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 إهداء 

الى من جرع الكأس فارغا ليسقيني قطرة حب، الى من كلت انامله ليقدم لي لحظة السعادة الى من حصد  
 ير" والدي العزيز". الاشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم الى القلب الكب

تحت أقدامها جنتي، الى من حملتني في بطنها واسكنتني قلبها الى رمز الحب   الى من بسمتها غايتي وما
 وبلسم الشفاء "والدتي العزيزة".

   "الى سندي وقوتي وملاذي، الى  من علموني حب الحياة وهما أجمل ما في الحياة "أخواتي صفاء وسلاف
 ل اللحظاتً صديقتي "عائشة" الى كل أقربائي ومن ساعدني، الى كل عائلة "عامر" الى من تذوقت معها أجم

 هداء إ
 الى الينبوع الذي لا يمل العطاء الى من حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها الى اغلى ما أملك 

 والدتي العزيزة
يق النجاح الذي الى من سعى وشقى لأنعم بالراحة والهناء الذي لم يبخل بشيء من اجل دفعي في طر 

 ان ارتقي سلم الحياة بحكمة وصبر  علمني
 الى والدي العزيز

 الى من حبهم يجري في عروقي ويلهج بذكراهم فؤادي
 الى اخواني واخواتي

 الى من سرنا سويا ونحن نشق الطريق معا نحوى النجاح والابداع الى من تكاتفنا يدا بيد ونحن نقطف 
 ي رافقنني في الصراء والضراءتعلمنا الى صديقاتي اللوات  زهرة 

 الى كل من ساعدني وساندني من قريب وبعيد في مذكرتي هاته 
 الى كل افراد عائلتي الاحباء 

وفي الاخير نسال الله التوفيق والسداد
 تقديرشكر و 

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام  على أشرف الانبياء والمرسلين سيدنا محمد وعلى اله وصحبه   
تبعه بإحسان الى يوم الدين وبعد: أشكر الله تعالى شكرا طيبا مباركا ملء السموات والارض على ما ومن 

 اكرمنا به لإتمام هذه الدراسة بفضله فله الحمد أولا واخرا .
كما اتقدم باسمي عبارات الشكر والتقدير الى الاستاذ المشرف  الدكتور" طلحة عبد القادر " الذي كان 

 ام هذا البحث  منذ أن كان مجرد أفكار  حتى وصل الى هذه الصورة .خير موجه لإتم
يزيد قادة الذي لم يبخل علينا بشيء من معلوماته، كما أتقدم بالشكر للزميل   ذ كما اقوم بشكر للأستا

 هشام رباوي لكل ما قدمه من مساعدة .
 هذا البحث شاكرين سعيهم. كما أتقدم بالشكر الكبير الى أعضاء اللجنة الذين وافقوا على مناقشة 

 
 

 



 

 

 : ملخص الدراسة 
الميزة التنافسية، حيث قمناا على استراتيجية الموارد البشرية أثر معرفة تهدف هذه الدراسة الى محاولة 

بإجراء دراسة ميدانية على مساتوى مؤسساة الاسامنت بساعيدة وذلاك بتوجياه الاساتبيان الاى عيناة مان عماال 
رات تتعلاااق باساااتراتيجيات ادارة الماااوارد البشااارية ااساااتراتيجية التو يااا ، المؤسساااة يتضااامن جملاااة مااان ال باااا

اساااااتراتيجية التااااادريب  والتطاااااوير، اساااااتراتيجية تقيااااايم الأداء واساااااتراتيجية الرواتاااااب والحوافز وابعااااااد الميااااازة 
                             .                                                                                  التنافسية

علاى  دارة الماوارد البشارية ا لاساتراتيجية جاد تاأثير دال احصاائياوقد توصلت نتائج الدراساة الاى اناه يو 
بمؤسسااة الاساامنت بسااعيدة، كمااا تاام التوصاال الااى صااياغة نمااوذجين للتنبااؤ بالعلاقااة بااين المياازة التنافسااية 

اسااتراتيجية التنافساية بالمؤسسااة، بحياث اعتماد النمااوذع الاول علاى اساتراتيجية ادارة الماوارد البشاارية والميازة 
من التغير الحاصل في الميازة التنافساية بالمؤسساة   %49,8اهما نسبتي فسر لوحده ذ الرواتب والحوافز وال

و يا  اللاذان فسارا معاا ماا اما النموذع الثاني فقد اعتماد علاى اساتراتيجية الرواتاب والحاوافز واساتراتيجية الت
 .من التغير الحاصل في الميزة التنافسية بالمؤسسة  %56اسبته ن

Abstract: 

This study aims to try to find out the impact of the human resources strategy on the 

competitive advantage, where we conducted a field study at the level of the cement 

establishment in Saida by directing the questionnaire to a sample of the workers of the 

establishment that includes a number of statements related to the strategies of human 

resources management (recruitment strategy, training and development strategy, strategy 

Performance evaluation, salary strategy and incentives) and dimensions of competitive 

advantage . 

The results of the study concluded that there is a statistically significant effect of the 

human resources management strategy on the competitive advantage in the Saida Cement 

Corporation. Two models were also reached to predict the relationship between the human 

resource management strategy and the competitive advantage in the enterprise, so that the first 

model relied on the strategy of salaries and incentives, which alone explained what Its 

percentage is (49.8%) of the change in the competitive advantage in the organization. As for 

the second model, it relied on the salary and incentives strategy and the recruitment strategy, 

which together explained a rate of (56%)  of the change in the competitive advantage in the 

institution. 
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تعاااد التحاااولات والتطاااورات التاااي شاااهدها العاااالم ولازال يشاااهدها فاااي مختلاااف المياااادين  خاصاااة الميااادان 
الاقتصادي من بين العوامل  التي ادت الى ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات في مختلف المجالات، مما 

المنظماات المعاصارة تساعى الاى كساب الميازة التنافساية عان غيرهاا زاد اشتداد المنافسة بينها، هذا ما جعل  
ماان المنظمااات العاملااة فااي نفااس النشاااط  وذلااك ماان خاالال اضااافة ليمااة للعمياال لتحقيااق التميااز عاان طريااق 
استغلال امكانياتها ومواردها المختلفة والتي  ياأتي فاي مقادمتها الماورد البشاري، الاذي يعتبار مان اهام ماوارد 

ر نجاحها، اذا تم تسييرها بشكل جياد لاذلك لام يعاد التسايير التقليادي للماوارد البشارية مقباولا المؤسسة ومصد 
لتحقيق الميزة التنافسية في  ل سرعة التغيرات، بل اصبح لازما علاى المؤسساة ان تساير مواردهاا البشارية 

 من المنظور الاستراتيجي .
سساااات مااان باااين اهااام المياااادين واكثرهاااا دراساااة يعاااد البعاااد الاساااتراتيجي للماااوارد البشااارية فاااي بنااااء المؤ 

للباحثين في اكتشاف مكونات هذه الموارد والداف ياة التاي تحارك سالوكياتهم، كماا تشاكل ايضاا تحاديات مان 
نااوع خاااص للمؤسسااات فااي العصاار الحااديث وهااذا باعتبارهااا شااريكا اسااتراتيجيا، اذ تمثاال اسااتراتيجية المااوارد 

سااتثمار الفعااال للمااوارد البشاارية وتنمينهااا ماان اجاال تحسااين ادائهااا وقااد البشاارية نظامااا يهاادف الااى تحقيااق الا
تزايدت في الآونة الاخيرة الحاجاة الاى اساتراتيجية فعالاة للماوارد البشارية بالمؤسساة حتاى يكاون لهاا المعرفاة 

الي وا هاار القادرة والكفااءة والالتازام ولان يتحقاق هاذا الاى مان خالال تطويرهاا وفاق اساتراتيجية محكماة وبالتاا
 تكون اداة لتحقيق اهداف المؤسسة والوصول الى التميز.

فاااي  وأثرهااااالماااوارد البشااارية إدارة  إسااتراتيجيةوماان هاااذا المنطلاااق كاااان موضااوع دراساااتنا يتمحاااور حاااول 
 تحسين تنافسية مؤسسة الاسمنت بسعيدة.

 اشكالية الدراسة
  ة التنافسية بمؤسسة الاسمنت بسعيدة ؟ما مدى تأثير استراتيجية  ادارة الموارد البشرية في تحسين الميز 

  : من الاشكالية الرئيسية  نطرح مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية
  ما هو مفهوم استراتيجية  ادارة الموارد البشرية ؟-
 ماهي استراتيجيات ادارة الموارد البشرية؟-
 ما هو مفهوم الميزة التنافسية وماهي ابعادها؟-
 

  :فرضيات الدراسة
اماالا فااي تحقيااق أهااداف الدراسااة والاجابااة علااى اشااكالية الدراسااة تاام صااياغة مجموعااة ماان الفرضاايات 

 كمائلي:
تطباق المؤسساة الاسامنت بساعيدة اساتراتيجية ادارة الماوارد البشارية مان منظاور  الفرضية الرئيسيية الاولي :

  .عمالها
  .عاد الميزة التنافسية من منظور عمالهاتملك المؤسسة الاسمنت بسعيدة اب الفرضية الرئيسية الثانية: 



 المقدمة

 

 ب 

 

يوجد تأثير دال احصائيا لاساتراتيجية ادارة الماوارد البشارية علاى تحساين تنافساية مؤسساة   الفرضية الثالثة:
 .الاسمنت بسعيدة
 اهداف الدراسة:

 ابراز اهمية استراتيجية لدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين تنافسية المؤسسات؛ ✓
 توصل إلى علاقة تربط ببن استراتيجية ادارة الموارد البشرية والميزة التنافسية؛محاولة ال ✓
 توضيح مدى اهمية استراتيجية ادارة الموارد البشرية في مؤسسة الاسمنت بسعيدة؛ ✓

 
ا هااار اهميااة اكتساااب المؤسسااة المياازة التنافسااية وابااراز دور اسااتراتيجية ادارة المااوارد البشاارية فااي  ✓

 تحقيقها.
 :الدراسة اهمية
 :تبرز اهمية الدراسة من خلال 
 الضوء على اهمية المورد البشري الذي  يعتبر أهم ميزة تنافسية تمتلكها المؤسسة؛ تسليط ✓
 تبين مدى أهمية استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤسسة؛ ✓

 
راتيجية ادارة الماااوارد كماااا تتجساااد اهمياااة الموضاااوع فاااي لفااات انتبااااه المؤسساااات بضااارورة تبناااي اسااات ✓

 البشرية من اجل تحقيق الميزة التنافسية؛
تبااارز أهمياااة هاااذه الدراساااة فاااي تقاااديم صاااورة عااان اساااتراتيجية ادارة الماااوارد البشااارية فاااي المؤسساااة  ✓

  .الاقتصادية بصفة عامة وفي مؤسسة الاسمنت بسعيدة بصفة خاصة
 منهج الدراسة:

بطاااة بموضاااوعنا واساااتنادا إلاااى مشاااكلة الدراساااة، تباااين أن بعاااد الاطااالاع علاااى الدراساااات الساااابقة المرت 
 المنهج المتبع هو المنهج الوصفي التحليلي.

المنهج الوصفي من خلال اعتماد على المراجع والكتب والرسائل والأطروحات، فاي تكاوين الإطاار النظاري 
 للموضوع.

ليهااا ماان إجابااات المسااتجوبين الماانهج التحليلااي بالجانااب التطبيقااي ماان خاالال تحلياال البيانااات المتحصاال ع
 .spssحول محاور الاستمارة، وذلك بالاعتماد على برنامج 

 تم انجاز هذا البحث ضمن الحدود والابعاد التالية:حدود الدراسة: 
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 البعد النظري:
يتمثاال البعااد النظااري للدراسااة فااي الاطااار الفكااري والمعرفااي لكاال ماان اسااتراتيجية ادارة المااوارد البشاارية 

 ة التنافسيةوالميز 
 الحدود المكانية:

  .اقتصرت الدراسة على مؤسسة  الاسمنت بسعيدة
 الحدود الزمنية:

 .2021_2020الدراسة خلال الموسم الجامعي انجزت 
 الحدود البشرية:

 اقتصرت هذه الدراسة على عينة من عمال مؤسسة الاسمنت بسعيدة.
 الدراسات السابقة :

وفااااي محاولاااة لدراسااااة الخل يااااة النظرياااة لمتغياااارات الدراسااااة قمنااااا مااان اجاااال الالمااااام بموضاااوع الدراسااااة 
 بالاستعانة بدراسات سابقة مشابهة للدراسة الحلية وهي كالاتي : 

  الدراسات باللغة العربية:
 الدراسة الاول :

( بعنوان مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية 2012دراسة: بوازيد وسيلة)
 .طبيقية عل  بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيفدراسة ت
تهاادف هااذه الدراسااة الااى محاولااة التعمااق فااي دراسااة بعااة الاسااهامات المعر يااة المتقدمااة ماان طاارف  

العديااد ماان الباااحثين فااي مجااال الادارة الاسااتراتيجية خاصااة الاتجاااه الجديااد فااي التحلياال الاسااتراتيجي الااذي 
للمؤسساااة الاقتصاااادية بمواردهاااا الداخلياااة وتشاااخيم واقاااع تطبياااق المؤسساااة  ياااربط تنمياااة المزاياااا التنافساااية

الاقتصاااادية الجزائرياااة لمقارباااة الماااوارد الداخلياااة والكفااااءات كأسااااس تعتماااد علياااه الاساااتغلال ميااازة تنافساااية 
واعتمدت هذه الدراسة علاى المانهج الوصافي حياث أناه مكان مان جماع البياناات عان الظااهرة محال الدراساة  

تم استخدام الاستمارة عند تناول الجزء التطبيقي من البحث بحيث تم الاعتماد على المادخل الكماي وكذلك  
وتام الوصاول الاى مجموعاة مان  SSPSكأداة من أدوات البحث لتحليل البياناات الاساتمارة باساتخدام نظاام 

خاالال التأكيااد علااى  النتااائج اهمهااا التركيااز علااى اهميااة التحلياال الااداخلي دون اهمااال التحلياال الخااارجي ماان
الموارد والكفاءات، بحيث لا تعتبر استراتيجية إلا اذا ساهمت فاي تحقياق ميازة تنافساية دائماة ولتحقياق هاذه 

 الاخيرة .يتطلب من المؤسسة العمل على تنمية وتجديد مواردها وكفاءتها
 الدراسة الثانية:

موارد البشيرية علي  أداء الأفيراد (  بعنوان أثر استراتيجية تنمية ال2015دراسة: مانع صبرينة )
 في الجامعات، دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية.
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تهااادف هاااذه الدراساااة إلاااى اعتباااار الماااورد البشاااري أصااالا اساااتراتيجيا مااان أصاااول المؤسساااة والمحااارك   
سااتراتيجي الأساساي لمواردهاا والموجاه الأول لأدائهاا وتأكياد علااى أهمياة الماوارد البشارية وضارورة التوجاه الا

فاااي تنميتهاااا فاااي الجامعاااات باعتبارهاااا أحاااد الركاااائز الأساساااية لتحقياااق التمياااز الاااذي يشاااكل مطلباااا أساسااايا 
للجامعة. واعتمدت هذه الدارساة علاى المانهج الوصافي التحليلاي وتوصالت إلاى مجموعاة مان النتاائج أهمهاا 

رات وخباارات ومعااارف مو فيهااا أن  الجامعااات محاال الدارسااة تتبنااى اسااتراتيجية التاادريب فااي الرفااع ماان مهااا
ماان أساااتذة ومااو فين إداريااين وهااذا يعكااس وعيهااا إذ يشااكل التاادريب دافعااا قويااا لاادى المااو فين لرفااع ماان 
مسااتويات أدائهاام ماان خاالال تزوياادهم بمهااارات ومااؤهلات، كمااا يعماال علااى تقريااب ثقافااة مااو فين ماان ثقافااة 

 الجامعة.
 الدراسة الثالثة:

( بعنييوان اسييتراتيجيات ادارة المييوارد 2017اسييي عييزو رضييوان)دراسيية: شيييهاني سييهام،  يييت ق
البشرية في تحقيق الميزة التنافسيية مجلية الدراسيات التسيويقية وادارة الاعميال جامعية عبيد الحمييد ابين 

 باديس مستغانم .
ي تهدف هذه الدراسة للتعرف على استراتيجيات المختلفة التي يمكن ان تتبعها ادارة الموارد البشرية ف 

 ل المتغيرات البيئية المحيطة  وكي  تتم الو ائف خلال كل اساتراتيجية، بالإضاافة إلاى مادى تاأثير هاذه 
الاسااتراتيجيات لإدارة المااوارد البشاارية فااي تحقيااق المياازة التنافسااية للمنظمااة حيااث تاام التوصاال الااى مجموعااة 

فااع و التحسااين ماان مسااتويات الاداء ماان النتااائج أهمهااا ان اسااتراتيجيات ادارة المااوارد البشاارية تعماال علااى ر 
للعاااملين ماان خاالال تحسااين مهااارتهم ومعااارفهم و خبااراتهم فااي اطااار الاسااتراتيجية المتبعااة التااي اختارتهااا 
المنظماة لمواجهاة التحاديات الخاارجين حياث يمكان تنفياذ جمياع اناواع الاساتراتيجيات لوجاود عناصار بشاارية 

يجية تتطلب نوعيات مختلفاة مان العااملين الاذين يملكاون انمااط تتسم بالكفاءة بشكل عام، الا ان كل استرات
 .مختلفة من المهارات والاتجاهات والسلوكيات 

 الدراسة الرابعة:
( بعنوان أثير اسيتراتيجيات ادارة الميوارد البشيرية فيي تنميية الابيدا  2018دراسة عبد الله احمد العولقي)

 راسة ميدانية في البنوك التجارية اليمنية.التنظيمي من خلال عمليات المعرفة كمتغير وسيط د
هاادفت هااذه الدراساااة الااى تحدياااد وتوصااي  ناااوع وقااوة العلاقاااة بااين ممارساااات اسااتراتيجيات إدارة الماااوارد    

البشاارية فااي البنااوك التجاريااة محاال الدراسااة تنميااة الإبااداع التنظيمااي وتحديااد الأهميااة النساابية لاسااتراتيجيات 
حيث قدرتها على التنباؤ بالإباداع التنظيماي لهاذه البناوك وقاد اعتمادت هاذه الدراساة إدارة الموارد البشرية من 

 على المنهج الوصفي كما توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ما:  
توجااد علاقااة معنويااة بااين ممارسااة اسااتراتيجيات إدارة المااوارد البشاارية فااي البنااوك التجاريااة محاال الدراسااة    

بداع التنظيمي وتتمثل أهم استراتيجيات إدارة الموارد البشارية الأكثار قادرة علاى تفساير التبااين فاي وتنمية الإ
تنميااااة الإبااااداع التنظيمااااي مرتبااااة حسااااب درجااااة أهميتهااااا فااااي اسااااتراتيجية التاااادريب والتطااااوير واسااااتراتيجيات 
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نااي أن البنااوك التجاريااة وتعويضااات والكفاااءات واسااتراتيجية تخطاايط المااوارد البشاارية وتقياايم الأداء وهااذا يع
محل الدراسة يمكنها تنمية الإبداع التنظيمي من خلال اهتمام بتصميم الو ائف بشكل ينسجم مع توجهاات 

 الاستراتيجية للبنك.
 الدراسات الأجنبية:
 الدارسة الاول :

 Strategic Human Resource Practices, Top"بعنييوان Kevin  ،2013و  Christopherادراسيية

Management Team Social Networks, and Firm Performance: The Role of Human Resource 

Practices in Creating Organizational Competitive Advantage" 
فااي هااذه المقالااة البحثيااة،  قااام الباااحثون بتفكيااك الصااندوق الأسااود لممارسااات المااوارد البشاارية  وأداء 

كة  وعلااى وجااه التحديااد،  قاااموا بدراسااة العلاقااات بااين مجموعااة ماان ممارسااات المااوارد البشاارية لبناااء الشاار 
الشاابكات وجوانااب الشاابكات الاجتماعيااة الخارجيااة والداخليااة لفاارق الإدارة العليااا وأداء الشااركة كاال ذلااك ماان 

لتحقياااق الميااازة  اجااال تحقياااق هااادف الدراساااة الرئيساااي والاااذي هاااو كشاااف دور وممارساااات الماااوارد البشااارية
شاااركة ذات تقنياااة عالياااة أن  73التنافساااية لااادى المنظماااات توصااال الباحثاااان فاااي نتاااائج دراساااة ميدانياااة ماااع 

العلاقااات بااين ممارسااات المااوارد البشاارية وأداء الشااركات انمااو المبيعااات ونمااو المخاازون  تماات ماان خاالال 
 الشبكات الاجتماعية لكبار المديرين.

 الدراسة الثانية:
 The Role of Human Resources Management Practices"بعنييوان Shammot ،2014ادراسيية

Represented by Employee’s Recruitment and Training and Motivating in Realization 

Competitive Advantage" 
ي تحقيااااق المياااازة التنافسااااية فااااي قااااام الباحااااث فااااي هااااذه الدراسااااة بتحديااااد دور إدارة المااااوارد البشاااارية فاااا

المنظماااات الصاااناعية وركاااز بشاااكل أساساااي علاااى بعاااة القضاااايا المهماااة المتعلقاااة باختياااار إدارة الماااوارد 
البشاارية  والتاادريب  والتحفيااز  والجااذب  والتو ياا   وتقياايم المااو فين  وتحديااد الرواتااب والرسااوم والمكافاا ت 

تم قام الباحث في ورقته البحثية بمناقشة تطور إدارة الماوارد  وإدراك القدرة التنافسية بين منظمات الأعمال.
البشااارية مااان الماضاااي إلاااى الحاضااار فاااي مفهاااوم نظاااري. ثااام حلااال الباحاااث دور الماااوارد البشااارية للمنظماااات 
لاكتسااااب ميااازة تنافساااية والابتكاااارات فاااي إدارة الماااوارد البشااارية فاااي القااارن الحاااادي والعشااارين مااان منظاااور 

لم البيانااات ماان عينااة ماان منظمتااين تجاااريتين صااناعيتين فااي مدينااة عمااان. توصاال اسااتراتيجي، تاام اسااتخ
الباحاااث فاااي دراساااته الاااى أن هنااااك علاقاااة ذات دلالاااة باااين العوامااال مثااال  التااادريب وتحفياااز والاساااتقطاب 
وتو ياا  وتقياايم الاداء وتحديااد الاجااور وأتعاااب ومكافاا ت للمااو فين وتحقيااق المياازة التنافسااية بااين منظمااات 

 ال الصناعية وهذه النتيجة تتفق مع نتائج الدراسات السابقة.الأعم
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  الدراسة الثالثة:
 Employée engagement,humane Resource"بعنيييييوان  2015، وآخااااارون  Simonا دراسييييية

management practices and compétitive avantage: an integrated approach" 
إلى تقديم حساب شامل حول ضرورة دمج مشااركة الماو فين في هذه الورقة البحثية،  هدف الباحثان 

فااي نساايج إدارة المااوارد البشاارية للمؤسسااة إذا كااان للمشااااركة أن تحقااق مياازة تنافسااية مسااتدامة، لقااد جاااادل 
الباحثاااان  باااأن المشااااركة تاااوفر اساااتراتيجية مطاااورة جيااادا ومدروساااة جيااادا يمكااان مااان خلالهاااا تحقياااق الميااازة 

لحفاااظ عليهاااا ,كمااا توصاال البااااحثين الااى أن المشاااركة تحتااااع إلااى التكاماال كمحاااور التنافسااية وتطويرهااا وا
تركيااز عباار جميااع جوانااب العلاقااة بااين صاااحب العماال والمو ااف وعباار دورة حياااة المو ااف ولتحقيااق هااذه 
الغاية، جادل الباحث بأن المشاركة تحتاع إلى أن تكون مدمجة بشاكل اساتراتيجي  ودعمهاا عبار الاختياار 

 ئة الاجتماعية  وإدارة الأداء  وممارسات التدريب والتطوير  والعمليات والأنظمة.والتنش
 الدراسة الرابعة:

 Strategic human resource management, human"  بعنوان Dorothea   ،2017و   John Eادراسة  

capital and competitive advantage: is the field going in circles?" 

فااي هااذه الورقااة البحثيااة، قااام البحثااان بمراجعااة مااوجزة للمنطااق المفاااايمي الااذي يااربط ممارسااات إدارة  
المااوارد البشاارية  ومخرجااات الشااركة التااي تهاادف إلااى تسااليط الضااوء علااى المعاملااة المختلفااة لااالنظرة العامااة 

 ال البشري الاستراتيجي، ثم قام الباحثاان بتقاديمللموارد في استراتيجية ادارة الموارد البشرية وآداب رأس الم
مفااايمي يشاير إلاى أن ممارساات إدارة الماوارد البشارية ليسات عملياات بسايطة تمكان الشاركات مان  نماوذع

إنشاااء مياازة تنافسااية مسااتدامة،  كمااا تفتاارض معظاام أبحااار رأس المااال البشااري الاسااتراتيجية، علااى العكااس 
بااأن ممارسااات إدارة الماوارد البشاارية يمكاان أن تساهم فااي المياازة التنافسااية  مان ذلااك ، فااإن الباحثاان يجااادلان

المستدامة للشركة ليس فقط من خلال تعزيز قدرة المو فين وتقديم الحاافز والفارص ولكان أيضاا مان خالال 
 تشكيل قيود التنقل من جانب العرض وجانب الطلب.

 مميزات دراستنا:
 السابقة ما يلي: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات 

 جمعت هذه الدراسة بين استراتيجية ادارة الموارد البشرية وأبعاد الميزة التنافسية؛- 
ركزت الدراسة الحالية على استراتيجياتااستراتيجية التو ي ، استراتيجية التدريب والتطوير،  استراتيجية -

 تقييم الاداء واستراتيجية الرواتب والحوافز؛
حاليااة علااى دراسااة تااأثير كاال اسااتراتيجية ماان الاسااتراتيجيات السااابقة علااى ابعاااد المياازة ركاازت الدراسااة ال-

 التنافسية؛
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 متغيرات الدراسة:
يتمثاال فااي اسااتراتيجية ادارة المااوارد البشاارية وهااي مقساامة الااى اربعااة أنااواع: اسااتراتيجية المتغييير المسييتقل: 

 ييم  الاداء واستراتيجية الرواتب والحوافز.التو ي ، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية تق
يتمثاال فااي ابعاااد المياازة التنافسااية وهااي باادورها تمثلاات فااي اربعااة ابعاااد: التكلفااة،  الجااودة،  المتغييير التييابع: 
 الاستجابة والابداع.

 وهي موضحة في الشكل التالي
 (يوضح متغيرات الدراسةI-1شكل )

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

            المصدر: من اعداد الطالبتين                                 
 هيكل الدراسة:

للإجاباااة عااان اشاااكالية المطروحاااة قمناااا بتقسااايم هاااذا البحاااث الاااى فصااالين، حياااث الفصااال الاول يتعلاااق 
بالاطار النظاري للاساتراتيجية ادارة الماوارد البشارية وتنافساية المؤسساة والاذي ينقسام الاى مبحثاين، المبحاث 

ول بعنوان استراتيجية ادارة الموارد البشرية والذي يحتوي على اربعة مطالب، اماا المبحاث الثااني بعناوان الا
مااية الميزة التنافسية والذي يحتوي بدوره على اربعة مطالب، بينما الفصل الثاني يتعلق بالدراسة الميدانية 

ول بعناوان الاجاراءات المنهجياة للدراساة في مؤسسة الاسمنت بسعيدة ينقسم الى مبحثين، حيث المبحث الا
 الميدانية والذي يحتوي على ثلاثة مطالب، أما المبحث الثاني فيتعلق بوصف وتحليل.

