینوالمطالبــة بتتشــكیل التنظیمــات النقابیــة والاتحــادات المهنیــة 

  .وتقلیص ساعات العمل
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كمــا میــز هــذه المرحلــة أن غلــب فیهــا العنصــر الآلــي علــى العنصــر البشــري وأغفلــت 

حاجات وحوافز العمال أین وجد العمال أنفسهم ضعفاء أمـام أربـاب العمـل، فافتقـار العمـال 

تنظـیم صـفوفهم ومهـد للأمان واستغلالهم من قبل أرباب العمـل واعتبـارهم كـآلات سـاهم فـي 

  .لظهور إستراتیجیات جدیدة محررة للعمال

  :مرحلة القرن العشرین) 3

المـــوارد  إدارةلقـــد اتســـم القـــرن العشـــرین بظهـــور أنشـــطة وفعالیـــات واســـعة النطـــاق فـــي 

العلمیة التي تزعمها تایلور، والذي قـام بدراسـة الوقـت  دارةالبشریة خصوصا بروز حركة الإ

والعــــاملین وركــــز علــــى التخصــــص فــــي  دارةوالحركــــة وعمــــل علــــى تنظــــیم العلاقــــة بــــین الإ

  .العامل، إضافة إلى التدریب والتحفیز المادي للعاملین وفق الإنتاجیة المحققة من قبلهم

دورا أساســـیا فـــي تحقیـــق  ظهـــور مدرســـة التقســـیمات الإداریـــة هنـــري فـــایول التـــي أدت

التـي كانـت بمثابـة قواعـد فكریـة یـركن  14لأهدافها من خلال التركیز علـى المبـادئ  دارةالإ

  .لها في میدان العمل الإداري والتنظیمي

ظهـــور مدرســـة العلاقـــات الإنســـانیة التـــي قادهـــا التـــون مـــایو وقـــد بـــرز هـــذا النمـــوذج 

الـذي لعبـت النتـائج المحققـة مـن خلالـه الفكري للتطویر مـن خـلال دراسـات مصـانع هـوثرن 

  .1بتطویر ملحوظ في مجال العلاقات الإنسانیة سائدة

  :مرحلة نهایة القرن العشرین) 4

المـــوارد البشـــریة حیـــث  إدارةالأعمـــال التـــي تقـــوم بهـــا فـــي هـــذه المرحلـــة اتســـع نطـــاق 

شــملت تــدریب وتنمیــة العــاملین ووضــع بــرامج لتحفیــزهم وترشــید العلاقــات الإنســانیة ولــیس 

  .فقط حفظ ملفات الموارد البشریة

                                                           
، إدارة المــوارد البشــریة، دار المســیرة للنشــر والتوزیــع، عمــان، الأردن، الجامعــة ةخربشــخضــیر كــاظم حمــود ویاســین  - 1

 21،22، ص 2007، 1الهاشمیة، ط 
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المـــوارد البشـــریة فـــي الوقـــت الحـــالي جـــزء أساســـي فـــي المؤسســـات  إدارةلقـــد أصـــبحت 

موظــف واحــد وأصــبحت شــاملة للمــوارد البشــریة بــدلا مــن  إدارةفتطــورت وتوســعت لتصــبح 

  .1تساهم في المكانة التنافسیة للمؤسسة وكذلك ربحیتها

 إدارةملحوظـة فــي  تالآن تطـوراإذ عرفـت المراحـل الأخیـرة مــن القـرن العشـرین ولحــد 

خصـــائص  المــوارد البشـــریة، إذ لعبـــت المتغیــرات النســـبیة التـــي شـــهدها العصــر الـــراهن مـــن

  :فریدة لم تكن معروفة آنذاك وهي

  .العولمةظهور  -

  .شدة المنافسة العالمیة -

  .الطلب المستمر على الجودة من قبل العملاء -

  .مسارعةتطور التكنولوجیا بمعدلات  -

  .حمایة البیئة من التلوث وقبول المسؤولیة: تحدیات النسبة السكانیة والثقافیة مثل -

 .2زیادة الاهتمام الملحوظ في الجوانب العلمیة المتعلقة بالأداء -

  :الموارد البشریة إدارةوظائف : ثانیا

  :تحلیل وتوصیف الوظائف) 1

وهـــــذا بغـــــرض تحدیـــــد الواجبـــــات والمســـــؤولیات والمتطلبـــــات مـــــن المهـــــارات والقـــــدرات 

  .3والخبرات المختلفة لكل وظیفة وعلاقتها بالوظائف الأخرى وتحدید شروط شغل الوظیفة

  

  

  

                                                           

  .12، ص 2008، 1ن، طدفیصل حسونة، إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان الأر . د -1

  .22ة، مرجع سابق، ص خضیر كاظم حمود ویاسین خرش -2

  .43، ص 2001محمود أحمد الخطیب، إدارة الموارد البشریة، مكتبة عین شمس، القاهرة، مصر،  -3
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  :تخطیط الموارد البشریة) 2

مــن المــوارد البشــریة خــلال فتــرة زمنیــة مســتقبلة بالعــدد حیــث یــتم تخطــیط الاحتیاجــات 

وذلـك فـي كافـة المجـالات بالمنظمـة فـي ،المناسب وبالنوعیة المناسبة وفي الوقـت المناسـب 

  .الحاضر والمستقبل

ونركز هنا على الاستقطاب المرشحین لشغل الوظائف سـواء مـن :الاستقطاب والاختیار) 3

ـــتم اخ.داخـــل أو خـــارج المنظمـــة  تبـــار أفضـــل المرشـــحین وذلـــك باســـتخدام العدیـــد مـــن ثـــم ی

  .الاختبارات وتعیینهم في الأماكن والوظائف المناسبة لقدراتهم

  :تدریب وتنمیة الموارد البشریة) 4

هــذه الوظیفــة تعــد مــن الوظــائف الهامــة والضــروریة وذلــك بالنســبة لكــل مــن المــوظفین 

ارات المختلفـة التـي تجعلهـم قــادرین الجـدد والقـدامى حیـث یـتم إكسـاب المــوظفین الجـدد المهـ

الواجبـــات المتوقعـــة مــنهم بطریقـــة مرضـــیة وصـــحیحة وكــذلك یـــتم تطـــویر وتنمیـــة علــى أداء 

  .1قدرات العاملین القدامى على أداء أعمالهم

  :تقییم أداء العاملین) 5

 أدائهــمفبعــد تعیــین العــاملین فــي الوظــائف المناســبة لقــدراتهم تبــرز الحاجــة الــى تقیــیم 

وقــد یتضــح عــدم ،الجیــد  الأداءعــن  ومكافــأتهملأعمــالهم  أدائهــموتحدیــد مــدي كفــاءاتهم فــي 

الــــنقص فــــي كفــــاءة  أوجــــهالموظــــف وهنــــا قــــد یكــــون التــــدریب مــــدخلا لتعــــویض  أداءجــــودة 

  .2الموظف

  :الأجور والرواتب) 6

ویتضمن ذلـك القیـام بتقـویم الوظـائف حتـى یمكـن تحدیـد التعویضـات المالیـة المناسـبة 

 الأجـورویكـون القـرار المتعلـق بتبنـي نظـام معـین لهیكـل ،لموظفین عـن العمـل الـذي یؤدیـه ل
                                                           

امتیاز التوزیع شركة مكتبة ، 4ط ،نحو منھج استراتیجي متكامل :إدارة الموارد البشریة ، يمحمد بن دلیم الق حطان- 1
  .27ص ، 2015،العبیكان 

الاردن -عمان،دار مجدلاوي للنشر والتوزیع :1ط ،ادارة الموارد البشریة وتأثیرت العولمة علیھا ،سنان الموسوي  - 2
 .32ص ،  2004،
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والقـرارات المتعلقـة بتعـدیل السـلم ،لكـل درجـة الأدنى والأقصـى والحد ،وتحدید سلم المراتب ،

  .الموارد البشریة في القطاع العام إدارةمن اختصاصات الجهة المركزیة المسئولة عن ،

  :والترقیةالنقل ) 7

التنســیق والرقابــة لتحقــق مــن  الأنشــطةالمــوارد البشــریة فــي هــذه  دارةلإ الرئیســيالــدور 

یتم الرجـوع الـى  أخرتتم وفق القواعد المحددة فعندما یجري نقل الموظف من قسم الى  أنها

سجله الوظیفي للتحقق من انه یسـتوفي المهـارات والشـروط المطلوبـة لشـغل الوظیفـة الطـراد 

وعنــدما یــتم اتخــاذ ترقیتــه الــى وظیفــة أعلــى یــتم التأكــد مــن انــه مســتوف لشــروط ،لیهــا نقلــه إ

الموارد البشریة متابعة الرؤساء التنفیـذیین للتأكـد مـن إجـراء تقـویم  إدارةكذلك تتولي ،الترقیة 

  . 1الأداء الوظیفي وتقدیم المشورة الفنیة اللازمة لهم في هذا الشأن

  :انة البشریةتصمیم وتنفیذ برامج الصی) 8

هذه الوظیفـة تهـدف إلـى تحسـین وتطـویر بیئـة العمـل سـواء المادیـة أو الاجتماعیـة أو 

  .الصحیة أو النفسیة وتطویر نوعیة حیاة العمل فضلا عن توفیر الأمن والسلامة للعاملین

  :وظیفة علاقات الموارد البشریة) 9

  :فرعینهذه الوظیفة تشمل 

هــو نشــاط یــتم مــن خــلال تصــمیم بــرامج تفعیــل مشــاركة المــوارد  :دمــج المــوارد البشــریة -أ

البشــریة فــي العمــل واتخــاذ القــرارات وتــوفیر الرعایــة الاجتماعیــة والمعاملــة الإنســانیة الطیبــة 

لهــم وحــل الصــراعات التنظیمیــة التــي تنشــأ بیــنهم فــي فــرق العمــل أو بیــنهم وبــین المؤسســة 

  .تجاه المؤسسة التي تعمل فیها وهذا كله لتحقیق الولاء والانتماء لدیها

هذا النشاط سمي سابقا بالنشاطات الصـناعیة وتمثـل علاقـة المؤسسـة  :علاقات العمل -ب

نیابـــة عـــن أصـــحاب  دارةالمـــوارد البشـــریة مـــع النقابـــات حیـــث تقـــوم هـــذه الإ إدارةمـــن خـــلال 

                                                           
  .41ص ،  2009، السعودیة ،مكتبة العبیكان ، 3ط ،الموارد البشریة  أدارة، مازن فارس  -  1
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عهــــا المؤسســــة بالتفــــاوض معهــــا فیمــــا یتعلــــق بشــــؤون العمــــل والتوظیــــف وإبــــرام اتفاقیــــات م

  .1بخصوص ذلك

  :الموارد البشریة  إدارةأهداف : ثالثا

  :الموارد البشریة الى  إدارةتنقسم أهداف 

  :الموارد البشریة نحو المنظمة  إدارة أهداف/1

ــــى * ــــاء الأفــــرادالحصــــول عل ــــف الوظــــائف مــــن اجــــل  الأكف ــــاجللعمــــل فــــي مختل الســــلع  أنت

الطرق واقل التكالیف والخدمات ووفق المعـاییر الكمیـة والنوعیـة المحـددة  بأحسنوالخدمات 

  .مسبقا

  .للمنظمة والمحافظة على رغبتهم في العمل فیها الأفرادتحقیق انتماء وولاء *

العاملین من خلال تشجیعهم على بـدل جهـودهم الجسـمانیة والعقلیـة فـي  بإنتاجیةالارتفاع *

  .والإنتاجالعمل 

  :الموارد البشریة نحو العاملین  إدارة أهداف/2

ــذلك  إتاحــة* وتــوفیر شــروط او ظــروف ،فــرص التقــدم للعــاملین عنــدما یصــبحون مــؤهلین ل

  .عمل منشطة لهم لتمكنهم من العمل الفعال الذي یزید من دخولهم

وتتفـــادى المهــام التـــي تعرضـــهم سیاســـات موضــوعیة تمنـــع ســوء اســـتخدام العــاملین  أیجــاد*

  .المهنیة والأمراضالصناعیة  لحوادث العمل

  :الموارد البشریة نحو المجتمع  إدارة أهداف/3

التـوازن بـین  أي، وشـاغلها الأعمـالفي المحافظـة علـى التـوازن بـین  الأهدافتنطوي هذه *

كمـــا ،یمكنهـــا التقــدم للحصــول علـــى هــذه الفــرص  التــيالفــرص المتاحــة والطاقـــات البشــریة 

                                                           

دراسة حالة الصناعات  -للمنتجات الصناعیة ، نحو تحسین الإنتاجیة وتدعیم القدرة التنافسیة ةعنتر عبد الرحمن بن  -1

  .2004التحویلیة بالجزائر، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة الجزائر، 
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ممــــثلا بوضــــع الشــــخص الملائــــم فــــي المكــــان الملائــــم ، تعنــــي التوزیــــع المثمــــر للاســــتخدام

  .1كل ذلك مصحوب برفع مستویات المعیشة،من الجهود البشریة  القصوىوالاستفادة 

 :الموارد البشریة  إدارةأهمیة : رابعا

  .باعتبارهم الموارد الرئیسیة في المنظمة بالأفراداهتمامها -1

  .العاملین بالمنظمة الأفرادتعني بتطویر مهارات -2

  .یشغلوا وظائف في المنظمة أنالذین یرید لهم  الأفرادتضع الخطط الملائمة لاختبار -3

  .تضع الخطط التدریبیة المناسبة للعاملین-4

  .2والناجعة لهاتعني بمشاكل الموظفین وتجد الحلول العلمیة -5

  :السمات الممیزة للموارد البشریة في المؤسسة : خامسا

  والتي نشیر إلیها في نقطتین أساسیتین 

  :الموارد البشریة  إدارةالتنظیم في علاقته ب) 1

المـوارد البشـریة واعتبارهـا قلیلـة الأهمیـة فـي الفعالیـة  إدارةالعلیا الـى  دارةتدني ي نظرة الإ-

  .قیاسا لما تحظى به أداة الإنتاج والتسویق غیرها والمجددة للوقت والجهد والمال

المــوارد البشــریة فــي مجــالات العمــل الاســتراتیجي  إدارةالعلیــا عــن إشــراك  دارةالإعــزوف -

  .أعمالها دارةلإ

فــرض قیــود علــى حركــة الأفــراد والتــي تظهــر فــي صــورة ضــوابط مقیــدة للمبــادرة والابتكــار -

  .وبالتالي الفعالیة

الآمرة حتى أن  الموارد البشریة لكل شكل من أشكال السلطة التنفیذیة إدارةافتقاد مسئولي -

  .انتشارهم لا یتم على الوجه المطلوب

  
                                                           

–ص ، 2017،عمان ،دار ابن النفیس للنشر والتوزیع ، 1ط،الموارد البشریة   أدارة، مصطفي محمد الجربوعة   -  1

  . 26- 24ص 
  .26ص ، 2012،العراق ،دار المناهج للنشر والتوزیع ، 1ط، ة إدارة الموارد البشری،مجید الكرخي  -  2
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  :الموارد البشریة من الداخل إدارة) 2

المــوارد  دارةغلبــة الجوانــب الإجرائیــة التنفیذیــة للمهــام الســطحیة علــى الأعمــال الحقیقیــة لإ-

  .البشریة التي من المفروض أن تركز على نواحي التخطیط وتطویر برامج العمل

ــــار - ــــوائح التشــــریعات الخاصــــة بالعمــــل افتق ــــة لتنفیــــذ الل المــــوارد البشــــریة للجوانــــب القانونی

ــة  ــاتهم وقــت ،والصــادرة عــن الدول والأمــور التعاقدیــة الشــكلیة الخاصــة بحقــوق العمــال ووجب

  .القانون وكذا مسائل المخالفات الإداریة والتنظیمیة

ف وقـــد یصـــل الـــى حـــد افتقـــار المـــوارد البشـــریة لـــنظم تصـــمیم وتحلیـــل الوظـــائ إدارةافتقـــار -

  .الطاقات لتوصیف نموذجي

افتقاد الموازنة بین الوضع الراهن والمستقبلي لاحتیاجات الأفراد ومصدر الحصـول علیهـا -

  .ولا یتم التفكیر إلا في الحاجات العاجلة

عشــوائیة عملیــة الاســتقطاب وقیامهــا علــى أســس غیــر موضــوعیة لصــناع الاســتطلاعات -

لطلب في سـوق العمـل ومسـتویات الأجـور والرواتـب فـي المؤسسـات ولا من حالة العرض وا

موضوعیة معاییر الاختبار والتعیین واعتمادهـا علـى المحابـاة والجهوریـة أكثـر مـن أي شـي 

  .أخر

الأمـــر الـــذي یرفـــع تكـــالیف العملیـــة ،المـــوارد البشـــریة لأغلـــب شـــروط التكـــوین  إدارةافتقـــاد -

  .ارات الجدیدة المكتسبة لدي العمالالمترتب عنه ما یجعلها تفوق المه

ســیادة مظـــاهر الذاتیـــة علــى نشـــاط تقـــیم الأداء الــذي لا یخضـــع الـــى برنــامج مـــدروس مـــا -

  .جعل منه نشاطا روتینیا لا یترتب عنه أي نتائج

غیــــاب برنــــامج واضــــح فــــي عملیــــة تقیــــیم الوظــــائف المهمــــة فــــي تحدیــــد هیاكــــل الأجــــور -

  .والحوافز

ســــلامة المهنیــــة التــــي أصــــبحت لا تواكــــب ظــــروف بیئــــة العمــــل تقــــادم بــــرامج الصــــحة وال-

  .المتغیرة
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الموارد البشریة في أكثر من مؤسسة جزائریة تخضع لواقـع  إدارةوالملاحظة أن ممارسات -

ــــنفس جملــــة الضــــوابط بــــالرغم مــــن  نمطــــي یوضــــح معاییرهــــا وطــــرق تنفیــــذها أي تخضــــع ل

مــا یشــكل تنظیمــا بیروقراطیــا اخــتلاف أوضــاعها وأحجامهــا ونوعیــة نشــاطها وتخصصــاتها 

یتعامل مع الأفراد ویطبق قانون شكلي وبطریقة نمطیة لا تفرق بـین العمـال ولا بـین ،جامدا 

ولا بین الجماعـات التنظیمیـة وخصوصـیة قطاعاتهـا مـا یحـول نظـام ،نوعیة عملهم وظروفه 

  .1الموارد البشریة الى مجرد وجود لا معني له إدارة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
-18ص - ص،عمان ، الأردن،مركز الكتاب الأكادیمي ، 1ط،تنمیة الموارد البشریة ،زوا تیني عبد العزیز -د-  1

20.- .  
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   الموارد البشریة إدارةإستراتیجیة  :الثانيالمبحث 

  للموارد البشریة  الإستراتیجیة دارةالإمفهوم :أولا

للمــوارد البشـــریة عملیــة تتضـــمن اســتخدام مفـــاهیم التقـــویس  الإســـتراتیجیة دارةالإتعــد 

بعضـها وأفقیـا العمـل  إسـتراتیجیةعمودیـا مـع  المدمجة،لتطویر استراتیجیات الموارد البشریة 

  .بعض مع 

باعتبــارات المؤسســة ككــل مثــل تعــرف هــذه الاســتراتیجیات النوایــا والخطــط المرتبطــة 

التطــور ،الــتعلم ،المــوارد  أصــلمثــل  الأفــراد  دارةلإتحدیــدا  أكثــرالكفــأة التنظیمیــة وبجوانــب 

  .1وعلاقات الموظفین المكافأة،

  :الموارد البشریة  دارةالإستراتیجیة لإالمكانة : ثانیا

وبخاصــة فــي بلــدان  وإدارتهــاهنــاك نظــرة ســائدة تبســیطیة وتهمیشــیة للمــوارد البشــریة 

