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  ماعمره أطال االله فيوالداي 

انجاز هذا في كافة أصدقاء وطلبة العلم و كل من ساعدني من قريب أو بعيد و   إخوتي وأخواتي 
  .البحث 
  

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   

IV 

 

  : كلمة شكر و عرفان
  
  

  .االله خلق أفضل على السلام و الصلاة و الله الشكر و الحمد
  

قبلت  عائشة التي يشيخ ةالدكتور  ةلأستاذا رفةللمش العرفان و الشكر بجزيل أتقدم أن إلاّ  يسعني لا
  .لاتمامه الي توجيهاته تقدمإشرافي على هذا البحث ، و 

  
 مناقشة امقبول على الموقرة المناقشة لجنة أعضاء كل إلى والعرفان الشكر معاني بأسمى أتقدم كما

  بحثال موضوع
  .هجوانب كل من ئهاإثر  بالتالي و
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  :لخص الم

من خلال دور ادارة الموارد البشرية في  وهو المورد البشري ألامورد من موارد المؤسسة  أهملمعالجة  دف هذه الدراسة 
خلال الفترة  بولاية سعيدة )SCIS( سسة الاسمنتؤ مقمنا بدراسة حالة ،بحيث  للمؤسسة  الرفع من القدرة التنافسية

، ينجمالي عدد العمال الدائمإ: (ث تمثلت عناصر إدارة الموارد البشرية بــــــيبح ، 2020الى غاية  2000الممتدة من 
القدرة على واثرها  )الغيابات نسبةقات التكوين،عدد حوادث العمل، إجمال عدد العمال المؤقتين، نفقات التحفيز،نف

 و عدد العمال الدائمينلأثر  جدوخلصت الدراسة بأنه يو الاسمنت، ة لكميات المنتجة من مادالتنافسية المعبر عنها با
 .، أما باقي المتغيرات كانت غير دالة إحصائيا الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسةعلى   التحفيزات
  

  . تنافسية المؤسسة -  القدرة التنافسية –ادارة الموارد البشرية  - الموارد البشرية :  الكلمات المفتاحية
 
 
 
  

ABSTRACT: 

This study aims to address the most important resource of the 
institution, which is the human resource through the role of human resources 
management in raising the competitiveness of the institution, so that we 
studied the case of the Cement Corporation (SCIS) in a happy state during 
the period from 2000 to 2020, so that the elements of resource management 
were Human B: (total number of permanent workers, total number of 
temporary workers, incentive expenses, training expenses, number of work 
accidents, percentage of absences) and its impact on competitiveness 
expressed in the quantities produced from cement, and the study concluded 
that there is an effect of the number of permanent workers and incentives on 
the quantities produced in the institution under study, while the rest of the 
variables were not statistically significant. 
 

Keywords: human resources - human resource management - competitiveness - the 
competitiveness of the enterprise. 
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  المقدمة العامة 

اشـــتداد الجزئـــي و الكلـــي  ممـــا أدى إلى  ىبيئيـــة عديـــدة علـــى المســـتو  إن المؤسســـة الاقتصـــادية تواجـــه حاليـــا تغـــيرات

التحــديات  حيــث لابــد علــى المؤسســة أن تكــون قــادرة تنافســيا مــن أجــل البقــاء و الاســتمرارية و مواجهــة مختلــف المنافســة 

يجي لمالـه مـن دور وعلـى رأسـها المـورد البشـري وتسـييره وفـق منظـور اسـترات لذلك لابـد عليهـا مـن اسـتغلال  مختلـف مواردهـا

، حيـث يعتـبر المـورد البشـري الركيـزة الأساسـية لنجـاح مختلـف وظـائف المؤسسـة الإسـتراتيجية أهـداف المؤسسـة هام في تحقيق

أو التنفيذية ، ولكي تكتسب المؤسسة القدرة التنافسية وسط البيئة التي تنشط فيهـا عليهـا أن تركـز علـى المـورد البشـري مـن 

لاســتغلاله مــن اجــل كســب ميــزة تنافســية تنميتــه و تكوينــه و تحفيــزه بمعــنى وضــع إســتراتيجية شــاملة خــلال حســن اختيــاره و 

  .  تجعل المؤسسة قادرة تنافسيا  

  :وعليه تمحورت إشكالية البحث فيما يلي 

، و احيث لا تستطيع المؤسسة كسـب ميـزة و قـدرة تنافسـية بـدوتعتبر الموارد البشرية من أهم الموارد في المؤسسة ،
  :عليه نطرح الإشكالية التالية 

 SCISالاســـمنت مـــا مـــدى مســـاهمة ادارة المـــوارد البشـــرية فـــي الرفـــع مـــن القـــدرة التنافســـية لمؤسســـة   �

 .؟ بسعيدة

 .؟ المؤسسةتحقيق أهداف لموارد البشرية في ا إدارة هو دور  ما -

  .؟ إدارة الموارد البشرية و القدرة التنافسيةماهية العلاقة بين  -
 .؟ تكتسب المؤسسة ميزة تنافسية عن طريق مواردها البشريةكيف  -

 :  الدراسة ةفرضي

 تعكـس القـدرة التنافسـيةوالتـي  الكميـات المنتجـة علـى لمـوارد البشـرية لمتغيرات إدارة ا أثريوجد  �

 .بسعيدة  SCISلمؤسسة الاسمنت 

  :الفرضيات الفرعية 

تعكـس القـدرة التنافسـية لمؤسســة والتـي  ةالكميـات المنتجـ علـىلعـدد العمـال الـدائمين  أثـريوجـد  -1

 .بسعيدة  SCISالاسمنت 

تعكـس القـدرة التنافسـية لمؤسسـة والتـي  الكميـات المنتجـة علـىلعـدد العمـال المـؤقتين  أثـريوجـد  -2

 .بسعيدة  SCISالاسمنت 

تعكـــس القـــدرة التنافســـية لمؤسســـة والتـــي  الكميـــات المنتجـــة علـــىلنفقـــات التكـــوين  أثـــريوجـــد  -3

 .بسعيدة  SCISالاسمنت 



 

  ب

 

تعكـــس القـــدرة التنافســـية لمؤسســـة والتـــي  الكميـــات المنتجـــة علـــى  لنفقـــات التحفيـــزل أثـــريوجـــد  -4

 .بسعيدة  SCISالاسمنت 

تعكــــس القــــدرة التنافســــية لمؤسســــة والتــــي  الكميــــات المنتجــــة علــــىلنســــبة الغيابــــات  أثــــريوجــــد  -5

 .بسعيدة  SCISالاسمنت 

تعكــــس القــــدرة التنافســــية لمؤسســــة والتــــي  الكميــــات المنتجــــة علــــىلحــــوادث العمــــل  أثــــريوجـــد  -6

  .بسعيدة  SCISالاسمنت 

  :البحث  أهمية

  

في كافـــة النـــواحي ،وفي مختلـــف المســـتويات ،ومســـؤولية إدارة  نـــات الـــتي تواجـــه المؤسســـات الجزائـــرالتحـــديات والرها -
 .الموارد البشرية في إحداث التكيف مع هذه المتغيرات 

المــوارد البشــرية كــأداة  إدارةســيس مســيري المؤسســات الاقتصــادية بأهميــة يســاهم هــذا البحــث في تح أنكمــا يمكــن  -
 .تنافسيالتحقيق التفوق والتميز 

علـــى القـــدرة التنافســـية لمـــوارد البشـــرية إدارة ا لى محاولـــة الـــربط بـــين تـــأثير عناصـــرتـــبرز أهميـــة بحثنـــا في الســـعي إكمـــا  -
 . للمؤسسة