 

 الميزة التنافسية  استراتيجية ادارة الموارد البشرية 

 استراتيجية التوظيف 

 استراتيجية التدريب والتطوير 

 استراتيجية تقييم الأداء

 استراتيجية الرواتب و الحوافز 
 

 تكلفةال

 الجودة

 الاستجابة 

 الابداع

 تأثير 
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 : تمهيد للفصل
الأهم الذي تعتمد عليه المؤسسة في تحقيق أهدافها لدى   والموارد  تعتبر الموارد البشرية الركيزة الأساسية

ا في  المؤسسات  اهتمام  المورد زاد  بهذا  الأخيرة  ذات  وأصبحت    لآونة  أفراد  واستقطاب  جدب  إلى  تسعى 
على اعتبارهم جوهر الميزة التنافسية حيث أصبحت هذه  تطويرهم  و   وتنميتهم    كفاءة عالية و الاحتفاظ بهم 

ا مما  الموارد أحد أهم العوامل التنافسية الناجعة في المؤسسة الأمر الذي أعطاها بعدا استراتيجيا في إدارته
جعل و يفة الموارد البشرية تتحول من إطارها التسيير إلى دورها الاستراتيجي لان الدور التقليدي للموارد 

  ما يطلب وفق منظور استراتيجي مما يدفع إلى حشد طاقات وهذا    البشرى لم يعد كا يا لتحقيق أهدافها  
ما يجعلها قادرة على ابتكار ميزة  وهذا    أنشطة الموارد البشرية بغرض مساعدة المؤسسة لتحقيق أهدافهاو 

جديدة الدول   والابداع    تنافسية  تستعملها  التي  المبادئ  بعة  تبني  إلى  إضافة  تمتلكها  التي  الميزة  في 
 كمعايير إدارة الوجود.
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 . الموارد البشرية  ادارة المبحث الأول: استراتيجية

 :على النحو التالي  حةالمبحث على أربعة مطالب وهي موض يحتوي هذا و 

 :   للموارد البشرية إستراتيجية إدارةلأول: مفهوم المطلب ا
وفقا للمفهوم الخاص للموارد البشرية بوصفهم أفرادا أو جماعات تبرز إدارة الموارد البشرية في تنظيمها  

 لتلعب دورا أساسيا في صياغة مستقبل من خلال مواردها البشرية. 

المفهو ومع  البشرية   لإدارة  بروز  كبديل  البشرية  الموارد  لإدارة  الحديث  إدارة  وتحول    م  بمحتوى  الاهتمام 
تصميم اياكلها  ،  الأفراد بمفهومها التقليدي إلى مفهوم حديث يهتم بموضوعات تتعلق بإدارة ثقافة المؤسسة

بمجموعة من  المؤسسات  وتزويد    عوامل التي تؤثر على الموارد البشرية في المستقبل  ال  لوتحلي  التنظيمية  
تهتم بالأمور الإجرائية في والتي    المميزة إن التحول من الاهتمام التقليدي بإدارة الأفراد  والقدرات    الكفاءات 

أكثر حداثة   لمفهوم  العاملين  الموارد  وشمولا    تسيير شؤون  ثانية أصبح لإدارة  البشرية من  بالموارد  يهتم 
من خلال صياغة استراتيجية للموارد البشرية في إطار   وذلك  البشرية دورا أكبر في المؤسسات المعاصرة

الولاء لذا يمكن القول  و   بغرض الحصول على موارد بشرية تتميز بالكفاءة ،  الاستراتيجية العامة للمؤسسات 
 بأن المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية يرتكز على مبادئ أساسية أبرزها :  

 ستثمار للمستقبل . وأفضل ا يمكن أن تمتلكها المؤسسات  الموارد البشرية هي أهم الأصول التي -
 يستدعي ربط استراتيجية الموارد البشرية مع استراتيجياتها العامة . ونموها  إن استقرار المؤسسات  -
 البشرية.لمواردها والابتكار  نشر ثقافة تنظيمية بالمؤسسات تشجع على تحقيق الإبداع -

إدارة مفهوم  على  طرأ  الذي  التغيير  حديثا  إن  البشرية  شريك  وتحويلها    الموارد  إلى  هامشي  لاعب  من 
 مستقبلها جسد التغيير أهدافا لتحقيق هذا الدور أبرزها : وصناعة  استراتيجي في إدارة المؤسسات 

 المؤسسات.واستراتيجيات  تحقيق التكامل الاستراتيجي بين إدارة الموارد البشرية مع خطط  -
 ة والمؤسسةموارد البشريتحقيق الولاء المتبادل بين ال  -
 على إدارة التغيير . والقدرة   تحقيق المرونة بغرض التكي  البيئي -
  مخرجات من جهة ثانية. وجودة وتميز  الأداء من جهة  وتميز  من خلال جودة  والتميز    تحقيق الجودة -

   41-40-39، الصفحات ص 2008اكامل ب.، 
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 البشرية:مفهوم إدارة الموارد 

البعة أنه يتألف من مجموعة الخبرات ويرى  مجموعة الأفراد العاملين في المنظمة  يقصد بالمورد البشري  
إلى إنجاز العمل من قبل تؤدي  تساعد في أداء المهام و   التي  في نقطة زمنية معينة و التعليم  و  والمهرات  

دية مثل  لأن الموارد التقليذلك  المنظمات و   وبقاء    لمورد البشري دورا أساسيا في نجاح يحتل اشخم ما و 
المال و  أقل أهمية لسهولتها في الاقتداء و التكنلوجيا  رأس  البشري  التقليد  المتطورة هي  المورد  إلى  بالنسبة 

إن الأهمية المتزايدة للمورد البشري قد زاد من الدعوات   التنقل ، التقليد و   صعوبةو   والتفرد الذي يتميز بالندرة  
تسهم إيجابيا في تحقيق مخرجات    وملتزمةمل موهوبة  بضرورة تطويره داخل المنظمة من أجل خلق قوة ع
التوجهات الحالية على ضرورة الاهتمام بالموارد وتؤكد    المنظمة من خلال إدارة واعية لهذا المورد الحيوي 

تخطيطو   البشرية عن  المسؤولة  الإدارة  أنها  على  البشرية  الموارد  إدارة  عرفت  فقد  وتوجيه   عليه     وتنظيم 
 والمنظمة  لتحقيق أهداف الفرد وذلك خدمة الموارد البشرية اندماع وانهاء وتعوية و تنمية و 

التي تمارس  الانشطة  بأنها ذلك الجانب من العملية المتضمنة لعدد من الو ائف و   Schulerبينما يقول   
 الموارد البشريةأهداف  بما يحقق أهداف المنظمة و   ايجابية  بغرض إدارة العناصر البشري بطريقة فعالة و 

و و  و ائف  و   أنشطة  ترتبط  المنظمة  باستراتيجية  مباشرة  البشرية  الموارد  نظر    قد إدارة  جهة  من  عرفت 
Griffin   و المهام  من  شاملة  مجموعة  و النشطات  بأنها  بالتو ي   تهتم  التي  والتحفيز الإدارية   التطوير 

و و  الكفاءة  تحقيق  إلى  تسعى  بطرائق  المؤهلة  العمل  قوى  على  ،  2015اعباس،    .الفعاليةالمحافظة 
  22-20الصفحات ص 

تنظيم  و  ن إدارة الموارد البشرية عبارة عن القانون أو النظام الذي يحدد طرق  أ .mreysوpigros.p.ى وير 
إمكانياتهم  و لاستخدام الأمثل لقدراتهم    اوأيضمعاملة الأفراد العاملين بالمنشأة بحيث يمكنهم تحقيق ذواتهم  

إنتاجية   أعلى  الد لتحقيق  البشرية،  اصلاح  الموارد  إدارة  في  الحديثة  الإتجاهات  صفحة  2002ين،   ،
 .  17ص 

اصلاح    الموارد البشرية العاملة في المنظمة.استخدام وتنمية  بأنها عملية اختيار و   FRENCكما يعرفها
   16، صفحة ص 2002الدين، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، 

 : البشريةمفهوم استراتيجية إدارة الموارد 

ستراتيغوس التي تعني فن الجنرال إذ أن لهذه الكلمة جذورا  إغريقي المشتقة من الاسم إن كلمة استراتيجية
قوي  ،بالقادة  عشرية  و ة  خصومهم  مع  للتعامل  الاستراتيجية  استخدموا  على  التي  العسكريون  القدرة  تعني 

المتاحة   بأقل الإمكانيات  العدو  الخاصة  و تدمير  بعلم الإدارة فأن كلمة استراتيجية قد حلت في الأدبيات 
 الاجراءات التخطيط طويل الأمد لتشير إلى نمط محدد من القرارات و هو  محل المصطلح الأكثر تقليدية و 
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قد عرفت الاستراتيجية  و التي يتم اتخاذها من قبل الصف الأعلى في المنظمة لغرض إنجاز أهداف أدائية  
الم تتخذه  الذي  الإجراء  أنها  أعلىعلى  أداء  إحراز  لغرض  مستمرا ،  نظمة  نشاطا  تعد  الاستراتيجية  فأن 

و  الاعتماد  متبادلة  رئيسة  أقطاب  لثلاثة  مستمرا  تعديلا  و هي  يتطلب  العليا  الإدارة  الداخلية   البيئة  ليم 
الكتاب  و الخارجية  و  أراء  تعددت  كما  المتاحة  الاستراتيجية  و الموارد  مستويات  تحديد  في  هذا و المفكرين 

المنظما الاخ أحجام  اختلاف  إلى  سببه  تعزي  قد  واختلاف  تلاف  المنظمة ت  تمارسه  الذي  النشاط  حجم 
 محليا أم دوليا . 

الكتاب   نظر  وجهات  في  الاختلاف  هذا  أسباب  أهم  من  إلى  و الباحثين  و كذلك  منها  ينظر  التي  الزاوية 
الاستراتيجية  و الموضوع    : هي  لاستراتيجية  تصنيفات  أربعة  هناك  عام  المنظمة  بشكل  مستوى  على 

الأعمال  و  وحدة  مستوى  على  الو يفي  و الاستراتيجية  المستوى  على  على  و الاستراتيجية  الاستراتيجية 
أما استراتيجية إدارة الموارد البشرية فقد عرفت بأنها عمل لتطوير إدارة الموارد البشرية ،  المستوى التشغيل

المنظمة تؤثر على مستقبل  أن  التي  أو  المؤثرة  الاستراتيجية  و   كافة  تدعم  برامج منظمة  ينتج عنها  بذلك 
  فيذكر بأن استراتيجية إدارة الموارد البشرية هي مجموعة من سياسات الأفراد  Clarkأما ا  ،العاملة للمنظم

يمك ما  بأقصى  أهداف  أربعة  إلى  للوصول  الهادف  المنظم  وهذه    نالمشتقة  التكامل  التزام  و الأهداف هي 
 الجودة . و ي العمل المرونة فو العاملين 

بأن الاستراتيجية المتعلقة بإدارة الموارد البشرية هي الخطة التي تحقق التكامل  IVANCEVICH يذكر  و 
اصلاح الدين، الإتجاهات    الإجراءات لتصبح في كيان كلي متماسك .والسياسات و   بين الأهداف الرئيسي

 .  55-54، الصفحات ص 2002الحديثة في إدارة الموارد البشرية، 

يتضح لنا ان استراتيجية ادارة الموارد البشرية خطة طويلة الاجل مكونة من مجموعة نشاطات على شكل  
الادارة   هده  و ائف  تكون  وسياسات  هو برامج  وتشتمل  المنظمة  داخل  مجموعة    ذهمهمتها  على  الخطة 

تهدف و   ة  ل في المنظمقرارات هامة تتعلق بأمور التو ي  والمستقبل الو يفي للموارد البشرية التي تعم
تنفيد  متطلبات  تحقيق  على  قادرة  وفعالة  مؤهلة  عمل  قوة  خلق  الى  البشرية  الموارد  ادارة  استراتيجية 

  71، صفحة 2005اعمر، لاستراتيجية المنظمة العامة  

 لموارد البشرية ادارة ا استراتيجيةال  لتحول من إدارة الموارد البشرية المطلب الثاني: ا
ت العميقة التي شملت السلوك البشري في المنظمة بسبب الِانتقال من إدارة الأفراد إلى إدارة  إن التحولا  

الموارد البشرية. والذي أخذ بعين الاعتبار العنصر البشري كعامل مهم في المنظمة، حثها على ضرورة  
ت في الِانتقال  تسييرها بالشكل الأمثل في مختلف المستويات والنشاطات، كما عرفت تحولات أخرى تمثل

من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، وهو مفهوم أكثر حداثة دفع إلى تبني  
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بالتسويق الاستراتيجي، والرقابة   صفة الاستراتيجية في مختلف الو ائف، مما أدى إلى  هور ما يعرف 
 الاستراتيجية للموارد البشرية.

ق ية فإن التحول نحو المنظور الاستراتيجي يترجم إدراك تلك الو ائف بدورها الرئيسي  أما من الناحية الوا
السياسات والأهداف. وهذا   بين مختلف  التنسيق  إلى  للمنظمة، والتحول  ضمن نظام الإدارة الاستراتيجية 

كل أفضل، على غرار الو ائف الكلاسيكية الأخرى الموجودة في المنظمة والتي تخدم الموارد البشرية بش
 كون أن و يفة الموارد البشرية تشارك وتساهم في عملية صياغة وتنفيذ الاستراتيجية.

 ويبرز الفرق بين إدارة الموارد البشرية والإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  يما يلي:  

 رية ( الفرق بين إدارة الموارد البشرية والإدارة الاستراتيجية للموارد البشI -01الجدول )

 الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية إدارة الموارد البشرية 

 الِاهتمام بالبناء المادي للمورد البشري  -

 الأداء الآلي للمهام دون المشاركة في اِتخاذ القرار  -

الِاهتمام بالبناء العقلي والفكري والمعرفي للمورد    -
 البشري 

وتح  - القرار  اِتخاذ  في  الإيجابية  مّل  المشاركة 
 المسؤوليات 

 التركيز على الجوانب المادية في العمل  -

 الِاهتمام بقضايا الأجور والحوافز  -

 تحسين بيئة العمل المادية  -

 الاهتمام بمحتوى العمل -

 البحث عن آليات اِستثمار القدرات الفكرية -

 الِاهتمام بالحوافز المعنوية  -

المهن   - التدريب  على  البشرية  التنمية  ي  تركيز 
 واِكساب الفرد مهارات يدوية.

 تنمية العمل والأداء الفردي. -

الإبداع    - تنمية  على  البشرية  التنمية  تركيز 
 والِابتكار وتنمية المهارات الفكرية واستثماراتها 

 تنمية العمل والأداء الجماعي   -

تنافسية للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية.  (. دور الإدارة الإستراتيجية في تنمية الميزة ال2011فاطمة الزهراء بن قايد. )

 بومرداس، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر: جامعة أمحمد بوقرة.
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إدارة الموارد البشرية : ة المطلب الثالث: أهمية استراتيجي  
ثقيلة من قبل المنافسين  نجاح المنظمات تعتمد على قدرتها في خلق المزايا التنافسية ص بة الو إن استمرار  

التي قد تكون من السهل تقليدها  و المعدان  و التكنولوجية  و و من هذه المصادر هي امتلاكها الموارد المادية  
يكون من الصعب على المنافسين    ،ناجعةو لكن عندما تمتلك المنظمة موارد بشرية فعالة  و     من الآخرين 

فالمنتجات   الأسواو التكنولوجيا  و تقليدها  التنافس  حماية  تحقق  أن  يمكن  كلها   ، إلخ   ... الموارد  و ق  لكن 
بهذا سوف تمثل الموارد البشرية موردا استراتيجيا مهما من موارد  و البشرية تعمل على تحقيق استدامتها  

 النمو لها .و النجاح و المنظمة يعدد فرص البقاء 

رسيما إذا   ،يزة التنافسية للمنظمات ينظر اليوم ‘لي العاملين على أنهم المقدرات الجوهرية التي تعطي الم و 
الإبداع بطريقة لا يمكن تقليدها  و مميزة في عمليات اتخذ القرار  و مهاراته خاصة  و كانوا يتمتعون بإمكانيات  

 من قبل المنافسين . 

إلى أن إدارة الموارد البشرية يمكن أن تساهم في خلق ميزة تنافسية مستدامة  CALISKAN كما أشار     
تطوي خلال  لاستراتيجية  من  العامة  الأهداف  بين  صلة  إقامة  مع  المنظمات  في  البشرية  الكفاءات  ر 

كما أن استراتيجية الموارد البشرية تشكل أحد المدخلات  و تنفيذها  و استراتيجية الموارد البشرية  و     الأعمال
عنصرا حاسما  أن أهم دور يتمثل في هذه المدخلات هو أنها تشكل  و المهمة للاستراتيجية الكلية المنظمة  

 أداء الأعمال. و في خلق الارتباط بين ممارسات الموارد البشرية 

وفي ضوء ذلك نوضح أن هناك مجموعة من النقاط الأساسية التي يمكن من خلالها أن تجنيها المنظمة  
 هي : و عبر استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

تبادل التأثير لكل طرف  و     الإدارة العليا بالمنظمةو التعاون بين إدارة الموارد البشرية  و   ضمان التنسيق  - 1
 على الآخر . 

التهديدات الخارجية في  و لفرص  وا    الضعف في الموارد البشريةو ضمان أخذ الإدارة العليا نقاط القوة    - 2
 تنفيذ استراتيجيات المنظمة . و الحسبان عند تعديد 

النجاح للمنظمة من خلال توفير الظروف  و ودة  لإدارة الموارد البشرية الدور الأساسي في تحقيق الع  - 3
 أكفاء في تلبية رغبات الزبون . و الملائمة للأفراد العاملين ليكونوا مبدعين 

هم  و الأكثر فاعلية للأفراد  و التي تحقق الاستعمال الأمثل  و كذلك تظهر أهميتها من خلال و يفتاها    - 4
التنظيمية   الأهداف  إنجاز  أجل  من  الكبير  و الفردية  و المو فين  التغيير  أن  يؤكد  من  إثارة  و هناك  الأكثر 
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على   الاستراتيجية  تنفيذ  و  تطوير  في  المتزايدة  الشراكة  هو  اليوم  البشرية  الموارد  إدارة  دور  في  للدهشة 
 مستوى المنظمة. 

إدارة  استراتيجية  عنق  هي  بمجرد  تحققها  أن  منظمة  يمكن لأي  لا  الإيجابية  النقاط  و  الأهمية  هذه  أن 
.الموار  الواقع  أرض  على  أفعال  إلى  الورق  على  الكلمات  تحول  لم  ما  البشرية  عبد الله،   د  مجدي  اد. 
   221-220-219، الصفحات ص 2019

 :  المطلب الرابع: استراتيجيات إدارة الموارد البشرية
 (توصيف ،الاستقطابالتحليل و التوظيف )   ةاستراتيجي -1

تحقيق  في  المنظمات  من  العديد  والتكنولوجية    أهدافها تفشل  المادية  للموارد  امتلاكها  من  الرغم  على 
البشري   العنصر  التو ي   في  نقم  بسبب  الحالات  من  الكثير  في  الفشل  هذا  سبب  يكون  قد  وغيرها 

هذه الاستراتيجية كل    القادر على ادارة واستثمار هذه الموارد بطريقة فعالة وتحقيق أهداف المنظمة وتشمل 
 (MARWAN, 2014, p. 57) .االتوصي  والاستقطاب من 

دراسة  و   عملية  الو يفة  تحليل  مفهوم  تحديد  بالعملية  و يمكن  المرتبطة  المعلومات  المسؤوليات و جمع 
 كذلك تقويم الو يفة . و محدداتها أو شروطها و لعمل محدد لغرض توضيح مواصفات الو يفة 

البشرية التي تسبق الاختيار من أجل    إن نشاط تحليل الو ائف يعد من الأنشطة الرئيسية في إدارة الموارد 
التعيين كما تعتمد على دراسة المهام التي يتولاها المو ف حتى تتمكن إدارة المنظمة من مطابقة أوصاف 

مؤهلات   مع  الو يفة  و المهمة  شاغر  لمليء  المتقدم  الشخم  اا و خبرات  الو يفة هي  تحليل  عملية  إن 
المعلومات   بخبرات و جمع  المتعلقة  الو يفة  و   البيانات  تطلبها  التي  الو يفة  و المؤهلات  شاغل  مسؤوليات 

من خلال عملية تحليل الو ائف تستطيع المنظمة معرفة و فضلا عن اختيار طريقة جمع المعلومات     
 مقارنة الو ائف مع بعضها بعة . و الأهمية النسبية لكل و يفة بكل دقة 

أي أنها لا    للو يفة،المكونات و المهام المختلفة    هو القيام بتعري   الو يفة:نستنتج من ذلك بأن تحليل  
بل تخصيم المهارات و    فحسب،تتضمن إعداد قائمة بالأعمال و السلوكيات المطلوبة في أداء الو يفة  

  .المعارف و القابلية المطلوبة أيضا 
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 ويتضمن تحليل الو يفة نشاطين نوضحها في الشكل التالي :

 ( تحليل الوظيف I -02الشكل )

 

 

 الوصف الو يفي                                                   مواصفات الو يفة 

 مستوى التعليم مستوى التعليم  -1الو يفة                                                   اسم -1
 خبرات الفرد  -2مكان الو يفة                                               -2
 السمات الشخصية  -3م و المسؤوليات                                       المها -3
 الرغبة في العمل -4نوع الأدوات و الآلات                                       -4
 القدرات الجسدية  -5                     روف العمل                           -5
 سلوكيات الفرد  -6                          المخاطر                          -6
 القدرات العقلية   -7المعرفة                                                     -7
 الإدراكية  ت الصادرا -8                                        صحة المو ف        -8
 سلامة و راحة المو ف    -9

الإسكندرية: دار   دارة الأفراد)موارد البشرية بين النظرية والتطبيقية(. إ(. 2014أحمد محمد موسى . )

 الوفاء لدنيا للطباعة والنشر. 

 توصيف الوظيفة: 

أنها اا ،  من تعريفاتهاو     تعد عملية تصميم الو يفة المرحلة الأخيرة من مراحل تحليل العمل أو الو ائف
العمل الخاص بربط عمليات الو يفة    ،تعرف بأنها  و يفة بنجاح    كمامخطط للمهام المطلوبة لإنجاز ال

ا يوسف    احتياجات العاملين في المنظمة .و الحوافر المقررة لها بشكل يحقق رغبات  و المؤهلات المطلوبة  و 
 . 63، صفحة ص 2015حجيم و هاشم فوزي، 
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 الاستقطاب: 
   مفهوم الاستقطاب:

الراغبين    المحتملين  المرشحين  اكتشاف  عملية  حلقة  الو هو  فهو  المتوقعة  أو  الشواغر  لشغل  مؤهلين 
الو ائف   بين من يرغب بملء  يبحث عن التو ي  :  و وصل  ، صفحة ص  2012امحمد سرور،  من 

149  . 

إن معالجة نتائج تخطي الموارد البشرية من ناحية مواجهة العجز في الموارد البشرية لشغل الو ائف   
البشرية  الشاغرة أو المتوقعة في بعة الأحيان يجعل م ن الاستقطاب مرحلة مركزية بخصوص الموارد 

الو ائف  و  لشغل  للمؤسسة  للتقدم  العمل  بها جنب طالبي  يمكن  التي  العملية  الاستقطاب هي  بناء عليه 
 . 113، صفحة ص 2008ابربر،  الشاغرة أو المتوقعة .

 مصادر استقطاب الموارد البشرية: 

عملياتها    في  البشرية  الموارد  إدارة  و  تلجأ  الداخلية  :المصادر  المصادر  من  نوعين  إلى  الاستقطابية 
 المصادر الخارجية .

 المصادر الداخلية . -(1

لهذه      اللجوء  يمكن  و   ، المنظمة  داخل  المتاحة  البشرية  الموارد  في  الداخلية  بالمصادر  والمقصود 
لا تتوفر خارع المنظمة ،    المصادر في حالة الو ائف الشرا ية ، أو الو ائف التي تحتاع إلى خبرات قد 

 و من أهمها : 

: تشكل الترلية إحدى أهم الفرص لشغل الو ائف من الموارد البشرية داخل المؤسسة في  الترقية   -1
إطار ما يسمى سياسة الترلية تتيح هذه السياسة إلى ارتقاء الموارد البشرية إلى و ائف أعلى و بالتالي  

 لهذه السياسة عدة مزايا. 
قدمتها تحفيز الموارد و رفع روحهم المعنوية ناايك عن المناخ الذي قد ينتج عن التر يع من  يأتي في م   

لكن من الضروري و توقعات الموارد البشرية على مستوى المؤسسة بشكل عام   و الداخل على طموحات  
ارير الأداء تحليل ملفات الموارد البشرية المستقطبين خاصة تقو جدا أن تستند قرارات الترلية على دراسة  
الترلية أهدافها فإن عملية  و اختيار أفضلهم  و لكافة المرشحين لشغل الو ائف الشاغرة   لكي تحقق سياسة 

 معايير عملية عادلة بعيدا عن الاعتبارات الشخصية . و أن ترتكز على أسس موضوعية و الاختيار لابد 

خرى أو من قسم إلى آخر أو من إدارة : يعين النقل تحويل الفرد من و يفة إلى و يفة أ  النقل و التحويل
الأهداف الأساسية عن هذه  و المزايا   و التعويضات  و لكن في نفس المستوى من حيث السلطة  و إلى أخرى  
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أكبر   تكون  الفرد  هذا  إلى  الحاجة  حيث  أخرى  إلى  و يفة  من  الفرد  نقل  أولا  هي  في  و العملية  أفضل 
الفائة من الموارد البشرية في الإدارات المختلفة لتعظيم  و م  ثانيا أعادة التوازن بين النق  ،الو يفة الجديدة

 .  117-116، الصفحات ص 2008ابربر،  الاستخدام الأمثل للموارد البشرية داخل المؤسسة .