فـي  بهـا أقسـام الذاتیـةتلـك النظـرة نابعـة مـن الـدور التقلیـدي الـذي كانـت تقـوم ،العالم الثالث 

 أبعــادتقلصــت  أنولكــن وبعــد ،الــورقي والیــومي  الإداريوالســجلات والجهــد  الأضــابیرحفــظ 

والمتعامــــل مــــع  الانترنــــتالعــــالم فــــي زمــــن العولمــــة وصــــار العــــالم قریــــة محــــدودة لمتصــــفح 

إدارات  وإمكانـاتوتطور ،المعلومات التقنیة ومنظوماتها وبیاناتها الرقمیة ومعلوماتها الغنیة 

علمیــة متخصصــة وفنیــة  إمكانــاتللمــوارد البشــریة ذات  العــاملین لتكــون لــدارت إســتراتیجیة

  . والحیویةالتنافسیة الدقیقة مهامها  ویكافئبما یوازي ومهنیة عالیة 

 أصـبحالموارد البشریة في عـالم الیـوم الـذي  دارةلإ الإستراتیجیةعلى المكانة  تأسیسا

غایة ولـیس وسـیلة مـن وسـائل  وأصبحالمتعلم والمتخصص مصدر رائد للاستثمار  الإنسان

ـــة  الأعمـــال ـــان المـــوارد البشـــریة و ، النمطیـــةالروتینی تكـــون مـــن  أنخاصـــة المبدعـــة یمكـــن ف

الـى دورهـا المحـوري فـي العمـل وتحقیـق الكفـاءة  إضافة،ضمن الكفایات الجوهریة للمنظمة 

  .والفاعلیة والمیزة التنافسیة 

                                                           
  .50ص ، 2020، القاهرة ، مجموعة النیل العربیة ،  2ط ،مایكل ارمسترونج  -  1
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  :والتطور  النشأة

ویعتبــر ، إلیــهالمــوارد البشــریة بمراحــل تاریخیــة للوصــول الــى مــا وصــلت  إدارةمــرت 

لتكـون  إدارتهـاالنظـر بكیفیـة  إعـادةالتصنیع نقطة الانطلاق المهمة التي نبهت الى ضرورة 

ــــدوا ،معاصــــرة  إســــتراتیجیة إدارة ــــك عوامــــل اقتصــــادیة  أنویب ــــةهنال ــــة إداری مهمــــة  تكنولوجی

  :وأهمهاالموارد البشریة  إدارةفي تكوین وبلورة  أسهمت

ــــاءة  ــــع كف ــــد كلفــــة العنصــــر البشــــري و ،العــــاملین  إنتاجیــــةضــــرورة رف وضــــغوط ،تزای

 إضــافةوتشــریعات الضــمان العمالیــة ،وتغیــر تطلعــاتهم ،والعمالــة  الإنتــاجتخفــیض تكــالیف 

وتطـــور ،وتكلفـــة المعـــدات ،المســـارعة  التكنولوجیـــةالنقابـــات العمالیـــة والتغیـــرات  تـــأثیرالـــى 

ـــــة  ـــــى العوامـــــل  إضـــــافة،الاتصـــــالات والمعلوماتی ـــــةال ـــــوتر  وأهمهـــــا الإداری اســـــتخدام الكومبی

ـــدة للتعامـــل مـــع  والأســـالیبوالمنطلقـــات  ـــةبعـــد التطـــورات  الأفـــرادالجدی  أســـالیبفـــي  الإداری

الجــودة  إدارةوبــرامج ،حلقــات الجــودة  وأنظمــة بالأهــداف دارةوالإونظریــات القیــادة والحــوافز 

  .الشاملة

  :للتحول  الأساسیةالفلسفة 

  :لهذا التحول في الأساسیةتكمن الفلسفة 

  عنصر استراتیجي في المنظمة  أهمالمنتج  الإنسان*

  .في عملیة التخطیط والتطویر المتكامل أساسيالموارد البشریة شریك  إدارة*

  .وروح معنویة عالیةمؤهلین  أفرادمن خلال  إلا تحقیقهاالمنظمة لا یمكن  أهداف أن*

المنظمـة تســتطیع تحقیــق هــذه  إدارةالعـاملین لیســت متناقضــة وان  وأهــدافالمنظمــة  أهـداف

  .من خلال المواءمة ومن خلال تصمیم الوظائف والاختیار الأهداف

المــوارد البشــریة لتكــون فــي  إدارةجــزء مــن وظیفــة اكبــر هــي  الأفــراد إدارةلكــل ذلــك تصــبح 

ـــــاج إدارةمـــــوازاة  ـــــة  الإنت ـــــع  إدارةولتكـــــون والتســـــویق والمالی ـــــي دف ـــــة مشـــــاركة تمامـــــا ف تنفیذی

 لـدورها أن. استشـاریة أومنعزلـة مسـتقلة  إدارةولیسـت ، أهـدافهاالمنظمة وتحقیق  إستراتیجیة
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والممارســة الروتینیــة الیومیــة لشــؤون  الأفــراد وأضــابیرلــم یعــد محصــورا فــي حفــظ الســجلات 

 الإداراتالعــاملین بــل ضــمان عــدم تعــارض قراراتهــا مــع قــرارات وخطــط ونشــاطات  الأفــراد

  .1الاخري للمنظمة

  الموارد البشریة إدارةتحدیات التي تواجه ال: ثالثاً 

المــوارد البشــریة العدیــد مــن التحــدیات التــي تفــرض علــي مــدیري المــوارد  إدارةتواجــه 

ویمكــن تصــنیف ،البشــریة مواجهتهــا بفاعلیــة مــن خــلال السیاســات والاســتراتیجیات الملائمــة 

ــــرتبط بالعــــاملین  ــــى ثــــلاث مجموعــــات ت ــــةوهــــي التحــــدیات  أنفســــهمهــــذه التحــــدیات ال  البیئی

  : أدناهوالتنظیمیة والذاتیة التي نوجزها كما في 

  :التحدیات البیئیة 

 أدائهـاوالمنظمـة والمـؤثرة علـى  تتمثل هده التحدیات بجمیع متغیرات البیئـة الخارجیـة

من قبل المنظمة فلابد المتغیرات ونظرا على انه من الصعوبة  السیطرة المباشرة على هده 

فــــي هــــده الحالــــة التحســــب والاحتیــــاط المســــبق لــــذلك مــــن خــــلال عملیــــات التحلیــــل البیئــــي 

تقلیــل هــذه التهدیــدات ، واقتنــاص  أوتحلیــل الفرصــة والتهدیــدات ومحاولــة تجــاوز  المتضــمنة

عـــن طریـــق للمتغیـــرات البیئیـــة  الســـریعةالفـــرص واســـتثمارها كمـــا وانـــه لابـــد مـــن الاســـتجابة 

  :وهيالمتغیرات الخارجیة  أهمومن  .امج المناسبةالبر 

التغیـر  وكـذلكالـخ ،...والتكنولوجیـة والقانونیـةالمتغیرات الاقتصـادیة والاجتماعیـة والسیاسـیة 

قطـــاع الخـــدمات قیاســـا بالقطـــاع الصـــناعي  أهمیـــةفـــي القطاعـــات الاقتصـــادیة اتجـــاه زیـــادة 

تحـــدیات سیاســـات مختلفـــة مرنـــة والاتجاهـــات نحـــو العولمـــة، ویتطلـــب كـــل نـــوع مـــن هـــده ال

مــن المخــاطر المتمثلــة بكلفــة المــوارد البشــریة وعــدم فاعلیــة سیاســات  لتقلیــلبهــدف  وســریعة

  .استثمارها 

                                                           
ص -ص،  2016، الأردن ،  دار الأسرة ا للنشر والتوزیع ،  1ط ، تنمیة وإدارة الموارد البشریة ، حمزة ألجبالي  -  1

50-52.  



 أدارة الموارد البشرية          الفصل الثاني 

 

 
30 

المــوارد البشــریة التنــوع أو المــزیج مــن المــوارد البشــریة مــن خــلال سیاســات  إدارةكمــا تواجــه 

الموازنــة بـــین الفئـــات العمریـــة  المجـــددة،إذ تـــتم التشــغیل المتـــوازي وفـــق القــوانین والتشـــریعات

وكذلك الجنس والعمر و العرق والقومیة وفي ظل العولمة فان منظمات الإعمال المعاصـرة 

تواجــه كــل یــوم تغیــرات ســریعة تتطلــب معرفــة إدراكیــة عالیــة المســتوى مــع مهــارات متقدمــة 

ر،ویتوجــب للإفــراد وفهــم للأنظمــة  لكــي یتحقــق التوافــق مــع تلــك الموجــات القادمــة مــن التغی

عـــن دلـــك وضـــع سیاســـات واســـتراتجیات مناســـبة لتطـــویر ثقافـــة عامـــة تتناســـب مـــع المـــوارد 

البشریة في ظل التطورات الهائلة في عالم الاتصال و المعلومات، ویتطلب في الحالة هـده 

إن یتحلــى المــدیر عمومــا ومــدیر المــوارد البشــریة خاصــة فــي عصــر العولمــة بمجموعــة مــن 

تمكن مـــن النجـــاح فـــي منظمتـــه وان یجعلهـــا باســـتمرار تقـــف علـــى الخصـــائص والســـمات لیـــ

  .شاطئ الأمان 

  :التنظیمیة  التحدیات

 دارةتتمثـــــل هـــــدا التحـــــدیات بـــــالمتغیرات الداخلیـــــة للمنظمـــــة والتـــــي یســـــهل علـــــى الإ 

هــا تــرتبط مباشــرة بالعملیــات التشــغیلیة للمنظمــة ومــن أهــم تلــك .المنافســةتوجیههــا والســیطرة 

ـــي  لابـــد مـــن مواجهتهـــا والتحســـب لهـــا هـــي حاجـــة المنظمـــة للموقـــع التنافســـي التحـــدیات الت

الدانیـــة والحاجــة الـــى  دارةومشــاكل تخفــیض القـــوى العاملــة فـــي المنظمــة واســـتخدام فــرق الإ

 كیـز الكلفـةول علـى الموقـع التنافسـي یتطلـب التر مـن الحصـ ةالحاج إن.ثقافة تنظیمیة قویة 

لـذلك فمـن المهـم إیجـاد طـرق لزیـادة مناسـبة فعالیـة . ومستوى النوعیـة القـادرة علـى المنافسـة

  :المنظمة وقابلیتها التنافسیة في مجال الموارد البشریة ومن أهمها

  . بالإبداعالتحفیزیة المرتبطة  الأنظمةاستخدام  -

  .الجودة الشاملة  إدارةتحسین الجودة من خلال تطبیقات  -

 أهـمبـین  والتطـویر ومـن التـدریب،التعیین،خلق قدرات ممیزة من خلال سیاسـات الاختیـار -

 إدارةفــــي  الإســــتراتیجیةففــــي ظــــل التوجهــــات  اللامركزیــــةالتنظیمیــــة المیــــل نحــــو  التحــــدیات
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بنقــــل  الإداریــــةتلعــــب دور واضــــح فــــي تحســـین القــــرار  دارةالإهـــده  المـــوارد البشــــریة أخــــذت

ا یعكـس الاهتمـام مـوه ةالمنظمـفـي  الأدنـىالقرار من المواقع المركزیة الى المواقع  مسؤولیة

والنوعیـة والاسـتجابة  الإنتاجیـةوالتركیز على فرق العمل المدارة ذاتیا للمساهمة فـي تحسـین 

مختلفـة أي لابـد مـن تبنـى قـیم واتجاهـات ومعتقـدات متناسـبة مـع الأفـراد السریعة للمشـاكل ال

  . بشریة وخصائصه والتركیز التنظیمي وإستراتیجیة المنظمة وإستراتیجیة الموارد ال

  :الفردیة  تحدیات

تتضـــــمن هـــــده التحـــــدیات جمیـــــع القضـــــایا و الأمـــــور المتعلقـــــة بالعـــــاملین والقـــــرارات 

التطــــابق بــــین الفــــرد و المنظمــــة و المســــؤولیة :المرتبطــــة بهــــم ،ومــــن أهــــم هــــده التحــــدیات 

ــــي توجههــــا العــــاملون بســــبب  ــــدات الت ــــات العمــــل وكــــذلك التهدی ــــدعیم أخلاقی ــــة لت الاجتماعی

العمــل وإعــادة هیكلــة المنظمــة نتیجــة لــدلك ، ویتطلــب التوافــق أو التطــابق بــین  تخفــیض قــوة

الفرد والمنظمة استراتیجیات وسیاسات لزیادة دمج العاملین مع قیم الفرد والمنظمـة و جـدب 

  .الكفؤین منهم للعمل والاستمرار مع المنظمة 

علــــى  أثیراتتــــیواجههــــا العــــاملین بســــبب فقــــدان وظــــائفهم ذات  التــــيالتهدیــــدات  إن

ظــروف  المنظمــةومشــاعرهم تجــاه المنظمــة وعلــى صــحتهم النفســیة عنــدما تواجــه  دافعتــیهم

اقتصاجة تضطر الى تقلـیص نشـاطاتهم ،فقـد تعتمـد علـى سیاسـات التـنقلات للاسـتفادة مـن 

 والتأهیــلالتــدریب  إعــادةسیاســات  أوحاجــة لهــم  أكثــربعــض العــاملین فــي نشــاطات ومواقــع 

  .تي مع ضمانات مالیة الاستغناء الوق أو

مـن  یـأتالبشـریة لـم  المـوارد إدارةسـبق مـن تحـدیات نلاحـظ بـان تطـور  ومن كل مـا

واجههـــا المـــدیرون فـــي  الحصـــول علـــى البشـــریة والحفـــاظ  التـــيبفعـــل التحـــدیات  وإنمـــافـــراغ 

الــى تصــمیم البــرامج و السیاســات  دارةهــذه الإعلیهــا ،هــده التــي ســاهمت وتســاهم فــي ســعى 
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مـــع اســـتراتجیات  وكـــذلكالمناســـبة و الموافقـــة مـــع التحـــدیات البیئیـــة و التنظیمیـــة و الفردیـــة 

  . 1الإعمال و التركیب التنظیمي

  :تحدیات اجتماعیة ودیموغرافیة 

  :2إن البیئة الدیموغرافیة للمنظمة تعرف بعدة عوامل منها

 .النمو في السكن -

الأفــراد، إذ تؤكــد  دارةهامــا بالنســبة لإالقــیم والاتجاهــات والمعتقــدات التــي تلعــب دورا  -

  .على دوافع وسلوك العاملین

  :أما التحدیات الاجتماعیة فتتمثل فیما یلي

 .تعدد ثقافة العاملین حیث تعكس كل ثقافة مجموعة من القیم والأعراف -

تعــدد لغــات العــاملین متعــددي الجنســیات حیــث یــؤثر اخــتلاف اللغــات علــى إكمــال  -

 .على فاعلیة فهم التوجیهات نقل الاقتراحات والشكاوى ووضوح الاتصال، من ثم

ــادة احتمــال تكــوین جماعــات غیــر  - یــؤدي تعــدد واخــتلاف الثقافــات بــین العــاملین لزی

 .رسمیة یؤلفها العاملون من جنسیة أو جنسیات متعددة

  :الموارد البشریة لمواجهة التحدیات إدارةإستراتیجیات : رابعا

المــــوارد البشـــریة نســــتطیع بلـــورة الاســــتراتیجیات  إدارةبـــفـــي ضــــوء الرســـالة الخاصــــة 

طویلـة  الأساسـیة الأهـدافتحدیـد ( الإسـتراتیجیةوالمقصـود بهـذه ، دارةالإلهذه  المدىالبعیدة 

العمـــــل مجـــــالات فـــــي  تتجســـــد التـــــيالمـــــوارد البشـــــریة  إدارةللمنظمـــــة فـــــي مجـــــالات  الأمـــــد

  ).والممارسات التنفیذیة الیومیة 

  :استراتیجیات الموارد البشریة كما یلي  نحدد بعض أنویمكن 

                                                           
دار البازوري ، 1ط،  رؤیة إستراتیجیة ومنهجیة متكاملة -إدارة الموارد البشریة  ،سعد علي الریحان المحمدي  -  1

  .42- 39ص ،  2019، الكویت ، ألعلمیه للنشر والتوزیع  

  .87، ص 2000، 3أحمد السید مصطفى، تحدیات العولمة والتخطیط الإستراتیجي، جامعة الزقازیق، مصر، ط -2
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مركزیــة قــرارات الاختیــار والتعیــین وذلــك مــن اجــل ثبــات ساســة الاختیــار والاســتفادة مــن -1

  .وجود من وجود الخبرات المتخصصة في مركز واحد

دف الـتخلص مـن اعتماد سیاسة الترقیة والحصول على الكفاءات من داخل المنظمـة بهـ-2

المــــوظفین  أمــــامالفرصــــة  إتاحــــةومــــن اجــــل ،مــــن الخــــارج  الأفــــرادمصــــروفات البحــــث عــــن 

  .العلیا الإداریةالمناصب  الىالجیدین للوصول 

  .لروحهم المعنویة  والمثبطةالتخلص من كل الجوانب المحیطة لجهود العاملین -3

بمســتوي اكبــر مــن المســتوي الســائد  الرفیعــةالمالیــة للكفــاءات  الإغــراءاتاعتمــاد سیاســة -4

  .في السوق

جیـــد وفعـــال فـــي  أســـلوباعتمـــاد ساســـة التقلیـــل مـــن معـــدلات دوران العمـــل مـــن خـــلال -5

  .والتحفیزالاختیار والتدریب 

اعتماد العدالـة فـي التعامـل مـع الجمیـع وتحقیـق التـوازن بـین مصـالح المنظمـة ومصـالح -6

  .العاملین

یرضــى ویعطــي اعلــي تقــدیر نظــام الحــوافز بشــكل متــرابط و و  الأداءتصــمیم بــرامج تقــویم -7

  .في العمل ن الأكفاءبالانجاز للموظفیواعتراف 

فــي تخطــیط التطــویر الــوظیفي للأفــراد  فعــال أســلوبتصــمیم وتطــویر والمحافظــة علــى -8

تحـــدد فیـــه الفـــرص الوظیفیـــة المســـتقبلیة ویـــتخلص فیـــه الأفـــراد مـــن العوائـــق التـــي تحـــد مـــن 

  .م أو فرصهم في التقدمنشاطهم وقدراته

اعتمــاد بــرامج للتطــویر والتــدریب لجمیــع المســتویات الإداریــة وبمــا یضــمن رفــع مهــارات -9

  .العاملین لمقابلة مسؤولیات وواجبات الوظائف المختلفة بالمنظمة
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ـــى درجـــة متفرقـــة وممـــن تتـــوفر فـــیهم -10 ـــین الخـــریجین الجـــامعیین مـــن الحاصـــلین عل تعی

  .1والكتابیةمهارات الاتصال الشفویة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، عمان ، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ،  1ط ، أدارة الموارد البشریة وتأثیرات العولمة علیها ، سنان الموسوي  -  1

  .24,25ص ، ص ،  2004
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  :خلاصة الفصل

 الإداراتوحلقـــة وصـــل بـــین مختلـــف  الأساســـیةالمـــوارد البشـــریة الركیـــزة  إدارةتعتبـــر 

وتنظـیم العمـل  المؤسسـاتفـي  الأمـورعلـي كافـة  والإشـرافبالمؤسسة حیـث تهـتم بالمتابعـة 

  . الإداري

تلعـب  دارةحیـث أصـبحت الإبشـریة فـي عصـرنا الحـالي المـوارد ال إدارةبالاهتمام  أن

فقد أصـبحت أهـم المـوارد الإسـتراتیجیة التـي تمكـن المؤسسـة مـن ،في علاقاتها بالمؤسسات 