  
  :أهداف البحث 

  .إدارة الموارد البشريةلنظري لمفهوم وأهمية واعرض وتقديم الإطار الفكري -
  . أهم العناصر التي تجعل المؤسسة متميزة تنافسياالوقوف على -
  .و القدرة التنافسية للمؤسسةللموارد البشرية  إدارة  علاقة محاولة إبراز -

  :و دوافع اختيار موضوع البحث   مبررات

  :وضوع ،وأهمها هنالك عدة مبرارت ودوافع دعتنا لاختيار هذا الم
المــوارد البشــرية أهــم  إدارةعتــبر تالمــوارد البشــرية، إذ  بــإدارةميلنــا لدراســة المواضــيع المتعلقــة ،و  التخصــص الــذي ندرســهبحكــم -

 نوع من أنواع التسيير في المؤسسة ،
ول والرئيسـي إن تسيير الأفراد وليس تسيير الأشياء هو الذي يجب أن يحتـل الاهتمـام الأ" peterDrucker:كما يقول

  ".للإدارة التنفيذية 
 إدارةيعــود بدرجــة كبــيرة إلى ضــعف وســوء و عــدم امتلاكهــا قــدرة تنافســية اعتقادنــا بــان ضــعف الأداء للمؤسســة الجزائريــة -

  .الموارد البشرية 
  :بحث و حدوده منهج ال

ر والمراجـــع المتنوعـــة تمثلـــت في بحيـــث اعتمـــدنا علـــى جملـــة مـــن المصـــاد" المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي"يعتمـــد مـــنهج بحثنـــا علـــى 
  .للمؤسسة  الإحصائيةالكتب والملتقيات والمقالات  والبيانات 

  . و القدرة التنافسيةالبشرية  مفهوم إدارة الموارديتضمن دراسة وصفية ،تبين : الجانب النظري



 

  ت

 

تثبت  أونتائج تنفي  إلىل البحث والوصو  بإشكالية الإحاطةبغية  تم الاعتماد على دراسة الحالة : التطبيقي بالجان

التي تعكس القدرة والكميات المنتجة  إدارة الموارد البشريةعناصر  تأثيربنمذجة العلاقة بين  ناصحة الفرضية المقترحة ،قم

،فقد تم الاعتماد على سلاسل زمنية EVIWS 10بالاعتماد على برنامج بسعيدة  SCISالاسمنت  ؤسسةلمالتنافسية 

اعتمدنا عليها كمتغيرات مستقلة مأثرة وتطور الكميات المنتجة كمتغير  التيالبشرية إدارة الموارد ت لتطور كل من متغيرا

 .ت الزمنية السداسية لهذه الفترة حيت قمنا بدراسة التطورا.2020-2000تابع خلال الفترة 

  :الدراسات السابقة 

مية الكفاءات على الميزة الاقتصادية ،مدخل اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتن:"يحضيه سملالي - 1

هل يمكن :،حيث تم طرح الإشكالية التالية 2005أطروحة دكتوراه دولة في التسيير ،جامعة الجزائر "الجودة والمعرفة 
يزة للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات ،تسيير المعرفة وتسيير الجودة أن يؤثر في الم

  :ومن أهم النتائج المتوصلإليها .التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ؟
  .ضرورة اعتماد نظام التسيير الاستراتيجي الذي يؤدي إلى وضوح  الأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل - 
أنظمة تدريب  إعطاء الأولوية للاستثمار في القدرات والمهارات البشرية من خلال اعتماد استراتيجيات ملائمة ،وتطبيق- 

 . وتحفيز واتصال وتقييم أداء المورد البشري وتمكين المؤسسة من تحقيق الميزة التنافسية على المدى الطويل 
حالة مؤسسة  ،دور إدارة الموارد البشرية في صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية":عبد القـادر شلالـي - 2

POVAL\spaول الملتقى العلمي الدوليللمشاركة في مداخلة مقدمة ،"وحدة المضخات بالبرواقية�   :

" 
كلية العلوم الاقتصادية و علوم ،بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة ،"��� ا��رار �� ا��ؤ��
 ا����
د�
  :طرحها في هذه المداخلة هيتم و الإشكالية التي  ،2009،التسيير و العلوم التجارية

التي تتخذها المؤسسة الاقتصادية بصفة عامة ؟ و  الإستراتيجيةنجاح القرارات ما مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في إ - 
ما مدى نجاعة الدور الذي تؤديه إدارة الموارد البشرية لوحدة المضخات بالبرواقية، في عملية صنع القرار لمؤسسة 

POVAL\spa   ة ؟وكانت النتائج المتحصل عليها بصفة خاص:  
للمؤسسة ارتباطاً كاملاً، فإن دورها يكون أكثر فعالية، بحيث  الإستراتيجيةة الموارد البشرية بالإدارة إذا كان ارتباط إدار - 

، الإستراتيجيةتندمج الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية بشكل مباشر، في عمليتي  الإعداد و التنفيذ للقرارات 
، للتأكد من سلامة التوجه الاستراتيجي الذي الإستراتيجيةالرقابة على  فهي تساهم منذ صياغة رسالة المؤسسة إلى غاية 

  . تنتهجه المؤسسة
، أن إشراك إدارة POVAL\spaأثبتت الدراسة الميدانية التي أجريت في وحدة المضخات بالبرواقية التابعة لمؤسسة - 

التي  الإستراتيجية، يؤدي إلى تحقيق الفعالية للأهداف جيةالإستراتيالموارد البشرية في عمليتي التخطيط و التنفيذ للقرارات 
  .المتعلقة بالموارد البشرية الإستراتيجية، و خاصةً تلك الأهداف POVAL\spaتُسطرها الإدارة العليا لمؤسسة 



 

  ث

 

الجزائر أهمية الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات الإنتاجية في " : فطيمة زعزع، الموسومة: دراسة - 3

  . أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير، شعبة تسيير المؤسسات ."2017لاندماجها في اقتصاد المعرفة،
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين المتغير التابع المتمثل في رأس المال الفكري، والمتغيرات المستقلة، إدارة المواهب، 

لإجراء اختبار التوزيع  (kolmogro-smirnov)اء المؤسسة الكلي، بإستعمال نموذج تحسين أداء المؤسسة، وأد
الطبيعي، حيث خلصت النتائج إلى أن المهارات والمواهب البشرية هي من أهم الأصول للمؤسسات، وذلك من خلال 

 .والأداء العالي المتميز دورها المحوري في تحقيق كل ما تطمح له المؤسسات من تفوق ونجاح باعتبارها مصدر الإبداع 
 
 
 

  :صعوبات الدراسة

  :لا تخلو أي دراسة من صعوبات وعوائق، وقد واجهتنا عدّة صعوبات في فترة إنجاز هذا البحث وهي كالتالي 
غلق العديد من المؤسسات الإقتصادية، العمومية والخاصة وهذا نتيجة الحجر الصحي الذي فرض نتيجة جائحة   - 

 .والذي تسبب في صعوبة أخذ المواعيد والحصول على المعلومات لإجراء الدراسة  ،covid 19)( كورونا 
 .الصعوبة في الحصول على بعض المعلومات المهمة، والتي ينبغي إدراجها في الدراسة القياسية - 

 :هيكل البحث 

  :تي للإحاطة بالإشكالية المطروحة و معالجتها منهجيا ، تم تقسيم هذا البحث إلى ثلاثة فصول كالآ
  .لإدارة الموارد البشرية مدخل عام  :الفصل الأول 

المفــاهيمي للمـــوارد البشـــرية  الإطـــار النظـــري و ،فأدرجنـــا في المبحــث الأول  مبحثـــينقســـمنا هـــذا الفصــل إلى بحيــث
البشـرية وأهميتهـا في المبحـث الثـاني وظـائف إدارة المـوارد  الموارد البشرية واهم المحطات التاريخية لتطورها ،كما وضـحنا وإدارة،
. 