المهارات المتوافرة لدى  و يستخدم عندما يكون لدى المنظمة تصور كامل عن القدرات     ،مخزون المهارات 
الرجوع إلى مخزون و المهارات  و القدرات  و احتياجات كل و يفة من الخبرات    حيث يتم تحديد   ،العاملين بها

 يتم شغل الو يفة بعد ذلك إما بالنقل أو ترلية .و القدرات و المهارات للبحث عن تتوافر فيهم تلك المهارات 

عندما تكون لدى الشركة الرغبة في شغل أحدى الو ائف ذات   والأصدقاء:المعارف  و عن طريق الزملاء  
لتخصصات النادرة فقد يتطلب من العاملين بها في نفس المهنة أو الو يفة أن يتصلوا بأصدقائهم الذين  ا

 تتوافر فيهم شروط شغل تلك الو يفة أو المهنة.
قد  و يقصد بها تلك المصادر التي تمد المنظمة باحتياجاتها من الموارد البشرية    الخارجية:  المصادر  2ا

 .  145ص  صفحة، 2004اأحمد،  تنقسم إلى:و يقصد بها أيضا سوق العمل 

إعلان : يعد الإعلان من الوسائل الشائعة للاتصال بأفراد المجتمع من أجل نقل المعلومات إلى المؤهل 
وسائل الإعلان   استخداميمكن  و الراغبين بالترشيح إليها  و يم الذين يبحثون عن فرص العمل في المؤسسات  

 دما يكون العرض كبيرا في سوق العمل . كل حالة فعن متقضيهالمتاحة حسب 

فإنه يمكن  و  العاملة قليلا  القوى  الشاغرة في لوحة إعلانات    الاكتفاء الطلب على  الو ائف  بالإعلان عن 
المحلية   الصحف  أو  على  و المنظمة  العاملة  القوى  على  طلب  اا  يزيد  عندما  ذلك  من  العكس  على 

  استخدام مهارات يستلزم  و ت  لاويات العليا تتطلب مؤهالمعروض منها : أو أن تكون الو ائف ذات المست
 المرئية  و الصحف الوطنية أو الإذاعة المسموعة 

مكاتب التشغيل : تتولى مهمة هذه المكاتب جمع المعلومات عن الأفراد الذين يبحثون عن فرصة عمل  
المؤهلات و واصفاتها  مو كما تتلقى من الجهة الأخرى معلومات عن الو ائف الشاغرة    ،خبراتهمو مؤهلاتهم  و 

 .  146، صفحة ص 2004اأحمد،   التنسيق بين الجهة .و  الاتصالالمطلوبة فيها ثم تتولى 
دائم    اتصالالجامعات : من كمتن أن يساعد الحفاظ على  و التي تتمثل في المدارس  و المؤسسات العلمية  

طريقة فإن المؤسسة تستطيع أن  الكليات في تقديم مجموعة كبيرة من المو فين المرتقبين بهذه الو بالمدارس 
الذين من الممكن أن يتم تدريبهم بعد ذلك بما يتناسب  و تقوم بتعيين أولئك الذين لديهم المؤهلات المناسبة  

من الممكن  و تحسين السمعة المحلية لصاحب العمل  و ربما يساعد هذا المنهج أيضا في تعزيز    ،مع العمل
 لديهم مؤهلات مناسبة . أن ينتج مجموعة من المتقدمين المتخصصين 
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الأنترنت : لقد جعلت التطورات السريعة في مجال تكنولوجيا المعلومات من الممكن الاتصال بالأشخاص  
تعد هذه الخدمة متاحة لعدد  و الوصول إلى معلومات في أي مكان من العالم من خلال شبكة الأنترنت  و 

، 2006اباري،  واقع شبكة الويب الدولية  متزايد من الأشخاص الذين يمكنهم الدخول إلى مو ضخم جدا  
 . 69-68الصفحات ص 

 ( مراحل عملية الاستقطاب I -03ا  شكل رقم
   تخطيط الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 )المجلد طعبة (. بيروت.  إدارة الموارد البشرية )إتجاهات وممارسات((. 2008بربر كامل. )

 الهدف من الاستقطاب 

 ب وتنمية المورد البشري يمنك إجماله  يما يلي:إن الهدف الاستراتيجي لتدري 

 تزويد الفرد بالمعلومات لتنمية المهارات الفكرية والمعر ية. ✓
 إتقان الفرد للمهارات الحالية. ✓
 إكساب الفرد مهارات جديدة سواء للو يفة الحالية أو مستقبلا.  ✓

نقص في الموارد  

 البشرية

 الاستقطاب

صادر م

 خارجية

 

مصادر 

 داخلية

الاستقطاب  طرق 

 لخارجيةا

طرق  

الاستقطاب 

 الداخلية 

الموارد البشرية 

 ة طبالمستق

 و التعيين الاختيار
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الفرد. ✓ وسلوكيات  اتجاهات  في  تغيير  أو  والأخرون،    تعديل  و  ص    صفحة،  2018امصطفي 
172  . 

 :  استراتيجية التدريب و التطوير -2

 : مفهوم التدريب 
    إعطائهم المعرفة أو السلوك اللازم و يتمثل التدريب في العملية التي يتممن خلالها الأشخاص المهارات  

المطلوبة   المقاييس  تنفيذ مسؤولياتهم من خلال  يتمكن من  التعليم  و حتى  العملية عن عملية  هذه  تختلف 
يتم من خلالها توصيل معرفة عامة عن موضوع معين  ا التركيز من خلال عملية  و لتي   يتم  ذلك لأنه 

بالمهام  و التدريس على المتطلبات المحددة للو يفة   عادة ما تتمثل أهداف عملية التدريب الأداء الخاص 
شغل الو يفة أو قد مألوفة لدى الشخم الذي ي  ن لا تكو في إعطاء التعليمات بشأن المهام التي  و الحالية  

 تتمثل في إعداد الشخم لبعة التغيرات التي من المحتمل أن تحدر .
البشرية  و  • القوة  لجنة خدمات  بواسطة  تمت صياغته  التدريب  لعملية  شامل  تعري   يتمثل  يما  و هناك 

 يلي: 
لتعديل   السلوك    الاتجاهالتدريب عملية مدروسة  أو  المعرفة  ا  اكتساب من خلال    المهارى أو  لخبرة  بعة 

لتحقيق أداء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة ، و يتمثل الهدف من هذه العملية في الموافق  
بالعمل الأفراد    ،الخاصة  قدرات  تطوير  تلبية  و في  في    احتياجات في  المؤسسة  في  العاملين  الأشخاص 
 المستقبل .و الوقت الحاضر 

هناك كثير من الأنظمة التي  و أهمية التدريب الفعال  من جهة أخرى فإنه من الصعب أن نغالي في تقدير  
التي كان من  و تدريب مستخدميها بشكل كاف    ملا يتتفشل ا بوجه خاص أنظمة الكمبيوتر   بسبب أنه  

كم ذكر من قبل فإن التدريب الفعال يمثل عنصرا أساسي للأداء و ة لولا وجود السبب اءالممكن أن تعمل بك
 الفعال أيضا . 

الموكلة اليهم في الو يفة    ت المسؤولياالعاملين حتى يتمكنوا من تنفيذ    بتأهيلعملية التدريب  بينما تعني  
والالتزام   والخبرة  بالالحالية   والمهارات  المعرفة  الافراد  بمنع  تعنى  التطوير  فان عملية  المطلوبة،  مقاييس 

معهد شؤون الافراد   ر ويصفأكثاللازمة التي تمكنهم من القيام بأدوار ومسؤوليات أكبر وذات متطلبات  
المو فين   لقدرات  الممكنة  التطوير  أفضل عمليات  بأنها  الاخرين  التطوير  المهني عملية  الاداء  وتطوير 

، صفحة ص  2006اباري،    لتلبية المتطلبات الحالية والمستقبلية في المؤسسة وليقوموا بتطوير أنفسهم.
118.119  
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وال المعارف  تطوير  يتم  التدريب  خلال  لتلبية  من  الافراد  يحتاجوها   التي  والمواقف  والقدرات  مهارات 
 (ALBRECHT, p. 27)احتياجات 

 :التدريبخطوات 

تظهر هذه المكونات في  و تنمية العاملين على مكونات أساسية   و تعتمد نظرية التدريب ا أو نظرية تطوير  
 التي هي في حد ذاتها خطوات التدريب . و   1-8شكل ا

 التدريب خطوات ضحيو (I  -04قم )ر  شكل:

               4 

 3 

     2 

  

  

  
 

 

 

 

 

 

 القاهرة: الدار الجامعية الإستكندرية. إدارة الموارد البشرية. (. 2004ماهر أحمد. )

 :التدريبأهمية 

 التنمية  يما يلي : و تتمتع أهمية نشاط التدريب 

 اللازمة لأدائه بكفاءة عالية . المهارات و مستوياته و المامهم بطبيعة العمل و ضرورة تدريب الجدد   1ا

 تقييم كفاءة التدريب 

 تقييم المتدربين  ✓

تقييم إجراءات   ✓

 البرنامج 

تقييم نشاط   ✓

 ككل  التدريب

تنفيذ برنامج  

 التدريب 

 *الجدول الزمني 

 *مكان التدريب 

*المتابعة اليومية  

 للتدريب 
 

تعميم برنامج  

 تدريب ال

*موضوعات  

 التدريب 

 *أساليب التدريب 

 مساعدات التدريب     *

 المدربين   *

 ميزانية التدريب      *

 
 

تعددات 

 الاحتياجات

 الاحتياجات.*

 . *الأهداف
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الجديدة    2ا بالمهام  للقيام  الفرد  الفكرية  و تهيئة  المهارات  الأساسية  و الفنية  و إكسابه  للمتطلبات  السلوكية 
فعادة لا يستمر الفرد في أداء عمل معين طوال حياته بل يرتقي من مستوى أدنى إلى     ،للو يفة الجديدة

 مسؤولياتها. و لبات محددة للقيام بأعبائها مستوى أعلى حيث أن لكل و يفة لها متط
على ذلك من خلال  و فقد تحتاع إلى مهاراته من نوعية خاصة  العمل، التطور التكنولوجي في أساليب   3ا

 . مع الأساليب الحديثة في التقنية التدريب يستطيع إعادة تنمية مهاراته الأفراد الحالية حتى تستطيع التعامل
 إكسابهم  و ن التدريب يهتم برفع كفاءة الأفراد زيارة إنتاجية العامل حيث أ   4ا

بالتالي  و المادية المتاحة    5للإمكانيات    استخدامهمحسن  و مهارات جديدة ينعكس ذلك على مستوى أدائهم  
 تحسين جودة الأداء.

نفسها بنفسها     5ا المدربة تستطيع الإشراف على  العمالة  إلى    ولتحتاعالتحقيق من الإشراف حيث أن 
 إشراف خارجي . 

 إصابات العمل و الحد من الحوادر   6ا
فقد    ،للموارد البشرية المتاحة  الاستثمارذلك عن طريق حسن  و للموارد البشرية    الاستخدامرفع كفاءة    7ا

تأهيل " التدريب التحويلي "     والاستفادة يظهر في بعة الأقسام فائة  يمكن من خلال التدريب إعادة 
العما في  عجز  من  تعاني  التي  الأقسام  في  .منه  المدربة  والأخرون،    لة  و  ، صفحة 2018امصطفي 

 . 168ص 
 :  طرق التدريب

 اختلاف  ،من هذه الظروفو المواقف المختلفة  و الظروف    باختلافتختلف الطرق المستخدمة في التدريب  
تدريبهم يتم  الذين  للأفراد  الو يفي  اختلافالمستوى  التدريب   ،  من  المراد    اختلاف  ، الغرض  الأفراد  عدد 

 تكالي  التدريب .  اختلافثم  ،ثقافات المتدربينو خبرات  اختلافتدريبهم و 

 هما: يمكن أن تصنف طرق التدريب إلى مجموعين و 

 : التدريب الفردي  أولا

 التدريب الجماعي   ثانيا:
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 :الفرديأولا: التدريب 

 :  يما يلالنوع من التدريب بطرق أهمها  هذا يتمو مو ف على حدة كل يعني تدريب و 

 : اء العملالتدريب أثن  1ا
بموجب هذه الطريقة يتم تدريب المو ف في  و يقوم الرئيس المباشر أو المشرف بتدريب المو ف الجديد  

على ذلك يتم التدريب في بيئة طبي ية سواء من الناحية  و خلال أوقات العمل الرسمية  و نفس مكان العمل  
 ئيس المباشر هو نفسه المدرب. المشرف أو الر و المادية أو المعنوية فمكان العمل هو مكان التدريب 

  ن لا يكو أو قد    ،الرئيس المباشر أو المشرف بتدريب المو ف الجديد   اهتماميؤخذ على هذه الطريقة عدم  و 
التدريب   لأهمية  الكافي  التقدير  أو  الوعي  التدريب  و لديه  مرؤوسيه  تدريب  عن  الأصلي  عمله  يشغله  قد 

 . واستخدامهالجهد الذي يبذله المشرف  على ذلك فنجاح هذه الطريقة يتوقف علىو السليم 

 :  نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى   2ا
يتم تدريب المو ف في هذه الطريقة عن طريق إلحاقه بعدد من الو ائف على فترات مؤقتة للإلمام كل  

بو يفته    درايته بالأعمال الأخرى المتمثلةو تتيح هذه الطريقة للمو ف فرصة زيادة قدراته العامة  و و يفة  
 وقوفه على أوجه الترابط بين أنشطة المنشأة المختلفة . و 

 : تكليف الموظف بأعمال ذات مسؤوليات أعل   3ا
ذلك بتكليفه بالإشراف على قسم أو إدارة و يكلف المو ف بالقيام بمسؤوليات أكبر من مسؤولياته الحالية  

ذلك و   إشرا يهلمرشحين للترلية إلى و ائف  تصلح هذه الطريقة للتدريب العاملين او بالمنشأة لفترات معينة   
 مهارات ليادية .  لاكتسابهم

 :الجماعيثانيا التدريب 

معا   مو ف  من  أكثر  بتدريب  بذلك  التدريب  و يقصد  مركز  في  يتم  وقد  الرسمية  العمل  أوقات  غير  في 
دريب من الدوام عادة ما يعفي الأفراد خلال فترة التو بالمنشأة إذا وجد أو في مركز تدريب خارع المنشأة  

يعمل هذا النوع من التدريب على إفادة المتدربين من خبرات بعضهم البعة نتيجة وجودهم في  و الرسمي  
 :  يما يلمن أهم طرق التدريب الجماعي و مكان واحد أثناء فترة التدريب 
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 : المحاضرات 
المدرب   ليام  على  المحاضرة  رسمي    بإلقاءتعتمد  بشكل  التدريبية  المتدربين  مباشر  و المادة  مواجهة  في 

بشكل يستوجب  و تستخدم هذه الطريقة إذا كانت هناك معلومات يراد توصيلها للحاضرين بشكل مباشر  و 
 أسلوبا معينا في عرض هذه المعلومات أو إذا كانت من النوع الذي 

شرح   إلى  دراية  و يحتاع  اكثر  شخم  من  كفاءة و توضيح  الطريقة  هذه  نجاح  ويتوقف  للمعلومات  فهما 
 محاضر وتمكنه من الموضوع. ال

الممارسة   تحقيق عنصر  تفشل في  انها  منها  الطريقة عيوب  لهذه  المحاضرة  و ولكن  أثناء  عدم  و التطبيق 
ضمانا كا يا على أن جميع الحاضرين يتابعون    يلا تعط كما أنها   ، الجماعية من قبول المتدربين  المشاركة

 يفهمون موضوع المحاضرة . و المحاضرة 

 :  المؤتمرات-
تعتبر  و يشترك  يه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معين له أهميته لكافة الأعضاء   اجتماعالمؤتمر هو  

تفيد   حيث  خاصة  بصفة  العليا  الإدارة  رجال  لتدريب  شائعة  الوسيلة  الخبرات و التجارب    استعراض هذه 
 المختلفة للأعضاء .

 :الدراسةالندوات أو حلقات -
يقوم كل مشترك في الندوة و عة من الدارسين في بحث موضوع معين  بموجب هذه الطريقة يشترك مجمو 
الموضوع   تقرير عنه  و بدراسة جانب معين من  الفرصة  و يكتب  تتاح  الندوة  الغير    للاستفادةفي  آراء  من 

 تبادل الرأي من جانب كافة الأعضاء.و حيث يعد تقرير كل مشترك يعرض في الندوة للمناقشة 

 : العلميالتطبيق -
هذ  لهم بموجب  موضحا  المتدربين  أمام  سليمة  عملية  بطريقة  معين  عمل  بأداء  المدرب  يقوم  الطريقة  ه 

تصلح هذه الطريقة بصفة خاصة في الأعمال العر ية التي تحتاع إلى  و العمليات  و إجراءات الأداء  و طريقة  
 أجهزة ميكانيكية . و  استخدام لآلات مهارات يدوية أو 

 : الأدوارتمثيل -
يطلب من المتدربين  و موقفا معينا من المواقف التي تحدر    المتدرب على أساس تصور    تقوم هذه الطريقة

في النهاية يطلب المدرب من كل فرد أن يبدي رأيه في  و تمثيل هذا الموقف بعد أن يحدد لكل منهم دورة  
يقترح  و الطريقة التي تصرف بها زميله   في   يتمثل دور المدرب هناو من حلول في هذا العدد    ه ما يرا إن 
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إرشادهم إلى السلوك  و التنبيه إلى الأخطاء التي وقعوا فيها  و ترشيد سلوك المتدربين نحو التصرفات السليمة  
 الرشيد في ضوء الموقف القائم . 

إلى مدربين متخصصين  و  تحتاع  الطريقة  تدريب الشخم على و لذلك فإن هذه  الطريقة في  تفضل هذه 
 نية . معالجة المشكلات المتصلة بالمواقف الإنسا 

 :  المناقشات-
كان تعرض حالة أو مشكلة    ،إبداء الرأي في موضوعات محددةو يقوم المتدربون في هذه الطريقة بمناقشة  

يقوم المدرب بإدارة توجيه المنافسة بها يكفل الوصول إلى    ،في حلها  اتبعت توضح الطريقة التي  و معنية  
 الحل الأمثل للمشكلة المعروضة .

كما يجب    ،في ادارتها ةالمهار بالأعداد لها    الاهتمام لمنافسة على عوامل عديدة منها  يتوقف نجاح طريقة او 
 .  23-22-21، الصفحات ص 2002اصلاح الدين ،  ألا يكون عدد المشتركين كبيرا .

 استراتيجية تقييم الاداء -3

 :  الأداء تعريف تقييم

 ذلك من خلال:و لفعالية التنظيمية تساهم إدارة الموارد البشرية مساهمة أساسية في رفع مستويات ا

 المؤسسات.توفير الموارد البشرية ذات الكفاءات المتميزة للقيام بو ائف محددة في اياكل 
 توفير مناخ تحفيزي للموارد البشرية . 
بفعالية   مهامهم  أداء  على  المساهمة  و يدفعهم  هذه  أهمية  من  بالرغم  على  و لكن  نمو  و   استقرارأبعادها 

ن هذا ليس مؤشرا كا يا على أن الموارد البشرية سوف تؤدي مهامها بالفاعلية المطلوبة  المؤسسات إلا أ
الأهداف   ،فعلا تحقيق  في  مساهمتها  على  للحكم  الموارد  هذه  أداء  تقييم  عملية  تتم  أن  ينبغي  لذلك 

 الأداء؟ تقييم أخيرا ماهي أهداف و  المقصود بتقييم الأداء ؟ وما ه لذا ما هو المقصود بالأداء ؟ ، التنظيمية

يقصد به  و المؤسسات  و الجماعات  و الأساس الذي من خلاله يتم الحكم على فعالية الأفراد    بالأداء:يقصد  
 المؤسسة.من زاوية أخرى إنجاز هدف أو أهداف 

الحصول على المعلومات المرتدة حول  و العملية التي بموجبها يتم تقييم فعالية الأداء  :  يقصد بتقييم الأداء  
الف القوة    واستخدامهاعالية  هذه  نقاط  أداء الأفراد  و لإبراز  التي على  و المؤسسات  و الجماعات  و الضعف في 

 . 173-172، الصفحات ص 2008ابربر،  الكثير من القرارات التنظيمية . اتخاذ ضوائها يتم 
 
 



 مفاهيم عامة حول استراتيجية إدارة الموارد البشرية              الفصل النظري                    

 

18 

 

 :  طرق تقييم الأداء •
عموما   الأداء،عمليا في تقييم    يتم إجراء عملية تقييم الأداء من خلال طريقة أو أكثر من الطرق المعتمدة

     الحديثة.الطرق و الطرق التقليدية  الأداء إلى:يمكن تقسيم طرق تقييم 

 : إل تقسم هذه الطرق  التقليدية:الطرق  •
تقوم طريقة المقاييس المتدرجة  و تعد هذه الطريقة من أبسط طرق تقييم الأداء    المتدرجة: طريقة المقاييس  

سمات أو الخصائم التي يراد الحكم عليها في أداء المرؤوسين ثم تحديد على أساس حصر مجموعة ال
يبدأ الرئيس في تقييم كل مرؤوس من خلال وضع دائرة حول الدرجة التي   ،مدى معين لتقييم كل خاصية

 يحصل عليها المرؤوس بالنسبة لكل خاصية . 
 الخصائم.أو ثم أخير يتم تجميع الدرجات التي حصل عليها الفرد في جميع السمات 

التدريب إلى   طريقة  الأفضل  تنازليا  ترتيب  مرؤوسيه  بترتيب  الرئيس  يقوم  أن  التدريب  طريقة  تقضي   :
لأدائهم   العام  للمستوى  طبقا  الإدارة  و الأسوأ  أو  القسم  أهداف  بلوغ  في  مساهمة  أو  المستوى  هذا  ليمة 

 بالتالي أهداف المؤسسة .و 
الثنائية المقارنات  تقوم طريق  طريقة  المرؤوسين  :  الثنائية على ترتيب  المقارنات  المقارنة    اعتماداة  على 

تساهم هذه الطريقة في جعل طريقة    ،بين كل مرؤوس مع باقي المرؤوسين للوصول إلى أفضلهم  الثانية
مما يسهل   ،حيث يتم مقارنة كل مرؤوس بالنسبة لكل سمة أو خاصية بباقي المرؤوسين ،الترتيب أكثر دقة

 نة و يجعلها أكثر دقة . عملية المقار 
القوائم :   قائمة تحتوي على  طريقة  بإعداد  الرئيس  ليام  القوائم  بمقتضى طريقة  تصف  جمل متنوعة  يتم 

الجمل التي يعتقد الرئيس بأنها تصف أداء المرؤوس الذي    اختياريتم  و   مستويات مختلفة لأداء المرؤوسين
 يقوم بتقييم أدائه . 

يرتب كل مجموعة حسب موقعها و وم الرئيس بتقسيم مرؤوسيه إلى مجموعات يق طريقة التوزيع الإجباري :
في المجموعة   %  5ومن أعضاء مجموعة معينة في المجموعة الأولى     %15يمنع    مراكزها، كأنأو  

ترتيب هذه المجموعات طبقا للمستوى العام لأدائهم  و هكذا يجري تقسيم الأفراد إلى مجموعات  و التي تليها  
 .  183-182، الصفحات 2008ابربر،  س مجموعة من العوامل المختلفة للتقييم .ليس على أساو 
 هي:أبرز الطرق الحديثة المستخدمة في تقييم أداء الموارد البشرية  :الحديثةالطرق  •

طريقة  الإجباري    الاختيارطريقة   تقوم  التي   الإجباري   الاختيار:   ال بارات  من  كبير  عدد  تجميع  على 
يتم توزيع تلك ال بارات في ثنائيات كل منه تعبر عن ناحيتين من النواحي المرفوعة في  و تصف أداء الفرد 

 ثنائيات كل منها تعبر عن ناحيتين من النواحي غير المرغوبة في أداء الفرد. و الفرد 
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ذلك السر لا يعرفه الرئيس و يتم إعداد سر خاص بتحديد ال بارة التي تعتبر أكثر أهمية في كل ثنائية  و 
التقييم  القا بعملية  فيو ئم  ال بارات  تلك  أربع عبارات    يتم طبع  على  تحتوي  منها  كل    اثنين قوائم خاصة 

المرؤوس   في  المرغوبة  الصفات  المرغوبة  يه    وثنينتعبران عن  غير  الصفات  عن  من  و تعبران  يطلب 
الأكثر   ال بارة  أمام  المرؤوس    انطباقاالمشرف وضع علامة  الأقل  و على  بمراجعة  و عليه    انطباقاال بارة 

ال بارات المختارة التي   احتساب ال بارات المختارة على السر الخاص يمكن تحديد ليم الشخم عن طريق  
 تم إعداده مسبقا .الذي  تشفق مع ال بارات الواردة في السر

هو تجميع أكبر عدد ممكن من الوقائع    : الأساس في طريقة الأحدار الحرجة  طريقة الأحداث الحرجة
يقرر ما إذا كانت أي  و يطلب من الرئيس أن يلاحظ أداء مرؤوسيه  و تسبب في نجاح أو فشل العمل  التي ت 

لعملهم   أدائهم  في  منهم  تحدر  الوقائع  تلك  التي  و من  الوقائع  من  عدد  أساس  على  الفرد  أداء  تقييم  يتم 
 مدى خطورتها من حيث نجاح أو فشل العمل . و حدثت في عمله 

على    زولا يركالرئيس بقائمة خاصة    احتفاظقوم طريقة التقرير المكتوب على  : ت طريقة التقرير المكتوب  
فقط الأساسية  أداء    ،الوقائع  حكمه  يذكر  يه  تقريرا  التقييم  فيها  يجري  التي  الفترة  نهاية  في  يكتب  إنما 

التعليقات  و ثم تتولى إدارة الموارد البشرية تصني  الأحكام  ،  على هذا الأداء  هوتعليقات انطباعات  و مرؤوسيه  
 معينة للتقييم .  وعواملحسب دلالاتها على خصائم 
الأهداف   بنظام  الإدارة  قابلة  طريقة  الأهداف  من  مجموعة  وضع   : بالأهداف  الإدارة  طريقة  تتضمن   :

تطلب من الرئيس أن يحدد أهدافا معينة مرؤوس  ويمراجعة مدى تقدمه في تحقيقها  و للقياس لكل مرؤوس  
أد  يناقش  و  يناقشها  له.ثم  المخصصة  الأهداف  تحقيق  نحو  العمل  في  تقدمه  و  ،  2008ابربر،    ائه 

 . 185-184الصفحات ص 
 : أهداف تقييم لأداء

 يستخدم تقييم الأداء لمساعدة الإدارة في تحقيق أهداف عديدة يمكن تقسيمها إلى مجموعتين رئيسيتين . 