المـــوارد  إدارةالحفـــاظ علـــى بقاءهـــا ومحـــددا أساســـیا لفرصـــها فـــي النجـــاح وبلـــوغ أهـــدافها فـــ

علـى  لـذلك یجـب،البشریة احدي أهم الإدارات الأساسیة المهمة والضروریة لتحقیق أهدافها 

  .المؤسسة استقطاب الموارد البشریة والكمیة اللازمة لتحقیق أهدافها الاستراتیجي
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 :     تمهید

أن الدور الذي تلعبه المیزة التنافسیة في حیاة المؤسسة یـوحي بأهمیـة التعـرف علـى 

  .ماهیة تلك المیزة وماهیة المصادر التي تتولد عنها المیزة التنافسیة داخل المؤسسات

حیـــــث تســـــعي المنظمـــــات المعاصـــــرة إلـــــي كســـــب میـــــزة تنافســـــیة علـــــي غیرهـــــا مـــــن 

المنظمــات العاملــة فــي نفــس النشــاط وذلــك مــن خــلال إضــافة قیمــة للعمیــل وتحقیــق التمیــز 

، عن طریق استغلال إمكانیاتها و مواردها المختلفة والـي یـأتي فـي مقـدمتها المـوارد البشـریة

مــا فــي جعــل العنصــر البشــري میــزة تنافســیة مــن خــلال المــوارد البشــریة دورا ها إدارةوتــؤدي 

 مجموعة من الأنشطة والخطط والبرامج المرتبطة بالعنصر البشري في المؤسسة 

ومــن أهــم الحقــائق فــي هــذا المجــال أن علــى المؤسســات إن لا تنتظــر طــویلا لكــي 

ا حتـــى بـــل یجـــب أن تقـــوم بالبحـــث وتحلیـــل مواردهـــا  و إمكانیاتهـــ،تبنـــي مزایاهـــا التنافســـیة 

تتمكن من معرفة نقاط القوة في مواردها و تحدید المقدرات الجوهریة بهـا لأنهـا هـي مصـدر 

وأساس بناء المیزة التنافسیة وتطویرها وهناك حقیقة أخري یجب علي المؤسسات  ألا تغفـل 

عنهـا إلا وهــي أهمیــة المیــزة التنافســیة التــي تــدعم مركزهــا التنافســي بــالتفوق علــى المنافســین 

 .لك القطاعفي ذ

ســــوف نتطــــرق فــــي هــــذا الفصــــل مــــن الدراســــة إلــــي تحدیــــد أنــــواع المیــــزة التنافســــیة 

وخصائصها ومصادرها وكیفیة بنائها ونصل أخیـرا إلـي معرفـة العلاقـة بـین المـوارد البشـریة 

  .والمیزة التنافسیة بالمؤسسة
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  .  المیزة التنافسیة واستراتجیاتها: المبحث الأول

  :ذج المیزة التنافسیةأنواع ونما: أولا

  :للمیزة التنافسیة أنواع ونماذج مختلفة ومتنوعة نوضحها كالآتي

 :أنواع المیزة التنافسیة-1

آراء و تصــورات البــاحثین فــي تحدیــد أنــواع المزایــا التنافســیة، فــالبرجوع إلــى أدبیــاتهم  تباینــت

وأرائهم فأنهم قسـموا المیـزة التنافسـیة إلـى قسـمین رئیسـین همـا التمیـز علـى أسـاس الجـودة و 

التكلفــة إلا وطــأ أمــا نحــن ارتأینــا هنــا أن نقســم المزایــا التنافســیة إلــى نــوعین رئیســیین همــا، 

ول على أسـاس الفاعلیـة التشـغیلیة للشـركات أو القطاعـات والآخـر المیـزة التنافسـیة النوع الأ

علـــى أســـاس التواصـــل والاســـتمرار، والهـــدف مـــن ذلـــك هـــو تنـــاول هـــذه الأنـــواع بشـــكل أعـــم 

  :1وأوسع و كالآتي

 :الفاعلیة التشغیلیة  - أ

علــى جــذب  تــرتبط هــذه المیــزة بقــدرة الاقتصــاد الــوطني عبــر قطاعاتــه الاقتصــادیة المختلفــة

المســـتهلكین مـــن خـــلال تحســـین الوظـــائف لإتمـــام عملیـــات التبـــادل، والحصـــول علـــى مزایـــا 

تنافسیة تشـغیلیة، إذ یتطلـب ذلـك مـن مؤسسـات وقطاعـات الاقتصـاد الـوطني تطبیـق حزمـة 

من الإجراءات مشابهة لتلك المطبقة من لدن المنافسین في السوقین المحلي والـدولي، لكـن 

، مــــن خــــلال تقــــدیم أفضــــل العــــروض مــــن حیــــث الجــــودة فــــي الســــلع بكفــــاءة وأداء أفضــــل

والخـــدمات، أو تقـــدیم المســـتوى نفســـه مـــن الجـــودة بئوطـــأ التكـــالیف، و التمیـــز فـــي الأداء لا 

یـــــرتبط فقـــــط بالعلاقـــــات المباشـــــرة بـــــین الوظـــــائف الرئیســـــیة للســـــلعة أو للخدمـــــة والحاجـــــات 

د تقــدم حلــولا لحاجــات رئیســیة أو الأساســیة للمســتهلك، بــل یتعــدى ذلــك، فالمنتجــات التــي قــ

فــإن ) مـثلا الاقتصـاد بالطاقـة(ثانویـة، لاسـیما تلـك التـي تـرتبط بتكــالیف إضـافیة  للمسـتهلك 

                                                           
1
المیزة التنافسیة للنشاط السیاحي ،عادل عیسي ألوزني - د،صفاء  عبد الجبار الموسوي -د،الرجعي محسن عبد االله -  

  . 29-23ص ص،2017،عمان الأردن ،دار الأیام للنشر والتوزیع ، 1ط ،
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ـــى المیـــزة  ـــا عل هـــذا مـــن شـــأنه أن یرفـــع مســـتوى الإشـــباع لـــدى المســـتهلك مـــا یـــنعكس إیجاب

  . ى الدولةالتنافسیة للمنتجات أو  الخدمات على مستوى الشركة أو القطاع أو على مستو 

نستعرض هنا میزتین رئیستین من المزایا التشغیلیة هـي میـزة تمیـز المنـتج أو الخدمـة ومیـزة 

  :التكلفة الاوطا وكالتالي

  :میزة تمیز المنتج أو الخدمة

إن التمیز بحد ذاته هدف رئیسي لسعى القطاعات الاقتصادیة المختلفة مـن خلالـه إلـى 

ي، وإن الحصول على هذه المیـزة لـیس یمكـن فـي كـل تحقیق التفوق وتعزیز وضعها التنافس

  :الظروف ومن ثم یتطلب ذلك توفر مجموعات من الشروط منها

 .ضرورة تعدد استخدامات المنتج السلعي والخدمي وتوافقهما مع حاجات المستهلك -

 .وجود عدد قلیل من المنافسین یتبعون أسلوب التمیز نفسه -

ودرجـة تمیـزه عـن ) سـلعة أو خدمـة( فـي المنـتج تقدیر المستهلكین قیمة الاختلافات  -

 .غیره من المنتجات

من أجل الحیازة على التمیز یقع علـى القطاعـات الاقتصـادیة مسـؤولیة تـوفیر مجموعـة مـن 

  :عوامل التفرد یطلق علیها عوامل التمیز وهي

تعـــد الإجـــراءات التقدیریـــة عـــاملا رئیســـیا علـــى تمییـــز المنـــتج : الإجـــراءات التقدیریـــة -

سلعي أو الخـدمي، ویسـتند القطـاع إلـى مجموعـة إجـراءات یمكـن أن تكـون العامـل ال

  :المسیطر على تفرده و تتمثل هذه الإجراءات التقدیریة بالآتي

  :المستوى التكنولوجي المستخدم في النشاط

 جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط  المعلومات المعتمدة في مراقبة النشاط. 

 التي تحكم على المستخدمین بالنشاط الضوابط والإجراءات. 

 كفاءة المنتجات المعروضة والخدمات المقدمة من قبل القطاعات.  
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ــــروابط - إن خاصــــیة التمیــــز یمكــــن أن تــــأتي مــــن خــــلال الــــروابط الموجــــودة بــــین : ال

 .القطاعات أو من خلال الروابط مع الموردین وقنوات التوزیع

صیة التمیز مع تاریخ شـروع الأنشـطة یمكن أن تأتي خا: تاریخ بدء ممارسة النشاط -

الاقتصــــادیة فــــي ممارســــة أعمالهــــا، إذ نجــــد فــــي الغالــــب أن النشــــاط الصــــناعي أو 

الخدمي الذي كان سباقا فـي الـدخول إلـى صـناعة مـا أو تقـدیم خدمـة یكـون بإمكانـه 

اكتساب میزة التمیز لهذا المنتج أو هذه الخدمة، ویجب الإشـارة هنـا إلـى السـبق فـي 

ض الصناعات أو تقدیم بعـض الخـدمات لـن یحقـق دومـا میـزة المتمیـز، إذ دخول بع

یكون في بعض الأحیان التـأخر ع الـدخول مقیـدا، وربمـا یعـود السـبب فـي ذلـك إلـى 

 .أن التكنولوجیا المستخدمة سریعة التغیر أو حدیثة أو غیرها

ها تســمح درجــة التكامــل إلــى حصــول القطاعــات الاقتصــادیة عبــر مؤسســات: التكامــل -

وشــركاتها الإنتاجیــة والخدمیــة المختلفــة علــى خاصــیة التمیــز إذ یمكــنهم مــن التوجــه 

قیــام ( نحــو أنشــطة جدیــدة منتجــة للقیمــة، هــذا التكامــل إمــا یكــون أمامیــا مــن خــلال 

، إن هـذا التكامـل یجنـب )الشركات أو القطاعات بعملیة التوزیـع بوسـائطهم الخاصـة

 .الشركة أو القطاع اللجوء إلى الغیر

إن اختیــــار الموقــــع الأمثــــل لممارســــة الأنشــــطة الإنتاجیــــة والخدمیــــة یمكــــن : الموقــــع -

القطاعــات الاقتصــادیة المختلفــة مــن الحصــول علــى خاصــیة التمیــز، إذ أن القــرب 

مــن المســتهلكین أو تنــوع الخـــدمات التــي یحتاجهــا المســـتهلك بشــكل أمثــل، وســـهولة 

  .تقدیم خدمات ما بعد البیع للمنتجات السلعیة

  :میزة التكلفة لأوطأ

لكـــي تحقـــق القطاعـــات الاقتصـــادیة أفضـــل میـــزة تشـــغیلیة علیهـــا أن تقـــدم أفضـــل العـــروض 

نقـول أن الشـركة أو القطـاع (لأوطأ التكالیف من خلال الاعتماد على میزة التكلفـة الأدنـى، 
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الــــذي یســــتطیع أن یحــــوز علــــى میــــزة التكلفــــة لأوطــــأ، هــــو الــــذي تكــــون تكالیفــــه المتراكمــــة 

  ).طة المنتجة للقیمة أقل من نظیراتها لدى التنافسللأنش

یســتطیع المنتجــون أن یحققــوا لنفســهم میــزة تنافســیة مــن خــلال إتبــاع أســلوب تقــدیم التكــالیف 

إلى أدنى حد ممكن مقارنة مع تلك المتحققة عند منافسیهم، ولـن یتحقـق هـذا التمیـز إلا إذا 

خـدماه بـأدنى تكلفـة مـن خـلال فـرض  استطاع المنتج أن یصمم ویصنع ویسوق منتجاته أو

سعر أقل من سعر المنافسین مع تحقیق مستوى الـربح نفسـه، أو تحقیـق عوائـد أكبـر إذا مـا 

  .لجأ المنافسون إلى أسعار مشابهة

إن حصول المنتجین على میزة التكلفة لأوطأ بشكل فعال یجعلهم في مأمن مـن تخفیضـات 

إن زبـــائنهم سیتمســـكون بهـــم مـــا دامـــوا هـــم الأقـــل الأســـعار بالنســـبة للمنتجـــین المنافســـین إذ 

  .سعرا

 :المیزة التنافسیة المتواصلة أو المستمرة -ب 

ـــى أن المیـــزة التنافســـیة تعكـــس الوضـــع التنافســـي النســـبي المتواصـــل و  ـــد أشـــرنا ســـابقا إل لق

الــذي یعــد ) الدرســون(المســتمر للنشــاط الاقتصــادي إزاء المنافســین، وإزاء هــذا المفهــوم أكــد 

لأوائل الذي تناولوا أهمیة خلـق خصـائص فریـدة تمیـز المنـتج عـن بـاقي المنافسـین، ثـم من ا

ـــم  ـــذین أكـــدوا علـــى ضـــرورة تعل نـــاقش هـــذا المفهـــوم لاحقـــا العدیـــد مـــن العلمـــاء والبـــاحثین ال

العـــاملین بالأنشـــطة الاقتصـــادیة المختلفـــة علـــى كیفیـــة خلـــق میـــزة تنافســـیة جدیـــدة متواصـــلة 

فیــــرى أن المیــــزة التنافســــیة ) بــــورتر(مــــوقعهم وأســــبقیتهم، أمــــا ومســــتمرة كــــي یحــــافظوا علــــى 

  .مرتبطة بقدرة الشركة أو القطاع على اتخاذ القرارات

ــــزة المتواصــــلة  ــــى المی ــــإن الحصــــول عل ــــزة التشــــغیلیة ف ــــى العكــــس مــــن المی ــــا عل نلاحــــظ هن

والمســتمرة یتحــتم علــى الشــركة أو القطــاع الحصــول علــى جزئیــة التمیــز مــن خــلال ممارســة 

طات تختلف عن تلـك التـي یمارسـها المنافسـین المباشـرین، أو مـن خـلال ممارسـة نفـس نشا

النشــاطات ولكــن بطریقــة مختلفــة، تهــدف إلــى إنتــاج نــوع متمیــز ومنفــرد، یصــعب تقلیــده فــي 
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الأجـــل القریـــب، إذ كلمـــا زادت صـــعوبة تقلیـــد هـــذه المنتجـــات كلمـــا أمكـــن القـــول عـــن المیـــزة 

، )بـــارني(واصـــل مســـتمر، وهـــي نفـــس الفكـــرة التـــي یـــدعمها التنافســـیة ذات طـــابع تنافســـي مت

بوصـــفها نتیجـــة لأســـلوب خلـــق القـــیم التـــي توصـــف بهـــا الشـــركة أو القطـــاع لوحـــدهم، والتـــي 

  .یصعب على المنافسین تقلیدهم

إذا فـــالمیزة التنافســـیة المســـتمرة تتطلـــب مـــن المنتجـــین امـــتلاك القـــدرات والإمكانیـــات 

  .هذا التمیز إلى المنتجین المنافسین التي تعرقل وتعیق انتقال مصادر

  :خصائص ومحددات المیزة التنافسیة: ثانیاً 

  :1تتمثل خصائص المیزة التنافسیة في كونها كالتالي

 .تشتق من رغبات وحاجات الزبون -

 .تقدم المساهمة الأهم في نجاح الأعمال -

 .تقدم الملائمة الفریدة بین موارد المؤسسة والفرص البیئة -

 .صعبة التقالید من قبل المنافسینطویلة ألمد  -

 .تقدم قاعدة للتحسینات اللاحقة -

 .تقدم التوجیه والتحفیز لكل المؤسسة -

  :وبالإضافة إلى ذلك فقد وصفت المیزة التنافسیة بأنها

 .تؤدي إلى تحسین التفوق والأفضلیة على المنافسین -

 .تتبع من داخل المؤسسة وتحقق قیمة لها -

 .المؤسسة وأنشطتها أو في قیمة ما تقدم للعملاء أو كلیهماتعكس في كفاءة أداء  -

یجـــب أن تـــؤدي إلـــى التـــأثیر فـــي العمـــلاء وإدراكهـــم للأفضـــلیة فیمـــا تقـــدم للمؤسســـة  -

 .وتحفزهم للشراء منها

                                                           
 مركز الكتاب الأكادیمي، 1ط ،أدارة المعرفة  كمدخل للمیزة التنافسیة في المنظمات المعاصرة ،سمیة عامر بوران -  1

  . 100- 99ص ، 2016،للنشر والتوزیع  
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 .تحقق لمدة طویلة ولا تزول بسرعة عندما یتم تطویرها وتجدیدها -

 ةمصادر المیزة التنافسی:.ثالثاً 

لمنظمــات تســعي جاهــدة فــي الحصــول علــى میــزة تنافســیة علــى لا شــك فیــه أن اغلــب ا

الصــعید المحلــى والعالمي،ولــذلك نجــد العدیــد مــن المنظمــات الأعمــال هــدفها الوصــول إلــى 

میــزة تنافســیة تجعلهــا تســتحوذ علــى الســوق وهــذا یعــزز مــن مكانتهــا وللحصــول علــى میــزة 

-wen-Cheng at. al,2011,pp99البحـث عـن مصـادرها فحـددها ) تنافسـیة لابـد مـن 

  :كما یأتي( 102

 :التكنولوجیا والابتكار  - أ

الابتكــار أو الإبــداع لــه دور هــام فــي الــدول الاقتصــادیة ، حیــث أن الشــركات المبتكــرة 

لتســویق الأبحــاث والنتــائج یخلــق لــدیها قیمــة مضــافة جدیــدة وغیــر موجــودة عــلاوة علــى 

 .إنشائها حدیثا ذلك فإن المنظمات تحصل على حصة هامة من القیمة التي تم

ویشـــــمل الابتكـــــار كـــــل مـــــن المنتجـــــات والخـــــدمات وكـــــذلك الابتكـــــارات العلمیـــــة وإبـــــداع 

علـى ( Dasgupta&Gupta) المنتجـات بمعنـي أنهـا منتجـات جدیـد ، وهـذا مـا یؤكـده 

للابتكـار والإبـداع وكـذلك إلـى الـدور الـذي لعبتـه القـدرات التكنولوجیـة   الأهمیة المتزایـدة

نمو الشركات،حیث أن الشركات الأكثر إبداعا وابتكـارا لهـا الأفضـلیة  الحدیثة في مسار

فــي تقــدیم المنتجــات والخـــدمات وهــي محاولــة لتحســین قـــدراتهم الداخلیــة بشــكل مســـتمر 

،وتســـتمد هـــذه القـــدرات المبتكـــرة علـــى الجهـــود الجماعیـــة علـــى میـــزة تنافســـیة مـــن خـــلال 

هــذا یرجــع إلــى الاكتشــافات العلمیــة ابتكــارات تضــاف إلــى المنــتج أو ابتكــارات جدیــدة ،و 

،ونتائج الأبحاث مما یؤدي إلى كفاءة استخدام الموارد بشـكل یجعـل المنظمـات تحصـل 

  .على میزة تنافسیة في المدى البعید
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 :الموارد البشریة-ب

مصـــطلح یســــتخدم لوصــــف الأفــــراد الــــذین یشـــكلون القــــوى العامــــة للمنظمــــة كمــــا یمكــــن 

صــعب علــى المنافســین تقلیــدها مــن خــلال تطــویر هــذه للمنظمــات خلــق قیمــة مضــافة ی

المـــوارد المالیـــة والطبیعیـــة والتكنولوجیـــة لخلـــق قیمـــة مضـــافة ،حیـــث أن هـــذه المصـــادر 

یمكن الوصول إلیها بشكل متزاید وسهلة التقلید وهي اقـل أهمیـة للمیـزة التنافسـیة مقارنـة 

هامــا للمیــزة التنافســیة  مــع نظــام العمــل وسیاســات المــوارد البشــریة ،والتــي تعتبــر مصــدر