  .القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية :الفصل الثاني  أما

المبحــث الثــاني  ،أمــا المنافســة و تنافســية المؤسســةمفــاهيم عــن  ،فتناولنــا في الأول مبحثــين فقســمناه هــو بــدوره إلى
  .ة الاقتصاديةمؤسسللتنافسية القدرة ال ومؤشرات قياس مجالاتتناولنا 

  . بسعيدة SCISلمؤسسة الاسمنت حالة دراسة :الث الفصل الث أما
بنمــــوذج بســــعيدة ،أي لمحــــة تاريخيــــة لهــــا ،والتعريــــف  SCISلمؤسســــة الاسمنــــت فكــــان المبحــــث الأول تقــــديم عــــام 

  .بتقدير النموذج و صياغة الفرضياتفقمنا  اني،أما المبحث الثالدراسة
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  :تمهيد

لقـد تم الاهتمـام بـالمورد البشـري و الاسـتثمار فيـه خاصــة حـديثا ، لان المـورد البشـري البوصـلة المحركـة لجميـع العلــوم 

فهـو علـم بصفة عامة و جميع وظـائف المؤسسـة بصـفة خاصـة ، لـذلك تسـعى الجهـود إلى محاولـة إدارتـه بطريقـة إسـتراتيجية ،

كيفية الحصول عليـه والنهـوض بـه ،و  خاصة في جزئية الاستثمار في العنصر البشري،تمع بشكل عامله من النفع ما يفيد ا

خاصــة في ظــل التغــيرات البيئــة الحــادة الــتي تحــيط بالمؤسســة ممــا يجعلهــا تســعى جاهــدة مــن  ...وتنميــة قدراتــه وتأهيلــه وتدريبــه

  .افسيةاجل كسب قدرة تنافسية تمكنها من الاستمرارية وسط بيئتها التن

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

 

 



  لإدارة الموارد البشرية مدخل عام : الفصل الأول 
 

 

3 

 

  مفاهيم عن إدارة الموارد البشرية   :    المبحث الأول 

وهنالــك وجهــات نظــر مختلفــة في تحديــد مفهــوم موحــد في هــذا الإطــار ،  وردت الــتي إختلفــت المفــاهيم    

  .ؤسسةالذي يعتبر من أهم أصول الم مفهوم المورد البشري إلى توضيحلهذا سنتطرق في هذا المبحث ومتفق عليه ،

  .في المؤسسةمفهوم الموارد البشرية :المطلب الأول 

أخـــرى غـــير ناجحـــة ،هـــو العامـــل البشـــري أي نشـــاطهم وقـــدرام  إن الفـــارق الأساســـي بـــين مؤسســـة ناجحـــة و"

هــذا القــول لأحــد المســيرين الأمــريكيين في إحــدى أكــبر " ن أن تشــترى أو تــتعلم أو تنقــلكممــا بــاقي الأشــياء فــيأالفعالــة ،

  1.اتالمؤسس

مـن كوـا عنصـر مـن عناصـر التكلفـة الـتي يجـب خفضـها إلى أدنى حـد لهـا  المؤسسـاتتحولت النظرة إلى الأفـراد في 

وقـد أدى هـذا التحـول في . مؤسسـةالتي يمكن الاستثمار فيهـا وزيـادة قيمتهـا بالنسـبة لل المؤسسة،إلى كوا أصل من أصول 

 ،وهذا بالرغم من أن كلمة أو اصطلاح المورد لا تنطبق المؤسسةا من موارد النظرة إلى الأفراد ،إلى اعتبار الأفراد مورد

  X.إلا علي الأصول المادية التي تحقق الثروة أو تحقق إرادات

رادات مــن خــلال اســتخدام مهارتــه ومعرفتــه ،ولــيس مــن خــلال عمليــة التحويــل يــإ فــالمورد البشــري ،يمكــن أن يحقــق ثــروة أو

ذو قـــدرات  فبــدون هــذه المهـــارات والمعرفــة يصــبح الفــرد عــاجز أو.الماديــة لكـــي تحقــق الثــروة  والتغيــير الــذي تحــدث للمــوارد

لـــذلك لكـــي يصـــبح الفـــرد مـــورد لابـــد أن يمتلـــك الخـــبرة ،والمهـــارات ،والقـــدرات .محـــددة تمنعـــه مـــن إحـــداث التحـــول والتغيـــير 

  .1والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة

ل الموارد المادية إلى منتج ائي من السلع والخدمات وتتوقف مدى جـودة عمليـة التحويـل علـى فالموارد البشرية هي التي تحو 

 : مزيج المعرفة ،والمهارات ،والاتجاهات المتوافرة لدي الموارد البشرية،انظر للشكل 

 

                                                           

  .22،ص ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر نوري منير ،ادارة الموارد البشرية ،  -1
  
  .31-29،ص  الإسكندرية،2003راوية حسن ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ،الدار الجامعية ، - 2
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  .31، ص2003سكندرية راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية الا: المصدر

إتجاهـات مـع  إسـتعدادات ومهـارات وقـيم و و يقصد بالموارد البشرية جميع العـاملين في المؤسسـة، بمـا يحملونـه مـن طاقـات و

  .1خصائص ديمغرافية 

 :فالمورد البشري مزيج من المعارف والمهارات والكفاءات و الاتجاهات - 

                                                           
1
  .24ص: 2009عمان،الاردن، .إثراء للنشر و التوزيع. إدارة الموارد البشرية،مدخل إستراتيجي تكاملي.. عيد السالممؤيد الس  - 
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في بعـض  الصـحيحة والمقبولـة متضـمنة معطيـات، أفعـال، معلومـاتمجموعة المعلومات المتحصل عليهـا :  المعارف - 

  .الأحيان فرضيات

هــي مقــدرة ذهنيــة أو عقليــة مكتســبة أو طبيعيــة في المــورد البشــري، و هــي المهــارات في الإنجــاز المــادي أو  :المهــارات  - 

  .لتدريب القدرة على التحليل والتفكير والتكيف و الإبتكار والقدرة على ا: الغير مادي مثل 

هي مهارة مركبة للتأثير أو التفاعل، فهي تجمع بـين المعـارف و المهـارات، أي هـي القـدرة علـى حـل المشـاكل  :الكفاءة  - 

 .المهنية في سياق معطى 

ـــذين جـــرى : " كـــذلك المـــوارد البشـــرية          ـــاس الـــذين يعملـــون في المؤسســـة رؤســـاء ومرؤوســـين و ال هـــي مجموعـــة مـــن الن

لأداء كافة وظائفها وأعمالها في سـبيل تحقيـق أهـداف المؤسسـة، تشـمل جميـع السـكان الـذين يمكـن إعـدادهم توظيفهم فيها 

  . 1للدخول في دائرة الإستغلال الإقتصادي بدلا من الأطفال الرضع حتى الشيوخ المسنين

 وهـي الإبتكـار والإبـداع، عمليـةب تقـوم هـي الـتي لأـا ذلـك و الإنتـاج، العمـل عناصـر وتعد المـوارد البشـرية مـن أهـم        