 : و هي عبارة عن استخدامات إدارية . المجموعة الأول 

 : و هي عبارة عن استخدامات لتنمية العامل و الفرد.  ة الثانيةالمجموع

كذلك   والنقلالاستغناء المؤقت  و الإدارة في اتخاذ قرارات بشأن الترلية    الأولى مساعدةومن أمثلة لمجموعة  
بالمنظمة   الوحدات  لمختلف  التدريبية  الاحتياجات  لتحديد  الأداء  تقييم  نتائج  نتائج  و تستخدم  تقييم  في 

كوسيلة و معداته  و  روف العمل  و نماذع الإشراف  و ايكل المنظمة  و طرق الإنتاع  و جداول العمل  و ريب  التد 
المنظمة   الأداء  المختلفة  و لتقييم  إدارة و أقسامها  لتقييم  كوسيلة  تستخدم  قد  الأداء  تقييم  نتائج  فإن  أخيرا 

 المرتبات بالمنظمة .و الأجور 
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ل  كوسيلة  الأداء  تقويم  استخدامات  أمثلة  هو  ومن  العاملين  في    استخدامهتنمية  الضعف  نقاط  لتوصي  
كوسيلة لتحسين أداء العاملين    استخدامهالأفراد و التي يمكن التغلب عليها خلال برامج التدريب ، كذلك  

عن طريق إمدادهم بمعلومات عن أدائهم في الفترة السابقة خلال مقابلات تقييم تتم في فترات منتظمة مع 
تحفيز أداء العاملين بإشراك العامل في تحديد أنواع من السلوك الجيد و ذلك لتنشيط  يستخدم كو رؤسائهم  

  والاستفادةأخيرا فإنه يستخدم كوسيلة لتوضيح نواحي القوة التي يجب تدعيمه  و أهداف يسعى إلى تحقيقها  و 
  2008-2007اإسماعيل علي ،  واحي الضعف التي يجب التخلم منها .ونمنها 

 واتب و الحوافز استراتيجية الر -4

 الشائعة: من المفاايم و  ز: هناك مفاايم الحوافمفهوم الحوافز

 المثمر.الحوافز تشمل كل الأساليب المستخدمة لحث العاملين على العمل 
الإنسان    مجموعالحوافز هي   في  المحركة  القوى  إثارة  على  تعمل  التي  تؤثر على سلوكه  و العوامل  التي 

 تصرفاته . و 
يبذلون معه جهدا أكبر مما  و   الأفضلمل التي تجعل الأفراد ينهضون بعملهم على النحو  الحوافز هي العوا

 غيرهم. يبذله 
 أي تحقيق رسالتها أو أهدافها.  ،إلى متطلبات المنظمة الاستجابةالحوافز هي الرغبة الإنسانية في 

ها المدير للتأثير على  ومن المفاايم السبقة الحوافز نخلم إلى أن الحوافز هي الأساليب التي يعتمد علي 
اد.محمد    إخلاص لتحقيق أهداف المنظمة.و خلق الدافع القوي لديهم على العمل بحماس  و سلوك الأفراد  
 .  166، صفحة 2016الفاتح محمود، 

الحوافز هي كل   يتصإن  العاملين    لما  بحيث  و بتحفيز  واسعا  يكون  لذلك  تبعا  الحوافز  مفهوم  أن  لاشك 
الشهرية   الأجور  كالمعاملة  و مكاف ت  الو يشمل  المالية  غير  الجوانب  يشمل  كما  الدارع  بمعناها  الحوافز 

تنشط دوافع و كل المؤثرات الخارجية التي تحرك  و القرارات    اتخاذ المشاركة في  و القيادة الصحيحة  و الحسنة  
وافع بدون الحوافز لا يحث التحفيز أو تنشيط الد و إيجابية تحقق هدف الهيئة    بسلوكيات الإنسان للإثبات  

 . 77، صفحة  2012امحمود عبد الفتاح،   الهدف . قولا يتحقبالتالي تكون السلوكيات غير مقبولة و 
 :  أهداف سياسة التحفيز

 إن الهدف من وضع نظام حوافز جيد يؤدي إلى تحقيق نتائج مفيدة من أهمها : 

 وأرباح ؛و مبيعات   إنتاع،وجودة  كميات،زيادة نواتج العمل في شكل    1ا
الف  2ا العمل مثل تخ ية  تخ ية  الخاصات  و   التكالي ائة من  الفاقد في و كمية  كذلك تخ ية 

 البشرية ؛الموارد 
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 ؛  بالتقدير والاحترام  ىما يسمعلى الأخم  و العاملين بشتى أنواعها  احتياجات إشباع   3ا
العاملين  4ا إلى    بزيادة  السماح  يؤدي  مما  الموضوعة  المعدلات  عن  مجهودهم  زيادة  مع  دخلهم 

 ؛ت على بذل المزيد من الجهد تشجيع المهارا
المنظمة    5ا داخل  العدالة  بروح  العاملين  العاملين  و شعور  بين  التعاون  الولاء  و تنمية روح  رفع روح 

 والانتماء ؛ 
في نفس الوقت تحقيق  و الطرق لأداء العمل بأقل مجهود  و أفضل الأساليب    استنباطالمسابقة في    6ا

 النتائج ؛ أفضل 
المجتم  7ا أمام  المنظمة  صورة  الله،    ؛ع  تحسن  عبد  مجدي  ص  2019اد.  الصفحات   ،180-

181  . 
 : أنوا  الحوافز

  إلى:شيوعا في تقسيم الحوافز  الاتجاهات في تقسيم الحوافز إلا أن أكثر  اتجاهات هناك عدة 

   الحوافز الفردية        5  الحوافز السلبية        ا3الحوافز المادية .         ا   1ا
 الحوافز الجماعية        6  الحوافز الإيجابية       ا 4الحوافز المعنوية.        ا  2ا
أفراد التنظيم المادية فقط   احتياجات الحوافز المادية : يقصد بها مجموعة عن الحواز التي تشبع    1ا

غيره الفرد    ا،دون  أن  تعني  المعنوية  العمل  و عمله  يؤدي  فالروح  هذا  لأداء  متحفزا  بأنه    لاعتقادهيكون 
لكن في الوقت نفسه فإن الفرد يريد من هذه الحوافز قدرها على تأمين  و   د ما يري  سيحصل في المقابل على

 : يما يلتشمل هذه الحوافز و حاجاته الأساسية 
 ؛ و ملحقاتها الأجور  1ا
 ؛ديمومة العمل  2ا
 ؛ الظروف المادية للعمل  3ا
تشكل  و   الحوافز المعنوية : يقصد بالحوافز المعنوية تلك المكونات التي تتكون منها فلسفة التنظيم  2ا

أفراد   لاحتياجات مع غيرها المناخ العام للمنظمة بحيث تساعد هذه المكونات من توفير الإشباع الكامل  
 يأتي في مقدمة هذه الحوافز .و التنظيم غير المادية 

        ؛التقدم في العملو فرص الترلية   01ا
 ؛ مناخ الإشراف  02ا
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 ؛ مناخ الجماعة   03ا
 ؛ صورة المنظمة 04ا

 .  115-114، الصفحات ص 1997ل ب.، اكام العمل؛طبيعة   05ا

 : هي خوف العاملين من العقاب و التهديد و يمكن تقسيمها إلى قسمين :  الحوافز السلبية
 حصتم من الأجر . العزل المؤقت ، عن العمل  ووقفه  فالمو : تنزيل درجة  حوافز سلبية مادية مثل

الفرد من نشر  حوافز سلبية معنوية مثل   ل   اسمه: حرمان  الشرق  على  للمقصر في  و وحة  تنبيه  توجيه 
 تعليقه على لوحة الإعلانات . و عمله 

من مستوى    نل ما يمك تقترن على أحسن تقدير بأقو إبداع  و تتصف الحوافز السلبية بمعارضتها لكل تجديد  و 
 .  والالتزامالعطاء 

 : هي تلك الحوافز التي تنمي روح الإبداع و التجديد في العمل . الحوافز الإيجابية  3ا
 :الجماعية  و الحوافز الفردية    4ا
بجهود  و  تحقيقها  في  رهينة  الإنتاجية  الوحدة  أهداف  مادامت  للجماعة  تقدم  التي  هي  الجماعية  الحوافز 

تعاونهم  و المجموعة   الفردية  و مدى  الحوافز  مع  بالمقارنة  تأثير  لها  الجماعية  تعنيالحوافز  الحوافز    ولا 
 كل فرد ضمن مجموعته .  مما يقد جموعة بل وفق الجماعية إعطاء نصيب موحد لكل فرد في الم

 :  ذاتيةو  اجتماعيةحوافز و حوافز أولية أو أساسية   5ا
تتفق   إلى أصناف  الحوافز  تقسم  الأولية  و وقد  أو  الأساسية  الحوافز  منها  إذا  الدوافع  تتخذها  التي  الأنواع 

الذاتية    الاجتماعيةالحوافز  و  جو  و أو  في  تتوفر  التي  الحوافز  أخرى  الأفراد و العمل  ب بارة  رغبات  تشبع 
إنشاء     ،التقاعد   ،الإجازات بأجر  ،الذاتية مثل الزيادة الدورية على الأجر الإضافيو   والاجتماعيةالأساسية  

إقامة الحفلات تنظيم     ،إنشاء نواد للعاملين  ،التأمين الصحي  الادخار،إنشاء صندوق     ،جم يات تعاونية
 غيرها. و الرحلات و 

 :  الحوافزالأنوا  الأخرى من 

 : االعاملين منههناك العديد من الحوافز الأخرى التي تشجعها المنظمات لتحفيز 

 الاستثنائية؛ المكاف ت   1ا
 ؛الرحلات المجانية  2ا
  ؛الأجهزة المنزلية  3ا
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 ؛الأدوات الشخصية  4ا
   ؛الشكر ت خطابا  5ا
 الامتياز؛ كؤوس   6ا
 ؛ السيارة  7ا
 . 184-183-182، الصفحات ص 2019اد. مجدي عبد الله،   ؛العمرة أو الحج  8ا

 : الرواتبو مفهوم نظام الأجور 

الأجور   تكوين  و إن طبيعة  البشرية على  الموارد  إدارة  تساعد  التي  العوامل  أهم  تعد من  إيجاد و الرواتب  
 الإدارة التي يعملون معها . و جيدة بين الأفراد العاملين في منظمة ما و علاقة حسنة 

هذه الطريقة شائعة  و الإنتاع  كميات  ى أساس الجهد و مفهوم الأجور عند التعوية عل  استخدامالشائع هو  و 
 الإنتاع الذي يحققونه الأساس في تعويضهم . و لتعوية العمال حيث يشكل مقدار 

ا الرواتب  مفهوم  الوقت Salariesأما  أساس  على  العاملين  تعوية  عند  يستخدم  فهو  تعوية   ،   أي 
المفهوم لتعوية  هذا  م ما يستخد ذلك غالبا شهر مثلا ل  ،العامل عن وض يه بتصرف المنظمة لفترة معينة

بغة النظر عما أنجزوا خلالها المهم هو أن  و الذين تدفع لهم رواتب على أساس مدة الخدمة  و المو فين  
التعوية   أساس  تحديد  هي  النظام  تصميم  في  الأولى  للأجور  و الخطوة  نظاما  سيكون  إذا  بالتالي  يما 

 نظاما للرواتب او 

حفظ الموارد البشرية و   استقطاب الرواتب أحداهم العوامل الذي يمكن المنظمة من  و كما يعد نظام الأجور  
 القادرة على تحقيق أهدافها  و الكفؤة 

فيها و في تحقيق    واندماجهمالأفراد العاملين في الو ائف    استقرارله دور فعال  و يعد أيضا نظام أساسي  و 
 سونها .عن الأعمال الذي يمار  االرضو عالي من الإنتاجية   وتائر

الأجور  و  بأن  بالذكر  الجدير  حسب  و من  تتفاوت  طبيعة  و القدرات  و المهارات    اختلافالرواتب  حسب 
 المجتمع.تأثيرها على و الو ائف 
تشير   الأفراد    الكثيركما  المنظمة هي خلافات  إدارة  تواجهها  التي  المشاكل  أغلب  بأن  الإحصائيات  من 

 والأجور.رواتب التي تعود في أساسها إلى الو العاملين معها 
فلسفتها في تحقيق المساواة  و لذلك ينبغي على المنظمة أن تعمل على الموازنة بين تكالي  الأفراد العاملين  

توفير مستويات أجور محفزة الجذب الكفاءات من الخارع و حاجاتهم  و العمل على إرضاء رغباتهم  و العدل  و 
ربطها  و تب بالفائدة التي سوف تعود على المنظمة  الروا و تتسم بالعدالة في الداخل فضلا عن ربط الأجور  و 

الأجور   تكافؤ  إلى  بالإضافة  المنظمة  في  الو يفة  بأهمية  قبل و أيضا  من  المقدمة  الجهود  مع  الرواتب 
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 والاتفاقات   الحكوميةالرواتب مع المتطلبات التشري ية  و تلك الأجور    وانسجامالأفراد العاملين في المنظمة  
النقابات   الأجور  و العمالية  المبرمجة مع  تنم عادة على تحديد معدلات  العمل  و التي   روف  و ساعات 

 . 84-83-82، الصفحات 2015ا يوسف حجيم و هاشم فوزي،   العمل .
 :  طرق دفع الأجور •

الأفراد   كان  يعملو لما  من    ن لا  بقيمتها  يحصلوا  أن  يمكن  لما  ذاتها  النقود  على  الحصول  بغرض  دائما 
 ومطالبهم.  احتياجاتهمإشباع كافة و لقضاء متطلبات الحياة ما يكفي 

لذا تسعى المنظمات الحديثة في تحديدها لطرق رفع الأجور إلى بلوغ الأسس العادلة الواضحة التي على  
 : من هذه الطرق و أساسها يكافأ الأفراد عن خدماتهم التي يقدمونها 

ية العمل التي ينجزها في وحدة  لكم   اعتبارالذي يقضيه الفرد في العمل دون     الدفع على أساس الزمن 
على أنه     ،مثل هذا الدفع يضمن دخلا ثابتا للفرد و الزمن التي قد تكون ساعة أو يوما أو أسبوعا أو شهرا  

يعمل الفرد وقت إضا يا يزيد عن الوقت المحدد للعمل أعطى   استدعى ان  يلاحظ أن طبيعة العمل إذا ما  
 عات الإضا ية التي قضاها في العمل .بجانب أجره الزمني أجرا إضا يا عن السا 

ما  إذا  و في  ل نظام محكم للرقابة على الأداء    –  هي طريقة الأجر الزمنيو ويفضل العمل بهذه الطريقة  
أو كان من العسير إيجاد علاقة واضحة بين هذه    ،تحديد كمية الإنتاع الخاصة بكل فرد على حدة  رتعذ 

كانت إجادة الإنتاع هي هدف المنظمة الأول بصرف النظر عما  الفرد من جهد أو    هما يبذلبين  و الكمية  
 يصرف من وقت في المقابل .

حساب و بسهولة فهمها  و بإتقان العمل  و وعلى الرغم من أن هذه الطريقة تمتاز بضمان دخل محدد للفرد  
بين العامل  و ينه الدافع على العمل لدى الفرد المجد نظرا للمساواة ب انعدامإلا أنه يعاب عليها  ا،معدل أجره
 العادي . 

أي أن الفرد     ،على أساس كمية الإنتاع أو الأجر  بالقطعةومن طرق دفع الأجور أيضا حساب الأجر  
  انخفاض كما أنه يتحصل مخاطر    ،يمكنه الحصول على أجر إضافي إذا زادا إنتاجه عن الوحدات المقررة

 إنتاجه عن هذه الوحدات .  انخفة دخله إذا 

كان من اليسير    ،سبل الرقابة المحكمة  ت ما تعذر الأجور على أساس القطع المنتجة إذا  يستحسن دفع  و 
 الفرد من جهد .  هوما يبذلإذا كانت هناك صلة مباشرة بين كمية الإنتاع و تحديد تلك القطع و لياس 

كافاته كلما  فمن مزاياها دفع الفرد على زيادة مجهوده نظرا لم  ،عيوب و : مزايا    لطريقة الدفع وفقا للإنتاج و 
إنتاجه   الأداءو زاد  مستوى  من  يرفع  مما  عمله  أسلوب  تحسين  في  تفكيره  في  سببا  هذا  يكون  أما     ،قد 
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لا  هذه الأجور إلى حد    ارتفعت عيوبها فتتلخم في أنه الإدارة قد تعتمد إلى تخ ية أجور الأفراد إذا ما  
كمية   ،هتتوقع زيادة  مقابل  إنتاجه  بنوع  يضحي  قد  الفرد  أن  معدل     ،كما  زيادة  على    استهلاكعلاوة 

 الخدمات نتيجة زيادة الإنتاع مما يرفع من تألي  هذا الإنتاع  و الأدوات 

أجر الإنتاع بمعنى أن يتكون الأجر من  و هما أجر الزمن  و وقد تجمع طريقة الدفع بين النظامين السابقين  
رد إذا زاد إنتاجه من مستوى معين  الآخر إضافي يكافأ به الفو شطرين أحدهما أجر زمني بعد أدنى ثابت  

يطلق على الأجر  و سابق تعقده المنظمة مع ممثلي الأفراد عن طريق النقابات   لاتفاقتحدده المنتظمة وفقا  
في هذه الحالة بالأجر المتزايد أو" بالأجر التشجيعي ". مما سبق يتضح لنا أنه من المتعذر تطبيق نظام  

ت فالواقع يقضي أن يتوافق النظام مع  روف كل منطقة على حدة  واحد لدفع الأجر يلائم كل المنظما
العاملين  و  الأفراد  لحماية مصالح  يكون شاملا لضمانات محددة  المنظمة    الاعترافخاصة  و أنه  قبل  من 

عادل  و بغرض المساومة بينهم و بين هؤلاء في إدخال كل تعديل محتمل    الجماعيةبحقهم في المفاوضات  
بما يكفل له مستوى مقبولا  و يشجعه على زيادة جهود  و بما يكافئ الفرد على عمله  على نظم دفع الأجور  

-151، الصفحات ص 1997اكامل ب.،    زيادته .و   استمرارهأيضا  و من ال يش مع الحفاظ على الإنتاع  
152-153  . 

 الميزة التنافسية  المبحث الثاني: 
 : لتاليمطالب وهي موضحة على النحو اويحتوي هذا المبحث على أربعة 

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية وأهميتها 
حيث مازال هذا المفهوم    1985أول من جاء بمفهوم الميزة التنافسية سنة     M. portir بوتريعد مايكل  

على ضرورة التنوع في عرض المنتج أو أي خدمة   بوتر. لقد أكد  الاستراتيجيةيلعب دورًا مهما في نظرية  
هذا بفعالية ونجاعة تفوق المنافسين وفي هذا  و   معين من المشترين أو سوق أو منتجات والتركيز على نوع  

عامة والتي يمكن للمنظمات من خلالها اِكتساب    استراتيجيات مفاايمه من خلال ثلاثة    بوتر الإطار طور  
 .  107، صفحة  2012ابلغور،  الميزة التنافسية وهي الإبداع، الجودة، ليادة التكلفة.

الإدارية التنافسية:  تعريف     الفعليات  وكافة  والضغوط  والِابتكارات  الجهود والإجراءات  بالتنافسية  يقصد 
والتسويقية والإنتاجية والِابتكارية والتطويرية التي تمارسها المؤسسات من أجل الحصول على شريحة أكبر  

الصراع والتضارب والرغبة في  ورقعة أكثر اتساعا في الأسواق التي تهتم بها وتؤدي التنافسية أيضا معنى  
المخالفة والتميز عن الآخرين بحكم الشعور بالخطر جرّاء وجود مؤسسات منافسة تنشط في نفس قطاع  

وتفضيلها. بديلة  وخدمات  منتجات  اِستخدام  إلى  المؤسسة  عملاء  تحول  احتمال  أو  ،   النشاط  افيروز 
 . 70، صفحة  2017
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التنافسية:   الميزة  كان لأفكتعريف  التنافسية    بوترار  لقد  الميزة  مفهوم  ايمنة  في  البالغ  الأثر  وتحليلاته 
المواقع  الحفاظ على  التفوق على الآخرين وآليات  للبحث عن مجالات  بشكل خاص في مجال الأعمال 
في   تباينا  التنافسية،  الميزة  بمفهوم  الإدارة  أدبيات  في  الواسع  الاهتمام  أ هر  وقد  السوق.  في  المتقدمة 

 الباحثين بشأن تحديد مضمون أساسي لها. وجهات نظر 

اِكتشاف طرائف جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من     التنافسية بأنها  حيث يعرف ا بوتر  الميزة 
بمفهومها   إبداع  عملية  إحدار  أي  ميدانيا،  الِاكتشاف  هذا  تجسيد  المؤسسة على  قدرة  المنافسين مع  قبل 

 .  74، صفحة  2017افيروز ،  الواسع.

السلمي: للمنظمة    تعريف علي  يتيح  الذي  المتميز  المورد  أو  التقنية  أو  المهارة  التنافسية هي  القدرة  إن 
إنتاع ليم ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من  

يحق والتميز حيث  الِاختلاف  يتقبلون هذا  الذين  العملاء  التي  وجهة نظر  المنافع والقيم  المزيد من  لهم  ق 
 .  119، صفحة  2015اعبد الله،  تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون.

كما يشير مفهوم الميزة التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية  
فة وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع بها المنظمة والتي  والتنظيمية بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعر 

هما   أساسيين  ببعدين  التنافسية  الميزة  تحقيق  ويرتبط  التنافسية.  استراتيجيات  وتطبيق  تصميم  تمكنها من 
 .  13، صفحة 2008امصطفي محمود،  القيمة المدركة إلى العميل، وقدرة المنظمة على تحقيق التميز.

الشركة تمتلك ميزة تنافسية عندما تظهر تفوقا تنافسيا على أساس بعة الكفاءة أو كما يعتبر بارني ان  
 .PROGOULAKI, 2010, p)القدرة المميزة والتي تحسد عليها لا يستطيع المنافسون امتلاكه أو تقليده  

2) 

 تكمن أهميتها  يما يلي: أهمية الميزة التنافسية:  

 وتدعم سمعة وصورة المؤسسة في أذهانهم؛  من ولائهمخلق ليمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتض - 

تحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة إلى العملاء مع إمكانية التميز    - 
 ؛ في الموارد والكفاءات والاستراتيجيات المبتهجة في  ل بيئة شديدة التنافسية

ع  -  ربحية  وكذا  للمؤسسة  السوق تحقيق حصة سولية  في  والاستمرار  للبقاء  ،    .؛الية  ،  2014اواكلي 
 . 262-261الصفحات ص 

 تعطي للمنظمة تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين وبالتالي تتيح لها تحقيق نتائج أداء عالية؛  - 
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دينام  -  حركة  تعطي  فإنها  ومجالاتها  وقدرتها  المنظمة  موارد  على  مستندة  التنافسية  الميزة  يكية  لكون 
 ؛للعمليات الداخلية للمنظمة

تمثل م يارا مهما لتحديد المنظمات الناجحة عن غيرها لأن المنظمات الناجحة تتميز بإيجاد نماذع   - 
 .  101، صفحة  2016ارحمون،  جديدة منفردة يصعب تقليدها.

 المطلب الثاني: معايير الميزة التنافسية 
 ة: معايير الحكم عل  جودة الميزة التنافسي  -1

 تحدد جودة الميزة التنافسية عوامل هي: 

 يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفقا لدرجتين هما:  مصدر الميزة:

مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الأولية، حيث يسهل  أ( مزايا تنافسية من الدرجة المنخفضة:  
 نسبيا تقليدها ومحاكاتها من قبل المنافسين.

تنافسية   المرتفعة:ب( مزايا  الدرجة  الطيبة، وذلك   من  المنتج والسمعة  تميز  التكنولوجي،  المستوى  مثل 
استنادا إلى مجهودات تسويقية متراكمة، أو علاقات وطيدة مع العملاء، تحكمها تكالي  تحوّل مرتفعة،  

 وتتصف هذه المزايا بعدد من الخصائم أهمها: 

توفير مهارات وقدرات من مستوى   -  يتطلب  تدريبا خاصا  تحقيقها  الدربين  الفنية    ،مرتفع، مثل  القدرات 
 الداخلية، والعلاقات الوثيقة مع كبار العملاء.

تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار المستمر والتراكمي في التسهيلات المادية، التعلم المتخصم،    - 
أداء مثل هذه الأنشطة خلق مجموعة م  الملموسة  البحور والتطوير، والتسويق ويترتب على  ن الأصول 

المتخصصة. المعرفة  من  وحصيلة  العملاء،  مع  وثيقة  طيبة، علاقات  وفي شكل سمعة  ملموسة   وغير 
 . 90، صفحة  2013احكيم،  

 عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة: -2

آثارها،   إذا كانت المؤسسة تعتمد على ميزة واحدة فقط، فإنه يمكن للمنافسين تقليدها بسهولة والتغلب على
 أما في حالة تعدد مصادر الميزة، فإن يصعب على المنافسين تقليدها والتغلب على آثارها. 

 درجة التحين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة: -3
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القائمة حاليا، فإنه يجب أن تتحرك المؤسسة نحو   بتقليد أو محاكاة الميزة  قبل ليام المؤسسات المنافسة 
و  القديمة وخلق مزايا  خلق مزايا جديدة  المزايا  بتغيير  المؤسسة  ليام  الأمر  يتطلب  فإنه  لهذا  بشكل أسرع 

 .  91، صفحة  2013احكيم،   تنافسية جديدة ومن مرتبة أو مستوى مرتفع.

 المطلب الثالث: أبعاد الميزة التنافسية 
 البعد الأول: القيمة المدركة لدى العميل 

الإم باِستغلال  المنظمات  ليام  للسلع بمعنى  العميل  يدركها  التي  القيمة  تحسين  في  المختلفة  كانيات 
والخدمات التي تقدمها تلك المنظمات مما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، حيث يضمن مفهوم القيمة  

ابوشعور و فلاق،   بالإضافة إلى اسعر والجودة، مدى الاقتناع بالمنتج أو الخدمة وخدمات ما بعد البيع.
 . 07حة  ، صف2011

القيمة لدى العميل، الذي يعد من    فمن جانبها إدارة الموارد البشرية تؤدي دورًا هامًا في تدعيم مفهوم 
الدعائم الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية من خلال تصميم وتطبيق برامج إدارة الموارد البشرية التي يتم  

بالإضافة العملاء،  باِحتياجات  التوجه  إطار  في  يمكنها    تأسيسها  التي  الكفاءات  توافر  على  العمل  إلى 
 . 08، صفحة  2011اسليمان ،   الوفاء بتلك الاحتياجات.

 البعد الثاني: التميّز 

بسهولة     المنافسون  يستطيع  لا  خدمة  أو  سلعة  عرض  خلال  من  أيضا  التنافسية  الميزة  تحقيق  يمكن 
الت إلى  للوصول  منها وهناك عدة مصادر  نسخة  أو عمل  والموارد  تقليدها  المالية  الموارد  ميّز من أهمها 

طريق   عن  التميّز  تحقق  أن  للمؤسسة  يمكن  المالية  للموارد  التنظيمية،  بالنسبة  والإمكانيات  البشرية 
من   أرخم  بسعر  والخدمات  السلع  إنتاع  لها  تتيح  خاصة  بشروط  اِحتياجاتها  تمويل  على  حصولها 

لتي تتضمن المعدات والتكنولوجيا  بالموارد المادية والتي تتضمن  منافسيها. و يما يتعلق بالموارد المادية وا
مختلفة   بطريقة  خدمة  أو  منتج  تقديم  يمكن  الموارد  تلك  استغلال  خلال  من  فإنه  والتكنولوجيا  المعدات 

البشرية المصدر الثالث للتميّز الذي يحقق المؤسسة الميزة    الموارد ومميزة عن المؤسسات الأخرى، وتمثل  
أما  التنافس بشرية  وقدرات  مهارات  من  تملكه  ما  أساسا  نجاحهم  وراء  سكون  المؤسسات  من  فالعديد  ية، 

وأفرادها   نظمها  إدارة  على  المؤسسة  قدرة  إلى  تشير  والتي  التنظيمية  الإمكانيات  فهو  الرابع  المصدر 
 .  09، صفحة  2011اسليمان ،  الموجودين من أجل تحقيق اِحتياجات عملائها.
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 الكلفة   البعد الثالث:

تسعى المؤسسات على اِختلاف أنواعها على إيصال المنتجات أو الخدمات بأقل كلفة ممكنة إلى كافة    
الزبائن على أن يؤثر ذلك في جودتها لأنها تعتقد أن ذلك يزيد من عدد المقبلين عليها، مما يعمل على  

لناجحة تسعى إلى تخ ية كل ما  رفع هوامش أرباحها لكونها تتنافس على أساس الكلفة. فإن المؤسسات ا
يمكن تخ يضه من أوجه الكلفة حتى تتمكن في النهاية من بيع منتجاتها أو خدمتها بسعر أقل من السعر 
الكلفة   بأن  القول  يمكن  وعليه  ذاتها.  بالجودة  ذاتها  الخدمة  أو  المنتج  الآخرين  المنافسين  في  يقدم  الذي 

،  2020امحمد و إبراايم ،    إلى تحقيق الميزة التنافسية.  الأقل تمثل الهدف الرئيسي لأي مؤسسة تسعى
 .  314صفحة  

وتسويق     إنتاع  تكالي   تجعل  أن  أجل  من  الكلفة  بعد  على  تركز  أن  عليها  أية شركة  إلى  ينظر  كما 
  بأن الشركات التي تسعى إلى الحصول 2011منتجاتها أدنى من الشركات المنافسة لها ويرى انجيب،  

كبر كأساس لتحقيق نجاحها وتفوقها هي التي تقدم منتجاتها بكلفة أدنى من المنافسين  على حصة سولية أ
اشادي و رشيد،   الرئيسي للشركات التي تنافس من خلال الكلفة.العملي  لها وإن الكلفة الأقل هي الهدف  

 .  269، صفحة  2019

 البعد الرابع: الجودة

ظيم أو الفرد أو النشاط، أو النظام الذي يبين مقدرته  وتعرف با"إجمالي خواص المنتج أو العملية أو التن 
محددة   اِحتياجات  تحقيق  ومراحل وص يةعلى  لحظات  كل  في  اِهتمام  ونتيجة  تكلفة  من  "جزء  وهي   "

منها   ،الإنتاع فيها  التحكم  يجب  التي  النقاط  العديد من  تخفي  الجودة  أن فكرة  المنتوع    ،كما  نجاح  مدى 
المتانة والأمان. عدم الإضرار بالبيئة، تكلفة الحيازة، السعر، الأجل االحضور ، المميزات والأداء  والخدمة

 في الوقت المحدد . 