المســـتدامة،كما أن أفضـــل الممارســـات للإســـتراتیجیة المـــوارد البشـــریة تتمثـــل فـــي النقـــاط 

 :التالیة

 .فرض وظیفة داخلیة خاصة بالتنظیم -

 .یوفر نظام التدریب فرص تدریبیة مكثفة -

 .عملیات التنشئة الاجتماعیة التي تخلق المهارات المطلوبة -

 .النتائج تقییم الأداء القاتم على -

 .الأمن الوظیفي الذي یعكس الشعور بالأمان للعاملین والاستمرار في وظائفهم -

 .مشاركة العاملین في صنع واتخاذ القرار والأخذ بمقترحاتهم لتحسین المنظمة -

        الهیكل التنظیمي -ج

أن هیكلـة المنظمـة تعتمـد علـى العدیـد مـن الطـرق  )Petison&Johri ,2006 ,p4(یـري 

المختلفة وعلى أهدافها ،حیث تمثل الضـغوط التنافسـیة المتزایـدة فـي بیئـة الأعمـال ،یجعلهـا 

تركــز علــى الكفــاءات الأساســیة بحیــث یــدعم میزتهــا التنافســیة ویعكــس عملیــة الضــغوط فــي 

ددة الأقســام ،وتعتبــر الهیاكــل تغییــر الهیاكــل التنظیمیــة ،ومــثلا علــى ذلــك وظیفــة واحــدة متعــ

التنظیمیة الفعالة هي التي تربط علاقات العمل المختلفة لتنظیم وتحسـین كفـاءات الوحـدات 
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التنظیمیـة ونتیجـة لتغیـر الظـروف أثنـاء أداء العمــل تسـمح بعـض المنظمـات بتطبیـق بعــض 

 1.ل التجاریةالمهارات الفردیة حتى تكون ذات مرونة عالیة لتطبیق الإبداع وتوسیع الأعما

  :كیفیة بناء المیزة التنافسیة ومداخل بناءها: رابعاً 

  كیفیة بناء المیزة التنافسیة

  :2في الخطوات التالیة Tywoniak et Stampedیحددها 

  :الذكاء النسبي:أ

یعكـــس تحكـــم المجموعـــة فـــي العلاقـــات مـــا بـــین الأســـباب والنتـــائج خاصـــة وفهمهـــم 

ممـــا .الإنتاج،التشـــویق مـــا بیـــنهم والنتـــائج المنتظـــرة مـــن اســـتغلالهاللعلاقـــات مـــابین عوامـــل 

  :یفرض على المجموعة مایلي

معرفــــــة جیــــــدة للوضــــــعیة المالیــــــة للمؤسســــــة مــــــن خــــــلال المؤشــــــرات الكمیــــــة كهــــــرم  -

العمال،توزیع مستویات التكـوین مسـتوى الأجـور ومقارنـة ذلـك مـع المنافسـین وكـذلك 

ا من خلال أنظمة التقیـیم مـن أجـل وضـع سـجل لموارده) الكیفیة(المؤشرات النوعیة 

 .لكفاءات المؤسسة

توقع الأعمال المستقبلیة هي عنصر أساسـي ویفتـرض النظـرة الإسـتراتیجیة واضـحة  -

 .بما یمكن ترجمة هذه التوجهات إلى احتیاجات المنظمة

  :المشترك الأداء -ب

مبدعــة إلــى بعــد تحقــق المجموعــة لدرجــة معینــة مــن الاســتعاب تــتم ترجمــة كــل فكــرة 

عملیة تحقیق الربح،فالمجموعة الكفء تطور إجراءات لتخفیض التكـالیف بغـرض اسـتغلال 

  .أمثل لقدراتهم التنسیق،التبادل

                                                           

ط ، المیزة التنافسیة  وفق منظور استراتیجیات التغیر التنظیمي ، نعمة عباس خفاجي ، عز الدین علي سویسي  - 1

 75 -73ص ،الأردن  –عمان ، 2015،دار الأیام للنشر والتوزیع  ،1
- 2017،مذكرة ماستر،جامعة قالمة،المیزة التنافسیةمساهمة إدارة الموارد البشریة في خلق شوالي نور الهدى،-  2
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  :ویتجسد ذلك من خلال

معرفة كیفیة التعبة، فامتلاك  المعرف غیر كاف حتى تكون المجموعة كـفء وإنمـا  -

 .وفي الظروف الملائمة یجب أن تكون قادرة على تشغیلها بالطریقة المناسبة

معرفـة كیفیـة التنسـیق أي معرفـة انتقـاء العناصـر الأساسـیة فـي دفتـر المـوارد وكیفیـة  -

 .تنظیمها واستعمالها لتحقیق نشاط العمال

  :جدیدة كفاءة -ج

على اعتبار الكفاءة هي تنسـیق متمیـز مـابین المـوارد الخاصـة التـي تسـمح للمنظمـة 

ي تشــیر علــى انخفــاض الفــارق بــین الأهــداف والأداء هــي بتحقیــق أهــدافها فــي العملیــات التــ

إشارة إلـى تطـویر المجموعـة إلـى كفـاءة جدیـدة تكـون ذات غایـة حیـث یـتم تشـغیل المعـارف 

ـــذي یكـــون كفئـــا إذا  ـــذ نشـــاط معین،فالشـــخص ال ـــة قصـــد تحقیـــق هـــدف محـــدد أو تنفی مختلف

  .استطاع تأدیة هذا النشاط كاملا

  :صفة التمیز اكتساب-د

ءة عبـــارة عــن میـــزة كاملـــة یــتم ترجمتهـــا إلــى میـــزة تنافســـیة تــتم تعبئتهـــا إلـــى إن الكفــا

نشــاط معــین وبالتــالي كفــاءة رئیســیة مــن خــلال اكتســابها لمعــاییر المیــزة التنافســیة وبالتــالي 

اكتســاب صــفة التمیــز هــو محصــلة مجموعــة أعمــال تقــوم بهــا المنظمــة مــن خــلال الرضــا 

  .1فضلیة في تخصیص المواردلمختلف الأطراف داخلیا وخارجیا والأ

  :الإستراتیجیات العامة للمیزة التنافسیة: خامساً 

تســتند بعــض المنظمــات إلــى تطبیــق إســتراتیجیة معینــة لغــرض خــوض ســیاق التنافس،وبنــاء 

مركز إستراتیجي متمیز یضمن لها البقاء والنمو في بیئة منظمـات الأعمـال للحصـول علـى 

عائـــــد  أكبـــــر وبنـــــاء علــــى ذلـــــك فـــــأن هنـــــاك ثـــــلاث  میــــزة تنافســـــیة صـــــعبة التقلیـــــد وتحقیــــق

  :إستراتیجیات لتحقیق أداء أفضل حتى یعود بالنجاح للمنظمات وهذه الإستراتیجیات هي
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 :إستراتیجیة قیادة الكلفة-1

تبنــى هــذه الإســتراتیجیة علــى تكــالیف مــدخل الإنتــاج مقارنــة مــع منافســیها،بحیث تحقــق 

ـــــة لأي  ـــــي التكـــــالیف الكلی ـــــر جـــــوهري ف ـــــى بعـــــض الإجـــــراءات تغیی صـــــناعة بالاعتمـــــاد عل

الهادفــــة،حیث تتطلــــب إســــتراتیجیة قیــــادة الكلفــــة  بــــأن تمتلــــك المنظمــــة منتجــــات منخفضــــة 

التكــالیف فــي صــناعة مــا بمســتوى مــن الجــودة وتســعى إلــى خفــض التكــالیف عــام،وان تهــتم 

تـراكم الخبـرات  بمراقبة التكـالیف الإداریـة والاسـتخدام الأمثـل للمـوارد المتاحـة والاسـتفادة مـن

فــي تطــویر المــوارد البشــریة حتــى یتســنى للمنظمــة تحقیــق ربحــاً أكبــر مــن منافســیها مقارنــة 

بمتوســـط أســـعار الصـــناعة وأن تبیـــع بأســـعار اقـــل مـــن متوســـط أســـعار الصـــناعة لتكتســـب 

حصة سوقیة، وكلما أصبحت الصـناعة أكثـر نضـجا والأسـعار فـي الانخفـاض كلمـا حققـت 

  .1ربحا عالیا

من الشركات التي تنجح في تعزیز المیزة التنافسیة من خلال إستراتیجیة قیادة الكلفـة  وكثیرا

  :،لابد أن یكون لدیها القدرة الداخلیة من خلال الأتي

 .أن یكون لدیها رأس مال كبیر یمكن استثماره في الموجودات الخاصة بالإنتاج .1

 .المهارات اللازمة لتصمیم منتجات جدیدة .2

 .مجال هندسة التصنیعتوفیر الخبرة في  .3

 .قنوات توزیع فعالة .4

  

  

  

  

  

                                                           
1
  75سوسي عز الدین،لخفاجي نعمة عباس،ص- 



 الميزة التنافسية:                                                         الفصل الثالث

 

 
48 

  

  

  

  

   

  

  

  مصادر المیزة التنافسیة: 01الشكل 

  :إستراتیجیة التمیز

إســتراتیجیة البحــث عــن التمیــز أو الانفــراد بخصــائص اســتثنائیة یصــعب تقلیــدها فــي 

تكـــــون ذات قیمـــــة كبیـــــرة للمشـــــتري بمـــــا یحقـــــق رغباتـــــه كالأســـــعار میـــــدان الصـــــناعة والتـــــي 

  .التشجیعیة ما بعد البیع

فــي حــین یؤكــد أن أفضــل المنتجــات والخــدمات هــي التــي تحمــل صــفات فریــدة مــن 

نوعهـــا،وتتمتع بقیمـــة كبیـــرة لـــدى العملاء،وأنهـــا أفضـــل مـــن منتجـــات المنافســـین أو مختلفـــة 

للمنــتج لا یمكــن الحصــول علیهــا فــي المنتجــات عــنهم بمعنــى أكثــر تضــع أســعار اســتثنائیة 

  .بدیلة لما تتمتع به من صفات فریدة

  :إستراتیجیة التركیز

تســـتند علـــى أســـاس اختبـــار مجـــال تنافســـي محـــدود فـــي قطـــاع الصـــناعة بحیـــث یـــتم 

التركیــز علــى جــزء معــین مــن الســوق،و  تكثیــف نشــاط المنظمــة التســویقي فــي هــذا الجــزء 

  .رین ومنعهم من التأثیر في حصة المنظمةوالعمل على استبعاد الآخ

إستراتجیة قیادة 

  الكلفة

 التركیز

 إستراتجیة التمایز
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علـى التركیـز علـى قطـع معـین مـن  Wheeler et al 2002p149فـي حـین یشـیر 

السوق تستخدم محورین الأول تحقیـق میـزة تنافسـیة فـي التكلفـة وبالتـالي تمیـز المركز،حیـث 

  .تعتمد هذه الإستراتیجیة على التخصص في منتج معین أو سوق معین

  :مبررات الداعیة لإتباع هذه الإستراتیجیة هي كما أن هناك ال

 .الاستفادة من مزایا التخصص -1

 .القدرة على التجدید والابتكار -2

 .اكتساب مزایا تنافسیة عالیة من جانب إشباع حاجات المستهلكین -3

  :و یرى بأن هناك مخاطر في إتباع هذه الإستراتیجیة هي

المواد الأساسیة التي تعتمد علیهـا التعرض المنظمة للخطر بسبب انخفاض أو ندرة  .1

 .في الإنتاج

 :تتعرض المنظمة للخطر بسبب تقلص الطلب على المنتجات التي تقدمها بسبب .2

 .التغیر في الظروف المحیطة -

 .ظهور منافسین جدد -

 .تقدیم منتج بدیل لمنتج المنظمة -

عـــدم الاســـتفادة القصـــوى مـــن الطاقـــات المتاحـــة لـــدى المنظمـــة فـــي مجـــال انخفـــاض  -

 .طلبال

 .عدم إشباع الحاجات ورغبات العملاء -

  1عدم توزیع المخاطر على مجالات ومنتجات متعددة -

  

  

  

                                                           
1
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  الموارد البشریة و المیزة التنافسیة      إدارةالعلاقة بین :المبحث الثاني  

  .الموارد البشریة وتحقیق المیزة التنافسیة  إدارة:أولاً 

المـــوارد البشـــریة مـــن خلالهـــا بنـــاء المیـــزة التنافســـیة  دارةیوجـــد ثـــلاث طـــرق یمكـــن لإ

للمنظمــة والمحافظــة علیهــا وهــي تطبیــق الإســتراتیجیات والتعامــل مــع التغییــر وبنــاء التوحــد 

    الإستراتیجي للمنظمة الإستراتجیة ویتضح ذلك على النحو التالي

  :الموارد البشریة في إعداد وتطبیق إستراتجیة المنظمة إدارةدور / 1

رتبط الإســـتراتجیة بوضـــع رســـالة المنظمـــة وأهـــدافها الأساســـیة فـــي إطـــار الظـــروف البیئیـــة تـــ

وإمكانیــــات تلــــك المنظمــــة وتتعامــــل الإســــتراتیجیة مــــع وتــــوفر المنظمــــة الإجابــــة عــــن عــــدة 

  :تساؤلات من أهمها

 ماهي الفرص المتاحة للمنظمة في الوقت الحالي ومستقبلا؟ -

المنظمــة مــن المنافســین المنظمــات القانونیــة،التغییر مــاهي التهدیــدات التــي تواجههــا  -

 التكنولوجي،التغییر في تفصیلات العملاء؟

مــاهي نقــاط القــوة فــي الإمكانیــات الداخلیــة وكیــف یمكــن اســتغلالهم فــي تنمیــة المیــزة  -

 .التنافسیة

 ؟1ماهي نقاط الضعف وكیف یمكن التغلب علیها -

والشـــيء المؤكـــد أن المنظمـــة التـــي تملـــك رؤیـــة إســـتراتیجیة تســـتطیع أن تحقـــق میـــزة 

ولكـــي یـــتم تطبیـــق .تنافســـیة علـــى غیرهـــا مـــن المنظمـــات التـــي تفتقـــر إلـــى مثـــل هـــذه الرؤیـــة

الإســتراتیجیة بشــكل نــاجح فــإن ذلــك یتطلــب مشــاركة الأفــراد فــي كــل المســتویات التنظیمیــة 

طبیــق النــاجح للإســتراتیجیة أیضــا تحقیــق التكامــل بــین والمجــالات الوظیفیــة كمــا یتطلــب الت

التخطیط الإستراتیجي للموارد وإستراتیجیة المنظمة حیـث یتطلـب تطـویر إسـتراتیجیة المـوارد 

                                                           
، 2008الدار الجامعیة،، 1ط  تحقیق المیزة التنافسیة،الموارد البشریة مدخل مصطفى محمود أبو بكر،-  1
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البشریة نوعا من التفكیر المستقبلي،واتخاذ القرارات متكاملة،وإجراءات رسمیة،ووضع بـرامج 

یـــتم فـــي إطـــار رســـالة المنظمـــة وأهـــدافها  لمختلفـــة أنشـــطة المـــوارد البشـــریة كـــذلك یجـــب أن

المـوارد البشـریة  دارةالإستراتیجیة وإمكانیتها الداخلیـة،ومن ناحیـة أخـرى یتضـمن التخطـیط لإ

عــددا مــن الأدوات التــي تعــد بباســطة وســائل لحــل المشــكلات التنظیمیــة الداخلیــة المرتبطــة 

  .بإستراتیجیة المنظمة

الفـــرص والتهدیـــدات هـــي جوانـــب أساســـیة إن تحدیـــد وتحلیـــل نقـــاط القـــوة والضـــعف و 

لعملیة التخطیط الإسـتراتیجي الـذي یتضـمن أیضـا تحلـیلا وتطـویر للإسـتراتیجیة التـي یمكـن 

من خلالها الاستجابة للفرص البیئیة المتاحة وكذلك التهدیـدات مـن خـلال اسـتغلال وتـدعیم 

ال لنقــــاط القــــوة نقــــاط القــــوة الداخلیــــة والتغلــــب علــــى نقــــاط الضعف،ویتضــــمن التحلیــــل الفعــــ

والضعف الداخلیة معظم أنشـطة التصـمیم التنظیمـي الـذي یعـد احـد المجـالات الإسـتراتیجیة 

  .فدارة الموارد البشریة

  :الموارد البشریة والقدرة على التغییر إدارة/2

 إدارةتحــتم البیئیــة الشــدیدة الدینامیكیــة ضــرورة قیــام المنظمــات بتــدعیم قــدراتها علــى 

المــواد البشــریة  إدارةیتحقــق مــن خــلال الاســتخدام الســلیم لأدوات وخبــرات التغییــر یمكــن أن 

فعلــــى ســــبیل المثــــال المنظمــــات التــــي تحــــرص علــــى زیــــادة قابلیتهــــا للتكیــــف مــــع الضــــغوط 

والتغیـــرات البیئیـــة یجـــب أن تقـــوم بتعیـــین أفـــراد یتصـــفون بالمرونـــة وأن تعمـــل علـــى تنمیـــتهم 

و وأن تـدعم معـاییر الأداء المرونـة والإبتكاریـة حیث یدركون أن التغییـر جـزء هامـا مـن النمـ

المـــوارد البشــریة أیضـــا فـــي  إدارةلــدى الأفراد،وبالإضـــافة إلــى المجـــالات الســـابقة یبــرز دور 

  .1التعامل مع مقاومة التغییر من جانب الأفراد

  

  

                                                           
  .24-21,20،نفس المرجع السابق ،ص، مصطفي محمود ابو بكر -  1
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   :الموارد البشریة وبناء التوحد الإستراتیجي للمنظمة إدارة/3

الإســتراتیجي إلــى درجــة مشــاركة جمــاهیر المنظمــة ســواء كــانوا داخــل یشــیر مفهــوم التوحــد 

فـــي مجموعـــة القـــیم )وغـــریهم...العمـــلاء أصـــحاب الأســـهم (أو خارجهـــا )العـــاملین(المنظمـــة

والافتراضـــات الأساســـیة المتعلقـــة بتلـــك المنظمـــة فعلـــى ســـبیل المثـــال مـــا إذا كانـــت خدمـــة 

  .العمیل

فـإن تلـك القیمـة یجـب أن تكـون مسـتمدة مـن جانـب  القیم الأساسیة التي تحكم أداة المنظمـة

  .والموردین والملاك وغیرهم من الأطراف ذات الصلة بالمنظمة دارةالعاملین والإ

 دارةویعــد خلــق الالتــزام لــدى العــاملین نحــو خدمــة العمــلاء وأحــد المهــام الأساســیة لإ

لبشـریة التــي تركـز علــى المـوارد ا إدارةالمـوارد البشـریة وذلــك مـن خـلال إعــداد وتنفیـذ بــرامج 

  .أهمیة خدمة العمیل خاصة فیما یتعلق بالتدریب والحفر والاتصالات وتقییم الأداء

وتبـرز قضـیة تعـارض المصـالح ذات العلاقـة بالمنظمـة حیـث یـؤدي ذلـك المعـارض 

لطالبـــات  دارةإلـــى صـــعوبة تحقیـــق التوحـــد الإســـتراتیجي فعلـــى ســـبیل المثـــال إن اســـتجابة الإ

مـــا یتعلـــق بالحصـــول علـــى عائـــد صـــریح ریمـــا یتعـــارض مـــع بعـــض القـــرارات المســـتثمرین فی

  .المتعلقة بالموارد البشریة والمصلحة المنظمة في الأجل الطویل

ویبرز دور الخبراء الموارد البشریة في الجهود المتعلقة بتقلیل حجم المنظمـة وإعـادة 

  .ة في الأجل الطویلالهندسة وتوسیع أعمال المنظمة بغرض تحقیق النجاح والاستمراری

ویتطلــب ذلــك وجــود خطــة إســتراتیجیة مفصــلة والتعاقــد مــع الكفــاءات والمهــارات الضــروریة 

لتطبیق تلك الخطة وتقدیر العاملین على أساس الأداء وكجزء الخطة الإسـتراتیجیة أن ذلـك 

المدخل لتطبیـق الإسـتراتیجیة یحقـق لمنظمـة مكاسـب فـي الأجلـین القصـیر والطویـل ویحقـق 

  .ضا مصالح كافة الأطراف ذات الصلة بالمنظمةأی

  

  



 الميزة التنافسية:                                                         الفصل الثالث

 

 
53 

  :الموارد البشریة دارةالمقومات المطلوبة لتحقیق التنافسیة لإ. ثانیاً 

المـوارد البشـریة نوضـحها  إدارةهناك مجموعة من المقومات التي یجب توفرها في مسـئولي 

  :فیما یلي

  :الموارد البشریة الإستراتیجیة إدارةالمقومات المطلوب توفرها في مسئولي  

 المعرفة بأعمال وأنشطة المنظمة: 

 مالیة واقتصادیة المعرفة بالإمكانیات المالیة للمنظمة. 