 وضـع عـن المسـؤولة وهـي المـال لـه، وتستثمر رأس التي تسوقه، وهي جودته، ورقابة تصنيعه على وتشرِف المُنتَج تصمم التي

 مؤسسـة أيـة تـتمكن ولـن بكفـاءة، الأمـور هـذه أداء لا يمكـن وفعالـة جديـة بشـرية موارد فبدون .والإستراتيجيات الأهداف

  2."ورسالتها هدافهاأ تحقيق من

 

  

                                                           
1
  .11،ص2006:عمان الأردن. . إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجي  دار وائل للنشر. عمر وصفي عقيلي  - 

  

  
2
  .11،ص2005. دار وائل للنشر: عمان، الأردن). 01الد الطبعة(لمعاصرة بعد إستراتيجي إدارة الموارد البشرية ا. عقيلي عمر وصفي - 
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  .في المؤسسات الحديثة  مفهوم للموارد البشرية

أن المؤسسات الحديثة التي تعيش أجواء المنافسة الحادة في ظل العولمة فإا تبحـث عـن ميـزة تنافسـية تمكنهـا مـن تحقيـق 

لتميــز بجــودة الســلعة أو الخدمــة أو أهــدافها بزيــادة حصــتها الســوقية و الوصــول إلى قيــادة الســوق، هــذه الميــزة الــتي تتمثــل في ا

النظـام الآني، فـإن ) just in time(تخفيض التكاليف أو الإستئثار بأسواق محددة و ملائمة مواعيد تسليمها على مبدأ 

هم خط الدفاع الأول في الحفـاظ علـى الأداء المتميـز، وبـذلك فـإم يمثلـون رأس المـال ) الموارد البشرية ( العملاء الداخليين 

  :لفكري الحقيقي ويكمن محور تميزهم فيما يلي ا

 .الكفاءة الفنية النادرة والتعليم المواكب للمستجدات  - 

 .إلخ.....الإخلاص والولاء للمهنة والمؤسسة والالتزام بالمعايير والضوابط الفنية والأخلاقية والرقابة الذاتية  - 

 .الابتكار و التفكير الإبداعي  - 

 .ركة في حل مشكلات العمل و المشاركة في حل المشكلات و التمكين التعاون و الإستعداد للمشا - 

 .التعليم المستمر و تطوير المهارات  - 

 .الدوافع العالية التي تنسجم مع المستويات الراقية للأداء مثل دوافع إثبات الذات و التقدم المهنية  - 

ت متنوعـة في الوقـت الحـالي، ويجـب أن تتسـم لذلك فإن الموارد البشرية في المؤسسات الحديثة هي التي تقابل تحديا

بطراز يختلف تماما عن النمط التقليدي الذي ينحصر فقط في مطابقة الموظف لشـروط الوظيفـة و إلتزامـه الكامـل بالوصـف 

  ..لتوجيهات الإدارة، ومقابلة المستويات الموضوعة للأداء دون زيادة أو تطوير  الوظيفي، والطاعة التامة

  إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  مفهوم: المطلب الثاني

أول شيء يلفت انتباه الدارس لموضوع الموارد البشرية، هو اختلاف التسميات المستعملة، فالبعض يسـتعمل كلمـة          

إدارة "عبـارة  فإننا عندما ننظر من زاوية واسعة للمعني الذي ترمي إليـهكما هو الحال بالنسبة لغالبية الدول العربية، " إدارة"

وهــذا علــى حســب المــدارس الــتي تنتمــي " المــوارد البشــريةادارة "في بعــض الكتــب أو في كتــب أخــرى " المــوارد البشــرية
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وتفرعاــا وروادهــا فإننــا نجــد هــذه المصــطلحات تــؤدي إلى نفــس  الأعمــالو إدارة  دارةالإإليهــا ،فبعيــدا عــن المــدارس وعلــوم 

لطــرق والمنــاهج و الأدوات الأكثــر نجاعــة للاســتخدام الأمثــل لهــذا العنصــر البشــري ممــا المعــني وغايــة واحــدة وهــي ،مــا هــي ا

  .يجعله موردا أساسيا في نجاح المؤسسات

،حيث أن حقيــق أهـــداف محــددة بكفــاءة وفعاليـــةبصــفة عامــة تعـــني تنظــيم الجهــود الفكريـــة والجماعيــة لت الإدارةإن 

،ومهمــا تــوافرت المــوارد الماديــة والهياكــل التنظيميــة فإــا تبقــي خامــات العنصــر الإنســاني هــو محــور أساســي لإنجــاز أي عمــل 

  .لابد للعنصر البشري المتمثل في الإنسان أن يديرها 

ويؤكــد الاتجــاه الــذي يتبــنى مفهــوم إدارة المــوارد البشــرية علــى أن تلــك الإدارة مســؤولة عــن إنجــاز نشــاطات خاصــة 

ـــالفرد والمؤسســـة فهـــي الإدارة المســـؤولة عـــن  ـــه  ب ـــه عنصـــر العمـــل في المؤسســـة مـــن خـــلال نشـــاطات توجـــه لزيـــادة فعاليت توجي

  . 1"كالاستقطاب والتوظيف والتدريب والتطوير والمكافئة

تعرف على أا عملية تزويد المؤسسة بالكفاءات البشرية المؤلهة،و الحفـاظ عليهـا ،و تحفيزهـا و تطويرهـا لتحقيـق أعلـى مسـتويات 

كافة النشاطات  المتعلقة بالحصول على الموارد  البشرية و توفير بيئة عمل مناسبة لها لتقديم أفضل ما عندها و الأداء و الإنجاز ،وتتضمن  

   2.العمل على تنمية مهاراا و قدراا لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة و فعالية 

مـن البحـث عـن مصــادر هـي الإدارة المتخصصـة بكـل الأمــور المرتبطـة بالعنصـر البشـري في المؤسســات ، " كـذلك 

القوى البشرية و اختيارهـا ، تصـنيفها و تـدريبها ، و يئـة المنـاخ الإنسـاني الملائـم الـذي مـن شـانه أن يـدفع إلى بـذل أقصـى 

  .3" طاقام داخل المؤسسات 

زمـين للمؤسسـة إدارة الموارد البشرية هو العملية التي يتم بموجبها الحصول على الأفـراد اللا: ويرى الدكتور مهدي حسن أن

مــن حيــث العــدد والنوعيــة الــتي تخــدم أغراضــها ،وتــرغيبهم في البقــاء بخــدمتها ،وجعلهــم يبــذلون اكــبر قــدر ممكــن مــن طــاقتهم 

  .1وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها

                                                           
1- Heneman ,G and Schwab. A , Personne Human Resource Management, 3rd ed, home wood, illinois , p 4. 