في العمليات وطرق    قد أصبحت الجودة اليوم مجرد جسر للدخول إلى السوق ويعتبر التحسين المستمر
الموردي مع  العلاقات  وبناء  العميل  على  والتركيز  الخدمة  وتقديم  والتسيير  مرتكزات  الإنتاع  أهم  أحد  ن، 

التنافسية. الميزة  بناء  الرئيسية في  المصادر  الشاملة وكذلك من أهم  ،  2013امصطفي يوسف،    الجودة 
   273صفحة  

 البعد الخامس: الاستجابة لحاجات الزبون 

إن تحسين الجودة يجب أن يتماشى مع تحقيق رغبات وأذواق العميل، كتطوير منتجات جديدة تتميز عن  
لموجودة في السوق، كما يبرز لنا عامل آخر وهو وقت وزمن الِاستجابة لحاجات العميل، وهو المنتجات ا
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حتى   الخدمة  أو  تسليمها  حتى  للسلعة  بالنسبة  المستغرق  أحمد،    .أدائهاالوقت  صفحة  2019اخالد   ،
356   

 البعد السادس: الإبدا  

كونه المنظمات  وتفوق  نجاح  أساس  اليوم  عالم  في  الإبداع  تلبية    يمثل  من  ويمكّنها  زبائنها  برضا  يعنى 
الزبائن   أذواق  تغير  نتيجة  والتوقعات  الحاجات  تلك  تتغير  إذ  والمفيد  للجديد  توقعاتهم  وتحقيق  حاجاتهم 

 وباِستمرار.

أسلوب     إلى  ترجع  المبدعة  المنظمات  تجنيها  التي  المنافع  بعة  أن  بالذكر  الجدير    واستراتيجيةومن 
وبرامجها التسويقية، إذ بفضله تستطيع أن    استراتيجياتهاتنتهجها ومنها الإبداع في    الإبداع والتجديد التي

تعتنق   مازالت  التي  المنظمات  تلك  أفضل من  وتعتبر  والمنافسة  السوق  نتائج طيبة في معاملات  تحقق 
يابان وألمانيا  الأفكار التقليدية، فالإبداع سمة من سمات المنظمات الناجعة والمتميزة في الدول المتقدمة كال

 وأمريكا وبعة من دول آسيا.

وعليه فإن أكبر الإبداعات لأي منظمة مبدعة يتمثل في قدرتها على البقاء والِاستمرار في السوق ولكي  
تستطيع البقاء في السوق وربما النمو  يه عليها أن تعيد النظر وبشكل عميق في قدراتها الداخلية ارسالتها  

يتواستراتيجياتها وما  تلك     لكون  والمجتمع   المنافسة  الزبون،  السوق،  اايكل  الخارجية  بالظروف  علق 
لذا يجب أن تكون رؤية المنظمة متجددة وخلّاقة على الدوام وإلّا فإنها ستواجه   ر،العوامل في تغيير مستم

والزب فيها  العاملين  يوجه  إذ  حيوية  بأنها  توصف  المبدعة  فالمنظمات  السوق،  من  والخروع  ائن  التدهور 
مواجهة حلول  و   بشكل إبداعي من خلال ليم محدودة، ايكل لامركزي، مرونة كا ية لإعادة البناء والهيكلة

 المشاكل وبناء القدرات والأفكار الإبداعية مقارنة بالمنظمات التقليدية. 

وعرّفه    إذ يشير الإبداع إلى أية سلعة أو فكرة يتم إدراكها وفهمها من أي شخم على أنها مقيدة وجديدة  
بيئتها العامة، فالإبداع DAFT 2001ا بأنه تبني فكرة أو سلوك جديد لصناعة المنظمة أو سوقها أو    

يجب أن يكون فكرة جديدة تهدف إلى إيجاد نمط جديد لمنتج أو خدمة لم يكن معروفا من قبل أو النظر  
 إلى الأمور الحالية بعيون جديدة، فالإبداع يشتمل على نقطتين هما:

 طرح فكرة جديدة لم تكن موجودة من قبل؛ -أ 

 .  181-180، الصفحات 2012ازينب و علاء،  إيجاد و يفة جديدة لشيء موجود. -ب  
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 الموارد البشرية بالميزة التنافسية ادارة المطلب الرابع: علاقة استراتيجية 
تنافسية، ذلك أنه وراء كل  يعد المورد البشري العنصر الفاعل والأساسي في عملية بناء وتعزيز الميزة ال

الواقع،  أرض  في  والاختراعات  المبتكرات  هذه  وتجسيد  مستمر،  وتطوير  تجديد  اِختراع،  اِبتكار،  عملية 
نجاح   عوامل  أهم  من  البشري  المورد  يعتبرون  الإدارة  شؤون  في  والباحثون  الِاقتصاديون  من  فالكثير 

لتنظ الحقيقي  المصدر  أيضا  تعد  كما  وتفوقها،  على  المنظمة  قدرتها  إلى  بالإضافة  المضافة،  القيمة  يم 
تحويل التحديات إلى قدرات تنافسية قوية فالموارد البشرية تمثل مصدرًا لتميز المنظمة، والتي تحقق لها  

، صفحة  2011ادوما،  من مهارات وقدرات بشرية. هما تملكميزة تنافسية ذلك أن نجاحها أساسا يعود إلى 
38  . 

يرى    آخر  جانب  على    Porter  ومن  يؤثر  تسييرها  وأن  القيمة،  خلق  عن  مسؤولة  البشرية  الموارد  أن 
الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال تنمية الكفاءات وتحفيز المستخدمين وبالتالي تعتبر عاملا حاسما في  

فس والتفوق  تطوير الميزة التنافسية لقد بدأ الاعتماد على التكنولوجيا يتراجع لسرعة تغيرها، إذ أصبح التنا
تصميم   قدرة  جعلت  التي  المعلومات  تكنولوجيا  اِستخدام  توسع  بعد  خاصة  ص با،  أمرا  عليها  المرتكز 
العمليات الإنتاجية والتسويقية متاحا لجميع المنافسين. علاوة على قدرتهم على تقليد التكنولوجيا، أصبحت  

، بخلاف عنصر وحيد يملك قوة الترجيح أصول المؤسسة قابلة للتبادل مع مثيلاتها في المؤسسات الأخرى 
من القدرات والمهارات   هما تملكوالمتمثل في الكفاءات البشرية القادرة على خلق القيمة المضافة من خلال  

 .  108، صفحة  2004اسملالي،  المختلفة.

قف على  وعلى الرغم من هذه الأهمية للموارد البشرية لكن دورها في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة يتو   
اِعتبارها موردا   الموارد    استراتيجيامدى  بها  تتمتع  التي  التقليد...إلخ  الندرة، وصعوبة  بنفس شروط  يتمتع 

موارد    الاستراتيجية من  النتائج  نفس  على  الحصول  الصعب  من  يجعل  ما  وهنا  المنظمة  في  الأخرى 
 مختلفة. 

خلق الميزة التنافسية يجب أن يتصف بنفس  مسؤولا عن    استراتيجياولكي تعتبر الكفاءات البشرية موردا    
 وهي:  الاستراتيجيةالخصائم التي تتميز بها الموارد  

 ؛ مساهمة الكفاءات البشرية في خلق القيمة المضافة للمنظمة - 

أن تكون هذه الكفاءات نادرة وفريدة أو مميزة عما يمتلكه المنافسون الحاليون أو المحتملون، أي أنها   - 
 ؛ نافسين ولا يمكنهم الحصول على مثلهاغير متاحة للم

يجب أن تكون هذه الكفاءات غير قابلة للتقليد بمعنى أنه يصعب على المنافسين  الذين لا يمتلكونها    -
 ؛ تقليدها سواء بالتدريب أو التأهيل
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إطار    -  في  مماثل  بمورد  اِستبدالها  إمكانية  ال  الاستراتيجيةعدم  اِستمرار  يصعب  أنه  إذ  ميزة  المعتمدة، 
 . 164، صفحة 2016ارحمون،  التنافسية في حالة تبديل الكفاءات البشرية التي ساهمت في خلقها.

 

 :خلاصة الفصل النظري 
بالتطرق إلى متغيرات الدراسة والعلاقة بينهم وذلك بتقديم المفاايم الأساسية    قمنا   من خلال هذا الفصل 

يزة التنافسية، الأمر الذي يستوجب العناية والِاهتمام به من  حول الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية والم
 جميع النواحي. 

إن محتوى هذا الفصل قد حول الربط بين متغيرات الدراسة مع بعضها البعة وهذا تمهيدا للِانتقال إلى 
 الجانب التطبيقي من الدارسة لنبحث  يه مدى تحقق هذه العلاقة والأثر الناجم عنها.

 

  

 

    

 
 



 

 

 

 
 الفصل التطبيقي 

دراسة ميدانية في مؤسسة الاسمنت  
 بسعيدة 
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 :تمهيد 
باستراتيجية ادارة الموارد البشرية  بعد ما تناولنا في الفصل الأول على المفاايم الأساسية المتعلقة

بينهما سنحاول من خلال هذا الفصل اسقاط ما التنافسية والعلاقة  تناوله في الجانب النظري  والميزة  تم 
ة ادارة الموارد البشرية ومدى امكانية  ميدانيا، بهدف تشخيم تطبيق مؤسسة الاسمنت بسعيدة لاستراتيجي

 الاعتماد عليها في تحقيق الميزة التنافسية.
الفصل هذا  تقسيم  تم  فقد  التطبيقية  الدراسة  أهداف  تحقيق  أجل  النحو    الى  ومن  على  مبحثين 

 التالي:
   .المنهجية للدراسة الميدانيةالاجراءات  :ولالمبحث الا  -          

    : وصف وتحليل نتائج الدراسة الميدانيةني االمبحث الث -          
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 الاجراءات المنهجية للدراسة الميدانية   ول: المبحث الا 
تم تقسيم هذا المبحث الى ثلاثة مطالب، حيث سيتم التطرق في المطلب الاول الى تقديم مجتمع  

ب الاستبيان  ومجالات  مكونات  شرح  الثاني  المطلب  في  ثم  الدراسة،  في  وعينة  المستخدمة  الأداة  اعتباره 
تحليل   في  المتبعة  الأساليب  على  نعرع  الثالث  المطلب  في  ذلك  بعد  ثم  الميدانية،  الدراسة  بيانات  جمع 

 بيانات الدراسة. 
 المطلب الاول: مجتمع وعينة الدراسة 

الإسمنت   مؤسسة  في  العاملة  البشرية  الموارد  كافة  في  الدراسة  مجتمع    والبالغ   -سعيدة-يتمثل 
نظام    253عددهاا بسبب  بالمؤسسة  العاملة  البشرية  الموارد  كافة  إلى  الوصول  لصعوبة  ونظرا  عامل  

العمل التناوبي للمؤسسة محل الدراسة، لجأنا إلى المعاينة أي اخترنا عينة من المجتمع باستخدام الطريقة  
هذا حتى يتسنى لنا بأن  مفردة، و   70العشوائية الطبقية شملت كافة الأصناف الو ي ية، وقد حصرت في  

 تكون الدراسة أكثر موضوعية وأكثر تعبيرا من طرف العاملين بالمؤسسة وتكون النتائج ذات مصدالية، 
  لمطلب الثاني :اداة الدراسةا

الذي يعتبر كأداة لجمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة،    الاستبياناقتصرت الدراسة على  
معرفة دور استراتيجية الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات قمنا بدراسة  ولتحقيق أهداف الدراسة و 

تطبيقية على مستوى مؤسسة الإسمنت بالحساسنة، وقد استهدفت الدراسة عمال المؤسسة بمختلف رتبهم  
الميزة    الو ي ية، حيث قمنا بصياغة استبيان وذلك بالتركيز على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأبعاد 

 التنافسية وتتكون الاستمارة من جزأين: 
الو يفة   العلمي،  المؤهل  الجنس،  في:  تتمثل  والتي  الشخصية  البيانات  يتضمن  الأول:  الخبرة و الجزء 

 المهنية. 
 الجزء الثاني: يضم مجالي الدراسة:

 المجال الأول: استراتيجية إدارة الموارد البشرية.
 عبارات .   5  يتكون من االمحور الأول: استراتيجية التو ي

 عبارات .  5المحور الثاني: استراتيجية التدريب والتطوير يتكون من ا
 عبارات .  4المحور الثالث: استراتيجية تقييم الأداء يتكون من ا

 عبارات .  4المحور الرابع: استراتيجية الرواتب والحوافز يتكون من ا
 المجال الثاني: أبعاد الميزة التنافسية. 

 عبارات .  4الأول: التكلفة ا المحور
 عبارات . 4المحور الثاني: الجودة ا

 عبارات .  3المحور الثالث: الاستجابة ا 



 دراسة ميدانية قي مؤسسة الإسمنت سعيدة                                            تطبيقيالفصل ال

 

36 

 

 عبارات .  3المحور الرابع، الإبداع ا
ولقد تم استخدام مقياس ليكارت لقياس درجة إجابة المستجوبين على عبارات الاستبيان، حيث يعتبر    -

المقاييس شي أكثر  المقياس من  أو عدم  هذا  يحدد درجة موافقته  أن  المبحور  يطلب  يه من  وعا بحيث 
إلى  المبحور  يشير  متدرجة  غالبا من خمسة خيارات  المقياس مكون  موافقته على خيارات محددة وهذا 

 اختيار واحد منها وهي خمسة خيارات موضحة كما يلي:
 يبين درجات مقياس ليكارت الخماسي. ( :II-02جدول رقم )

 موافق تماما موافق  محايد  غير موافق  ير موافق تماما غ الاستجابة 
 5 4 3 2 1 الدرجة 

مجال درجة  
 الاستجابة 

1.00-1.80   
موافقة منخفضة  

 جدا

1.81-2.60 
موافقة  

 منخفضة 

2.61-3.40   
 موافقة متوسطة 

3.41-
موافقة   4.20

 عالية 

4.21-5.00   
 موافقة عالية جدا

 المصدر: من إعداد الطالبتين  
 ثالث: الأساليب المتبعة في معالجة بيانات الدراسة المطلب ال

   Spssبعد ليامنا بجمع المعلومات من الاستبيانات الموزعة قمنا بتفريغها ومعالجتها من خلال برنامج ا
 وقد تم استخدام للمعالجة الإحصائية الاساليب التالية: 

   التكرارات والنسب المئوية لوصف بيانات العينة من حيث خصائصها. -
استراتيجية من  بسعيدة على كل الاسمنت  المتوسطات الحسابية لمعرفة درجة الموافقة لعمال مؤسسة  -

 .  بعد من ابعاد الميزة التنافسية كذا كلاستراتيجيات ادارة الموارد البشرية و 
 الحسابي.  توسطهاالانحراف الم ياري لقياس تشتت الاجابات ومدى انحرافها عن   -
 للعينة الأحادية لاختبار فرضيات الدراسة.    T-Testاختبار ا -
استراتيجيات ادارة  نماذع الانحدار الخطي االبسيط، المتعدد والتدريجي  لتحديد نوع العلاقة وقوتها بين  -

 كمتغير تابع. والميزة التنافسية كمتغيرات مستقلة الموارد البشرية 
 ANOVA àللعينات المستقلة واختبار ا  T-Testاختبار الفروقات بين المتوسطات باستخدام ا -

1facteur.  
 : وصف وتحليل نتائج الدراسة الميدانية  ني المبحث الثا

ليامنا بجمع المعلومات من الاستبيانات الموزعة قمنا بتفريغها ومعالجتها من خلال البرنامج  بعد 
قسيم هذا المبحث الى ت وقد تم  ، spssالاحصائي المعروف باسم الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية

أربعة مطالب، حيث في المطلب الأول تناولنا الوصف الاحصائي لعينة الدراسة وفقا للمتغيرات  
الشخصية، في المطلب الثاني قمنا بتحليل وتفسير محاور الدراسة، في المطلب الثالث قمنا باختبار  
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خصية على تنافسية المؤسسة محل الفرضيات وفي المطلب الرابع تناولنا اختبار تأثير المتغيرات الش
 الدراسة.  

 المطلب الاول :الوصف الاحصائي لعينة الدراسة وفق المتغيرات الشخصية 
المؤهل ،  االجنس  المتغيرات الشخصيةيتضمن هذا المطلب الوصف الاحصائي لعينة الدراسة من خلال  

 وذلك باستخدام التكرارات والنسب المئوية.  والخبرة الو يفة، العلمي
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس:  -أ

 يحتوي الجدول والشكل أدناه على وصف احصائي لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس. 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس. (: II -03جدول رقم)ال
 النسبة المئوية%  التكرار رقم الجنس 
 70 49 ذكر
 30 21 أنثى 

 % 100 70 المجموع
 spssطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر: من إعداد ال

 مدرع تكراري يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس.  (:II -05شكل رقم )ال

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 :التعليق
نسبة  بلغت  حيث  الإنار،  فئة  تفوق  المستجوبين  الذكور  فئة  بأنّ  لنا  يتضح  أعلاه  والشكل  الجدول  من 

الإنار  70لذكور  ا نسبة  وبلغت  راجع  %30  وهذا  ذكور  المؤسسة  عمال  أغلب  أنّ  على  يدل  مما   ،%
 لطبيعة نشاط المؤسسة. 
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 توزيع أفراد العينة حب المؤهل العلمي:  -ب
 يحتوي الجدول والشكل أدناه على وصف احصائي لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي,

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي.  ( :II -4جدول رقم )ال
 النسبة المئوية %  التكرار الجنس

 32.9 23 غير جامعي 
 67.1 47 جامعي 
 100 70 المجموع

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 

 مدرع تكراري يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي  (:II -6الشكل رقم )

 
 spssلمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  ا

 التعليق
مااان الجااادول والشاااكل أعااالاه يتضاااح لناااا باااأنّ غالبياااة أفاااراد العيناااة لاااديهم مؤهااال علماااي جاااامعي وذلاااك بنسااابة 

 وهذا ينعكس بالإيجاب على أدائها %، مما يعني أنّ المؤسسة تعتمد على الكفاءات الجام ية67,1
 نة حسب الوظيفة:توزيع أفراد العي -ج

 يحتوي الجدول والشكل أدناه على وصف احصائي لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الو يفة.
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الو يفة. :(II -05) جدول رقمال
 النسبة المئوية %  التكرار الجنس
 40 28 عون تنفيذ 
 60 42 إطار
 100 70 المجموع

 spssلبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر: من إعداد الطا
 

 مدرع تكراري لتوزيع أفراد العينة حسب الو يفة : (II -07الشكل رقم )

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق
 %40 وبنساابة طااارات الإ ماان %60يتوزعااون بنساابة ماان الجاادول والشااكل أعاالاه يتضااح لنااا أنّ أفااراد العينااة 

 مما يعني أن الدراسة استهدفت العدد الكافي من كل رتبة و ي ية.، ان التنفيذ من أعو 
 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية:  -د

 يحتوي الجدول والشكل أدناه على وصف احصائي لتوزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية. 
 ة المهنية.يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبر ( :II -06جدول رقم )ال

 النسبة المئوية  التكرار الخبرة المهنية 
 24.3 17 سنوات  5أقل من 

 37.1 26 سنوات  10إلى   5من 
 38.6 27 سنوات  10أكثر من  

 100 70 المجموع
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 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 رة المهنية مدرع تكراري لتوزيع أفراد العينة حسب الخب (:II -08الشكل رقم )

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق
سنوات وهاذا بنسابة  5لعينة لديهم خبرة مهنية تفوق ا من الجدول والشكل اعلاه يتضح لنا ان غالبية افراد   

ضااوعية %، وهااذا مااا ياادل علااى أنّ معظاام المسااتجوبين لااديهم أقدميااة مهنيااة تساامح لهاام بااالتحلي بالمو 76,7
 والمصدالية في ملأ الاستبيان الموجه لهم.

 المطلب الثاني :تحليل وتفسير محاور الدراسة 
يحتااوي هااذا المطلااب علااى عنصاارين يتمثاال العنصاار الاول فااي لياااس ثبااات الاسااتبيان وهااذا حسااب 

ات افاااراد العيناااة حاااول عباااار  اجاباااات  اتجاهاااات  تحدياااد  تمثااال فااايفياختياااار الفاكرونبااااخ اماااا العنصااار الثااااني 
 باساتراتيجية ادارة الماوارد البشارية اماا المجاال الثااني  لاقالاستمارة التي تضمنت مجاالين، المجاال الاول يتع

 الميزة التنافسية بأبعاد  فيتعلق
لقااد تاام اسااتخدام معاماال الثبااات ألفااا كرونباااخ لقياااس الثبااات الكلااي للاسااتبيان  قييياس ثبييات الاسييتبيان: -أ

كانت ليمة معامال ألفاا كرونبااخ لجمياع ال باارات كماا هاو موضاح فاي الجادول والاتساق الداخلي ل باراته، ف
 الموالي:
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 يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان. (:II  -07جدول رقم )
 معامل ألفا  كرونباخ  المحاور المجال

 الأول

 0.832 عبارات    5المحور الأول: استراتيجية التو ي  ا
 0.811 عبارات  5اني: استراتيجية التدريب والتطوير االمحور الث

 0.873 عبارات   4المحور الثالث: استراتيجية تقييم الأداء ا
 0.725 عبارات  4المحور الرابع: استراتيجية الرواتب والحوافز ا
 0.936 عبارة    18المجال الأول: استراتيجية الموارد البشرية ا

 الثاني 

 0.864 عبارات    4لفة االمحور الأول: التك
 0.663 عبارات  4المحور الثاني: الجودة ا

 0.793 عبارات   3المحور الثالث: الاستجابة ا 
 0.743 عبارات    3المحور الرابع: الإبداع ا

 0.894 عبارة  14المجال الثاني: أبعاد الميزة التنافسية ا
 0.950 عبارة  32المحور الكلي: جميع عبارات الاستبيان ا 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 التعليق

باااالنظر إلاااى النتاااائج المساااجلة فاااي الجااادول أعااالاه يتباااين لناااا أنّ ليماااة معامااال ألفاااا كرونبااااخ لجمياااع محااااور 
 ، أماااا ليماااة معامااال ألفاااا 0.894و 0.811ومجاااالات الدراساااة كانااات مقبولاااة وعالياااة، وهاااي تتاااراوح باااين ا

،وهااي نساابة ثبااات عاليااة ممااا ياادل علااى أنّ عبااارات 0.950ميااع عبااارات الاسااتبيان فقااد بلغاات كرونباااخ لج
الاساااتبيان تتسااام بالتناساااق الاااداخلي وبالموثولياااة، وهاااذا ماااا يجعلهاااا صاااالحة للدراساااة والتحليااال واساااتخلاص 

 النتائج.
 اتجاهات إجابات أفراد العينة.  -ب

ات أفاراد عيناة الدراساة وذلاك لكال محاور مان محااور سنحاول من خلال هذا العنصر تحدياد اتجاهاات إجابا
 الاستبيان

 المجال الأول: استراتيجية الموارد البشرية
والاشاااكال أدنااااه تحديااااد اتجاهاااات إجاباااات أفاااراد عينااااة الدراساااة علاااى محاااااور  نهااادف مااان خااالال الجااااداول

 الموارد البشرية   ةاستراتيجي
 المحور الأول: استراتيجية التوظيف

التو يا  والتاي تمثال فااي  ةلشاكل أدنااه اتجاهااات أفاراد العيناة حاول عباارات محااور اساتراتيجيفاي الجادول وا
 خمس عبارات 
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 استراتيجية التو ي  اتجاهات أفراد العينة حول عبارات  (:II  -08جدول رقم )

 العبارات  الرقم
غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

موافق   موافق  محايد 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 اري الم ي 

درجة 
 الموافقة

المؤسسة لديها دليل وصفي   1
 لجميع الو ائف 

2 9 14 41 4 
 عالية  0.897 3.51

2.9 % 
12.9
% 

20 % 58.6 % 5.7 % 

2 
تحدد مؤسستكم شروط  
شغل كل و يفة من  

 الو ائف الشاغرة 

2 7 8 46 7 
 عالية  0.890 3.70

2.9 % 10 % 
11.4
% 

65.7 % 10 % 

3 
تتوافر لدى مؤسستكم  

انات دليقة عن الموارد  بي
 البشرية 

3 7 14 29 17 
 عالية  1.079 3.71

4.3 % 10 % 20 % 41.4 % 
24.3
% 

4 

تلجأ المؤسسة لمستخدميها  
في سد احتياجاتها من  

الموارد البشرية وذلك من 
 خلال الترلية والتطوير 

3 10 27 29 1 

 متوسطة  0.866 3.21
4.3 % 

14.3
% 

38.6
% 

41.4 % 1.4 % 

5 
سسة تستخدم أساليب  المؤ 

تحفيزية في استقطاب  
 الكفاءات 

10 13 30 14 3 
 متوسطة  1.054 2.81

14.3 % 
18.6
% 

42.9
% 

20 % 4.3 % 

 
المحور الأول: استراتيجية  

 التو ي  

     

3.3914 
0.743
23 

 متوسطة 
5.74 % 

13.1
6% 

26.58
% 

45.42 % 
9.14
% 

 spssرجات  المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخ
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 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات استراتيجية التو ي   : II -09الشكل رقم ا

  
 SPSSالمصدر: من إعداد الطابتين بالاعتماد على مخرجات 

 :التعليق 
لمساتجوبين كانات إجاابتهم % مان العماال ا54.56من خلال الجدول والشكل أعلاه نلاحظ باأنّ نسابة      