 إمكانیات المنتج،المعرفة بمتطلبات العمیل،وكیفیة قیاس تلك المتطلبات. 

 المعرفة بالبحوث والتطورات الهامة والعملیات التكنولوجیة:التكنولوجیا. 

  الموارد البشریة وتوصیلها إدارةمهارات تصمیم برامج: 

 التصمیم التنظیمي. 

 التعیین. 

 تطویر العاملین والمنظمة. 

 الأداء إدارة. 

 نظم المكافأة. 

 علاقات العمل. 

 تحسین الإنتاجیة. 

 الصحة والأمان. 

  التغییر إدارةمهارات: 

 تأسیس العلاقات مع العاملین. 

 تشخیص المشكلات. 

  للتغییرالتدخل كوكیل. 

 تطبیق التغیرات لتسهیل كسب المیزة التنافسیة. 
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 تقییم المتغیرات لتقدیر النتائج وعمل البدائل. 

 مهارات التأثیر داخل لإدخال التعدیلات المطلوبة. 

 معرفة بأعمال المنظمة-المجموعة الأولى من المقومات-: 

مـــال المنظمـــة یتعـــین أن یتـــوافر لـــدى مســـئولي المـــوارد البشـــریة المعرفـــة بطبیعـــة أع

وإمكانیتهـــا ومختلـــف المجـــالات ومنهـــا المعرفـــة بالإمكانیـــات الاقتصـــادیة والمالیـــة للمنظمـــة 

وإمكاناتهـــا فـــي مختلـــف المجـــالات ومنهـــا المعرفـــة بإمكانیتهـــا الاقتصـــادیة والمالیـــة للمنظمـــة 

تكلفــــة رأس  إدارةوتتضــــمن المعرفــــة بمكونــــات هیكــــل رأس المــــال وأســــالیب تنمیتــــه وكیفیــــة 

،والنظم المالیــة المســتخدمة وكیفیــة تخصــیص المــوارد وفقــا للمعــاییر المالیة،والمعرفــة المــال

بمنتجــــات المنظمــــة وخـــــدماتها وإمكانیتهــــا الإســــتراتیجیة ویتضـــــمن ذلــــك الفهــــم لاحتیاجـــــات 

العمــــــلاء والخصــــــائص الممیــــــزة للمنــــــتج والقطاعــــــات الســــــوقیة الشــــــركة،والمعرفة بــــــالنواحي 

بالعملیــــات الهندســــیة والإنتاجیــــة لتطــــویر المنتج،ومجــــالات التكنولوجیــــة وتتضــــمن المعرفــــة 

البحـــوث والتطـــویر بالمنظمـــة وغیرهـــا مـــن الجوانـــب المتعلقـــة بأعمـــال وأنشـــطة المنظمـــة ولا 

یعني ذلك أن یكون مسئولو الموارد البشـریة قـادرین علـى أداء كـل الوظـائف لكـن المطلـوب 

المــــوارد البشــــریة  إدارةوبــــرامج  مــــنهم هــــو المعرفــــة العامــــة التــــي تمكــــنهم مــــن ربــــط أنشــــطة

باحتیاجـــات المنظمـــة وبالتـــالي یمكـــنهم أن یصـــبحوا شـــركاء فعلیـــین فـــي وضـــع إســـتراتیجیة 

 .المنظمة وبناء قدرتها التنافسیة

  الموارد البشریة إدارةتصمیم إیصال برامج –المجموعة الثانیة من المقومات: 

المـــوارد البشـــریة مهـــارات إعـــداد بـــرامج المـــوارد  إدارةیجـــب أن یتـــوافر لـــدى مســـئولي 

البشریة وتوصیلها بالفعالیة وفي الوقـت المناسـب وحتـى یمكـنهم أداء ذلـك یجـب أن یسـتندوا 

المـــوارد البشـــریة علـــى العلـــوم الســـلوكیة وأن یعملـــوا علـــى التحـــدیث  إدارةفـــي تصـــمیم بـــرامج 

لقــة بالعنصــر البشــري مــن خــلال المســتمر لمهــاراتهم ولإدارتهــم فــي مختلــف المجــالات المتع

المداومــــة علــــى حضــــور المــــؤتمرات المتعلقــــة فــــي هــــذا الشــــأن والإطــــلاع علــــى الدراســــات 
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الحدیثــة،وإجراء الأبحــاث والاســتعانة بــالخبراء وأســاتذة الجامعــات فــي مجــال المــوارد البشــریة 

ـــــیهم مراجعـــــة بـــــرامج  یتفـــــق المـــــوارد البشـــــریة باســـــتمرار لتعـــــدیلها بمـــــا  إدارةكمـــــا یتعـــــین عل

 .والمتغیرات في إستراتیجیة وأهداف المنظمة

  عملیة التغییر إدارة–المجموعة الثالثة من المقومات: 

عملیــة التغییــر ومــن أهــم  إدارةیجــب أن یتــوافر لــدى مســئولي المــوارد البشــریة القــدرة علــى 

مهارات تشخیص وحل المشـكلات .ذلك المهارات المقدرة على كسب النفوذ داخل المنظمة

  .1وتقییم نتائج التغییر،وتقلیل المقاومة المحتملة للتغییر

  :الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة إدارةدور  :ثالثاً 

المـــوارد  إدارةمیـــزة تنافســـیة بواســـطة توجـــد ثـــلاث طـــرق أساســـیة یـــتم مـــن خلالهـــا تحقیـــق 

  :البشریة وهي

 :إعداد وتطبیق إستراتیجیة المؤسسة-1

فتــوفیر مشــاركة الأفــراد فــي كــل المســتویات التنظیمیــة والوظیفیــة مــع تحقیــق التكامــل 

ــــــین التخطــــــیط الاســــــتراتیجي للمــــــوارد البشریة،وإســــــتراتیجیة المؤسسة،ویســــــتند التخطــــــیط  ب

بضـرورة تحقیـق الاسـتخدام  دارةالبشریة على التحلیـل البیئي،وتلتـزم الإالاستراتیجي للموارد 

مــن تكــالیف التشــغیل لــذا % 80الأمثــل لمواردهــا البشــریة ذلــك أن تكــالیف العمالــة تشــكل 

علــى المؤسســة الاهتمــام بالاســتغلال الكــفء لــرأس مالهــا البشــري الامــتلاك میــزة تنافســیة 

 .قویة

 :التغییر إدارةالقدرة على -2

ـــدعیم قـــدرتها علـــى  تحـــتم ـــة قیـــام المؤسســـات بت التغییـــر  إدارةالبیئـــة شـــدیدة الدینامكی

الموارد البشـریة،مما  إدارةوالذي لا تحقق إلا من خلال الاستخدام السلیم لمهارات وخیرات 

                                                           
  .28-25ص -ص،نفس المرجع السابق ،مصطفي محمود ابو بكر  1
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یتطلـــــــب تعیـــــــین واختیـــــــار أفـــــــراد یتصـــــــفون بالمرونـــــــة،مع العمـــــــل علـــــــى تنمیـــــــة مهـــــــارتهم 

  .وملكاتهم،وكذا قدراتهم الابتكارین

 :بناء التوحد الاستراتیجي للمؤسسة-3

التوحــــد الاســــتراتیجي هــــو درجــــة مشــــاركة جمــــاهیر المؤسســــة ســــواء كــــانوا داخلهــــا 

فـي مجموعـة القـیم والافتراضـات الأساسـیة ) العملاء،أصـحاب الأسـهم(العاملین أو خارجها

أداء المتعلقـة بتلــك المؤسسـة مــثلا إذا كانـت خدمــة العمیــل مـن القــیم الأساسـیة التــي تحكــم 

المؤسســـة فغـــن تلـــك القیمـــة یجـــب أن تكـــون متبنـــاة مـــن طـــرف العـــاملین لزیـــادة المـــوردین 

والمســاهمین وبعــد خلــق الالتــزام لــدى العــاملین نحــو خدمــة العمیــل أحــد المهــام الأساســیة 

الموارد البشریة وذلك عن طریق إعداد وتنفیذ البرامج التي تركـز علـى أهمیـة خدمـة  دارةلإ

یتعلــق بالتــدریب،التحفیز،تقیم الأداء ،وقــد تعــارض المؤسســة مصــالح العمیــل خاصــة فیمــا 

الأطــراف ذات العلاقــة بالمؤسســة فمــا یــؤدي إلــى صــعوبة تحقیــق التوحــد الإســتراتیجي،إن 

قدرة أي مؤسسة على تدعیم قدرتها التنافسـیة یعتمـد علـى نجاحهـا فـي جـذب الأفـراد الـذین 

علیهم للوصول بشأن المؤسسة إلى التنافسـیة یتوافر لدیهم المهارات الضروریة والمحافظة 

  .1وبعد جذب هؤلاء الأفراد والمحافظة علیهم من الأنشطة الرئیسیة للموارد البشریة

  :الكفاءات كمصدر لخلق المیزة التنافسیة:اً رابع

تعتبــــر الكفــــاءات أحــــد العوامــــل المســــئولة عــــن امــــتلاك المؤسســــة للمیــــزة التنافســــیة 

الأسواق العلمیة وهـذا نظـرا إلـى أن تلـك الكفـاءات هـي المسـئولة عـن ونجاحها في اختراق 

اتخــاذ القــرارات الإســتراتیجیة تهیــئ فــرص النجـــاح أو قــد تســبب فــي مشــكلات تــؤدي إلـــى 

ــالي فــإن فقــدان الكفــاءات أو ضــعف أدائهــا یعــد ســببا رئیســیا فــي  الضــعف والخســارة وبالت

  .فشل استراتیجیات وسیاسات المؤسسة
                                                           

بنك الفلاحة (لبنوك الجزائریة تأثیر الموارد البشریة والمیزة التنافسیة في ا،طبول ریمه ، الدكتور مجاني بأدیس  -  1

ص ، 2017، الجزائر –قسنطینة ، استیراد وتوزیع كتب –ألفا للوثائق نشر ، 1ط ،) والتنمیة الریفیة نموذجا

141,142. 
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تحلیل النشـاطات الداخلیـة للمؤسسـة المسـئولة اسـتراتیجیا عـن خلـق القیمـة في إطار 

أن  PORTERتر ر وبالتـــالي عـــن المیـــزة التنافســــیة وفـــق أســـلوب سلســــلة القیمـــة یـــرى بــــو 

الموارد البشریة مسئولة عـن خلـق القیمـة،وان تسـیرها یـؤثر علـى المیـزة التنافسـیة للمؤسسـة 

دمین،وبالتالي تعتبــر عــاملا حاســما فــي تطــویر مــن خــلال تنمیــة الكفــاءات وتحفیــز المســتخ

  .1المیزة التنافسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .142نفس المرجع السابق ،ص، طبول ریمھ ، الدكتور مجاني بأدیس  - 
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  :خلاصة الفصل

أصــــبح العــــاملون بالمؤسســــة المــــورد الأساســــي لاســــتراتیجیاتها التنافســــیة حیــــث أن 

الموارد البشریة عملیة مهمة في أي مؤسسـة باعتبـار أن المـورد البشـري رأس  إدارةمساهمة 

مـــال حقیقـــي یســـاهم فـــي تعزیـــز مكانـــة المؤسســـة كمـــا أن هنـــاك علاقـــة تكاملیـــة هامـــة بـــین 

المــوارد البشــریة وبنــاء المیــزة التنافســیة بالمؤسســة حیــث أن هاتــه المــوارد تــزود المؤسســات 

نافســـــیة المؤسســـــة باعتبـــــار أن الفـــــرد الكـــــفء أســـــاس بكـــــل احتیاجاتهـــــا وبالتـــــالي تحســـــین ت

 .المؤسسة الناجحة 
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  :تمهید

لقــــد أصــــبح واضــــحا بكــــل المعــــاییر أن أي مؤسســــة تســــعي لتحقیــــق الأهــــداف التــــي 

أنشــأت مــن اجلهــا لابــد أن تهــتم بــالموارد البشــریة كــأهم مــورد لنجــاح المؤسســة علــى المــدى 

فـي الكثیـر مـن المؤسسـات الیـوم  دارةتنافسیة عبر الزمن وقد تبنت الإوتحقیقها میزة ،البعید 

مبــدأ الاهتمــام بالبشــر كأحــد المــؤثرات القویــة التــي تعطــي میــزة تنافســیة خاصــة مــع دخــول 

القــرن الواحــد والعشــرون حیــث یعتبــر أن إنتاجیــة رأس المــال البشــري أو رأس المــال الفكــري 

  .المؤسسة هي المحك الرئیسي للمیزة التنافسیة ب

حیــث تنــاول وصــفا ،وقــد قمنــا بــإدراج هــذا الفصــل لإعطــاء الدراســة صــبغة تطبیقیــة 

للمــنهج المتبــع ومجتمــع الدراســة وكــذالك أداة الدراســة المســتخدمة وطریقــة إعــدادها وكیفیــة 

ـــام بهـــا .ومـــدى صـــدقها وثباتهـــا ،بنائهـــا وتطویرهـــا  كمـــا یتضـــمن وصـــفا للإجـــراءات التـــي ق

وینتهــي ،الدراســة والأدوات التــي اســتخدمها لجمــع بیانــات الدراســة  الباحــث فــي تصــمیم أداة

وفیمـــا یلـــي ،الفصـــل بالمعالجـــات التـــي اســـتخدمها فـــي تحلیـــل البیانـــات واســـتخلاص النتـــائج 

  .وصف لهذا الإجراءات 
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  الإجراءات المنهجیة العلمیة :المبحث الأول

  :ریف مجال البحثتع: أولاً 

وقـد تـم أجـراء ، ویقصد به المكـان الـذي أجریـت فیـه الدراسـة المیدانیـة : المجال المكاني -أ

  .الدراسة في جامعة احمد درایة أدرار

       :   التعریف بالجامعة     

ــــي تتمتــــع   ــــافي ومهن ــــة ذات طــــابع علمــــي، ثق ــــر جامعــــة أدرار مؤسســــة عمومی تعتب

بالشخصـــیة المعنویـــة والاســـتقلال المـــالي، وتســـیر مـــن طـــرف مجلـــس مدیریـــة یرأســـه مـــدیر 

  .الجامعة

كــان المعهــد الــوطني للتعلــیم العــالي فــي العلــوم الإســلامیة والمنشــأ بموجــب المرســوم        

 86-175المعـــــدل والمـــــتمم بالمرســـــوم رقـــــم  06/05/1986المـــــؤرخ فـــــي  86-118رقـــــم 

والمتضـمن إنشـاء المعهــد الـوطني العـالي للشـریعة لیتوسـع إلــى  05/08/1986المـؤرخ فـي 

المعـدل  18/09/2001المـؤرخ فـي  269-01أول نواة لجامعة أدرار بموجب المرسوم رقـم

ذات  وهـي مؤسسـة عمومیــة 29/08/2004المـؤرخ فـي  259-04بالمرسـوم التنفیـذي رقـم 

  .طابع إداري تتمتع بالشخصیة المعنویة و الاستقلال المالي

ولضــمان ، إن جامعــة أدرار تــوفر تكوینــا بیــداغوجیاً و علمیــاً فــي عــدة مجــالات للتكــوین

التطــور العلمــي والحركیــة البحثیــة فــإن الجامعــة شــهدت قفــزة نوعیــة و علمیــة للســنة الجامعیــة 

لى خمس كلیات بمقتضـى المرسـوم التنفیـذي بحیث انتقلت من ثلاث كلیات إ 2012/2013

قســـــم أنشـــــأت  16وتضـــــمنت هـــــذه الكلیـــــات ، 04/08/2012المـــــؤرخ فـــــي   302-12رقـــــم 

 27/12/2012المؤرخـــــــة فـــــــي 804-803-802-801 -800بمقتضـــــــى القـــــــرارات رقـــــــم 

الصادرة عن وزیر التعلیم العالي و البحث العلمـي ممـا سـمح  بفـتح تخصصـات جدیـدة علـى 

ـــى فـــتح عـــروض جدیـــدة فـــي ، لمیـــادین المفتوحـــة و الماســـترمســـتوي  كـــل مـــن ا بالإضـــافة إل

وهـــذا كلـــه بفضـــل رعایـــة مـــدیر الجامعـــة وجهـــود الدولـــة و إســـهامات ، الماجســـتیر و الـــدكتوراه
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إن هــذا التحــدي . أســاتذتها و موظفیهــا و طلابهــا مــن أجــل أن تحتــل المكانــة التــي تســتحقها

طویریــــة عملیــــة مســــتمرة بنظــــرة إستشــــرافیة یفــــرض علــــى الجامعــــة أن تجعــــل مــــن العملیــــة الت

  .مستقبلیة

أصــبحت جامعــة أدرار تضــم خمــس كلیــات بعــدما كانــت ثــلاث كلیــات :الكلیــات و الأقســام 

  :یلي أقسام موضحة كما 09قسم للبحث و التكوین بدلاً من  16وتتفرع منها 

 كلیة العلوم والتكنولوجیا 

 قسم علوم و تكنولوجیا -1

 قسم علوم المادة -2

 ریاضیات و إعلام آليقسم  -3

 قسم علوم طبیعة وحیاة -4

  قسم المحروقات و الطاقات المتجددة -5

 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة و علوم التسییر 

 قسم العلوم الاقتصادیة  -1

 قسم العلوم التجاریة -2

 قسم علوم التسییر -3

 كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة والعلوم الإسلامیة 

 قسم العلوم الإسلامیة  -1

 قسم العلوم الإنسانیة -2

 قسم العلوم الاجتماعیة -3

 كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة 

 قسم الحقوق  -1

 قسم العلوم السیاسیة -2
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 كلیة الآداب واللغات 

 قسم اللغة والأدب العربي -1

 قسم الآداب و اللغة الفرنسیة -2

  واللغة الإنجلیزیة قسم الآداب -3

 :أهداف الجامعة -

 نتائجه؛تشجیع الإبداع العلمي وتثمین  -1

 تطبیق ضمان الجودة في التعلیم العالي؛ -2

خلــق علاقــات تعــاون وتبــادل علمــي مــع مختلــف الجامعــات وهیئــات البحــث العلمــي  -3

 وطنیا وإقلیمیا ودولیا؛

 تكریس الشراكة مع القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیة؛ -4

 تفعیل البحث العلمي بشكل یستجیب لمتطلبات التنمیة المحلیة والوطنیة؛ -5

 احتیاجات التكوین وفقا لمتطلبات سوق العمل والتنمیة محلیا ووطنیا؛ تلبیة -6

الجودة الشاملة في تسییر الجامعة بشكل یزید مـن كفـاءة وفعالیـة  إدارةتطبیق مبادئ  -7