 .6،ص2011عمان ،طبعة –فيصل حسونة ،إدارة الموارد البشرية ،،دارأسامة  النشر و التوزيع الأردن  -2
  . 19، ص  1979إبراهيم العمري ، الأفراد و السلوك التنظيمي ، دار الجامعة المصرية ، الإسكندرية ،  -  3
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  : 2على النحو المواليأن المفهوم هو محصلة عدّة شروط يمكن إدراجها  Chevden.H & Sherman.A " :" كما يرى

 ليات أساسية ينبغي أداؤهاعم - 

  امجموعة قواعد عامة يجب إتباعه - 

  .مجموعة أدوات وأساليب يتعين إستخدامها لإدارة الموارد البشرية داخل التنظيم - 

 .بطريقة أكثر فعالية دارة تزويد المديرين في المؤسسة بالآراء والمشورة عند الحاجة دف الا - 

 المـوارد وسياسـات إسـتراتيجيات الإدارة الإستراتيجية بصـياغة:" فهي  إستراتيجيًا عدًاب البشرية الموارد تعريف إدارة أخذ وقد

 العنصـر بواسـطة التنافسـية المزايـا تحقيق دف التنظيمي الأعمال والهيكل وإستراتيجيات البيئية الفُرص مع بالتوافُق البشرية

 : التالية  الجوانب يبرِز المفهوم وهذا "البشري 

 الربحيـة تحقيـق في المباشـر والإسـهام التنظيميـة والوحـدات الأنشـطة لـربط وسـائل هـي البشـرية الموارد ةإدار  تطبيقات - 

 .والإنتاجية

 .البشرية الموارد ومديري التنفيذيين، والمدراء العليا، الإدارة مديري من كل على البشرية الموارد إدارة مسؤولية تقع - 

 3.لها التنافسية الميزة وتحقيق المؤسسة نجاح تحديد في بشريةال الموارد إدارة تلعبه الذي الحيوي الدور

إدارة الموارد البشرية هو مجموعة من الإجراءات والقـرارات والسياسـات الـتي تعمـل علـى :بحيث يمكن القول مما سبق أن 

لكفــاءات والتأهيــل تحقيــق الاســتخدام الأمثــل للمــوارد البشــرية ،عــن طريــق الحصــول علــى هــذه المــوارد في الوقــت المرغــوب وبا

والمعارف والقدرات والعدد المطلوب ،وتنميتها وتطويرها وزيـادة انتماءهـا  مـن اجـل القيـام بالوظـائف والنشـاطات الموكلـة لهـا 

  .،وتحمل المسؤوليات من اجل استمرار حياة المؤسسة وتطورها 

                                                                                                                                                                                                 
1
  .35نوري منير ،ادارة الموارد البشرية ،مرجع سبق ذكره ص  - 

2
  - CHURDON ، S. (1972). Personnel management. USA: south westen peplishin ,250. 

 
  .27،ص2003.دار وائل للنشر والتوزيع: عمان، الأردن. إدارة الموارد البشرية،مدخل إستراتيجي. عباس سهيلة محمد -3
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  :الموارد البشرية  لإدارةالتطور التاريخي :  ثالمطلب الثال

وارد البشــرية بشــكله الحــديث لــيس وليــد الســاعة ،وإنمــا هــو نتيجــة عــدة تطــورات متداخلــة ،والــتي يرجــع المــ إدارةإن 

 ات،وهذه التطوراتبالحق قبل الثورة الصناعية إلى غاية الوقت الراهن مرورا بمختلف الأزمات و عهدها إلى ما

ية ــــتم بالعــــاملين وترعــــى مصــــالحهم ســــاهمت بشــــكل واســــع في إظهــــار الحاجــــة إلى وجــــود إدارة متخصصــــة للمــــوارد البشــــر 

  .،بالإضافة إلى مصالح المؤسسة 

إدارة المــوارد البشــرية سلســلة طويلــة مــن التطــورات والــتي هــي نتــاج تفاعــل جملــة مــن العوامــل الــتي ســبق ذكرهــا، حيــث  تعرفــ

أهــم هــذه المحطــات اختلــف البــاحثون في مســميات هــذه المراحــل، إلا أن المضــمون كــان واحــد، بحيــث يمكــن أن نــذكر ونتبــع 

  :التاريخية وتقسمها إلى أربع مراحل متتالية يمكن توضيحها في الشكل الموالي  وهي

  الموارد البشرية إدارةمراحل تطور ":02-01"الشكل رقم 
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  رد البشريالإدارة الإستراتيجية للموا

  من إعداد الطالب:المصدر 

  

 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية )1

تميــزت الفــترة مــا قبــل منتصــف القــرن التاســع عشــر بالإنتــاج اليــدوي، حيــث لا تحــدد هــذه المرحلــة لشــروط 

  1.وأنظمة العمل، بل ركزت على الإنتاج وكيفية زيادته

ثم مالبث أن طهر ـد نظـام الـرق هـذا نظـام إذا كان ينظر للعامل على انه من ممتلكات صاحب العمل، 

الصــناعة المنزليــة وأصــبح العامــل يعمــل مقابــل أجــر محــدد يســمح لــه بالحيــاة الكريمــة، بعــدها جــاء نظــام الإقطــاع في 

  .الملاك والعبيد: الريف والطوائف في المدن، فجسد الأول وجود طبقتين

ن من خلال الصناعة التي تكونت معهـا الطائفـة الـتي تقـوم بتحديـد أما أنظمة الطوائف فقد ظهرت في المد                 

إطار الصناعة المعدنية وكذلك شروط العمل والدخول للمهنة والأجور التي يـتم دفعهـا للعـاملين في تلـك المهـن وكانـت هـذه 

  2.الطوائف ذات قواعد اقتضتها أساليب العمل الجارية آنذاك

لحيـاة الصـناعية تطـورا كبـيرا منـذ ظهورهـا حيـث كانـت الصـناعات منـذ القـرن لقد تطورت ا:مرحلة الثورة الصناعية )2

الثــامن عشــر و مــا قبلــه محصــورة في نظــام الطرائــف المتخصصــة، حيــث كانــت  تمــارس الصــناعة اليدويــة في المنــازل 

  3:مستخدمين أدوات بسيطة، و لقد صاحب الثورة الصناعية عدة ظواهر أهمها

 .و إحلالها محل العمالالتوسيع في استخدام الآلات -

                                                           
  .36،ص2002حسن إبراهيم بلوط، ادارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية، بيروت، الطبعة  الأولى،1
  .21ة، ادارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره،صخيضر كاضم حمود، ياسين كاسب الخرش -2
،كلية التجارة جامعة الإسكندرية القاهرة دار الجامعية للنشر "الجوانب العلمية و التطبيقية في إ دارة الموارد البشرية المنظمات"صلاح الدين محمد عبد الباقي،  - 3

  .22، ص 2001و التوزيع، طبعة 
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 .ظهور مبدأ التخصص و تقسيم العمل-

 .تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل و هو اتمع-

  .إنشاء المصانع الكبرى و التي تستوعب الآلات الجديدة

المنشــأة، أمــا مــن جهــة إدارة الأفــراد، كانــت الثــورة الصــناعية بمثابــة البدايــة لكثــير مــن المشــاكل الــتي توجههــا إدارة  -

ـــراكم الســـلع و رأس المـــال، إلا أن العامـــل أصـــبح  ـــادات هائلـــة في الإنتـــاج و ت فبـــالرغم مـــن أـــا أدت إلى تحقيـــق زي

ضحية هذا التطور فقد كان ينظر إليه كسـلعة تبـاع و تشـترى بعـد اعتمـاد الإدارة علـى الآلـة أكثـر مـن العامـل كمـا 

العلاقـــات الإنســـانية مـــن خـــلال نشـــأة كثـــير مـــن الأعمـــال تســـبب نظـــام المصـــنع في كثـــير مـــن المشـــاكل في مجـــالات 

  .المتكررة و الروتينية لا تحتاج إلى مهارة

تــأثيرات عميقــة وفــق مراحــل متتاليــة  وبعــد هــذه المرحلــة جــاء رواد ومــدارس الإدارة والــذين كــان لهــم دورا بــارزا في إحــداث

 :نقدمها في مايلي 

ات وتطــورات ضــخمة كــان لهــا الأثــر الواضــح علــى إدارة المــوارد شــهدت هــذه المرحلــة تغــير  :مرحلــة القــرن العشــرين )3