بالموافقااة علااى محااور اسااتراتيجية التو ياا ، وهااذه النساابة تفااوق المتوسااطة وتاادل علااى أنّ المااو فين داخاال 
% مان الإجاباات باين 45.48المؤسسة يرون بأنّ المؤسسة تطبق استراتيجية التو يا ، بينماا كانات نسابة 

ال بااارة الثانيااة وهااي "تحاادد مؤسسااتكم شااروط  الحياااد وعاادم الموافقااة، حيااث سااجلت أكباار نساابة موافقااة علااى
%، وهذا ما يدل علاى أنّ المؤسساة تقاوم بشاروط لكال 65.7شغل كل و يفة من الو ائف الشاغرة" بنسبة 

و يفاااة مااان الو اااائف الشااااغرة، أماااا بالنسااابة للمتوساااطات الحساااابية والانحرافاااات الم يارياااة لجمياااع عباااارات 
وباانحراف  3.3914لقيماة الكلياة للمتوساط الحساابي لهاذا المحاور محور استراتيجية التو يا ، فقاد بلغات ا

، وهذا يعني أنّ درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات هاذا المحاور كانات 0.74323م ياري بلغ  
 متوسطة، وهذا يعني أنّ مؤسسة الإسمنت بسعيدة تقوم بتطبيق استراتيجية التو ي  بدرجة متوسطة.
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 استراتيجية التدريب والتطوير  المحور الثاني:
في الجدول والشكل أدنااه اتجاهاات إجاباات أفاراد العيناة حاول محاور اساتراتيجية التادريب والتطاوير والتاي   

 تمثلت في خمس عبارات 
 استراتيجية التدريب والتطويراتجاهات إجابات أفراد العينة حول عبارات  ( :II  -09جدول رقم)

 
 spssعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: إ 

 

 العبارات  الرقم 
غير موافق  

 بشدة
غير  
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 الم ياري 

درجة  
 الموافقة 

1 
توجد لدى المؤسسة برنامج  

 لتدريب الموارد البشرية

2 4 17 31 16 
 عالية 0.961 3.79

2.9 % 
5.7
 % 

24.3
 % 

44.
3 % 

22.9
 % 

2 
عمليات التدريب في  
المؤسسة تشمل جميع  

 العاملين 

3 9 7 33 18 
 عالية 1.106 3.77

4.3 % 
12.
9 % 10 % 

47.
1 % 

25.7
 % 

3 
تستعين المؤسسة بخبراء  

المؤسسة في   من خارع
 مجال التدريب 

3 4 27 28 8 
 عالية 0.982 3.49

4.3 % 
5.7
 % 

38.6
 % 

40
 % 

11.4
 % 

الدورات التدريبية تتم وفقا   4
 لاحتياجات الو ائف 

2 9 13 36 10 
 عالية 0.982 3.61

2.9 % 
12.
9 % 

18.6
 % 

51.
4 % 

14.3
 % 

المؤسسة تحرص على   5
 تقويم دوراتها التدريبية 

2 10 19 32 7 
 عالية 0.958 3.46

2.9 % 
14.
3 % 

27.1
 % 

45.
7 % 10 % 

 
المحور الثاني: استراتيجية  

 التدريب والتطوير 

     
3.6229 0.7464

3 
 عالية

3.46 % 
10.
3 % 

23.72
 % 

45.
7 % 

16.8
6 % 
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 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات استراتيجية التدريب والتطوير  : II -10الشكل رقم ا

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 :التعليق 
مان العماال المساتجوبين كانات إجابااتهم بالموافقاة  %62,5باأن نسابة   ظمن خلال الجدول والشكل نلاح   

علااى محااور اسااتراتيجية التاادريب والتطااوير وهااذه النساابة تفااوق المتوسااط وتاادل علااى أن العمااال المسااتجوبين 
ماان  %37,5داخاال المؤسسااة ياارون بااان المؤسسااة تطبااق اسااتراتيجية التاادريب والتطااوير، بينمااا كاناات نساابة 

الحيااااد وعااادم الموافقاااة، كماااا ساااجلت أكبااار نسااابة موافقاااة علاااى ال باااارة الثانياااة وهاااي عملياااات الإجاباااات باااين 
وهذا يدل علاى أن المؤسساة تاولي أهمياة كبيارة  %72,8التدريب في المؤسسة تشمل جميع العاملين بنسبة  

ور فقاد للدورات التدريبية وتحرص على أن تشمل جميع العمال، أما المتوسط الحسابي لجميع عبارات المح
 عبارات وهذا يعني أن درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على   0,74643بانحراف م ياري قدره   3,62بلغ  
بدرجاة  نّ المؤسساة تقاوم بتطبياق اساتراتيجية التادريب والتطاويربالتاالي فاإدرجة عالياة، و بالمحور كانت    هذا

  عالية.
 المحور الثالث: استراتيجية تقييم الأداء

ول والشكل أدناه اتجاهات إجابات أفراد العيناة حاول محاور اساتراتيجية تقيايم الأداء والتاي تمثلات في الجد   
 في أربع عبارات. 
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 استراتيجية تقييم الأداء اتجاهات أفراد العينة حول عبارات  (:II  -01جدول رقم )
 

 العبارات  الرقم
غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق  محايد  موافق 

موافق  
 بشدة

  المتوسط
 الحسابي 

الانحراف 
 الم ياري 

درجة 
 الموافقة

1 

المؤسسة لديها معايير  
واضحة تتسم  

بالموضوعية في تقييم  
 أداء العاملين

4 15 28 23  

 متوسطة  0.885 3.00
5.7 % 

21.4
 % 

40 % 
32.9
 % 

 

2 

يوفر نظام تقييم الأداء  
في المؤسسة قاعدة 

معلومات تفيد في رسم  
ووضع السياسات 

حتياجاتها من  المتعلقة با 
 الموارد البشرية

2 15 33 18 2 

 متوسطة  0.842 3.04
2.9 % 21.4

 % 
47.1
 % 

25.7
 % 

2.9
 % 

3 

تقيم المؤسسة أداء 
العاملين على ضوء  

أدائهم الفعلي مقارنة مع  
الواجبات والمسؤوليات 

 المحددة لهم

6 12 10 27 15 

 عالية  1.248 3.47
8.6 % 

17.1
 % 

14.3
 % 

38.6
 % 

21.4
 % 

4 

المؤسسة تطبق عمليات  
تقييم الأداء على كل  
العاملين باختلاف  
 مستوياتهم الو ي ية 

3 14 14 17 22 
 عالية  1.245 3.59

4.3 % 20 % 20 % 
24.3
 % 

31.4
 % 

المحور الثالث:  
 استراتيجية تقييم الأداء 

5.375
 % 

19.9
75 % 

30.3
5 % 

30.3
75 % 

13.9
25 % 

3.27
50 

0.9120
 متوسطة  3

 spssاد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  المصدر: من إعد 
 

 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات استراتيجية تقييم الأداء : II -11الشكل رقم ا
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 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 :التعليق
ماان العمااال المسااتجوبين كاناات اجااابتهم مااا  %44.3بااان نساابة ماان خاالال الجاادول والشااكل اعاالاه نلاحااظ   

بااين موافااق وموافااق بشاادة علااى محااور اسااتراتيجية تقياايم الاداء وهااذه النساابة تفااوق المتوسااط وتاادل علااى ان 
المااااو فين داخاااال المؤسسااااة ياااارون بااااان المؤسسااااة تقااااوم بتطبيااااق اسااااتراتيجية تقياااايم الاداء ، وكاناااات نساااابة 

ير موافق وغير موافق بشدة ، حيث سجلت اكبر نسبة موافقاة علاى ال باارة من الاجابات بين غ  25.35%
وهاااي اتقيااايم المؤسساااة اداء العااااملين علاااى ضااوء ادائهااام الفعلاااي مقارناااة ماااع الواجباااات والمساااؤوليات  الثالثااة

وهاااذا ياادل علاااى ان المؤسساااة تقاااوم بتقياايم اداء عامليهاااا علاااى ضاااوء ادائهااام  %38.6المحااددة لهااام   بنسااابة
 .قارنة مع واجباتهم و مسؤولياتهمالفعلي م

نساابة لاتجاهااات اجابااات افااراد العينااة علااى هااذا المحااور فكاناات تتجااه نحااو الموافقااة المتوسااطة، وهااذا لبا امااا
وهااذا يعنااي ان مؤسسااة الاساامنت بسااعيدة تطبااق  0.91203وانحااراف م ياااري  3.2750بمتوسااط حسااابي 

 ستراتيجية تقييم الاداء بدرجة متوسطةا
 لرابع: استراتيجية الرواتب والحوافزالمحور ا  
في الجدول والشكل أدناه اتجاهات إجاباات أفاراد العيناة حاول محاور اساتراتيجية الرواتاب والحاوافز والتاي    

 تمثلت في أربع محاور
 

 استراتيجية الرواتب والحوافزاتجاهات أفراد العينة حول عبارات  ( :II  -11جدول رقم)
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 العبارات  الرقم
غير  
ق  مواف
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  محايد
موافق  
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

درجة  
 الموافقة 

العمال يتلقون أجورهم في الوقت   1
 المحدد

2 7 25 36  
4.36 0.781 

عالية  
 % 10 % 2.9 جدا

35.
7 % 

51.4
 % 

 

الترليات والمنح تتم بطريقة   2
 عادلة في المؤسسة 

10 9 10 18 23 
 عالية  1.432 3.50

14.3 % 
12.9
 % 

14.
3 % 

25.7
 % 

32.9
 % 

المؤسسة تقدم لعامليها منح في  3
 المناسبات الدينية والوطنية 

2 5 11 40 12 
 عالية  0.915 3.79

2.9 % 
7.1
 % 

15.
7 % 

57.1
 % 

17.1
 % 

4 
المؤسسة تعمل على تحسين 

 روف م يشة العاملين  
 وعائلاتهم 

7 6 15 35 7 
 عالية  1.110 3.41

10 % 
8.6
 % 

21.
4 % 50 % 10 % 

 
المحور الرابع: استراتيجية  

 الرواتب والحوافز 
7.525
 % 

9.65
 % 

21.
77
5 % 

46.0
5 % 

15 % 3.76
43 

0.805
20 

 عالية 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
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 يجية الرواتب والحوافز يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات استرات  : II -12الشكل رقم ا

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 : التعليق
ماان العمااال المسااتجوبين كاناات اجاباااتهم  %61,05نساابة  ماان خاالال الجاادول والشااكل أعاالاه نلاحااظ بااأنّ   

نساابة تفااوق المتوسااط وتاادل علااى أن المؤسسااة بالموافقااة علااى محااور اسااتراتيجية الرواتااب والحااوافز وهااذه ال
مان الإجاباات باين الحيااد وعادم الموافقاة،  %38,95تطبق استراتيجية الرواتب والحوافز، بينما كانت نسابة 

كما سجلت أكبر نسبة موافقة على ال بارة الثالثة وهي االمؤسساة تقادم لعامليهاا مانح فاي المناسابات الدينياة 
 تمام المؤسسة بالجانب الاجتماعي لعمالها.والوطنية  وهذا يدل على اه

بانحراف م يااري  3,76أما بالنسبة للمتوسط الحسابي لجميع عبارات استراتيجية الرواتب والحوافز فقد بلغ 
وهذا يعني درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة على عبارات هذا المحور كانت بدرجاة عالياة،   0,8052قدره  

 بسعيدة تقوم بتطبيق استراتيجية الرواتب والحوافز بدرجة عالية.   وبالتالي مؤسسة الاسمنت 
 المجال الأول: استراتيجية إدارة الموارد البشرية

 في الجدول أدناه اتجاهات إجابات أفراد العينة على كل عبارات استراتيجية إدارة الموارد البشرية   
 المجال الأولاتجاهات أفراد الدراسة حول عبارات  (:II  -12جدول رقم )

 درجة الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المجال
 عالية  0.70693 3.5127 استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
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 :التعليق
جمياع عباارات اساتراتيجية أنّ ليمة المتوسط الحساابي لإجاباات المساتجوبين حاول أعلاه    يوضح الجدول   

، وهذا يعني أنّ درجة الموافقة الكلية لأفراد العينة كانت موافقة عالية، 3.5127إدارة الموارد البشرية بلغت 
 مما يدل على أنّ مؤسسة الإسمنت بسعيدة تلتزم بتطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية بدرجة عالية.

 فسيةالمجال الثاني: أبعاد الميزة التنا
ماان خاالال هااذا العنصاار نهاادف الااى تحديااد اتجاهااات إجابااات أفااراد العينااة علااى كاال محاااور أبعاااد المياازة   

 التنافسية
 المحور الأول: التكلفة

فااي الجاادول والشااكل أدناااه اتجاهااات إجابااات أفااراد العينااة علااى عبااارات بعااد التكلفااة والتااي تمثاال فااي أربااع   
 محاور

 بعد التكلفة جابات أفراد الدراسة حول عبارات اتجاهات إ ( :II  -13جدول رقم)

 العبارات  الرقم
غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق  محايد
موافق  
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

درجة  
 الموافقة 

المؤسسة تتوفر على التكنولوجيا   1
 اللازمة لتخ ية التكلفة 

5 10 28 24 3 
 متوسطة  0.957 3.14

7.1 % 
14.3
 % 

40
 % 

34.3
 % 

4.3
 % 

2 
تسعى المؤسسة إلى استحدار 
طرق وأساليب فعالة لتخ ية 

 التكالي  

 9 20 36 5 
 عالية  0.812 3.53

 12.9
 % 

28.
6 % 

51.4
 % 

7.1
% 

3 
المؤسسة تحرص على استغلال 

 مواردها بطريقة عقلانية  

4 4 28 30 4 
 متوسطة  .9040 3.37

5.7 % 5.7
 % 

40
 % 

42.9
 % 

5.7
 % 

4 
ورات التدريبية للعاملين  الد 

تساهم في زيادة إنتاجية  
 المؤسسة

4 9 23 31 3 
 متوسطة  .9500 3.29

5.7 % 
12.9
 % 

32.
9 % 

44.3
 % 

4.3
 % 
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4.625 المحور الأول: التكلفة 

 % 
11.4

5 % 

35.
37

5 % 

43.2
2 % 

5.35
 % 

3.33
21 

76698
0. 

 متوسطة 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات بعد التكلفة : II -13شكل رقم اال

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق:
% مان العماال المساتجوبين كانات إجاابتهم  48.672من خلال الجدول والشكل أعالاه نلاحاظ باأنّ نسابة   
الموافقااة علااى محااور التكلفااة، وهااذه النساابة أقاال ماان المتوسااطة وتاادل علااى أنّ المااو فين داخاال المؤسسااة ب

% ماان الإجابااات بعاادم  16.07ياارون بااأنّ المؤسسااة لا تطبااق بعااد التكلفااة بدرجااة كبياارة، بينمااا كاناات نساابة
دورات التدريبياااة % وهاااي "الااا44.3الموافقاااة، حياااث ساااجلت أكبااار نسااابة موافقاااة علاااى ال باااارة الرابعاااة بنسااابة 

للعاملين تساهم في زيادة إنتاجية المؤسسة "، وهذا يدل على أنّ الدورات التدريبية للعاملين تساهم في زيادة 
الإنتاجية في المؤسسة، أما بالنسبة للمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لجميع عبارات المحور فقد 

، وهااذا 1.76698وبااانحراف م ياااري بلااغ  3.3321المحااور  بلغاات القيمااة الكليااة للمتوسااط الحسااابي لهااذا
يعناااي أنّ درجاااة الموافقاااة الكلياااة لأفاااراد العيناااة علاااى عباااارات هاااذا المحاااور كانااات متوساااطة، وهاااذا يعناااي أنّ 

 مؤسسة الإسمنت بسعيدة تقوم بتطبيق بعد التكلفة بدرجة متوسطة.
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 المحور الثاني: الجودة
 اهات إجابات أفراد العينة على بعد الجودة والتي تمثلت في أربع عبارات في الجدول والشكل أدناه اتج  

 بعد الجودة اتجاهات أفراد العينة حول عبارات  :-II(14(جدول رقم 

الرق
 العبارات  م

غير   
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

 موافق محايد 
موافق  
 بشدة

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة  
 الموافقة 

على   المؤسسة تتوفر 1
 مصلحة خاصة بالجودة 

  3 3 45 19 
  عالية  0.687 4.14

 
4.3
 % 

4.
3 % 

64.
3 % 

27.
1 % 

المؤسسة تقوم بالتحسين   2
 المستمر لمنتجاتها 

 4 4 13 43 6 

  عالية  0.937 3.61
5.7 % 

5.7
 % 

18
.6
 % 

61.
4 % 

8.6
 % 

3 
المؤسسة تأخذ ب راء 
واقتراحات عمالها في  
 تحسين جودة منتجاتها  

 7 7 30 23 3 

  عالية  1.001 3.11
10 % 

10
 % 

42
.9
 % 

32.
9 % 

4.3
 % 

4 
المؤسسة متحصلة على  

 ISO 9001شهادة الإيزو 

   9 21 40 

4.44 0.715 
عالية  
 جدا

 
  

12
.9
 % 

30
 % 

57.
1 % 

 

 المحور الثاني: الجودة

 
3.925
 % 

5 % 

19
.6

75
 % 

47.
15
 % 

24.
275
 % 

3.82
86 

1.596
70 

 عالية 

 spssالطالبتين بالاعتماد على مخرجات   المصدر: من إعداد 
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 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات بعد الجودة : II -14الشكل رقم ا

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق:
ماان العمااال المسااتجوبين كاناات اجاباااتهم  %71,42نساابة  ماان خاالال الجاادول والشااكل أعاالاه نلاحااظ بااأنّ    

بالموافقاااة علاااى بعاااد الجاااودة وهاااذه النسااابة تفاااوق المتوساااط وتااادل علاااى أن العماااال المساااتجوبين يااارون باااأن 
كمااا  ماان الإجابااات بااين الحياااد وعاادم الموافقااة، %28,68المؤسسااة تطبااق بعااد الجااودة، بينمااا كاناات نساابة 

 ، ISO 9001االمؤسسة متحصلة علاى شاهادة الإيازو وهي عة ال بارة الراب موافقة على سجلت أكبر نسبة
 وهذا يدل على أنّ المؤسسة تقوم بتطبيق الجودة في منتجاتها وهذا ما جعلها تتحصل على شهادة الإيزو.

وهاذا  1,5976بانحراف م ياري قدره  3,82أما بالنسبة للمتوسط الحسابي لجميع عبارات المحور فقد بلغ 
الكلية على عبارات هذا المحور كانات عالياة وبالتاالي فمؤسساة الاسامنت بساعيدة تقاوم   يعني درجة الموافقة

 بتطبيق بعد الجودة في منتجاتها بدرجة عالية.
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 المحور الثالث: الاستجابة
في الجدول والشكل أدناه اتجاهات إجابات أفراد العينة على عبارات بعد الاستجابة والتي تمثلت في     

 رات ثلار عبا
 بعد الاستجابة اتجاهات إجابات أفراد العينة حول عبارات  :-II(15( جدول رقم

 

 العبارات  الرقم
غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

موافق   موافق  محايد 
 بشدة

لمتوسط  ا
 الحسابي 

الانحراف 
 الم ياري 

درجة 
 الموافقة 

تلبي المؤسسة رغبات عملائها  1
 في منتجاتها 

5 5 20 33 7 
 ة عالي 1.017 3.46

7.1 % 
7.1
 % 

28.
6 % 

47.1
 % 

10 % 

المؤسسة تقيم جودة منتجاتها  2
 من خلال آراء عملائها 

4 9 25 25 7 
 متوسط 1.015 3.31

5.7 % 
12.9
 % 

35.
7 % 

35.7
 % 10 % 

3 
المؤسسة لديها سجلات خاصة 
 بشكاوي وملاحظات زبنائها  

4 8 38 16 4 
 متوسط 0.894 3.11

5.7 % 
11.4
 % 

54.
3 % 

22.9
 % 

5.7
 % 

 
10.4 % 6.16 المحور الثالث: الاستجابة 

6 % 

39.
53
 % 

35.2
3 % 

8.56
 % 

3.29
52 

0.821
50 

 متوسط

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
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 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات بعد الاستجابة : (II-15(الشكل رقم 

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق:
% ماان العمااال المسااتجوبين كاناات إجااابتهم 43.79ماان خاالال الجاادول والشااكل أعاالاه نلاحااظ بااأنّ نساابة   

المتوسااط وتاادل علااى أنّ المااو فين داخاال المؤسسااة  أقاال مان بالموافقاة علااى محااور الاسااتجابة، وهااذه النساابة
عاادم ب% ماان الإجابااات 16.632، بينمااا كاناات نساابة بدرجااة كبياارة تطبااق الاسااتجابةلا ؤسسااة ياارون بااأنّ الم

الموافقااة، حيااث سااجلت أكباار نساابة موافقااة علااى ال بااارة الأولااى وهااي "تلبااي المؤسسااة رغبااات عملائهااا فااي 
وأقااال نسااابة  رغباااات عملائهااا فاااي منتجاتهاااا، تعمااال علاااى تحقياااقمنتجاتهااا "، وهاااذا يااادل علاااى أنّ المؤسسااة 

هاا "، وهاذا يادل علاى نموافقة على ال بارة الثالثاة "المؤسساة لاديها ساجلات خاصاة بشاكاوي وملاحظاات زبائ
 .أنّ المؤسسة لا تحتوي على سجلات خاصة بشكاوي وملاحظات الزبائن

بالنسااابة  3.31أماااا بالنسااابة للمتوساااطات الحساااابية والانحرافاااات الم يارياااة لجمياااع عباااارات المحاااور بلغااات 
بالنساابة للانحرافااات الم ياريااة، وهااذا يعنااي أنّ درجااة الموافقااة الكليااة للأفااراد فااي هااذا  1.971للمتوسااطات و

 المحور كانت متوسطة.
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 المحور الرابع: الإبدا  
في الجدول والشكل أدناه اتجاهات إجابات أفراد العينة على عبارات بعد الابداع والتي تمثلت في ثلار   

 محاور 
 بعد الابداع اتجاهات إجابات أفراد العينة حول عبارات  :-II(16(جدول رقم 

 

 العبارات  الرقم
غير  
موافق  
 بشدة

غير  
 موافق 

موافق   موافق  محايد 
 بشدة

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 الم ياري 

درجة  
 الموافقة 

المؤسسة لديها مصلحة أو   1
 مكتب يعني بالبحث والتطوير

3 11 22 29 5 
 متوسطة  0.971 3.31

4.3 % 
15.7
 % 

31.
4 % 

41.4
 % 

7.1
 % 

2 
إدارة المؤسسة تشجع عمالها 
على المساهمة في تطوير  
 وتحسين جميع أنشطتها 

5 8 27 26 4 
 متوسطة  0.981 3.23

7.1 % 
11.4
 % 

38.
6 % 

37.1
 % 

5.7
 % 

3 
تعمل المؤسسة بشكل دوري  

على استحدار أساليب وطرق 
 جديدة في مختلف عملياتها 

2 14 39 13 2 
 متوسطة  0.789 2.99

2.9 % 20 % 
55.
7 % 

18.6
 % 

2.9
 % 

 
 % 4.76 المحور الرابع: الإبداع 

15.7
 % 

41.
9 % 

32.3
6 % 

5.23
 % 

3.17
62 

0.745
83 

 متوسطة 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
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 يوضح النسب المئوية لدرجة الموافقة على عبارات بعد الابداع : (II-16(الشكل رقم 

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 
 التعليق:

% ماان العمااال المسااتجوبين كاناات إجااابتهم 37.59ماان خاالال الجاادول والشااكل أعاالاه نلاحااظ بااأنّ نساابة   
داخل المؤسساة يارون المتوسط وتدل على أنّ المو فين  أقل منبالموافقة على محور الإبداع، وهذه النسبة  

دم كانااات بعااا% مااان الإجاباااات 20,46، بينماااا كانااات نسااابة بدرجاااة كبيااارة تطباااق الإباااداعالمؤسساااة لا  باااأنّ 
الموافقة، حيث سجلت أكبر نسبة موافقة على ال بارة الأولى وهي "المؤسسة لديها مصالحة أو مكتاب يعناي 

وهذا  جانب البحث من أجل تطوير منتجاتهااهتمام ب بالبحث والتطوير "، وهذا يدل على أنّ المؤسسة لديها
 .%41.4بنسبة 

 3.1762أما بالنسبة للمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لجميع عبارات محور الإبداع فقد بلغت  
بالنساابة للانحااراف الم ياااري، وهااذا يعنااي أنّ درجااة الموافقااة الكليااة  0.74583بالنساابة للمتوسااط الحسااابي

ى عباااارات هااذا المحاااور كانااات متوسااطة، وهاااذا يعنااي أنّ مؤسساااة الإساامنت بساااعيدة تقاااوم علاا لأفااراد العيناااة
 الإبداع بدرجة متوسطة. بعد  بتطبيق
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 المجال الثاني: أبعاد الميزة التنافسية
 في الجدول أناه اتجاهات إجابات أفراد العينة على كل عبارات أبعاد الميزة التنافسية  

 أبعاد الميزة التنافسية  ت أفراد عينة الدراسة حول عبارات اتجاها : -II(17(جدول رقم 
 درجة الموافقة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المجال

 عالية  0.58975 3.4327 أبعاد الميزة التنافسية 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق: 
ة المتوسااط الحسااابي لإجابااات المسااتجوبين حااول عبااارات مجااال ماان خاالال الجاادول رقاام يتبااين لنااا أنّ ليماا  

، وهااذا يعنااي أنّ درجااة الموافقااة 0.58975وبااانحراف م ياااري بلااغ  3.4327أبعاااد المياازة التنافسااية بلغاات 
الكلية لأفراد العينة على عبارات المجاال الأول كانات عالياة ، مماا يادل علاى أنّ مؤسساة الإسامنت بساعيدة 

 .عاليةة التنافسية بدرجة تطبق أبعاد الميز 
 المطلب الثالث :اختيار الفرضيات  

يتضااامن هاااذا المطلاااب اختياااار فرضااايات الدراساااة والتاااي تمثلااات فاااي ثااالار فرضااايات حياااث تااام اختباااار    
الاحااادي العينااة اماا الفرضااية الثالثااة  T.Testالفرضاية الاولااى والثانياة لدرجااة اجابااات افاراد العينااة باختباار 

 ANOVAالخطي البسيط والمتعدد والتدريجي وتحليل التباين  طريق تحليل الانحدارعن  هاتم اختبار ف
 اختبار فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيسية الأول :

0Hاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية من منظور عمالها. سعيدة: لا تطبق مؤسسة الإسمنت ب 
1Hوارد البشرية من منظور عمالها.استراتيجيات إدارة الم سعيدة: تطبق مؤسسة الإسمنت ب 

تم اختيار هذه الفرضية بمقارنة المتوسط الحسابي للإجابات على جميع عبارات الاستبيان حول تطبيق    
علاى   3اساتراتيجيات إدارة الماوارد البشارية ماع المتوساط الحساابي لالأداة، وهاو ا ساعيدةمؤسساة الإسامنت ب

 مقياس سلم ليكارت الخماسي.
الأحادي العينة لدرجات الإجابة على تطبيق  T-Testيوضح نتائج اختبار  :-II(18(جدول رقم 

 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية.