 ؛)الرفع من كفاءة وفعالیة أداء العمل الإداري في الجامعة(العمل الإداري 

 تكنولوجیا؛المتابعة الحثیثة للمستجدات في مجال العلم وال -8

  تشجیع الإنتاج العلمي -9

وكانــت ، ویقصــد بــه الفتــرة الزمنیــة التــي فــي خلالهــا أجریــت الدراســة : المجــال الزمنــي  -ب

  :مقسمة على النحو التالي 

قمنـــا بزیـــارة جامعـــة احمـــد درایـــة بـــادرار بغـــرض الحصـــول علـــى : المرحلـــة الأولـــى  -

ـــــة ـــــاریخ  الموافقـــــة مـــــن المســـــؤول مـــــن اجـــــل إجـــــراء الدراســـــة المیدانی ـــــك بت وكـــــان ذل

14/04/2021. 
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بهـدف الحصـول علـى ،وفیها تم توزیع الاستمارات علـى المـوظفین : المرحلة الثانیة  -

 23/05/2021المعلومات والبیانات التي تخـدم موضـوع البحـث وكـان ذلـك بتـاریخ 

 .24/5/2021وقد تم استرجاعهم یوم 

ـــذین یحتمـــل أن تمســـهم الدراســـة ولهـــم ویتمثـــل فـــي : المجـــال البشـــري  -ج جمیـــع الأفـــراد ال

  علاقة بموضوع البحث وتنطبق علیه الظاهرة وینتمون للمكان قید الدراسة 

أما بالنسبة لهذه الدراسة فإن مجتمع البحث الذي قمنا بدراسته یشمل الموظفین قسـم العلـوم 

  .بشكل شامل   دارةالاجتماعیة في جامعة احمد درایة أدرار وقد تم تغطیة مجتمع الإ

  :المنهج المتبع و التقنیات المستعملة :ثانیاً 

ـــوم أن لكـــل دراســـة أو بحـــث علمـــي أســـس منهجیـــة یبنـــي علیهـــا الباحـــث قاعدتـــه  مـــن المعل

وتكــــون هــــذه الأســـس المنهجیــــة بمثابــــة ،الأساســـیة للانطــــلاق فـــي عملیــــة البحــــث والدراســـة 

وهـذا بطبیعـة الحـال مـن البنـاء ،ة العلمیـة المرشد الذي یتبناه الباحـث حتـى تـتم دراسـته بالدقـ

النظري للبحث الـى غایـة الوصـول للنتـائج التـي سـوف یتحصـل علیهـا والتـي تعتبـر تجسـیدا 

العلمــي فــلا یمكــن للبحــث العلمــي أن ،لكافــة الخطــوات التــي صــاغها الباحــث خــلال مشــواره 

لمعرفــة یقــوم بــدون مــنهج واضــح یســاعد علــى دراســة وتشــخیص المشــكلة موضــوع البحــث 

  .جوانبها وتحلیل أبعادها 

فمنهج البحث هو طریقة موضوعیة یتبعهـا الباحـث فـي دراسـة أو تتبـع ظـاهرة مـن الظـواهر 

بقصد وصفها وصفا دقیقـا وتحدیـد أبعادهـا ،أو مشكلة من المشكلات أو حالة من الحالات 

امــة بشــكل شــامل یجعــل مــن الســهل التعــرف علیهــا وتمییزهــا بقصــد الوصــول الــى نتــائج ع

  .1یمكن تطبیقها

ویـتم تحدیـد مــنهج الدراسـة حســب طبیعـة الموضــوع والأهـداف التــي نسـعى الــى تحقیقهـا مــن 

المتغیـر (خلال الدراسة ومنه اعتمدنا على المنهج الوصفي لوصـف العلاقـة بـین المتغیـرات 

                                                           
 130ص ، 1995،الجزائر ،المطبوعات الجامعیة دیوان ،مناهج البحث العلمي وطرق أعداد البحوث ،عمار بوحوش  1
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المـــــوارد البشـــــریة والمتغیـــــر التـــــابع المتمثـــــل فـــــي بنـــــاء المیـــــزة  إدارةالمســـــتقل المتمثـــــل فـــــي 

  ).لتنافسیةا

بشـكل عـام یمكـن تعریـف هـذا المـنهج بأنـه أسـلوب مـن أسـالیب :تعریف المنهج الوصفي .1

التحلیــل المرتكــز علــى معلومــات كافیــة ودقیقــة عــن ظــاهرة أو موضــوع محــدد مــن جــلال 

فتــرة أو فتــرات ومنیــة معلومــة وذلــك مــن اجــل الحصــول علــى نتــائج علمیــة تــم تفســـیرها 

  1.المعطیات لفعلیة لظاهرة بطریقة موضوعیة وبما ینسجم مع

  :أدوات جمع البیانات .2

بعـــد الاطـــلاع علـــى أدبیـــات البحـــث ارتأینـــا أن نعتمـــد علـــى الاســـتبیان كـــأداة لجمـــع    

البیانـــــات والمعلومـــــات الأزمـــــة للدراســـــة باعتبـــــاره مـــــن أدوات البحـــــث العلمـــــي وقـــــد اشـــــتمل 

  :الاستبیان على ثلاثة محاور أساسیة هي 

  یانات الشخصیة محور الب: المحور الأول 

  بیانات تتعلق بالموارد البشریة  :المحور الثاني 

  بیانات تتعلق بالمیزة التنافسیة : المحور الثالث 

  الأسالیب الإحصائیة   .3

یعتبر الإحصاء وسیلة أساسیة في أي بحث علمي لأنه یساعد الباحث فـي معالجـة 

  :الفرضیة وهي وتحلیل البیانات بطریقة علمیة وموضوعیة بما یتلاءم مع 

  ویشمل التكرارات والنسب المئویة : الإحصاء الوصفي 

  معامل الارتباط لبیرسون واختبار حسن المطابقة كأي مربع : الإحصاء الاستدلالي 

  

  

                                                           
دار الراتب الجامعیة ، 1ط،مناهج البحث العلمي ،عبد الفتاح محمد العیسوي و عبد الرحمان محمد العیسوي  -  1

 .186ص ، 1998- 1997،الإسكندریة ،



 الجانب الميداني:                                                        الفصل الرابع

 

 
66 

  .العینة وطریقة اختیارها: ثالثا

ـــوفر فیهـــا  ـــي تت ـــا هـــي العینـــة الت ـــي تمثـــل مجتمـــع البحـــث تمثـــیلا حقیقی ـــة الت أن العین

حیث تتكون عینة البحـث فـي الدراسـة مـن المـوظفین قسـم العلـوم ، جتمع خصائص ذلك الم

  .الاجتماعیة بجامعة احمد درایة أدرار 

المسـتخدمة قـي البحــث العملـي بأنهــا ، sempleیمكــن تعریـف العینــة :تعریـف العینـة

تكـون ،نموذجا یشمل ویعكس جانبا أو جزءا من وحدات المجتمـع الأصـلي المعنـي بالبحـث 

وهذا النموذج أو الجـزء یغنـي الباحـث عـن دراسـة ،بحیث تحمل صفاته المشتركة ،ممثلة له 

خاصــة فــي حالــة صــعوبة أو اســتحالة دراســة كــل ،كــل وحــدات ومفــردات المجتمــع الأصــل 

  .1تلك وحدات المجتمع المعني بالبحث

ویمكــن تعریفهــا بأنهــا نموذجــا یشــمل جانبــا أو جــزءا مــن وحــدات المجتمــع الأصــلي 

بالبحــــث وممثلــــة لـــه بحیــــث تحمــــل صـــفاته المشــــتركة وهــــذا نمـــوذج أو جــــزء یغنــــي المعنـــي 

الباحــث عــن دراســة كــل وحــدات مفــردات المجتمــع الأصــلي فــي حالــة صــعوبة أو اســتحالة 

  2.دراسة كل تلك الوحدات

یعتبر اختیار حجم العینة مهم جدا في النتائج النهائیة لدراسة التي نقـوم بهـا :حجم العینة   

كلما كبر حجم العینـة كانـت النتـائج والتقـدیرات التـي نحصـل علیهـا دقیقـة وقریبـة حیث انه ،

لان ذلــك ،ولكــن فــي المقابــل لا یمكــن أن نأخــذ حجــم العینــة كبیــر ،مــن معلمــات المجتمــع 

   3.یتطلب جهدا ووقتا وتكالیف مادیة كبیرة 

                                                           
ص ، 2019،عمان ،وزیع دار البازوري العلمیة للنشر والت، 1ط،منهجیة البحث العلمي ،أ عامر إبراهیم قندیلجي-د-  1

186.  
الأردن –عمان ،دار دییونو للطباعة والنشر والتوزیع ،1ط،طرق البحث العلمي  ،آلاء محمد ألعبیدي ،محمد جاسم -  2

 .144ص ، 2010،

 .98ص ، 2010،الریاض ،مكتبة العبیكان للنشر ،1ط،جمع البیانات وطرق المعاینة ،حسین علوان مطلق -  3
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انحصـــر  لقـــد اتبعنـــا طریقـــة مـــوریس أنجـــرس فـــي اختیـــار حجـــم العینـــة حیـــث یقـــول انـــه إذا

أمـــا إذا ،مجتمــع البحـــث فـــي اقــل مـــن مائـــة عنصــر یجـــب الاســـتعلام عنــد جمیـــع العناصـــر 

بالمئـة كانـت العینـة التـي قمنـا 50بعض الآلاف فیجب اخـذ  إلىانحصر من بعض المئات 

              40هو   يجمالالإ باختیارها تحتوي على اقل من مائة فرد و العدد

  طریقة اختیارها 

تمـاد علـي اختیـار عینـة الدراسـة علـى طریقـة العینـة الغیـر العشـوائیة القصـدیة لقد قمنا بالاع

وهـم المــوظفین حیـث رأینــا بأنهـا تحقــق لنـا أغــراض الدراسـة التــي نقـوم بهــا  حیـث أن الــدافع 

الذي دفعنا لاختیـار العینـة الغیـر العشـوائیة القصـدیة هـي متغیـرات الدراسـة ومشـكلة البحـث 

  .والفرضیات وأسئلة البحث 

  : المبحث الثاني 

هي تلـك المعاینـة غیـر الاحتمالیـة التـي تواجـه صـعوبات اقـل أثنـاء :تعریف العینة القصدیة 

فســنلتقي ،لــو أردنــا معرفــة وجهــة نظــر عمــال مصــنع حــول موضــوع معــین .انتقــاء العناصــر 

بأولئــك المتــرددین علــى المقهــى أثنــاء وقــت الغــذاء أو نرصــدهم عنــد خــروجهم مــن المصــنع 

دون أن نتســاءل عــن أولئــك الــذین لا یتنــاولون غــذاء مهــم بــالمقهى فــي ،یــة النهــار فــي نها

فــي مثــل هــذا النــوع مــن .منتصــف النهــار لا یخرجــون مــن المصــنع ســاعة وجودنــا لترصــد 

لأننـا لا نعـرف الأشـخاص المبعـدین مـن ،المعاینة لا توجد هناك أیة وسـیلة لتقیـیم الأخطـاء 

اء مقارنة تكـون غیـر مباشـرة حیـث تسـتلزم هـذه العملیـة القیـام الإمكانیة الوحیدة لإجر ،العینة 

بالمقارنــــة أخــــري مــــع تعــــداد موجــــود حــــول نفــــس مجتمــــع البحــــث یبقــــي أن نــــام لان العینــــة 

أن اللجـــوء إلـــي هـــذا .القصـــدیة لا تتضـــمن أخطـــاء كثیـــرة لكـــن یبقـــي هـــذا مجـــرد أمنیـــة فقـــط 

ــا أنهــا الحالــة إلــي لا نســتطیع .ر الصــنف مــن المعاینــة یــتم عنــدما لا یكــون أمامنــا أي اختی
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فیهـــــا أن نحصـــــي فـــــي البدایـــــة مجتمـــــع البحـــــث المســـــتهدف ولا اختیـــــار العناصـــــر بطریقـــــة 

  1.عشوائیة

  خصائص عینة مجتمع الدراسة 

 %100وعلیه بلغت نسبة الـردود 36استمارة  ولكن استرجعنا منها فقط 40لقد قمنا بتوزیع 

  .وهي نسبة صالحة للدراسة 

الجانــب المیــداني یقــوم علــى مجموعــة مــن الأدوات والتقنیــات التــي فــي الأخیــر أن و

تساعد الباحث القیام بدراسته على أكمل وجه دون أخطاء وإتباع الطریق السلیم في البحـث 

  ؤه والتأكد من صحته وصدقه الذي یرید إجرا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ص ، 2004,2006،الجزائر ،دار القصبة للنشر ، 2ط،منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة ،موریس أنجلس -  1

311 .  
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  تحلیل البیانات العامة :المبحث الثاني 

  تحلیل الجداول الإحصائیة للبیانات : أولا

  یوضح الجنس ):1(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  

 %61.1 22  ذكر   العبارة

 %38.9 14  أنثى

 %100 36  المجموع

یتضح لنـا أن توزیـع العینـة وفقـا لمتغیـر الجـنس أن الغالبیـة مـن ) 1(من خلال الجدول رقم 

  .%14في حین نسبة الإناث 62.2%أفراد مجتمع الدراسة ذكور بنسبة 

نســتنتج مــن هــذه المعطیــات أن الغالبیــة مــن أفــراد مجتمــع الدراســة مــن الــذكور وذلــك 

راجــع الــى الواقــع المعیشــي لســكان الولایــة كثقافــة مجتمعیــة بحیــث أن الرجــل هــو المتحمــل 

  . لمرأة الأول لأعباء المنزل وبالنسبة للإناث هذا راجع إلي نظرة المجتمع السلبیة لعمل ا

  یوضح السن: 2الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  

 % 22.2 8 30الى 18من   العبارة

 % 47.2 17 40الى  30من 

 % 30.6 11 50الى  41من 

 % 100.0 36  المجموع

سـنة 30أن اغلب المبحوثین تتراوح أعمـارهم مـن ) 2(یتضح من خلال الجدول رقم 

سـنة 50سـنة الـى41تلیها الـذین أعمـارهم مـن  %47.2سنة حیث قدرت نسبتهم ب 40الى 

ســـــنة 30ســـــنة الـــــى  18والنســـــبة الأصـــــغر المتراوحـــــة أعمـــــارهم مـــــن  %30.6بنســـــبة 

   %22.2بنسبة
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نستنتج من خلال تحلیل معطیات الجدول أن معظم المبحوثین مـن فئـة الشـباب فـي 

سـنة وهـذا یـدل علـى أن نسـبة كبیـرة 30الـى سنة18مقتبل العمر وبنسبة قلیلة جدا الفئة من 

  . من الشباب لم یجدوا مناصب عمل 

  المستوى التعلیمي: 3الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  

 %77.8 28 جامعي  العبارة

  %22.2 8 دراسات علیا

 %100  36  المجموع

مـــن عـــدد المبحـــوثین مـــن  %77.8أن اكبـــر نســـبة هـــي ) 3(یوضــح الجـــدول رقـــم 

مـــن عـــدد  %22.2بینمـــا اقـــل نســـبة هـــي ،مجتمـــع الدراســـة مســـتواهم التعلیمـــي جـــامعي 

  .المبحوثین من مجتمع الدراسة مستواهم التعلیمي دراسات علیا 

نســـتنتج مـــن خـــلال تحلیـــل المعطیـــات أن نســـبة المـــوظفین فـــي المؤسســـة مســـتواهم 

ویمكننــا ،سـتواهم التعلیمــي دراسـات علیـا التعلیمـي اكبـر مــن نسـبة المـوظفین فــي المؤسسـة م

القــول أن هــذا راجــع الــى أن جــل تخصصــاتهم تشــمل الجانــب الإداري بینمــا دراســات العلیــا 

  .تكون في الجانب التعلیم العالي
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  الاقدمیة في الوظیفة : 4)(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  

 %22.2 8 سنوات 5اقل من   العبارة

الـــــــــــــــــــى  5بــــــــــــــــــین 

 سنوات10
15 41.7% 

 15الــــــــى 11مـــــــن 

  سنة
7 19.4% 

 %16.7 6 سنة 15أكثر من 

  المجموع

  

36 %100 

من أفراد مجتمـع الدراسـة لـدیهم  %41.7أن اكبر نسبة هي )4(یوضح الجدول رقم 

ـــى5بـــین  ـــة فـــي العمـــل بالمؤسســـة 10ال مـــن أفـــراد  %16.7واقـــل نســـبة هـــي ،ســـنوات اقدمی

  .سنة 15مجتمع الدراسة لدیهم أكثر من 

نســتنتج مــن خــلال تحلیــل معطیــات الجــدول أن الفئــة الأكثــر نســبة فــي الاقدمیــة فــي 

ـــالخبرة الواســـعة  ـــة ،العمـــل بالمؤسســـة تتمیـــز ب ـــة الكافی ـــدیهم المعرفـــة والدرای وهـــذا یعنـــي أن ل

ي العمــل یمكننــا القــول انــه وان الفئــة الأقــل نســبة فــي الاقدمیــة فــ،بطبیعــة العمــل بالمؤسســة 

  .سنة یخرجون تقاعد15راجع الى نظام المؤسسة من لدیهم أكثر من 

  حرص المؤسسة على عقد دورات لرفع مهارات العمال ):05(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار    

 %36.1 13 نعم  العبارة

 %63.9 23 لا

 %100 36  المجموع
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مــــن مجتمــــع الدراســــة أن  %63.9أن اكبــــر نســــبة هــــي ) 5(یوضــــح الجــــدول رقــــم 

مـن  %36.1بینمـا اقـل نسـبة ،المؤسسـة لا تحـرص علـى عقـد دورات لرفـع مهـارات العمـال 

  .مجتمع الدراسة على إنها تحرص على عقد دورات لرفع مهارات العمال 

ــــرون بــــان   ــــر نســــبة مــــن العــــاملین ی ــــات أن اكب ــــل المعطی نســــتنتج مــــن خــــلال تحلی

تحرص على عقد دورات لرفع مهارات العمـال وهـذا یرجـع الـى أن المؤسسـة لا  المؤسسة لا

تهــتم بتطــویر مهــارات وقــدرات المــوارد البشــریة ممــا یســاعدها علــى التقــدم بــین المؤسســات 

وفـــي المقابـــل نـــرى أن نســـبة قلیلـــة مـــن المـــوارد البشـــریة رأت بـــان ،وتحقیــق المیـــزة التنافســـیة 

فــع مهــاراتهم حیــث أن هــذه النســبة غیــر كافیــة لتقــدم المؤسســة تحــرص علــى عقــد دورات ار 

  .المؤسسة 

  تقوم المؤسسة باستخدام برامج تدریبیة وتكنولوجیة حدیثة :)06(الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  

 %22.2 8 نعم  العبارة

 %77.8 28 لا

 %100 36  المجموع

مــن إجابــات عــدد المبحــوثین %77.8أن اكبــر نســبة هــي ) 6(یوضــح الجــدول رقــم 

وان اقـــل ،مـــن مجتمـــع الدراســـة أن المؤسســـة لا تســـتخدم بـــرامج تدریبیـــة وتكنولوجیـــة حدیثـــة 

مــن إجابــات عــدد المبحــوثین مــن مجتمــع الدراســة أن المؤسســة تســتخدم %22.2نســبة هــي 

  .برامج تدریبیة حدیثة 

امج تدریبیــة نســتنتج مــن خــلال تحلیــل المعطیــات أن المؤسســة لا تقــوم باســتخدام بــر 

وتكنولوجیة حدیثة على أساس أن أغلبیة إجابـة المبحـوثین حیـث یمكننـا القـول ان المؤسسـة 

لا تهــتم بالوســـائل التكنولوجیــة الحدیثـــة ممــا یـــؤدي الـــى عــدم تطـــور المؤسســة وتقـــدمها بـــین 