البشــرية، مــن أبرزهــا طهــور عــدة تيــارات واتجاهــات ونظريــات كــان لهــا إســهامات هامــة في الوصــول التــدريجي لرســم 

 :معالم واضحة وأهمية صريحة للموارد البشرية في المؤسسة على اختلافها وتمثلت هذه المدارس في

صــلاح الــدين أعطــت حركـة الإدارة العلميــة تصــورا محــددا بـين العــاملين والإدارة وذلــك عــن : رة العلميــةالإدا مدرسـة -أ-

إلى الاعتمـاد  طريق المنهج العلمي في تحديـد مواصـفات الوظـائف وكـذا اختيـار أنسـب الأشـخاص لشـغل الوظـائف إضـافة

  1.على دراسة الحركة والوقت

كــان علــى رأســها اعتبــار العامــل مجــرد آلــة يمكــن رصــد حركتــه وضــبطها   لكــن واجهــت المدرســة التايلوريــة  انتقــادات

وفــق الـــزمن، بمـــا يضــمن تحقيـــق أهـــداف المؤسســة دون النظـــر إلى تحقيـــق أهــداف العـــاملين وبالتـــالي إهمــال الجانـــب الإنســـاني 

  .والاجتماعي وعلى إثرها ظهرت مدارس أخرى
                                                           

  .14، ص2015رد البشرية ،رؤية إستراتيجية ،ديوان المطبوعات الجامعية ،وهران سنة ادارة المواعشوي نصر الدين، 1
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" التـــــون مـــــايو"بزعامـــــة    1927ت الإنســـــانية ســـــنة لقـــــد ظهـــــرت حركـــــة العلاقـــــا :مدرســـــة العلاقـــــات الإنســـــانية -ب-

)Mayo elton( نتاجيةإ، التي اعتمدت                                              

  2.العاملين لا تتأثر بتحسين ظروف العمل المادية، بل بالاهتمام بالعاملين ؟

يتهم وأهميـة الحـوافز المعنويـة إلى جانـب الماديـة، ولقد ركزت هذه الدراسة على ارتباط الـروح المعنويـة للعـاملين بإنتـاج

  3.حيث أشارت إلى أهمية العنصر البشري في العمل وضرورة إحداث التكامل بين أهدافه وأهداف المؤسسة

  .كان هذا تأكيد على تغيير النظرة إلى العامل من النظرة إليه كآلة إلى كونه إنسان له مشاعر ولديه قدرات

الجانـــب المـــادي وركـــز فقـــط " مـــايو " ضـــا وجهـــت لهـــا العديـــد مـــن الانتقـــادات حيـــث أهمـــل لكـــن هـــذه الدراســـة أي

علــى الجانــب المعنــوي وهــذا كانــت لــه تأثيراتــه الســلبية علــى المؤسســة وإنتاجيتهــا، لان إشــباع حاجــات العــاملين ح)

  .سسةاللامتناهية غاية لا يمكن إدراكها كما أن العديد من هذه الحاجات تتعارض مع أهداف المؤ 

تعتبر هذه المدرسة امتداد لمدرسـة العلاقـات الإنسـانية، حيـث طـورت ممارسـات إدارة المـوارد :مدرسة العلوم السلوكية -ج-

  1.البشرية، لكي تواكب تطور العلوم السلوكية

  :إدارة الموارد البشرية محورها الإنسان فقد فصلت من علوم مختلفة من أمثلتها وكون

  .لصناعي وعلم النفس الاجتماعيعلم النفس، علم النفس ا - 

 .الخ...، السلوك التنظيمي ؤسسةعلم الاجتماع، نظرية الم - 

حيـــث تم في ضـــوء إســـهامات هـــذه المدرســـة إثـــراء وتعظـــيم الوظـــائف مـــن تخطـــيط المســـار الـــوظيفي ومراكـــز التقيـــيم  - 

 2.الإدارية، أدى هذا إلى تغيير ملامح كثيرة من وظائف إدارة الموارد البشرية

  .من الدول والتي تقوم بإصدار تشريعات تقنن ا العلاقة بين المؤسسة والعاملينو هناك 

                                                           
  .28مرجع سبق ذكره،ص،الموارد البشرية إدارةنادر أحمد أبو شيخة،  2
  .36، ص2009، الأولىللنشر والتوزيع، عمان، طبعة  إثراءمؤيد سعيد السالم، ادارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي تكاملي، دار 3
  .37، ص2001، الطبعة الخامسة، الإسكندريةأحمد ماهر، ادارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، 1

  .29نادر احمد أبو شيخة، ادارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص -2
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 :مرحلة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين )4

شهدت هذه المرحلة خاصة في السبعينات والثمانينـات إلى يومنـا هـذا تطـورات واضـحة وهامـة في إدارة المـوارد البشـرية، 

غـيرات الــتي سـبق وان ذكرناهـا وقـد طهــرت عـدة مـدارس في هـذه المرحلــة تعكـس أقصـى مـا وصــلت نتيجـة للتغـيرات والت

  إليهإدارة الموارد البشرية في تطورها تماشيا وتوجهات الفكر الإداري الحديث 

نظــــرا للقصــــور منــــاهج الإدارة العلميــــة والعلاقــــات الإنســــانية والمدرســــة ) 1980-1950(الأفــــراد  مدرســــة إدارة -أ-

إدارات متخصصــة في  كية في الاهتمــام بقضــايا الأفــراد وتحقيــق أقصــى إنتاجيــة ممكنــة مــنهم، بــدأ الاهتمــام بإنشــاءالســلو 

  وشؤوم  والتي تركزت أهدافها على توفير احتياجات المؤسسة من القوى العاملة  الأفراد إدارة

الأعمـال  ضـي تخصـص جديـد في مجـال إدارةوالمحافظة عليها، بمـا يحقـق أهـداف المؤسسـة، فقـد ظهـر في أواخـر القـرن الما

  ). الأفراد  إدارة( هو تخصص 

له مبادئ وأصول وقواعد تدرس في الجامعات الأمر الذي كان لـه تـأثيره المباشـر في تنشـيط الدراسـات العلميـة في مجـال 

ى أهميـــة العنصـــر الســـلوك الإنســـاني في العمـــل والـــدوافع الإنســـانية، حيـــث قـــدمت نتـــائج في غايـــة الأهميـــة تشـــير إلى مـــد

  1.الأفراد في المؤسسة ودورها في إدارة شؤوا المختلفة إدارة أهمية البشري في العمل و

الأفراد، أن دورها اقتصر على تنفيذ أوامر الإدارة العليا مـن سياسـات في مجـال التخطـيط  وما يمكن قوله على إدارة - 

 .والاستقطاب والاختيار والتوظيف ثم التنمية

تســـلم مـــن القصـــور نتيجـــة التطـــورات الحاصـــلة والمتواصـــلة في الفكـــر الإداري المعاصـــر واســـتجابة لهـــذا  وهـــي كـــذلك لم

القصور قد ظهر مفهوم جديـد كـان مـن شـأنه الإلمـام بكـل الجوانـب الـتي غابـت في الإسـهامات السـابقة أولا وهـو إدارة 

  .الموارد البشرية

  : إدارة الموارد البشرية مدرسة -ب-

                                                           
  .37مرجع سبق ذكره، صالموارد البشرية ،سعيد السالم، ادارة مؤيد  - 1
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  2إلى مسمى جديد هو إدارة الموارد البشرية، الأفراد قريبا تغير ما يسمى إدارةت 1980في عام 