المتوسط   
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الحرية

القيمة الاحتمالية  
sig 

تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 
 سعيدةبمؤسسة الإسمنت ب

3.5127 0.70693 69 0.000 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
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 التعليق:
ماان خاالال الجاادول رقاام يتبااين لنااا أنّ ليمااة المتوسااط الحسااابي لكاال عبااارات المجااال الأول حااول تطبيااق   

، وبااااانحراف م ياااااري قاااادره 3.5127اسااااتراتيجيات إدارة المااااوارد البشاااارية فااااي مؤسسااااة الإساااامنت قاااادر بااااا 
وهااي أقاال  sig=0.000ا مااا يقاباال درجااة الموافقااة، كمااا أنّ ليمااة مسااتوى الدلالااة المعنويااة وهااذ  0.70693

مسااتوى الدلالااة المعنويااة المعتماادة، وبالتااالي ناارفة الفرضااية الصاافرية ونقباال الفرضااية البديلااة،  0.05ماان 
 ها.استراتيجيات إدارة الموارد البشرية من منظور عمال سعيدةوالتي هي تطبق مؤسسة الإسمنت ب

 الفرضية الرئيسية الثانية:
0Hأبعاد تحسين الميزة التنافسية من منظور عمالها. سعيدة: لا تمتلك مؤسسة الإسمنت ب 
1Hأبعاد تحسين الميزة التنافسية من منظور عمالها. سعيدة: تمتلك مؤسسة الإسمنت ب 
رات الاساتبيان حاول أبعااد تم اختيار هاذه الفرضاية بمقارناة المتوساط الحساابي للإجاباات علاى جمياع عباا  

  علاااى مقيااااس سااالم ليكاااارت 3الميااازة التنافساااية بمؤسساااة  بساااعيدة ماااع المتوساااط الحساااابي لااالأداة، وهاااو ا
 الخماسي.

أبعاد تحسين  الأحادي العينة لدرجات الإجابة على  T-Testيوضح نتائج اختبار  :-II(19(جدول رقم 
 الميزة التنافسية 

درجة  عياري الانحراف الم المتوسط الحسابي  
 الحرية

القيمة الاحتمالية  
sig 

أبعاد تحسين الميزة  
مؤسسة   التنافسية لدى
 سعيدة الإسمنت ب

3.4327 0.58975 69 0.000 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 التعليق:

أبعااد الميازة الثاني حول من خلال الجدول رقم يتبين لنا أنّ ليمة المتوسط الحسابي لكل عبارات المجال   
وهاذا  0.58975، وباانحراف م يااري قادره 3.4327قدر با التنافسية لدى عمال مؤسسة الإسمنت بسعيدة 

مساتوى  0.05وهاي أقال مان  sig=0.000ما يقابل درجة الموافقة، كماا أنّ ليماة مساتوى الدلالاة المعنوياة 
صااافرية ونقباال الفرضااية البديلااة، والتااي هااي تمتلاااك الدلالااة المعنويااة المعتماادة، وبالتااالي ناارفة الفرضااية ال

 من منظور عمالها. أبعاد تحسين الميزة التنافسيةسعيدة مؤسسة الإسمنت ب
 الفرضية الرئيسية الثالثة:

0H يوجاااد تاااأثير دال إحصاااائيا اساااتراتيجية إدارة الماااوارد البشااارية علاااى تحساااين تنافساااية مؤسساااة الإسااامنت : 
 .بسعيدة
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1H ال إحصاائيا اساتراتيجية إدارة الماوارد البشاارية علاى تحساين تنافساية مؤسساة الإساامنت : لا يوجاد تاأثير د 
 .بسعيدة

لاختيار هذه الفرضية تم الاعتماد على تحليل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد والتدريجي وتحليال التبااين 
ANOVA. 
إدارة الموارد البشرية وأبعاد يوضح نتائج اختبار الانحدار البسيط بين استراتيجية  :-II(20(جدول رقم 

 الميزة التنافسية للمؤسسة 
 استراتيجية إدارة الموارد البشريةالمتغير المستقل:  

أبعاد الميزة   المتغير التابع:
 التنافسية 

 2Rمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط المتعدد 
معامل التحديد 
 المصحح 

0.723 0.522 0.515 
 spssبالاعتماد على مخرجات  المصدر: من إعداد الطالبتين 

 : التعليق
، وهاذا يادل علاى وجاود ارتبااط قاوي R=0.723من خلال الجادول رقام نلاحاظ أنّ ليماة معامال الارتبااط   

، ممااا 0.5222R=بااين اسااتراتيجية إدارة المااوارد البشاارية وتنافسااية المؤسسااة، كمااا أنّ ليمااة معاماال التحديااد 
تقيااايم  -اساااتراتيجية التااادريب والتطاااوير -بشااارية ااساااتراتيجية التو يااا يعناااي أنّ اساااتراتيجية إدارة الماااوارد ال

 لااادى التنافسااايةالميااازة % مااان التبااااين الحاصااال فاااي 52.20الرواتاااب والحاااوافز  فسااارت ماااا نسااابته  -الأداء
 مؤسسة الإسمنت  بسعيدة.

أبعاد الميزة  بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية و   ANOVAنموذع تحليل التباين  :-II(21(جدول رقم 
 التنافسية  

الدلالة  فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجمو  المربعات  النموذج 
 sigالمعنوية 

 الانحدار 
 البواقي
 المجموع

12.530 
11.469 
23.999 

1 
68 
69 

12.530 
0.169 

74.290 0.000 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 التعليق:

وهاااي دالاااة إحصاااائيا لأنّ ليماااة الدلالاااة المعنوياااة تسااااوي  F=74.290نجاااد أنّ  أعااالاهل جااادو  مااان خااالال  
، وهذا ما يجعلنا نارفة الفرضاية الصافرية 0.05، وهي أقل من مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة 0.000
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شاارية علااى إحصااائية لاسااتراتيجية إدارة المااوارد الب ونقباال الفرضااية البديلااة، والتااي هااي يوجااد تااأثير ذو دلالااة
 التنافسية بمؤسسة الإسمنت بسعيدة.

 يوضح المعاملات الخاصة بمعادلة الانحدار البسيط   (:II -22(جدول رقم ) 

 النموذج 

المعاملات غير  
 المعيارية 

المعاملات 
  Tقيمة  المعيارية 

 المحسوبة 
الدلالة 
معاملات  المعنوية 

 الانحدار 
الخطأ 
 الم ياري 

Beta 

 0.000 5.250  0.251 1.315 الثابت
 0.000 8.619 0.723 0.070 0.603 استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 التعليق:

 y=1.315+0.603xمن خلال الجدول أعلاه رقم يمكن استنتاع معادلة الانحدار البسيط كما يلي:   
 .1.315: استراتيجية إدارة الموارد البشرية، ليمة الثابت: xتنافسية، : تمثل أبعاد الميزة الyبحيث: 

سااوف إدارة المااوارد البشاارية علااى المياازة التنافسااية سااتراتيجيات اوماان أجاال معرفااة تااأثير كاال اسااتراتيجية ماان 
 نلجأ إلى اختبار الانحدار المتعدد.

ستراتيجية إدارة الموارد البشرية وتنافسية  يبين نتائج اختبار الانحدار المتعدد بين ا (:II -23(جدول رقم )
 المؤسسة

 استراتيجيات إدارة الموارد البشريةالمتغيرات المستقلة:  

  المتغير التابع:
 تنافسية المؤسسة 

 معامل التحديد المصحح  2Rمعامل التحديد  Rمعامل الارتباط المتعدد 

0.749 0.561 0.534 
 spssد على مخرجات  المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتما

 التعليق:
، وهاذا يادل علاى وجاود ارتبااط قاوي R=0.749من خلال الجادول رقام نلاحاظ أنّ ليماة معامال الارتبااط   

، مماا 0.5612R=بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وتنافسية المؤسسة، كماا أنّ ليماة معامال التحدياد 
 -اساااااتراتيجية التااااادريب والتطاااااوير -ااساااااتراتيجية التو يااااا يعناااااي أنّ اساااااتراتيجيات إدارة الماااااوارد البشااااارية 

% من التغير الحاصل على 56.1استراتيجية الرواتب والحوافز  فسرت ما نسبته   -استراتيجية تقييم الأداء
 أبعاد الميزة التنافسية.
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أبعاد بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و  ANOVAنموذع تحليل التباين  (:II -24(جدول رقم )
 الميزة التنافسية  

الدلالة  فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجمو  المربعات  النموذج 
 sigالمعنوية 

 الانحدار 
 البواقي
 المجموع

13.463 
10.536 
23.999 

4 
65 
69 

3.366 
0.162 

20.763 0.000 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 :التعليق

وهاااي دالاااة إحصاااائيا لأنّ ليماااة الدلالاااة المعنوياااة تسااااوي  F=20.763نجاااد أنّ  أعااالاهل مااان خااالال جااادو   
، وبالتااالي قبااول هااذا النمااوذع فااي التنبااؤ 0.05، وهااي أقاال ماان مسااتوى الدلالااة المعنويااة المعتماادة 0.000

 بالعلاقة بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأبعاد الميزة التنافسية لدى المؤسسة.
 

 دد يوضح المعاملات الخاصة بمعادلة الانحدار المتع (:II -25(رقم جدول

 النموذج 
المعاملات  المعاملات غير المعيارية 

  Tقيمة  المعيارية 
 المحسوبة 

الدلالة 
معاملات  المعنوية 

 الانحدار 
الخطأ 
 Beta الم ياري 

 0.000 4.428  0.264 1.169 الثابت
 0.029 2.228 0.291 0.104 0.231 استراتيجية التوظيف 

 0.719 0.362 0.055 0.121 0.044 استراتيجية التدريب والتطوير 
 0.904 0.121 0.017 0.092 0.011 استراتيجية تقييم الأداء 

 0.001 3.523 0.466 0.097 0.341 استراتيجية الرواتب والحوافز 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق:
لال الجدول أعلاه رقم يمكن استنتاع معادلة الانحدار المتعدد كما يلي: من خ  
4+0.341x3+0.011x2+0.044x1y=1.169+0.231x 

: 3x: اسااتراتيجية التاادريب والتطااوير،2x: اسااتراتيجية التو ياا ، 1x: تمثاال أبعاااد المياازة التنافسااية، yبحيااث: 
 .1.169حوافز، ليمة الثابت: : استراتيجية الرواتب وال4xاستراتيجية تقييم الأداء، 
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ومستوى المعنوية المقابلاة لهاا نجاد أنّ المتغيارين اساتراتيجية التو يا   Tمن الجدول أعلاه ومن خلال ليم 
واستراتيجية الرواتب والحوافز هما اللاذان  هارا معناويين، بينماا بقياة المتغيارات الأخارى فهاي غيار معنوياة، 

تعاااود فقاااط إلاااى متغيااار اساااتراتيجية التو يااا  واساااتراتيجية الرواتاااب  وهاااذا يعناااي أنّ معنوياااة النماااوذع الكلاااي
 .لذلك سوف نلجأ الى الانحدار التدريجي  والحوافز

 اختبار الانحدار التدريجي:
يسااااتخدم بشااااكل أساسااااي لمعرفااااة أي متغياااار ماااان المتغياااارات المسااااتقلة الااااذي لااااه تااااأثيرا أكباااار، ولاسااااتبعاد   

 تفسير المتغير التابع عند وجود بقية المتغيرات. المتغيرات المستقلة التي لا تساهم في 
يبين نتائج تحليل اختبار الانحدار التدريجي بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية  (:II -26(جدول رقم 

 والميزة التنافسية  

معامل الارتباط   المتغير المستقل  النموذج 
 Rالمتعدد 

معامل التحديد 
2R 

معامل التحديد 
 المصحح 

 0.491 0.498 0.706 استراتيجية الرواتب والحوافز  ل الأو

 الثاني
استراتيجية الرواتب والحوافز  

 استراتيجية التو ي  
 

0.748 0.560 0.546 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 التعليق:

راتيجية إدارة المااوارد البشاارية إنّ نتااائج الانحاادار التاادريجي بيناات وجااود نمااوذجين للتنبااؤ بالعلاقااة بااين اساات  
وأبعاد الميزة التنافسية بمؤسساة الإسامنت بساعيدة، حياث نجاد أنّ النماوذع الأول اعتماد علاى متغيار مساتقل 
واحد وهو استراتيجية الرواتب والحوافز، بينما النموذع الثاني اعتمد على متغيرين مستقلين وهما استراتيجية 

لتو ي ، وقد تام اساتثناء المتغيارين المساتقلين اساتراتيجية التادريب والتطاوير الرواتب والحوافز واستراتيجية ا
نلاحااظ أنّ معاماال التحديااد للنمااوذع الأول بلغاات ليمتااه  أعاالاه واسااتراتيجية تقياايم الأداء، وماان خاالال جاادول

مان  %49.8، مما يعني أنّ المتغير المستقل ااستراتيجية الرواتب والحوافز  فسر لوحده ما نسبته 0.498
التغياار الحاصاال فااي المياازة التنافسااية بمؤسسااة الإساامنت بسااعيدة، بينمااا بلااغ معاماال التحديااد للنمااوذع الثاااني 

، مما يدل على أنّ المتغيرين المستقلين ااستراتيجية الرواتب والحوافز واساتراتيجية التو يا   فسارا 0.560
 سسة الإسمنت بسعيدة.% من التغير لحاصل في الميزة التنافسية بمؤ 56.0معا ما نسبته 
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بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية وأبعاد  ANOVAنموذع تحليل التباين  (:II -27جدول رقم )   
 الميزة التنافسية 

درجة  مجمو  المربعات  النموذج 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  Fقيمة 
 المحسوبة 

الدلالة 
 المعنوية 

 الأول 
 0.000 67.438 11.950 1 11.950 الانحدار 
   0.177 68 12.049 البواقي
    69 23.999 المجموع

 الثاني
 0.000 42.574 6.715 2 13.431 الانحدار 
   0.158 67 10.568 البواقي
    69 23.999 المجموع

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 التعليق:

وهااي دالااة إحصااائيا  F=67.438ول القيمااة المحسااوبة نجااد بالنساابة للنمااوذع الأ أعاالاهماان خاالال جاادول   
، وبالتالي 0.05، وهي أقل من مستوى الدلالة المعنوية المعتمدة 0.000لأنّ ليمة الدلالة المعنوية تساوي 

قبااول النمااوذع الأول فااي التنبااؤ بالعلاقااة بااين متغياار اسااتراتيجية التو ياا  وأبعاااد المياازة التنافسااية بمؤسسااة 
وهاذا يادل علاى وجاود أثار ذو دلالاة إحصاائية، أماا بالنسابة للنماوذع الثااني بلغات القيماة   الإسمنت بسعيدة،

، وهاااي أقااال مااان 0.000وهاااي دالاااة إحصاااائيا لأنّ ليماااة الدلالاااة المعنوياااة تسااااوي  F=42.574المحساااوبة 
متغيااار ، وبالتاااالي قباااول النمااوذع الثااااني فاااي التنباااؤ بالعلاقاااة باااين 0.05مسااتوى الدلالاااة المعنوياااة المعتمااادة 

ااسااتراتيجية التو ياا  واسااتراتيجية الرواتااب والحااوافز  وأبعاااد المياازة التنافسااية بمؤسسااة الإساامنت بسااعيدة، 
 وهذا ما يدل على وجود أثر ذو دلالة إحصائية.

 اختبار تأثير المتغيرات الشخصية للدراسة   المطلب الرابع:
الشخصااية للدراسااة علااى أبعاااد الميااازة ساايتم ماان خاالال هااذا العنصاار التعاارف علااى ماادى تااأثير المتغياارات 

 ANOVA à 1facteurللعينات المستقلة واختبار  T.Testالتنافسية للمؤسسة وذلك باستخدام اختبار 
 اختبار تأثير الجنس عل  أبعاد الميزة التنافسية. -أ
0Hعازى إلاى : لا توجد فروق ذات دلالاة إحصاائية علاى أبعااد الميازة التنافساية بمؤسساة الإسامنت بساعيدة ت

 الجنس.
1H توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية علااى أبعاااد المياازة التنافسااية بمؤسسااة الإساامنت بسااعيدة تعاازى إلااى :

 الجنس.
 للعينات المستقلة. T-Testتم اختبار هذه الفرضية باختبار 
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 أبعاد الميزة التنافسية والجنس.للعينات المستقلة بين  T-Testاختبار  (:II -28جدول رقم )
 الجنس  تغير المستقل:الم 

  المتغير التابع:
أبعاد الميزة  
 التنافسية 

 T-Testاختبار  Levenاختبار  
  Fقيمة 

 المحسوبة 
الدلالة المعنوية  

sig 
  Tقيمة 

الدلالة  درجة الحرية المحسوبة 
 sigالمعنوية 

 6.949 0.010 2.411 68 0.019 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق:
 sig=0.010نجااد أنّ ليمااة الدلالااة المعنويااة  Levenبااالنظر إلااى الجاادول أعاالاه رقاام وماان خاالال اختبااار 
، مماااا يااادل علاااى أنّ مجتمعاااي المتغيااار المساااتقل 0.05وهاااي أصاااغر مااان ليماااة الدلالاااة المعنوياااة المعتمااادة 

فااإنّ ليمااة T-Testاختبااار الجاانس وهمااا الااذكور والإنااار همااا مجتمعااان غياار متجانسااان، أمااا بااالنظر إلااى 
، وبالتااالي ناارفة 0.05وهااي أصااغر ماان ليمااة الدلالااة المعنويااة المعتماادة  sig=0.019الدلالااة المعنويااة 

ه توجاااد فاااروق ذات دلالاااة إحصاااائية علاااى أبعااااد الميااازة  الفرضاااية الصااافرية ونقبااال الفرضاااية البديلاااة وهاااي أناااّ
 التنافسية بمؤسسة الإسمنت بسعيدة تعزى إلى الجنس.

 اختبار تأثير المؤهل العلمي عل  أبعاد الميزة التنافسية. -ب
0H لا توجد فروق ذات دلالاة إحصاائية علاى أبعااد الميازة التنافساية بمؤسساة الإسامنت بساعيدة تعازى إلاى :

 المؤهل العلمي.
1H توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية علااى أبعاااد المياازة التنافسااية بمؤسسااة الإساامنت بسااعيدة تعاازى إلااى :
 ؤهل العلمي.الم

 للعينات المستقلة. T-Testتم اختبار هذه الفرضية باختبار 
المؤهل أبعاد الميزة التنافسية و للعينات المستقلة بين  T-Testاختبار  (:II -29جدول رقم )      
 .العلمي

 المؤهل العلميالمتغير المستقل: 
  المتغير التابع:
أبعاد الميزة  
 التنافسية 

 T-Testاختبار  Levenاختبار  
  Fقيمة 

 المحسوبة 
الدلالة المعنوية  

sig 
  Tقيمة 

الدلالة  درجة الحرية المحسوبة 
 sigالمعنوية 

 2.081 0.154 0.965 68 0.338 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
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 التعليق:
 sig=0.154لااة المعنويااة نجااد أنّ ليمااة الدلا Levenبااالنظر إلااى الجاادول أعاالاه رقاام وماان خاالال اختبااار 

، مما يادل علاى أنّ مجتمعاي المتغيار المساتقل المؤهال 0.05وهي أكبر من ليمة الدلالة المعنوية المعتمدة 
فااإنّ ليمااة T-Testالعلماي وهمااا جاامعي وغياار جااامعي هماا مجتمعااان متجانسااان، أماا بااالنظر إلااى اختباار 

، وبالتاالي نارفة 0.05لدلالاة المعنوياة المعتمادة وهي ليمة أكبر من ليمة ا  sig=0.338الدلالة المعنوية  
الفرضاية البديلاة ونقبال الفرضااية الصافرية، وهاي أنااّه لا توجاد فاروق ذات دلالاة إحصااائية علاى أبعااد المياازة 

 المؤهل العلمي. التنافسية بمؤسسة الإسمنت بسعيدة تعزى إلى
 اختبار تأثير الوظيفة عل  أبعاد الميزة التنافسية. -ج
0H  توجد فروق ذات دلالاة إحصاائية علاى أبعااد الميازة التنافساية بمؤسساة الإسامنت بساعيدة تعازى إلاى : لا

 الو يفة.
1H إلااى  : توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية علااى أبعاااد المياازة التنافسااية بمؤسسااة الإساامنت بسااعيدة تعاازى

 الو يفة.
 للعينات المستقلة. T-Testتم اختبار هذه الفرضية باختبار 

 .الو يفةأبعاد الميزة التنافسية و للعينات المستقلة بين  T-Testاختبار  (:II -30م )جدول رق
 الو يفة  المتغير المستقل: 

  المتغير التابع:
أبعاد الميزة  
 التنافسية 

 T-Testاختبار  Levenاختبار  
  Fقيمة 

 المحسوبة 
الدلالة المعنوية  

sig 
  Tقيمة 

الدلالة  درجة الحرية المحسوبة 
 sig المعنوية

 2.134 0.149 0.311 68 0.757 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  

 التعليق:   
 sig=0.149نجاد أنّ ليماة الدلالاة المعنوياة  Levenبالنظر إلى الجدول أعلاه رقم ومن خالال اختباار    

 مجتمعي المتغيار المساتقل الو يفاة ، مما يدل على أنّ 0.05وهي أكبر من ليمة الدلالة المعنوية المعتمدة 
فاااإنّ ليماااة الدلالاااة T-Testوهماااا عاااون تنفياااذ وإطاااار هماااا مجتمعاااان متجانساااان، أماااا باااالنظر إلاااى اختباااار 

، مماا يعناي وجاود دلالاة 0.05وهي ليمة أكبر مان ليماة الدلالاة المعنوياة المعتمادة   sig=0.757المعنوية  
ه لا توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية، وبالتااالي ناارفة الفرضااية البديلااة ون قباال الفرضااية الصاافرية، وهااي أنااّ

 إحصائية على أبعاد الميزة التنافسية بمؤسسة الإسمنت بسعيدة تعزى إلى الو يفة.
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 اختبار تأثير الخبرة المهنية عل  أبعاد الميزة التنافسية. -د     
0H بمؤسساة الإسامنت بساعيدة تعازى إلاى : لا توجد فروق ذات دلالاة إحصاائية علاى أبعااد الميازة التنافساية

 الخبرة المهنية.
1H إلااى  : توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية علااى أبعاااد المياازة التنافسااية بمؤسسااة الإساامنت بسااعيدة تعاازى

 الخبرة المهنية.
 ANOVAتم اختبار هذه الفرضية باختبار تحليل التباين 

 والخبرة المهنية  د الميزة التنافسيةبعابين أ  ANOVAنموذع تحليل التباين  (:II -31جدول رقم )

متوسط  درجة الحرية مجمو  المربعات  النموذج 
الدلالة  فيشر  المربعات

 sigالمعنوية 
 بين المجموعات 
 داخل المجموعات 

 المجموع

2.153 
21.846 
23.999 

2 
67 
69 

1.077 
0.326 

3.302 0.43 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات  
 تعليقال
، وأنّ ليمااة F=3.302رقاام فااإنّ ليمااة  يشاار ANOVAبااالنظر إلااى النتااائج المتحصاال عليهااا فااي جاادول    

الفرضاية  نقبال، وبالتاالي 0.05من ليمة الدلالة المعنوياة المعتمادة أكبر  وهي    sig=0.43الدلالة المعنوية  
ه  ناارفة الصاافرية و  ة إحصااائية علااى أبعاااد المياازة توجااد فااروق ذات دلالاالا الفرضااية البديلااة، والتااي هااي أنااّ

 التنافسية بمؤسسة الإسمنت بسعيدة تعزى إلى الخبرة المهنية.
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 :خلاصة الفصل
لمعرفة واقع استراتيجية إدارة الموارد البشرية وأثرها على أبعاد الميزة التنافسية، حاولنا اسقاط المفاايم  

فسية على الواقع الميداني وذلك بإجراء دراسة ميدانية  النظرية لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية والميزة التنا
بمؤسسة الاسمنت بسعيدة من خلال توجيه استبيان لعينة من عمال المؤسسة يتضمن جملة من ال بارات  
تتعلق باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ااستراتيجية التو ي ، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية  

 استراتيجية الرواتب والحوافز  وابعاد الميزة التنافسية. تقييم الأداء و 
ولقد اتضح من خلال النتائج المتوصل اليها الى وجود تأثير دال احصائيا لاستراتيجيات إدارة الموارد  
البشرية مجتمعة على الميزة التنافسية للمؤسسة ولكن باستخدام الانحدار المتعدد والتدريجي تبين أن الأثر  

احصائ الاستراتيجيات  دال  دون  والحوافز  الرواتب  واستراتيجية  التو ي   استراتيجية  الى  فقط  يرجع  يا 
الأخرى، كما تم التوصل الى عدم وجود فروق دالة احصائيا في الميزة التنافسية لدى مؤسسة الاسمنت  

 بسعيدة تعزى الى المتغيرات الشخصية.  
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   الخاتمة   

بقاء المؤسسات واستمراريتها في  ل التغيرات والمنافسة الشديدة تعتمد على ادارة اصولها المعر ية،    ان 
وعليه أصبح لازما على الافراد والمنظمات أن تعمل على تجديد معارفها وايجاد الأليات  والطرق المناسبة  

البيئ  أن  حيث  الأفراد،  وخبرات  ومعلومات  معارف  وربط  بتفاعل  يسمح  الدي  المناخ  التنافسية    ةلتوفير 
 فرض على المنظمات أهمية تنمية أصولها المعر ية والمحافظة عليها . ت

كما أنه في  ل التطورات والتغيرات التكنولوجية والمعر ية المتسارعة، تعتبر استراتيجية ادارة الموارد      
فنظ ونوعا،  كما  بها  المتعلقة  الأدبيات  اهتمام  أثارت  التي  الحديثة  الادارية  المفاايم  من  للدور البشرية  را 

الى   المعرفي والتحول  التحول في الاقتصاد  تنافسية  وخلق ليمة، وفي  ل  تحقيق ميزة  تل به في  الدي 
الاداء   وتحسين  التنافسية  لتحقيق  البشرية  الموارد  ادارة  استراتيجية  تهدف  المعرفة  على  مبنية  منظمات 

سسات وتظهر أهمية استراتيجيات  وتسهيل عملية مواكبة التغيرات في مختلف المجالات التي تواجه المؤ 
القدرات  تنمية  خلال  من  للأفراد  المعرفي  الرصيد  رفع  في  تل به  الدي  الدور  في  البشرية  الموارد  ادارة 
المعر ية والمهارات والخبرات للأفراد من جهة وزيادة ربحية المنظمة وانتاجيتها واستدامتها من جهة اخرى، 

دف ما  الاهتمام  عوهدا  الى  والنجاح     بالمؤسسات  التفوق  مفتاح  باعتبارها  البشرية  الموارد  باستراتيجية 
الاستخدام    خلال  من  الا  الفعال  التطبيق  هذا  يتحقق  ولا  التنافسي  تفوقها  لها  يضمن  مميزا  وعنصرا 
والاستغلال الامثل لهذا المورد ومنحه الاهمية لتوليد  معرفته واستخدامها ومشاركتها، باعتبار الفرد المورد  

 ساسي للمعرفة .الا
الى       المؤسسات  تسع  التي  الحديثة،  المناهج  احدى  البشرية  الموارد  استراتيجية  أن  نستنتج  سبق  مما 