  المؤسسات المنافسة 
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  تدریب الموظفین باعتماد أسالیب وطرق حدیثة ):07(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  

 %27.8 10 نعم  العبارة

 %72.2 26 لا

 %100.0 36  المجموع

مـــن إجابـــات المبحـــوثین مـــن %72.2أن اكبـــر نســـبة هـــي ) 7(یوضـــح الجـــدول رقـــم 

بینمــا اصـغر نســبة ،مجتمـع الدراسـة أنهــم لا یتـدربون بالاعتمــاد علـي أسـالیب وطــرق حدیثـة 

مـــن إجابـــات المبحـــوثین مـــن مجتمـــع الدراســـة أنهـــم یتـــدربون بالاعتمـــاد علـــى  %27.8هـــي 

  .أسالیب وطرق حدیثة 

مــن خــلال تحلیــل المعطیــات نــري أن معظــم المبحــوثین لا تقــوم المؤسســة بتــدریبهم 

بالاعتماد على أسـالیب وطـرق حدیثـة ممـا یجعـل المـوارد البشـریة لا تعـي اسـتخدام الوسـائل 

  .أسالیب وطرق حدیثة لتسییر عمل المؤسسة التكنولوجیا واستعمال 

  البرامج تدریبیة تعمل على تقریب ثقافة الموظفین من ثقافة الجامعة: 8رقم  الجدول

  

  النسبة المئویة  التكرار    

 %47.2 17 نعم  العبارة

 %52.8 19 لا

 %100 36  المجموع

مــــن عــــدد المبحــــوثین مــــن %52.8أن اكبــــر نســــبة هــــي ) 8(یوضــــح الجــــدول رقــــم 

مجتمــع الدراســة لا یــرون أن البــرامج التدریبیــة تعمــل علــى تقریــب ثقافــة المــوظفین مــن ثقافــة 

مــن عــدد المبحــوثین مــن مجتمــع الدراســة یــرون أن  %47.2بینمــا اقــل نســبة هــي ،الجامعــة 

  .البرامج التدریبیة تعمل على تقریب ثقافة الموظفین من ثقافة الجامعة 
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ل تحلیـــل المعطیـــات أن اكبـــر نســـبة مـــن المـــوظفین یـــرون أن هـــذه نســـتنتج مـــن خـــلا

البرامج لا تعمل على تقریب ثقافة الموظفین من ثقافة الجامعة ویمكننا القـول أن هـذا راجـع 

الى أن المؤسسة لا تهتم بثقافـة المـوظفین داخـل الجامعـة أي أن ثقافـة الموظـف لا تتطـابق 

  .مع ثقافة الجامعة

ـــى   ):09(الجـــدول رقـــم  ـــیم موضـــوعي لأداء موظفیهـــا ممـــا یســـاعد عل ـــوم الجامعـــة بتقی تق

   .التحدید الجید لاحتیاجاتهم التدریبیة 

  النسبة المئویة  التكرار    

 %25 9 نعم  العبارة

 %75 27 لا

  %100 36  المجموع

مـن المبحـوثین مـن مجتمـع الدراسـة یـرون %75أن اكبر نسبة هي ) 9(یوضح الجدول رقم 

أن الجامعـــة لا تقـــوم بتقیـــیم موضـــوعي لأداء موظفیهـــا ممـــا یســـاعد علـــى التحدیـــد الجیـــد لا 

مـــن المبحـــوثین یـــرون أن الجامعـــة تقـــوم  %25احتیاجـــاتهم التدریبیـــة بینمـــا اقـــل نســـبة هـــي 

  .تهم التدریبیة بتقییم موضوعي لأداء موظفیها مما یساعد على التحدید الجید لا احتیاجا

نســتنتج مــن خــلال تحلیــل المعطیــات أن الجامعــة لا تقــوم بتقیــیم موضــوعي لأداء موظفیهــا 

ممــا یســاعد علــى التحدیــد الجیــد لا احتیاجــاتهم التدریبیــة حیــث نــري أن هــذا راجــع الــى أن 

  .المؤسسة لا تهتم بأداء موظفیها ولا تبالي بخدماتهم
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قییم أداء موظفیها بعد الدورة التدریبیـة لتحدیـد مـدي تـأثیر تقوم الجامعة بت: 10الجدول رقم 

  . الدورات التدریبیة علي الموظفین

  النسبة المئویة  التكرار    

 %16.7  6 نعم  العبارة

 %83.3 30 لا

  %100 36  المجموع

مــن المبحــوثین مــن مجتمــع  %83.3أن اكبــر نســبة هــي ) 10(یوضــح الجــدول رقــم 

الدراســة یقولــون أن الجامعــة لا تقــوم بتقیــیم أداء موظفیهــا بعــد الــدورة التدریبیــة لتحدیــد مــدي 

  .ترى عكس ذلك %16.7بینما أن نسبة ،تأثیر الدورات التدریبیة على الموظفین 

ـــات أن معظـــم المـــوظفین یـــرون أن الجامعـــة لا تقـــوم  ـــل المعطی نســـتخلص مـــن تحلی

ء موظفیهـــــا بعـــــد الـــــدورة التدریبیـــــة لتحدیـــــد مـــــدي تـــــأثیر الـــــدورات التدریبیـــــة علـــــى بتقیـــــیم أدا

ـــیم أداء موظفیهـــا ولا  ـــى أن الجامعـــة لا تهـــتم بتقی المـــوظفین ویمكـــن القـــول أن هـــذا راجـــع ال

  .بدورات التدریبیة للموظفین مما یجعل الموارد البشریة غیر متطورة في أداء عملها 

  على تحفیز موظفیها لاشتراك في الدورات التدریبیة  تعمل الجامعة):11(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار      

 %16.7 6 نعم  العبارة

 %83.3 30 لا

  %100 36  المجموع

هــــــي النســــــبة الأكبــــــر مــــــن إجابــــــات مــــــن %83.3أن ) 11(یوضــــــح الجــــــدول رقــــــم 

المبحــوثین مــن مجتمــع الدراســة حیــث صــرحوا أن الجامعــة لا تعمــل علــى تحفیــز موظفیهــا 

ـــــة  ـــــدورات التدریبی ـــــي ال ـــــات  %16.7بینمـــــا أن ، لاشـــــتراك ف ـــــل مـــــن إجاب هـــــي النســـــبة الأق
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المبحـــوثین مـــن مجتمــــع الدراســـة حیــــث صـــرحوا أن الجامعــــة تعمـــل علــــى تحفیـــز موظفیهــــا 

  .ي الدورات التدریبیة لاشتراك ف

نستخلص من تحلیل المعطیات أن الجامعة لا تقوم علـى تحفیـز موظفیهـا للاشـتراك 

في الدورات التدریبیـة وهـذا مـا یجعـل المـوظفین لـدیهم صـعوبات تـواجههم فـي مجـال عملهـم 

  حیث أنها تقوم بعرقلة سیر المؤسسة 

  خطط برامج للموارد البشریة  تقوم المؤسسة بإشراك الموظفین في وضع):12(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار      

 %19.4 7 نعم  العبارة

 %80.6 29 لا

 %100 36  المجموع

هــي الأكثــر المبحــوثین الــذین  %80.6أن نســبة  (12)نلاحــظ مــن الجــدول رقــم 

كانت إجاباتهم تقول أن المؤسسة لا تقوم بإشراك الموظفین في وضـع خطـط بـرامج للمـوارد 

هي الأقل المبحوثین الذین كانت إجاباتهم تقول أن المؤسسـة  %19.4بینما نسبة ،البشریة 

  .تقوم بإشراك الموظفین في وضع خطط برامج للموارد البشریة 

نســتخلص مــن خــلال تحلیــل المعطیــات أن المؤسســة لا تقــوم بإشــراك المــوظفین فــي 

وضــع خطــط بــرامج للمــوارد البشــریة ممــا یجعــل المــوظفین لا یهتمــون بــأدائهم ویرجــع ذلــك 

  لعدم اهتمام المؤسسة بآراء موظفیها ومناقشتهم 

 بعد دراستهاتقوم المؤسسة بتحدید احتیاجاتها من الموارد البشریة ): 13(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار      

  %19.4 7 نعم  العبارة

 %80.6 29 لا

 %100 36  المجموع
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هــي الأكثــر المبحــوثین مــن مجتمــع  %80.6أن النســبة (13)یوضــح الجــدول رقــم 

الدراسـة صــرحوا بــان المؤسســة لا تقــوم بتحدیــد احتیاجاتهــا مــن المــوارد البشــریة بعــد دراســتها 

هـــي اقــــل المبحــــوثین مـــن مجتمــــع الدراســــة یـــروا أن المؤسســــة تقــــوم  %19.4بینمـــا نســــبة ،

  .بتحدید احتیاجاتها من الموارد البشریة بعد دراستها 

نســـتنتج أن معظـــم المـــوظفین لا یـــرون بـــان المؤسســـة تقـــوم بتحدیـــد احتیاجاتهـــا مـــن 

د أو لا المــوارد البشــریة بعــد دراســتها ویمكــن القــول أن هــذا راجــع الــى أن المؤسســة لا تعتمــ

تثــق بمواردهــا البشــریة إذ علــى المؤسســة المحافظــة علــى مواردهــا البشــریة حیــث أنهــا تعــد 

  .رأس المال الفكري للمؤسسة 

  تقوم المؤسسة بوضع خطط للموارد البشریة وفق احتیاجاتها ):14(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار      

 %52.8 19 نعم  العبارة

 %47.2 17 لا

 %100 36  المجموع

مـن المبحـوثین أجـابوا بـان المؤسسـة  %47.2یبـین لنـا أن ) 14(من خلال الجـدول 

مـنهم یـرون  %52.8لا تقـوم بوضـع خطـط للمـوارد البشـریة وفـق احتیاجاتهـا بینمـا نجـد أن 

  .أن المؤسسة تقوم بوضع خطط للموارد البشریة وفق احتیاجاتهم 

أهـــــداف مؤسســـــة وضـــــبط قوانینهـــــا ومـــــن خـــــلال تحلیـــــل البیانـــــات نـــــري أن لتحقیـــــق 

وتنظیمهـا لا بـد مــن وضـع خطــط تتطـابق مـن احتیاجــات العمـال لتســییر المؤسسـة وضــمان 

  .نجاحها 
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  یتلاءم الأجر الذي یتقاضاه العامل مع منصبه :(15)الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار      

 %25 9 نعم  العبارة

 %75 27 لا

  %100 36  المجموع

یتضح لنـا أن أغلبیـة العمـال صـرحوا بـان الأجـر الـذي  (15)من خلال الجدول رقم 

فــي المقابــل نجــد نســبة قلیلــة تقــدر ب  %75یتلقــاه العمــال لا یــتلاءم مــن منصــبه بنســبة 

  .من العمال یرون أن الآجر الذي یتقاضونه یتلاءم مع مناصبهم  25%

تقـوم بتحفیـز العمـال وتـوفیر منـاخ نستنتج من خلال البیانات أن المؤسسة علیها أن 

ملائم في العمل لرضاهم عن أجرهم للقیام بمهامهم على أكمل وجه وإعطائهم مكافئة علـى 

  .بزل مجهود اكبر 

  تخصص المؤسسة حوافز مادیة للعمال لبذل مجهود أكثر ):16(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

 %19.4 7 نعم  العبارة

 %80.6 29 لا

 %100 36  المجموع

من العمال یرون أن المؤسسـة %80.6من خلال معطیات الجدول یتضح أن نسبة 

مــن العمــال یــرون  %19.4لا تخصــص حــوافز مادیــة للعمــال لبــذل جهــد أكثــر بینمــا نســبة 

  .أنها تخصص حوافز مادیة للعمال لبذل جهد أكثر 

وضــع مكفــاءات نســتخلص مــن تحلیــل الجــدول أن لســیر مهــام المؤسســة لا بــد مــن 

  .وزیادة الأجر للموارد البشریة لتجنب ركود العمل وإهمال العمال لمهامهم في المؤسسة 
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   تخصص المؤسسة حوافز معنویة للعمال لبدل مجهود أكثر:(17)الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار      

 %19.4 7 نعم  العبارة

 %80.6 29 لا

 %100 36  المجموع

من خلال الجدول یتضح أن العمال أجابوا أن المؤسسة لا تخصـص لهـم حـوافز   

مـن العمـال  %19.4فـي حیـث أن نسـبة  %80.6معنویـة لبـذل مجهـود أكثـر بنسـبة كبیـرة 

  .أجابوا أنها تخصص لهم حوافز معنویة لبذل مجهود أكثر 

تكریمــات نســتنتج مــن خــلال تحلیــل المعطیــات أن الجامعــة فــي بعــض الأحیــان تقــدم 

وشــهادات لعمالهــا ورحــلات لزیــادة فــرص العمــل بالمؤسســة وكســب محبــة العمــال لوظــائفهم 

وهـــذا راجـــع أن الجامعـــة لا تبلـــي اهتمامهـــا ،وتحفیـــزهم فـــي زیـــادة القـــدرات واكتســـاب العمـــال 

  .بعمالها ولا المجهودان المقدمة من طرفهم 

  ود إضافي خارج أطار العملتشجیع المؤسسة للعاملین على بناء مجه ):18(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

 %13.9 5 نعم  العبارة

 %86.1 31 لا

 %100 36  المجموع

مــن المبحــوثین أجــابوا أن المؤسســة لا %86.1مــن خــلال الجــدول نــري أن نســبة    

تـــري %13.9تشـــجع العـــاملین علـــى بنـــاء مجهـــود أضـــافي خـــارج أطـــار العمـــل بینمـــا نســـبة 

  .عكس ذلك 
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ونستنتج من خلال تحلیل المعطیات أن هذا یرجع الى طبیعة عمـل المـوارد البشـریة 

وتخصصـه فـي مجـال واحـد ولـیس بضـرورة تشـجیعه لأداء عملـه خـارج الإطـار الـذي یعمــل 

  .فیه

  كیف یتم تقییمك داخل المؤسسة):19(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

  

  العبارة

  

حســب المــر دودیــة 

 شهریة

26 

 
72.2% 

حســب المـــرد ودیـــة 

 سنویة

10 

 
27.8% 

 %100 36  المجموع 

خلال الجدول یتضح أن معظم العمال یتم تقییمهم داخـل المؤسسـة علـى حسـب  من

بینمــا الــبعض الأخــر یــتم تقــیمهم داخلهــا علــى حســب  %72.2المــرد ودیــة الشــهریة بنســبة 

  . %27.8المردودیةالسنویة بنسبة 

حیث نستنتج مـن خـلال التحلیـل أن تقیـیم العامـل داخـل المؤسسـة علـى حسـب المـر 

دودیــة الشــهریة یناســب العمــال أكثــر لمعرفــة أخطــاء العمــال والتقلیــل منهــا ممــا یحســن مــن 

  . كفاءات العمال في المؤسسة 
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  هل یتمیز نظام تقییم الأداء في المؤسسة بالشفافیة ):20(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

 %25 9 نعم  العبارة

 %75 27 لا

 %100 36  المجموع 

مــن خــلال الجــدول یتضــح لنــا أن معظــم المبحــوثین یــرون أن النظــام تقیــیم الأداء لا 

  .أجابوا عكس ذلك  %25بینما نسبة ،%75یتمیز بالشفافیة بالمؤسسة بنسبة 

قامـت بتقیـیم أداء كـل عامـل علـى نستخلص من تحلیل البیانات أن المؤسسة إذا   

حســـب أدائـــه لا تمیـــل إلـــي الشـــفافیة بحیـــث یـــتم تقیـــیم أداء كـــل عامـــل بشـــكل ســـري لضـــبط 

  .الأداء 

  هل یؤثر تقییم الأداء على الوقع من مستواك داخل المؤسسة ):21(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

  %63.8  23 نعم  العبارة

 %36.1 13 لا

 %100 36  المجموع

أجــابوا أن تقیــیم الأداء یــؤثر علــى  %63.8یتضـح مــن خــلال الجــدول أن نســبة   

  .تبین عكس ذلك  %36.1مستواهم داخل المؤسسة في حین أن نسبة 

نستنتج من خلال التحلیل أن الموارد البشریة إذا كانت تقوم بعملها على أكمـل وجـه 

فـــي المؤسســـة لتقلیـــل مـــن الأخطـــاء  لا یتـــأثروا مـــن تقیـــیم أدائهـــم حیـــث أن التقیـــیم ضـــروري

  .ومضاعفة أداء العمال 
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  هل نظام  تقییم الأداء یجعل الفاشل أكثر شعور بالمسؤولیة ):22(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

 %66.7 24 نعم  العبارة

  %33.3 12 لا

 %100 36  المجموع

من المبحوثین یـرون أن نظـام تقیـیم الأداء یجعـل  %66.7یوضح الجدول أن نسبة 

مـــن المبحـــوثین یـــرون أن نظـــام تقیـــیم %33.3الفاشـــل أكثـــر شـــعور بالمســـؤولیة بینمـــا نســـبة 

  .الأداء لا یجعل الفاشل أكثر شعور بالمسؤولیة 

نســتنتج مــن معطیــات الجــدول أن نظــام التقیــیم یجعــل الفاشــل یحــس بالمســؤولیة   

ریقــــة والمنهجیــــة المتبعــــة فــــي المؤسســــة مــــن اجــــل تشــــجیع  وهــــذا یرجــــع لط%66.7بنســــبة 

  .الموظف ودفع به للعمل أكثر ومن ثمة یتحسن أداءه 

  هل للمؤسسة أراء ومقترحات تسعى للتنافسیة ):23(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

 %16.7 6 نعم  العبارة

 %83.3 30 لا

 %100 36  المجموع

مــن المبحــوثین لا یــرون أن للمؤسســة  %83.3یتضــح مــن خــلال الجــدول أن نســبة 

مـن المبحـوثین یـرون أن للمؤسسـة أراء  %16.7أراء ومقترحات تسعي لتنافسیة بینما نسبة 

  .ومقترحات تسعي لتنافسیة 

نســتخلص مــن خــلال بیانــات الجــدول یتضــح لنــا أن لــیس للمؤسســة أراء ومقترحــات 

وهـذا یرجـع ربمـا لمحدودیـة المسـؤول وموظفیـه واقتصـارهم علـى الـروتین مـن اجـل التنافسـیة 

  .وعدم نظرتهم للمستقبل 
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  هل المؤسسة تأخذ بعین الاعتبار أراء ومقترحات العاملین ):24(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار        

 %16.7 6 نعم  العبارة

 %83.3 30 لا

 %100 36  المجموع

مـــن المبحـــوثین مـــن مجتمـــع الدراســـة  %83.3یتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول أن نســـبة 

مـن %16.7أن المؤسسة لا تأخذ بعین الاعتبار أراء ومقترحات العاملین بینمـا نسـبة  یرون

  .المبحوثین یأخذون بعین الاعتبار أراء ومقترحات العاملین 

نســـتنتج مـــن خـــلال البیانـــات أن المؤسســـة لا تأخـــذ بعـــین الاعتبـــار أراء ومقترحـــات   

  . العاملین وهذا راجع الى أن المؤسسة لا تهتم لأراء الموظفین كیفما كان الوضع

  هل تقوم المؤسسة بتحفیز العاملین من اجل تحقیق التمیز ):25(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار          

 %16.7 6 نعم  العبارة

 %83.3 30 لا

 %100 36  المجموع

مــن المبحــوثین صــرحوا بــان المؤسســة لا تقــوم بتحفیــز  %83.3یوضــح الجــدول أن نســبة 

  .من المبحوثین صرحوا عكس ذلك  %16.7العاملین من اجل تحقیق التمیز بینما نسبة 

ـــز العـــاملین  ـــات أن المؤسســـة لا تهـــتم بتحفی بســـبب نســـتنتج مـــن خـــلال تحلیـــل البیان