بحيــث اخــتلاف في شموليــة دورهــا ووظيفتهــا في تحليــل الوظــائف وتوصــيفها، اختيــار العــاملين وتنميــتهم وتحديــد الأجــور 

والعمــال وإبــراز مهــارات وقــدرات  والحــوافز وتنميــة وتطــوير الأفــراد، حــل المشــاكل وتقويــة العلاقــات والتعــاون بــين الإدارة

الإبــداع والابتكــار، ممــا فعــل مــن دورهــا في تحقيــق أهــداف المؤسســة، وــذا تغــيرت النظــرة إلى المــوارد البشــرية  و الأفــراد

  .داخل المؤسسة

  :الإستراتيجية للموارد البشرية مدرسة الإدارة -ج-

ليدي إلى المفهوم الجديد لإدارة الموارد البشـرية مـن خـلال بعد سنوات الثمانينات بفترة بدأ الانتقال من المفهوم التق

 بــالإدارة تعمــق ممارســاا، حينمــا ربــط مصــطلح الإســتراتيجية بمصــطلح إدارة المــوارد البشــرية لينشــأ بــذلك مــا يســمى

عـــارف الإســـتراتيجية ليكمـــل النمـــوذج الســـابق والمتمثـــل في إدارة المـــوارد البشـــرية، والـــذي يمثـــل فيـــه البشـــر مـــوردا بالم

  1.والقدرات التي يمتلكوا وعلى المؤسسة أن تضمن تعاوم وولائهم

إجرائيـــة تتعلـــق بتنفيـــذ السياســـات ونظـــم  إدارة المـــوارد البشـــرية مـــن كوـــا مجموعـــة أعمـــال وعليـــه فقـــد تغـــيرت النظـــرة إلى

مــــــل مــــــع الأهــــــداف العــــــاملين إلى اعتبارهــــــا وظيفــــــة إســــــتراتيجية تتعامــــــل مــــــع أهــــــم مــــــوارد  المؤسســــــة وتتشــــــابك وتتكا

  .والاستراتيجيات العاملة لها

هـــذا مــــا يعكــــس فلســــفة التحـــول ويركــــز علــــى إيجادهــــا في مختلــــف وظـــائف وأنظمــــة هــــذه الإدارة، حيــــث أن هــــذه 

  :الفلسفة تحمل في مضامينها مايلي

 .الأفراد أهم مورد استراتيجي في المؤسسة - 

 .تراتيجي في المؤسسةإدارة الموارد البشرية شريك أساسي في عملية التخطيط الاس - 

 .لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة إلا بواسطة أفراد مؤهلين ويتمتعون بروح معنوية عالية - 

                                                           
  .46، ص2005للنشر والتوزيع، عمان، طبعة الاولى،  عقيلي، ادارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي، دار وائل عمر وصفي  - 2
ائر، مجلة التواصل، ، الجز الأعمالدراسة واقع ادارة الموارد البشرية في منظمات : منطق ادارة الفكر والمعرفة إلىليندة رقام، ادارة الموارد البشرية من منطلق القوة العضلية  1

  .125، ص2009، 24العدد
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أن أهــداف المؤسســة وأهــداف العــاملين يكمــلان بعضــهما الــبعض، حيــث يمكــن للمؤسســة تحقيــق الأهــداف مــن  - 

 .خلال المواءمة بين احتياجات العمل والعاملين ومتطلبات البيئة الخارجية

وعليــــه يمكـــــن القــــول أن إدارة المـــــوارد البشـــــرية قــــد مـــــرت بعـــــدة مراحــــل تاريخيـــــة، مرتكـــــزة في ذلــــك علـــــى التحـــــولات        

والتحديات التي كانت تواجههـا وتفـرض عليهـا في كـل مـرة والـتي ترجمـت آخـر محطاـا في فلسـفة التحـول الـتي اعتـبرت إدارة 

  ليصبح لها دور استراتيجيا،الموارد البشرية شريك في استراتيجيات المؤسسة 

 التطور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية:"03-01م الشكل رق 
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  .أهم وظائف إدارة الموارد البشرية و التحديات التي تواجهها: المبحث الثاني 

  الموارد البشرية إدارةعوامل والتحديات المؤثرة على تطور ال: المطلب الأول 

نـذكر منهـا مـا الحاليـة لإدارة المـوارد البشـرية ،هنالك العديـد مـن العوامـل والمتغـيرات الـتي سـاهمت في تشـكيل نظرتنـا 

  : يلي 

  : ـ  العوامل التكنولوجية 

إن التقــدم التكنولــوجي الــذي حــدث كــان مــذهلا ،حيــث تشــكل هــذه التطــورات قيــدا علــى المــوارد البشــرية لان  

المهـــارات و هنـــا تـــزداد عـــدة  التغـــيرات الملحوظـــة في التكنولوجيـــا الالكترونيـــة تـــؤدي إلى تغـــيرات جذريـــة في أنـــواع الأعمـــال و

  .النشاطات كالتدريب و التنمية 

  :ـ الجودة 

إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظـر إلى المؤسسـة لـيس فقـط كنظـام فـني وإنمـا كنظـام اجتمـاعي يحتـوي علـى أفـراد، 

في واقـــع العمـــل أيضـــا وعليـــه فـــإن الجوانـــب المرتبطـــة باتجاهـــات الطموحـــات والـــدوافع والســـلوكيات والتفاعـــل بـــين الجماعـــات 

  .1موضع اهتمام

  :ـ العولمة التنافسية 

استمت العولمة في خلق توسع شـامل في الأسـواق العالميـة و كـذلك التعامـل مـع مختلـف الثقافـات الإنسـانية ككـل،  

  .كل هذا أدى إلى أن سبيل الحصول على الموارد البشرية  و اختيارهم خضعت للعديد من الاعتبارات 

  :ات تنظيمية جديدة بروز اتجاه ـ

                                                           
  .144، ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع 10011، 9000الإيزو   سمير محمد عبد العزيز، جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة و -  1
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إن التغير في التوجهات و في طبيعة الأعمـال و الاسـتراتيجيات لمواجهـة التحـديات البيئيـة المختلفـة أدى إلى ظهـور 

ووظيفيــا مــثلا التركيــز علــى الإبــداع  اتجاهــات جديــدة في المؤسســات مغــايرة للأنمــاط التنظيميــة التقليديــة شــكلاً ومضــموناً 

  .الخ...ية و المرونة التنظيمية والفاعل والسرعة والكفاءة

  : تحديات متعلقة بإدارة ومقاومة التغيير ـ

إن البيئـة شـديدة الديناميكيـة  و التغـير تفـرض ضـرورة التغيـير للأحسـن حسـب متطلبـات البيئـة لـذلك يتحـتم علـى  

فعالـة ـدف إلى التكيـف مـع  المؤسسات التوجه نحو تدعيم فكرة التغيير من خلال الحرص على إدارة الموارد البشرية بطريقـة

،و محاولـة توجيـه سـلوك  والقدرة على التنبؤ بالمتغيرات المتغيرات والمستجدات أي تحرص على توظيف أفراد يتسمون بالمرونة

  .الأفراد حول دعم قبول التغيير

  :ـالعوامل الاجتماعية 

تمــاعي للمؤسســة ،و أصــبح ينظــر إليهــا كمجتمــع بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة إلى غايــة الســبعينات ســجل تزايــد البعــد الاج

  1.للحياة في العمل

،كلهــا عوامــل تــؤثر علــى ثقافــة المؤسســة الــتي تــؤثر علــى اســتراتيجيات ...إن العوامــل الاجتماعيــة والثقافيــة ونظــام التعلــيم 