تبنيها من أجل ايجاد ليمة مضافة وتحقيق الميزة التنافسية ومواكبة التغيير الحاصل في بيئتها من خلال 
معرفي  وتو يفه في كافة مجالات التغيير المراد البحث عن الموارد البشرية واستقطابها وتنمية رصيدها ال 

 احداثه عن طريق تنمية معارفه ومهاراته وخبراته من خلال متابعته وتشجيعه وتكوينه والمحافظة عليه . 
بالتالي ومما سبق لقد حاولنا من خلال هذه الدراسة معرفة الاثر القائم بين استراتيجية الموارد البشرية     

ا الميزة  وفرضياته  وتحسين  البحث   اشكالية  بخصوص  النتائج  من  مجموعة  الى  التوصل  وتم  لتنافسية، 
 يمكن ان نذكرها على النحو التالي:
 النتائج الخاصة بالدراسة النظرية :

الدور   أن  الفصل  هذا  خلال  من  قد    الاستراتيجي نستنتج  البشرية  الموارد  الدور    اختلفلإدارة  عن  كثيرا 
 انب نذكر منها: التقليدي للعديد من الجو 

 العامة للمؤسسة.  والاستراتيجيةالموارد البشرية  استراتيجيةتحقيق التكامل بين  -1
 تحقيق تكي  نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية المحيطة بالمؤسسات. -2
 .القرارات اتخاذ الطويل في  بالأجلبالجوانب المتعلقة    الاهتمام -3
 بالقضايا التغيير .  الاهتمام -4
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للموارد البشرية خلق مزايا    الاستراتيجيةفي الجوانب السابقة سمح للمؤسسة بفضل الإدارة    لافالاختهذا  
 تنافسية تميزها عن باقي المنافسين ومن بين هذه المزايا ما يلي: 

 تحقق الميزة التنافسية وهذا لأنها صعبت التقليد.  التيأهم الموارد البشرية  ن المورد البشري م  اعتبار -
والفرص  قد   ةزياد   - معا  والضعف  القوة  نقاط  على  وتعرف  المتعددة  أهدافها  تحديد  على  المؤسسة  رت 

 والتهديدات في البيئة المحيطة بها. 
مع    - تتفق  بصورة  وتنميتها  وكيفا  كما  البشرية  الموارد  من  باحتياجاتها  التنبؤ  على  المؤسسة  قدرة  زيادة 

 . الاستراتيجيةتحقيق أهدافها 
فعالية    - العمل    ماستخدازيادة  ودورات  الحوادر  معدلات  وخفة  إنتاجيتها  وتحسين  البشرية  الموارد 

 والغياب ومن تم تحسين الفعالية التنظيمية والاداء الكلى للمؤسسة.
بساعد التدريب والتطوير المستمر لموارد البشرية المؤسسة على مواجهة التغيرات المحيطة بها خاصة    -

بالمنافسة وبما أن ا لمورد البشري يصعب تغييره وتقليده فعلى المؤسسة أن تجعله مرن مع  تلك المتعلقة 
 ميزتها التنافسية.  استمراريةهذه المتغيرات حتى تحافظ على 

 نتائج الفصل التطبيقي و مناقشتها
من خلال تحليل نتائج الدراسة التطبيقية واختيار الفرضيات توصلنا الى مجموعة من النتائج وساهمت في  

 : اليها  صلالتي تم التو اشكالية الدراسة ومن ابرز النتائج الاجابة على 
المؤسسة   بأن  ذلك  تفسير  ويمكن  بدرجة متوسطة   التو ي   استراتيجية  الاسمنت بسعيدة تطبق  مؤسسة 
بدليل وتقوم  الشاغرة  الو ائف  من  و يفة  لكل  تحدد شروط شغل  الاستراتيجية، حيث  لهذه  اهتمام    لديها 

وهذ  الو ائف  لجميع  المكان وصفي  في  ووضعها  الكفاءات  أفضل  باستقطاب  الاستراتيجية  هذه  لنجاح  ا 
 المناسب 

التدريب والتطوير بدرجة عالية  وهذا راجع الى أن المؤسسة    ةلاستراتيجيمؤسسة الاسمنت بسعيدة تطبق  
ة و  لتدريب مواردها البشريوتطوير عمالها حيث يوجد لدى المؤسسة برنامج    ب بالتدريلديها اهتمام كبير  

من أجل مواكبة    مهارتهملاحتياجات الو ائف و هذا لتحسين أدائهم وتطوير    االتدريبية وفقدورات  م بالتقو 
 التطورات التكنولوجية 

يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسة و مؤسسة الاسمنت بسعيدة تطبق استراتيجية تقييم الاداء بدرجة متوسطة  
يم أداء عمالها على ضوء أدائهم الفعلي مقارنة مع الواجبات لديها اهتمام لهذه الاستراتيجية حيث تقوم بتقي

 معالجتها   و هذا حتى تتضح لها النقائم الموجودة عند كل عامل و والمسؤوليات المحددة لهم 
الرواتب   استراتيجية  تطبق  بسعيدة  الاسمنت  المؤسسة  و مؤسسة  أن  الى  راجع  وهذا  عالية  بدرجة  الحوافز 

لاستراتيج كبير  اهتمام  حسب  تولى  على  لعمالها  الرواتب  المؤسسة  تقدم  حيث  والحوافز  الرواتب  ية 
  ك تقدم لهم الحوافز المادية  والمعنوية وتكافئهم على مجهوداتهم حتى تشعرهم لوكذ   مسؤولياتهم  وواجباتهم

 والانتماء للمؤسسة وهذا ما يجعلهم يحرصون على اتقان أعمالهم  بالولاء



                                                                           الخاتمة

 

 
72 

لتكلفة بدرجة متوسطة، حيث يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسة لديها مؤسسة الاسمنت بسعيدة تطبق بعد ا
اهتمام ببعد التكلفة وهذا من خلال سعي المؤسسة الى استحدار طرق وأساليب فعالة لتخ ية التكلفة،   

 بقدر الامكان  اتكاليفهأن المؤسسة تسعى الى تقليل من  وهذا يبين 
الجودة   بعد  تطبق  بسعيدة  الاسمنت  عا مؤسسة  لديها  ةليبدرجة  المؤسسة  بأن  هذا  تفسير  يمكن  حيث   ،

، وتقوم بالتحسين المستمر لمنتجاتها  وتطبيقها لمعايير الجودة  وهذاما جعلها تتحصل  ةالجود ب اهتمام كبير
 عدة مرات   وشهادة الأيز على 

المؤسسة  بأن  ذلك  تفسير  يمكن  حيث  متوسطة،  بدرجة  الاستجابة  بعد  تطبق  بسعيدة  الاسمنت  مؤسسة 
اهتمام  لديه منتجاتها    بالاستجابةا  تسليم  والتطوير وكذلك  بالبحث  وهذا من خلال وضع مصلحة خاصة 

 للزبائن في الوقت المحدد
مؤسسة الاسمنت بسعيدة تطبق بعد الابداع بدرجة متوسطة، حيث يمكن تفسير ذلك بأن المؤسسة لديها  

ير وكذلك من خلال تشجيع عمالها وهذا من خلال  وضع مصلحة خاصة بالبحث والتطو   بالإبداع اهتمام  
 على المساهمة في تطوير وتحسين جميع الانشطة 

 يوجد تأثير دال احصائيا لاستراتيجية ادارة الموارد البشرية على تحسين تنافسية مؤسسة الاسمنت بسعيدة 
التنافس الميزة  وابعاد  البشرية   الموارد  ادارة  استراتيجية  بين  بالعلاقة  للتنبؤ  نموذجين  بمؤسسة  وجود  ية 

الرواتب    استراتيجية الاسمنت بسعيدة، حيث نجد أن النموذع الأول اعتمد على متغير مستقل واحد  وهو  
 بينما النموذع الثاني اعتمد على متغيرين مستقلين وهما : ،و الحوافز

استراتيج  الاخرين  المتغيرين  استبعاد  وقدتم  التو ي   واستراتيجية  والحوافز  الرواتب  التدريب استراتيجية  ية 
 التطوير واستراتيجية تقييم الاداء لقلة تأثيرهما على تحقيق أبعاد الميزة التنافسية و 

لا توجد فروق ذات دلالة احصائية على أبعاد الميزة التنافسية بمؤسسة الاسمنت بسعيدة تعزى الى المؤهل  
 والخبرة المهنية  الو يفةو العلمي  

 اد الميزة التنافسية بمؤسسة الاسمنت بسعيدة تعزى الى الجنس   توجد فروق ذات دلالة احصائية على أبع
  :الاقتراحات و التوصيات

المعر ية   الموجودات  بموضوع  الاهتمام  الدراسات  و الفكرية  و ضرورة  في  بها  و التوسع  المتعلقة  البحور 
  .بالشكل الذي يمكن استثمار تلك الموجودات استثمار يسهم في تعظيم الموجودات المادية

قدراتهم  ت تنمية  على  المنظمة  في  العاملين  الشخصية  و شجيع  للابتكار  و مهاراتهم  امامهم  المجال  افساح 
 الإبداع و 

الادوات المتبعة  و العمل على تطوير اليات  و ضرورة وضع استراتيجية واضحة لتخطيط المسار الو يفي   .
 في تنمية المسار الو يفي. 

لتالي تفعيله  بامن خلال يستدعى الاهتمام برضا هذا العميل    ضرورة اعتبار الموارد البشرية كعميل داخلي
  .المنظمة ككلو زيادة شعوره بالرضا الو يفي مما يزيد من إنتاجه الفرد و من خلال تنمية  
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  .كفاءةو الافاق الواجب لوصول إليها استخدام كما مثالية عدد و  الاستراتيجيةتحديد الرؤية 
  .ات التي سطرتها السياسة العامة للمؤسسةتحقيق الطموحو تحديد الأهداف لبلوغ 

 ،الارتقاء بطريقة الكفاءات في المناصب المناسبة ،تحديد عدد مثالي للعمال يتوافق مع نشاط المؤسسة
استثمار  و ضرورة رسم استراتيجيات ووضع الخطط والبرامج لتنمية ، تكوين الكفاءات الناشئةو مرافقة و جلب 

 .خدمات متميزة لتحقيق مزايا تنافسية أخرى و منتجات جديدة و ل مبتكرة الموارد البشرية في إبداع حلو 
 . تحفيز معنوي التقديم أفضل ما عندهم للمنظمةو ضرورة تحفيز الموارد البشرية تحفيز مادي 
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 لبحث العلميوزارة التعليم العالي و ا

 جامعة الدكتور مولاي الطاهر سعيدة 
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 قسم علوم التسيير 
 إدارة الأعمال تخصص  

 
 

 

 

 تحية طيبة و بعد 

, إدارة الأعموالفي علوووم التسوويير ت صوو     استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر

فت  تحستيت تفافستية ية إدارة المتوارد البرترية ورهرهتا  استتراتيج  ن  "نقوم بإجراء  دراسووة بعنوووا

 .العينة المشاركة في هذه الدراسة  "  و قد تم ا تياركم ضمن المؤسسات

رتاافية و نرجو منكم التفضل بالإجابة على الأسووئلة الووواردة فووي الاسووتبيان المرفوو  بكوول  لذا  

 فقط  في تحقي  أهداف الدراسة وستست دمعلما أن آرائكوم   واقتراحاتكم ستساهم    موضوعية,

 لأغراض البحث العلمي

 رركركم على حست تعاوفكم  و لكم مفا فائق التقدير و الاحترام 

       

 ( ف  المربع المفاسب. x: فرجو مفكم وضع العلامة )ملاحظة

 بيافات رخصية  : الجزء الأول

 

أنثى                      ذكر                       الجفس:                         

          

   جامعي                                   غير جامعي ثانوي              المؤهل العلم  :            
 

          عون تنفيذ                                        إطار              الوظياة :         

 

  10سنوات               أكثر  من  10إلى  5من                  سنوات   5 أقل من          الخبرة:      
 سنوات 

 

 الاستبيان
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 المؤسسات تفافسيةو   باستراتيجية إدارة الموارد البررية الخاص الاستبياتعبارات  الجزء الهاف  :

 البررية  الموارد  إدارة  ة استراتيجيالمجال الأول : 

 

موافق 
 بشدة 

 محايد  وافقم
 

غير 
 وافقم

فق واغير م
 بشدة 

 الرقم  العبارات 

  التوظيف  استراتيجية:  الأول المحور     

 1 المؤسسة لديها دليل وصفي لجميع الوظائف       

 2 تحدد مؤسستكم شروط شغل كل وظيفة من الوظائف الشاغرة      

 3   عن الموارد البشرية تتوافر لدى مؤسستكم بيانات دقيقة     

المؤسسة        من    ها لمستخدميتلجأ  وذلك  البشرية  الموارد  من  احتياجاتها  سد  في 
 خلال الترقية والتطوير 

4 

 5 في استقطاب الكفاءات   تستخدم أساليب تحفيزية  المؤسسة     

  التطوير و التدريب استراتيجية:  الثاني المحور     

 6 البشرية  لتدريب الموارد   برنامج المؤسسة لدى  توجد     

 7 في المؤسسة تشمل جميع العاملي   عمليات التدريب     

 8 المؤسسة بخبراء من خارج المؤسسة في مجال التدريب تستعي      

 9 تتم وفقا لاحتياجات الوظائف  التدريبيةالدورات      

 10 تحرص على تقويم دوراتها التدريبية  المؤسسة     

  الأداء  يميتق  استراتيجية:  الثالث المحور     

 11 سة لديها معايير واضحة تتسم بالموضوعية في تقييم أداء العاملي المؤس     

المؤسسة    نظام  يوفر       في  الأداء  ووضع    رسم  في   تفيد  معلومات   قاعدةتقييم 
 البشرية  المتعلقة باحتياجاتها من المواد السياسات 

12 

الواجتق      مع  مقارنة  الفعلي  أدائهم  ضوء  على  العاملي  أداء  المؤسسة  بات  يم 
 والمسؤوليات المحددة لهم 

13 

مستوياتهم        باختلاف  العاملي  على كل  الأداء  تقييم  عملية  تطبق  المؤسسة 
 الوظيفية 

14 

  الرواتب والحوافز استراتيجية:  الرابع المحور     

 15 العمال يتلقون أجورهم في الوقت المحدد     

 16 ؤسسة الترقيات والمنح تتم بطريقة عادلة في الم     

 17 المؤسسة تقدم لعامليها منح في المناسبات الدينية والوطنية      

 18 المؤسسة تعمل على تحسي ظروف معيشة العاملي وعائلاتهم     
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 تفافسية المجال الهاف : ربعاد الميزة ال

 

 

 

 

 

 

 

موافق 
 بشدة 

 محايد  وافقم
 

غير 
 وافقم

وافق غير م
 بشدة 

 الرقم  العبارات 

  التكلفة :  ولالأ المحور     

 19 المؤسسة تتوفر على التكنولوجيا اللازمة لتخفيض التكلفة      

 20 التكاليف لتخفيض فعالة  استحداث طرق وأساليب  ال  تسعى المؤسسة     

 21 المؤسسة تحرص على استغلال مواردها بطريقة عقلانية      

 22 المؤسسة  الدورات التدريبية للعاملي تساهم في زيادة إنتاجية     

  الجودة:  الثاني المحور     

 23 المؤسسة تتوفر على مصلحة خاصة بالجودة      

 24 المؤسسة تقوم بالتحسي المستمر لمنتجاتها      

 25 لمؤسسة تأخذ بآراء واقتراحات عمالها في تحسي جودة منتجاتها  ا     

 ISO 9001 26المؤسسة متحصلة على شهادة الايزو      

  الاستجابة :  الثالث المحور     

 27 تلبي المؤسسة رغبات عملائها في منتجاتها      

 28 المؤسسة تقيم جودة منتجاتها من خلال آراء عملائها      

 29 زبائنها  وملاحظات   بشكاوي خاصة  سجلات لديها المؤسسة     
  الإبداع :  الرابع المحور     

 30 والتطوير  بالبحث   يعنى  مكتب أو  مصلحة  لديها المؤسسة     

 31 إدارة المؤسسة تشجع عمالها على المساهمة في تطوير وتحسي جميع أنشطتها      

تعمل المؤسسة بشكل دوري على استحداث أساليب وطرق جديدة في مختلف       
 عملياتها  

32 
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 spssمخرجات  

 معامل الهباث -1

 

 

 

 

 

 

 اتجاهات إجابات افراد العيفة -2

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 897, 3,51 70 الوظائف لجميع  وصفي دليل لديها المؤسسة 

 890, 3,70 70 الشاغرة  الوظائف من وظيفة كل شغل شروط مؤسستكم تحدد

 1,079 3,71 70 البشرية  الموارد عن دقيقة بيانات مؤسستكم لدى تتوافر

يةالبشر الموارد من احتياجاتها سد في لمست دميها المؤسسة تلجأ  من وذلك 

 والتطوير الترقية  لال
70 3,21 ,866 

 1,054 2,81 70 الكفاءات  استقطاب في تحفيزية أساليب تست دم المؤسسة

 74323, 3,3914 70 التوظيف استراتجية

 961, 3,79 70 البشرية  الموارد  لتدريب برنامج المؤسسة لدى توجد

 1,106 3,77 70 العاملين جميع تشمل المؤسسة في التدريب عمليات

 928, 3,49 70 التدريب  مجال في المؤسسة  ارج من ب براء المؤسسة تستعين

 982, 3,61 70 الوظائف لاحتياجات وفقا تتم التدريبية الدورات

 958, 3,46 70 التدريبية دوراتها تقويم على تحر  المؤسسة

 74643, 3,6229 70 والتطوير  التدريب استراتجية

اييرمع لديها المؤسسة  885, 3,00 70 العاملين أداء تقييم في بالموضوعية تتسم واضحة 

 ووضع رسم في تفيد معلومات قاعدة المؤسسة في الاداء تقييم نظام يوفر

 البشرية الموارد من باحتياجاتها المتعلقة السياسات
70 3,04 ,842 

باتالواج مع مقارنة الفعلي أدائهم ضوء على العاملين أداء المؤسسة تقيم  

 لهم  المحددة والمسؤوليات
70 3,47 1,248 

 مستوياتهم با تلاف العاملين كل  على الاداء  تقييم عمليات تطب  المؤسسة

 الوظيفية
70 3,59 1,245 

 91203, 3,2750 70 الأداء  تقييم استراتجية

 781, 4,36 70 المحدد الوقت في أجورهم يتلقون العمال

لةعاد بطريقة تتم والمنح الترقيات  1,432 3,50 70 المؤسسة في 

 915, 3,79 70 والوطنية  الدينية المناسبات في منح لعامليها تقدم المؤسسة

 1,110 3,41 70 وعائلاتهم  العاملين معيشة ظروف تحسين على تعمل المؤسسة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,936 18 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,894 14 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,950 32 
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 80520, 3,7643 70 والحوافز  الرواتب  استراتجية

 70693, 3,5127 70 البشرية الموارد ادارة استراتجية

N valide (listwise) 70   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 967, 3,14 70 التكلفة  لت فيض اللازمة التكنولوجيا على تتوفر المؤسسة

 812, 3,53 70 التكاليف لت فيض فعالة وأساليب طرق استحداث الى المؤسسة تسعى

 904, 3,37 70 عقلانية  بطريقة مواردها استغلال على تحر  المؤسسة

 950, 3,29 70 المؤسسة  انتاجية زيادة في تساهم للعاملين التدريبيىة الدورات

 76698, 3,3321 70 التكلفة 

 687, 4,14 70 بالجودة  اصة مصلحة على تتوفر المؤسسة

 937, 3,61 70 لمنتجانها  المستمر بالتحسين تقوم المؤسسة

راحاتواقت بأراء تأ ذ المؤسسة  1,001 3,11 70 منتجاتها  جودة تحسين في عمالها 

 (ISO 9001) 715, 4,44 70 الايزو شهادة على متحصلة المؤسسة 

 59670, 3,8286 70 الجودة

 1,017 3,46 70 منتجاتها في عملائها رغبات المؤسسة تلبي

 1,015 3,31 70 عملائها أراء   لال من منتجاتها جودة تقيم المؤسسة

سةالمؤس  894, 3,11 70 زبائنها وملاحظات بشكاوي  اصة سجلات لديها 

 82150, 3,2952 70 الاستجابة

 971, 3,31 70 والتطوير  بالبحث يعنى مكتب أو مصلحة لديها المؤسسة

 جميع وتحسين تطوير في المساهمة  على عمالها تشجع المؤسسة إدارة

 أنشطتها 
70 3,23 ,981 

ىعل دوري بشكل  المؤسسة تعمل  في جديدة وطرق أساليب استحداث 

 عملياتها  م تلف
70 2,99 ,789 

 74583, 3,1762 70 الابداع 

 58975, 3,4327 70 التنافسية  الميزة أبعاد

N valide (listwise) 70   

 

 t-testاختبار  -3

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

ستراتجيةا  08449, 70693, 3,5127 70 البشرية الموارد ادارة 
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

شريةالب الموارد ادارة استراتجية  6,068 69 ,000 ,51270 ,3441 ,6813 

 اختبار الافحدار البسيط -4

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,723a ,522 ,515 ,41068 

a. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الموارد ادارة استراتجية 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 12,530 1 12,530 74,290 ,000b 

Résidu 11,469 68 ,169   

Total 23,999 69    

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

b. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الموارد ادارة استراتجية 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardizes 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,315 ,251  5,250 ,000 

 000, 8,619 723, 070, 603, البشرية الموارد ادارة استراتجية

a. Variable dépendante : يزةالم أبعاد  التنافسية 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,723a ,522 ,515 ,41068 

a. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الموارد ادارة استراتجية 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 12,530 1 12,530 74,290 ,000b 

Résidu 11,469 68 ,169   

Total 23,999 69    

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

b. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الموارد ادارة استراتجية 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,315 ,251  5,250 ,000 

 000, 8,619 723, 070, 603, البشرية الموارد ادارة استراتجية

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

 

 اختبار الانحدار المتعدد -5

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,749a ,561 ,534 ,40261 

a. Valeurs prédites : (constantes), التوظيف استراتجية ,والحوافز الرواتب  استراتجية, 

 والتطوير التدريب استراتجية ,الأداء تقييم استراتجية

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 13,463 4 3,366 20,763 ,000b 

Résidu 10,536 65 ,162   

Total 23,999 69    

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

b. Valeurs prédites : (constantes), استراتجية ,الأداء تقييم استراتجية ,التوظيف استراتجية ,والحوافز الرواتب  استراتجية 

 والتطوير التدريب
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,169 ,264  4,428 ,000 

 029, 2,228 291, 104, 231, التوظيف استراتجية

 719, 362, 055, 121, 044, والتطوير  التدريب استراتجية

 904, 121, 017, 092, 011, الأداء  تقييم استراتجية

 001, 3,523 466, 097, 341, والحوافز  الرواتب  استراتجية

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

                                                                                                                                  نحدار التدريجي   الا -6

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,723a ,522 ,515 ,41068 

a. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الموارد ادارة استراتجية 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 12,530 1 12,530 74,290 ,000b 

Résidu 11,469 68 ,169   

Total 23,999 69    

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

b. Valeurs prédites : (constantes), البشرية الموارد ادارة استراتجية 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,315 ,251  5,250 ,000 

 000, 8,619 723, 070, 603, البشرية الموارد ادارة استراتجية

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,749a ,561 ,534 ,40261 

a. Valeurs prédites : (constantes), جيةاسترات  ,والحوافز الرواتب  استراتجية  ,التوظيف 

 والتطوير التدريب استراتجية ,الأداء تقييم استراتجية

ANOVAa 



 الملاحق 

 

87 

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 13,463 4 3,366 20,763 ,000b 

Résidu 10,536 65 ,162   

Total 23,999 69    

a. Variable dépendante : لتنافسيةا الميزة أبعاد  

b. Valeurs prédites : (constantes), استراتجية ,الأداء تقييم استراتجية ,التوظيف استراتجية ,والحوافز الرواتب  استراتجية 

 والتطوير التدريب

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,169 ,264  4,428 ,000 

 029, 2,228 291, 104, 231, التوظيف استراتجية

 719, 362, 055, 121, 044, والتطوير  التدريب استراتجية

 904, 121, 017, 092, 011, الأداء  تقييم استراتجية

 001, 3,523 466, 097, 341, والحوافز  الرواتب  استراتجية

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,706a ,498 ,491 ,42094 

2 ,748b ,560 ,546 ,39716 

a. Valeurs prédites : (constantes), والحوافز  الرواتب  استراتجية 

b. Valeurs prédites : (constantes), التوظيف استراتجية ,والحوافز الرواتب  استراتجية 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 11,950 1 11,950 67,438 ,000b 

Résidu 12,049 68 ,177   

Total 23,999 69    

2 Régression 13,431 2 6,715 42,574 ,000c 

Résidu 10,568 67 ,158   

Total 23,999 69    

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

b. Valeurs prédites : (constantes), والحوافز  الرواتب  استراتجية 

c. Valeurs prédites : (constantes), التوظيف استراتجية ,والحوافز الرواتب  استراتجية 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,487 ,242  6,140 ,000 

 000, 8,212 706, 063, 517, والحوافز  الرواتب  استراتجية

2 (Constante) 1,186 ,249  4,768 ,000 

لرواتب ا  استراتجية  000, 4,756 500, 077, 366, والحوافز  

 003, 3,064 322, 083, 256, التوظيف استراتجية

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

 

Variables excluesa 

Modèle Bêta dans t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

اتجيةاستر 1  322b 3,064 ,003 ,351 ,594, التوظيف 

 232b 1,776 ,080 ,212 ,420, والتطوير  التدريب استراتجية

 204b 1,739 ,087 ,208 ,520, الأداء  تقييم استراتجية

 062c ,430 ,669 ,053 ,323, والتطوير  التدريب استراتجية 2

 034c ,259 ,797 ,032 ,379, الأداء  تقييم استراتجية

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة أبعاد 

b. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), والحوافز  الرواتب استراتجية 

c. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), التوظيف استراتجية ,والحوافز الرواتب استراتجية 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene sur 

l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 أبعاد

 الميزة

 التنافسية

Hypothèse 

de variances 

égales 

6,949 ,010 
-

2,411 
68 ,019 -,35860 ,14872 -,65536 -,06184 

Hypothèse 

de variances 

inégales 

  
-

2,956 
61,679 ,004 -,35860 ,12133 -,60115 -,11605 
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Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene sur 

l'égalité 

des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de 

confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 أبعاد

 الميزة

 التنافسية

Hypothèse 

de 

variances 

égales 

2,081 ,154 
-

,965 
68 ,338 -,14484 ,15015 -,44446 ,15478 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

  
-

,878 
34,785 ,386 -,14484 ,16504 -,47996 ,19028 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene sur 

l'égalité des 

variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 أبعاد

 الميزة

 التنافسية

Hypothèse 

de variances 

égales 

2,134 ,149 
-

,311 
68 ,757 -,04507 ,14484 -,33408 ,24395 

Hypothèse 

de variances 

inégales 

  
-

,295 
47,315 ,769 -,04507 ,15284 -,35248 ,26235 
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ANOVA à 1 facteur 

   التنافسية الميزة أبعاد

 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 2,153 2 1,077 3,302 ,430 

Intra-groupes 21,846 67 ,326   

Total 23,999 69    

 

 

 

 