  .النظام المعمول به مع وجود احتكار للحوافز لفئة دون أخري
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  الموارد البشریة بمواجهة التحدیات التي تواجهها  إدارةهل تساهم :(26)الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار            

 %27.8 10 نعم  العبارة

 %72.2 26 لا

 %100 36  المجموع

مـن أفـراد مجتمـع الدراسـة یؤكـدون  %72.2یتضـح لنـا مـن خـلال الجـدول أن نسـبة 

 %27.8على ان الموارد البشریة لا تساهم بمواجهة التحدیات التي تواجهها بینما أن نسـبة 

  .یؤكدون على أن الموارد البشریة تساهم بمواجهة التحدیات التي تواجهها 

لمؤسسـة لا تـدرك أهمیـة المـوارد البشـریة ومن نستنتج من خلال تحلیل البیانـات أن ا

فــي تحقیــق التفــوق علــى المنافســین وإن إمتلاكهــا للمــوارد البشــریة الغیــر المؤهلــة غیــر كــاف 

  ولا یسمح لها بمواجهة التحدیات التنافسیة

هل تقوم المؤسسة بمشاركة العاملین في اتخاذ القـرارات ممـا یحسـن مـن ):27(الجدول رقم 

  أدائها

  النسبة المئویة  التكرار            

 %13.9 5 نعم  العبارة

 %86.1 31 لا

 %100 36  المجموع

مــن أفــراد مجتمــع الدراســة  %86.1مــن خــلال الجــدول أعــلاه یتضــح لنــا أن نســبة   

مــن  یؤكــدون علــى أن المؤسســة لا تقــوم بمشــاركة العــاملین فــي اتخــاذ القــرارات ممــا یحســن

المبحوثین یؤكدون على أن المؤسسة تقوم بمشاركة العـاملین من %13.9أدائها بینما نسبة 

  .في اتخاذ القرارات مما یحسن من أدائها
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ومنـــه نســـتنتج بـــان المؤسســـة تعتبـــر العامـــل كآلـــة وعـــدم الســـماح لـــه بالإفصـــاح عـــن   

وعــدم خلــق جــزء مــن التعــاون والعمــل الجمــاعي بــین العــاملین والقــادة مــن اجــل رفــع ،أفكــاره 

  .ینما تزید الصراعات بین الموظفین ب،مستوي الأداء 

  هل توفر المؤسسة للعاملین بها مجالا من الحریة ):28(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار            

 %27.8 10 نعم  العبارة

 %72.2 26 لا

 %100 36  المجموع

مـــن أفـــراد المجتمـــع یؤكـــدون أن المؤسســـة لا تـــوفر  %72.2مـــن الجـــدول یتضـــح أن نســـبة 

یوافقـون أن المؤسسـة تـوفر للعـاملین بهـا  %27.8للعاملین بهـا مجـالا مـن الحریـة بینمـا أن 

  .مجالا من الحریة 

نســتنتج أن المؤسســة لا تســعي لإشــباع دافــع الإبــداع وتنمیــة المواهــب وعــدم تشــجیع 

إذ أن العمـــل الروتینـــي الخـــالي مـــن اي ، المـــوظفین بهـــا بعـــدم تـــرك مجـــالا مـــن الحریـــة لهـــم

  .تجسید یقتل الإبداع والطموح لدي العامل 

  .هل تقوم المؤسسة بتدریب العمال داخلها وخارجها لزیادة كفاءاتهم ) :29(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار            

 %27.8 10 نعم  العبارة

 %72.2 26 لا

 %100 36  المجموع

من أفراد مجتمع الدراسـة یؤكـدون علـى  %72.2یتضح من جلال الجدول أن نسبة 

أن المؤسســـــة لا تقـــــوم بتـــــدریب العمـــــال داخلهـــــا وخارجهـــــا لزیـــــادة كفـــــاءتهم بینمـــــا أن نســـــبة 

  .یوافقون على أن المؤسسة تقوم بتدریب العمال داخلها وخارجها لزیادة كفاءتهم  27.8%
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تعتمد علـى التـدریب لتكییـف الموظـف فـي وظیفتـه ولا وعلیه نستنتج أن المؤسسة لا 

یتناســب المــوظفین مــع وظــائفهم ومــع أهــداف المؤسســة وحاجیاتهــا عبــر رفــع مســتوي الأداء 

  .رد البشریةوالمهارات المهنیة وبتالي تضمن لها الاستمرار وتزید من كفاءة الموا

  . هل للمؤسسة نمط إداري مطبق):30(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار            

 %50 18 نعم  العبارة

 %50 18 لا

 %100 36  المجموع

 %50یتضح من خلال الجدول أن نسبة . لا یوافقون بان هناك نمط إداري مطبق 

  %50یؤكدون أن للمؤسسة نمط إداري مطبق بینما نسبة  

نســتنتج أن هنــاك تســاوي فــي إجابــات العمــال وهــذا یــدل علــى أن لــیس هنــاك نمــط 

  .مطبق  أداري

  . هل تسعي المؤسسة لتقلیل من التبذیر):31(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار            

 %61.1 22 نعم  العبارة

 %38.9 14 لا

 %100 36  المجموع

یؤكـدون علـى أن المؤسسـة تسـعي  %61.1من خـلال الجـدول یوضـح لنـا أن نسـبة 

علــى أن المؤسســة تســعي لتقلیــل مــن لا یؤكــدون  %38.9لتقلیــل مــن التبــذیر بینمــا نســبة 

  .التبذیر 
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ومنه نستنتج أن المؤسسة تسعي لتقلیل من التبذیر من خلال وضـع قـوانین صـارمة 

وعقوبـات لــردع تلـك الأفعــال ممــا یحسـن مــن أفعــال العمـال وأتبــاع الاقتصــاد فـي العمــل فــي 

  .المؤسسة 
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  :الاستنتاج العام: ثانیاً 

 إدارةمـــن خـــلال الدراســـة المیدانیـــة وتحلیلنـــا للبیانـــات العامـــة تحـــت عنـــوان مســـاهمة 

  :النتائج التالیة الىالموارد البشریة وعلاقتها في بناء المیزة التنافسیة بالمؤسسة توصلنا 

عینــة البحــث یغلــب علیهــا جــنس الــذكور والــذین یعملــون بهــذا القطــاع بنســبة عالیــة وهــي  أن

المجتمـع مـتحفظ وان  أن رباعتبـا الإنـاثجـنس مقارنـة بجـنس مع هـذا ال أكثر تتواءم أنشطة

لــدیهم مهــارات وقــدرات  أنهــمالفئــة المســیطرة هــي فئــة الشــباب الــذین فــي مقتبــل العمــر حیــث 

هـذا  أن مباعتبـارهالفئات توجها لهـذا القطـاع هـم الـذین لـدیهم المسـتوي الجـامعي  أكثروان ،

  .و الذي یضم طبیعة التخصص القطاع ه

 أثبتــــتالفرضــــیة الثانیــــة قــــد  أن الــــىوانطلاقــــا مــــن تحلیــــل النتــــائج الســــابقة توصــــلنا 

المؤسســة لا تهـــتم بمشــاكل المــوارد البشـــریة ولا  أنصــحتها لكــن بنســبة قلیلـــة بحیــث وجــدنا 

  .المالي الفكري  بالرأستقدم لهم تدریبات لمساعدتهم في زیادة الكفاءات والاهتمام 

 أنحیــث  الأولــىوتوصــلنا كــذالك مــن خــلال التحلیــل والتفســیر عــدم تحقــق الفرضــیة 

  .تسعي من خلالها لتحقیق المیزة التنافسیة بالمؤسسة  إستراتیجیة خططاالمؤسسة لا تتبع 

المؤسسـة  أنوتوصلنا كذالك من خلال التحلیل والتفسیر عدم تحقق الفرضیة الثالثـة بحیـث 

 معنویة للموارد البشریة قصد زیـادة نشـاطهم وتحقیـق نتـائج عالیـة لا تقدم تحفیزات مادیة ولا

  .تساهم في بناء المیزة التنافسیة

نقــدم مجموعــة مــن الاقتراحــات والتــي  أنیمكــن ، إلیهــاانطلاقــا مــن النتــائج التــي تــم التوصــل 

  .ضروریة لنجاح المؤسسة وتحقیق نتائج عالیة تساهم في بناء المیزة التنافسیة نراها 

وهـذا مـا یجعـل مـن العـاملین  الأهـدافوفـي وضـع  الـرأيمشاركة العاملین في إبـداء  -

  في المؤسسة  بلاهیةالشهور 

  .التعامل مع العاملین بصورة اقرب لمعرفة مشاكلهم والعمل على حلها -

  . دارةالإالمال الفكري من قبل  رأس أهمیة وأدراكضرورة فهم  -
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الجداول الإحصائیة أن هناك ارتباط بشـكل وفي الأخیر اتضح لنا من خلال تحلیل 

  .ضعیف بین الموارد البشریة والمیزة التنافسیة بالمؤسسة

  .تكون سیاسة الاستقطاب واضحة لجلب المتمیزین من المواردأن  -

  .وتوفیر فرص تدریبیة لتنمیة مهاراتهم دبالمور على المؤسسة الاهتمام  -

  .بلمكافأت ومعنوي بالشكرتحفیز الموارد في المؤسسة تحفیزا مادیا  -

  .العمل على وضع نظام تقییم واضح لیكون أكثر فعالیة وموضوعیة  -
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  :خاتمة

المــوارد البشــریة فــي بنــاء المیــزة  إدارةتوصــلنا مــن خــلال دراســتنا لموضــوع مســاهمة 

الــى أن اغلــب المؤسســات التــي تســعي الــى اســتخدام المنافســة كســلاح ،التنافســیة بالمؤسســة

استراتیجي تحقق مـن خلالـه التمیـز تركـز علـى الاهتمـام بـالمورد البشـري وعلـى كفـاءة أدائـه 

توجب وجــود الــذي اســ،باعتبــاره مــورد مــن أهــم المــوارد ورأس مــالي وفكــري یجــب اســتثماره،

المــــوارد البشــــریة التــــي شــــهدت تطــــورا كبیــــرا فــــي جمیــــع  إدارةكیــــان خــــاص بــــه یتمثــــل فــــي 

  .المجالات

الموارد البشریة ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة لا یـنعكس فقـط علـي دور  إدارةأن أهمیة 

ا وأداء المورد البشري وكفأته المسئولة عـن خلـق قیمـة بالخصـائص والمیـزات الواجـب توفرهـ

المـورد  في المورد وإنما أیضا من خلال فعالیة وضرورة الاستثمار في ترقیة وتنمیـة وتطـور

  .واهتمام المؤسسة بالمورد

وحسب معطیـات ونتـائج الدراسـة تبـین لنـا أن المحـدد القـوي لتفـوق المؤسسـة وقـوة تنافسـیتها 

تطــــویر مواردهــــا وكفاءتهــــا والســــعي ل إدارةیجــــب البحــــث عنــــه داخــــل المؤسســــة مــــن خــــلال 

ولتحسین المستوي التكنولوجي والبشري لتحقیق أعلى معدلات الإنتاج وتقدیم الـدعم المـادي 

والمعنــوي للعامــل وتطــویر معــارفهم مــن خــلال دورات تكوینیــة وتدریبیــة التــي لهــا اثــر علــى 

  .تحسین الأداء ثم زیادة الإنتاج من اجل الاستمرار والتمیز
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  قائمة المصادر والمراجع 
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  .     2017-2016، ورقلة ،  جامعة قاصدي مرباح ، والریاضي التربوي 

المــوارد البشــریة فــي خلــق المیــزة التنافســیة،مذكرة  إدارةشــوالي نــور الهدى،مســاهمة  .31

 .2018-2017ماستر،جامعة قالمة،

رة، نحــو تحســین الإنتاجیــة وتــدعیم القــدرة التنافســیة للمنتجــات عبــد الــرحمن بــن عنتــ .32

ـــر  -الصـــناعیة  ـــة بـــالجزائر، أطروحـــة دكتـــوراه غی ـــة الصـــناعات التحویلی دراســـة حال

  .2004منشورة، جامعة الجزائر، 

  :المجلات

مســاهمة المـــوارد البشــریة فــي تحســین تنافســـیة ،ســـامي بــن حیــرة ،حكــیم بــن جــروة  .33

 .م2014،دیسمبر ، 01،المجلة الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة ،المؤسسات الخدمیة 
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  الشعبیةالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  -أدرار–جامعة العقید أحمد درایة 

  كلیة العلوم الاجتماعیة

  قسم علم الاجتماع    

المــوارد البشــریة  إدارةتمثــل هــذه الاســتمارة جــزء مــن البحــث الــذي یحمــل عنــوان مســاهمة 

في بناء المیزة التنافسیة لنیل شهادة ماستر مهني تخصص التنظیم والعمل وتعـد مشـاركتكم 

  .ذات أثر ایجابي في دعم وإثراء البحث العلمي

علمــــا أن ، نرجــــو مــــنكم أن تتفضــــلوا باختیــــار الإجابــــة التــــي ترونهــــا مناســــبة لكــــل ســــؤال

ولكـم ، یة والتي تسـتخدم فقـط فـي البحـث العلمـيالمعلومات المدونة كافة ستتم بالسریة العلم

  .منا جزیل الشكر

  بیانات تتعلق بالمجیب

  الجنس                ذكر                       أنثى-1

  

 سنة  50الى  41من         40سنة الى  30     30سنة إلى 18من : السن -2 

 فوق إلى ما 51من 

    دراسات علیا                    جامعي : المستوى العلمي -3

من      سنوات  10إلى  5سنوات            بین  5أقل من : الأقدمیةالوظیفیة -4

    سنة  15أكثر من 
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  الموارد البشریة إدارة

  التدریب: المحور الأول 

  .تحرص المؤسسة على عقد دورات تدریبیة لرفع مهارات العمال  -5

    لا                 نعم     

  .تقوم المؤسسة باستخدام برامج تدریبیة بتكنولوجیا حدیثة  -6

 لا               نعم      

  .یتم تدریب الموظفین باعتماد أسالیب وطرق حدیثة  -7

 لا                نعم      

  .تعمل البرامج التدریبیة على تقریب ثقافة الموظفین من ثقافة الجامعة  -8

 لا     نعم                      

تقـــــوم الجامعـــــة بتقیـــــیم موضـــــوعي لآداء موظفیهـــــا ممـــــا یســـــاعد علـــــى التحدیـــــد الجیـــــد  -9

  .لإحتاجاتهم التدریبیة 

 لا                 نعم     

ــأثیر الــدورات  -10 تقــوم الجامعــة بتقیــیم آداء موظفیهــا بعــد الــدورة التدریبیــة لتحدیــد مــدى ت

  .ى الموظفین التدریبیة عل

       لا     نعم                    

  .تعمل الجامعة على تحفیز موظفیها لإشتراك في الدورات التدریبیة   -11

 نعم                     لا       
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  التخطیط

 .تقوم المؤسسة بإشراك الموظفین في وضع خطط برامج للموارد البشریة  -12

   لا                    نعم      

 .تقوم المؤسسة بوضع خطط للموارد البشریة وفق احتیاجاتها  -13

   لا                   نعم   

تقــوم المؤسســة بتحدیــد احتیاجاتهــا مــن المــوارد البشــریة بعــد دراســة شــاملة للبیئــة  -14

 .الخارجیة  

 لا                          نعم    

  التحفیــــز

 .لأجر الذي یتقاضاه العامل مع المنصب الذي یشتغله یتلاءم ا -15

 لا                      نعم      

 .تخصص المؤسسة حوافز مادیة للعمال لبذل مجهود أكثر  -16

  لا                     نعم      

 .تخصص المؤسسة حوافز معنویة للعمال لبذل مجهود أكثر  -17

  لا                    نعم      

 .تشجیع المؤسسة العاملین على بذل مجهوداً إضافي خارج إطار العمل  -18

   لا                      نعم     

  تقییم الآداء

 ؟كیف یتم تقییمك داخل المؤسسة-16      

 حسب مردودیة سنویة -بحسب مردودیة شهریة                -ا

  .فافیة هل یتمیز نظام تقییم الأداء في المؤسسة  بالش-17

  نعم                   لا        
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 ؟هل یؤثر تقییم الآداء على الرفع من مستواك داخل المؤسسة -18

 لا                   نعم     

 ؟هل نظام تقییم الآداء یجعل العامل أكثر شعور بالمسؤولیة -19

  لا                  نعم     

  .بیانات تتعلق بالمیزة التنافسیة

  ؟هل للمؤسسة أراء ومتقترحات تسعى للتنافسیة  -20

  لا         نعم                        

  ؟هل المؤسسة تأخذ بعین الاعتبار اراء ومقترحات العاملین: 21

  نعم                      لا           

  ؟هل تقوم المؤسسة بتحفیز العاملین من أجل تحقیق التمیز:22

  نعم                       لا           

  ؟الموارد البشریة بمواجهة التحدیات التي تواجهها إدارةهل تساهم :23

  نعم                      لا            

   ؟هل تقوم المؤسسة بمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات مما یحسن من ادئها: 24

  نعم                      لا            

  ؟من الحریةهل توفر المؤسسة للعاملین بها مجالا :25

  لا        نعم                           

  ؟هل تقوم المؤسسة بتدریب العماال داخلها وخارجها لزیادة كفاءتهم: 26

  نعم                      لا             
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  ؟مطبق إداريهل للمؤسسة نمط :27

  لا                نعم                   

  ؟هل تسعى المؤسسة لتقلیل من التبذیر:28

  نعم                       لا             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  :الملخص

تهدف الدراسة إلى أهمیة الموارد البشریة والدور الذي تلعبه في تكییف الجامعـة مـع 

المســتجدات والتغیــرات الراهنــة مــن خــلال تثمــین وصــقل مهــارات وكفــاءات موظفیهــا حیــث 

) قسـم علـم الإجتمـاع(اسـتهدفت هـذه الدراسـة مـوظفي جامعـة أدرار محـل الدراسـة وبالتحدیـد 

رض تحقیق أهداف الدراسة تم الاعتماد  على الإستمارة كـأداة موظفاً ولغ 40البالغ عددهم 

 SPSSمــــع اســــتخدامك برنــــامج  )المــــوظفین(لجمــــع البیانــــات والعینــــة العشــــوائیة القصــــدیة 

  .لتحلیل الدراسة وفرضیتها

وقد توصلت الدراسة إلى أن تـأثیر إدارة المـوارد البشـریة علـى العمـال لتحقیـق المیـزة 

هو تأثیر سـلبي أكثـر منـه إیجـابي وهـذا نظـرا لشـبه انعـدام الخطـط  التنافسیة داخل المؤسسة

الإســـتراتیجیة مـــن خلالهـــا تســـعى المؤسســـة لتحقیـــق میـــزة تنافســـیة بـــین العمـــال وهـــي نتـــائج 

  .دراسة خاصة بمجتمع الدراسة لإدارة قسم الإجتماع جامعة أدرار

  .المیزة التنافسیة، إدارة، الموارد البشریة، إدارة المورد البشریة :الكلمات المفتاحیة

Abstract: 

The study aims at the importance of human resources and the role they 

play in adapting the university to the current developments and changes by 

valuing and refining the skills and competencies of its employees. As a tool 

for collecting data and an intentional random sample (employees), using the 

SPSS program to analyze the study and its hypothesis. 

The study found that the impact of human resources management on 

workers to achieve competitive advantage within the organization is more 

negative than positive, and this is due to the almost absence of strategic plans 

through which the institution seeks to achieve a competitive advantage among 

workers, which are the results of a study of the study community of the 

Department of Sociology, Adrar University. 

Keywords: competitive advantage, management, human resources, human 

resource management. 