شـــرية مـــع مراعـــاة أن تكـــون المؤسســـة ،ورســـالتها ،و أهـــدافها ،ومعاييرهـــا ،وممارســـاا و بـــالأخص مـــا يـــرتبط بـــادارة المـــوارد الب

إســـتراتيجية المؤسســـة ومنتجاـــا وسياســـاا متوافقـــة مـــع ثقافـــة اتمـــع ،حـــتى تكســـب المؤسســـة الشـــرعية والقبـــول مـــن ذلـــك 

  2.اتمع ،وتتمكن من تحقيق رسالتها

  :ـ العوامل القانونية 

بالمؤسسـة ،لأـا تشـكل الإطـار الـذي  إن العوامل القانونية لها تأثير قوي على سياسات و إجراءات الموارد البشـرية

  .يجب أن تعمل ضمنه هذه الإدارة وتلتزم بتطبيق كافة  التشريعات والقوانين 

                                                           
1
  .64،ص ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر الموارد البشرية ، ادارة نوري منير ، - 

2
  .28،ص 2000مدخل استراتيجي ،دار حامد نعمان ، عمان ،:خالد عبد الرحم مطر الهيتي ،ادارة الموارد البشرية  - 
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وترتبط وظيفة الموارد البشرية بتشريعات العمـل السـائدة في أي بلـد ،وتظهـر أهميـة الإطـار القـانوني التشـريعي عنـدما 

ه التشـريعات بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة تطـورا مهمـا،أدى إلى تقويـة نتناول أي جانب من جوانب الوظيفة ،ولقد عرفت هذ

  :1التزامات المؤسسة في مجالات عديدة ،وتخص هذه التشريعات عدة جوانب ومجالات مثل

  .إنشاء لجان المؤسسة ،وإنشاء ممثلي العمال-

  .حرية الأجور ،ووضع الأجر الأدنى المضمون -

  .تمر  ،والقوانين التي تخص التسريح الفردي والجماعي القوانين التي تخص التكوين المس-

  .تحسين ظروف العمل ،تخفيض وتنظيم وقت العمل -

  .عقد العمل الخاص بمدة محددة ،والعمل المؤقت -

  .تطوير الهيئات الممثلة للعمال ،والمساهمة الجماعية ولوائح النزاعات الجماعية للعمل ،والمساواة المهنية-

  :يئيةالتحديات الب ـ 

إن البيئــــة أصــــبحت ديناميكيــــة متغــــيرة و معقــــدة كــــل هــــذا اثــــر علــــى ســــوق العمــــل و مهــــارات القــــوى العاملــــة و  

  .متطلبام الثقافية مع ضرورة التحلي بالمرونة الشاملة و الاستجابة الفعالة للمتغيرات و إفرازاا المختلفة

   وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 

 تطورها، ومستوى نشاطها وحجمها، وطبيعة المؤسسة، بإختلاف البشرية الموارد لإدارة الموكلة المهام عةطبي تختلف

 .)33-32، الصفحات 2004وسيلة، ( :إلى المهام هذه تصنيف ويمكن

رة المـوارد البشـرية حيـث هنـاك مـن اعتبرهـا نـوعين كما اختلف الكتاب و الباحثين حول الوظائف التي يجب أن تقوم ا إدا

مـــن الوظـــائف رئيســـية و مســـاعدة و آخـــرون تنفيذيـــة و استشـــارية و الـــبعض الآخـــر تخصصـــية و إداريـــة، إلا أننـــا يمكـــن أن 

  :1نقسمها إلى ثلاثة أنواع من الوظائف هي
                                                           

1
  .67،ص مرجع سبق ذكرهالموارد البشرية ، ادارة نوري منير ، - 
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  : الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية  - 1

  : لإدارة الموارد البشرية إلىوتنقسم الوظائف الإدارية    

 :وظيفة التخطيط-أ

ــتم وظيفــة التخطــيط بتخطــيط احتياجــات المؤسســة مــن القــوى العاملــة كمــاً ونوعــاً الــتي تضــمن تحقيــق أهــداف  

يعرف تخطيط الموارد البشرية على أنه عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفراد المـؤهلين للوظـائف المناسـبة المؤسسة ،ف

هـؤلاء الـذين (، وخارجيـا )الأفـراد الموجـودين فعـلا(نظام توافق أو مقابلة عـرض الأفـراد داخليـا "الوقت المناسب أي هو  وفي

،حيـث إذ يتوقـف  2"مع الوظائف المتاحة التي تتوقع المؤسسة وجودها عبر فترة زمنية محـددة) سيتم تعينهم أو البحث عنهم

لحصــول علــى الأفــراد المناســبين في الأعمــال المناســبة وفي الوقــت المناســب ولا نجــاح المؤسســة في المــدى الطويــل علــى مــدى ا

تتحقق الفائدة المرجوة من الأهداف التنظيميـة والاسـتراتيجيات اللازمـة لتحقيـق هـذه الأهـداف، ولا يكـون لهـا معـنى إلا إذا 

  .3"ياتتوافر الأفراد ذوي المواهب والمهارات والرغبات المناسبة لتحقيق هذه الاستراتج

 خطـوات وضـع الأهـداف ثم تحديـد مـن إبتـداءً  معينـة زمنيـة فـترة خـلال الإدارة نشـاطات عـن خطـة إعـداد هـو

 أن إلا للمؤسسـة، الإسـتراتيجي للتخطـيط عنصـرا أساسـيا البشـرية المـوارد كـون ورغـم الأهـداف، هـذه تنفيـذ ومتطلبـات

  :التالية الإتجاهات حسب الإختلاف هذا توضيح ويمكن إلى أخرى، مؤسسة من الإعتبار يختلف بعين أخذها

 المدى على إحتياجاا لتلبية الموارد البشرية من الطلب الضروريين و العرض بتقدير المؤسسات تقوم حيث: الأول الاتجاه - 

 ودون التركيـز  المناسـبة الأمكنـة في الكافيـة وبالأعـداد الأشـخاص المناسـبين تحديـد علـى يقتصـر الإتجـاه هـذا لكـن البعيـد،

 .ذلك بغير الإهتمام

                                                                                                                                                                                                 
1
  .81،ص 2010لنشر والتوزيع ،عمان ،الاردن ،الطبعة العربية نجم عبد االله العزاوي ،عباس حسين جواد تطور ادارة الموارد البشرية ،دار اليازوري العلمية ل -  

2
  .75، ص1999محمد حسن راوية، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -  

 .63، ص2000-1999ة،خالد عبد الرحيم مطر الهيتي،إدارة الموارد البشرية،مدخل إستراتيجي،الطبعة الأولى،دار مكتبة الحامد للنشر و التوزيع،القاهر 3-
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 الإدارة من المقررة الإستراتجية البشرية حسب المواردادارة ب الخاصة مخططاا يوضع المؤسسات تقوم حيث :الثاني الإتجاه  - 

مسـتوى  علـى أعلـى الثالـث التركيـز  الإتجـاه ويقـترح ـذه الإسـتراتيجية، الخاصـة القـرارات وضـع في المسـاهمة دون العامـة

 المخطـط وضـع وعنـد المؤسسـة أهـداف و رسـالة تعريـف وذلـك في مرحلـة الإعتبـار، بعـين البشـرية المـوارد ذإسـتراتيجي بأخـ

 البشـرية وأخـذها بعـين الإعتبـار، وهـذا وكفاءاـا وتقـوم بتطـوير إسـتراتيجياا بالإهتمـام الشـامل لقـدراا الإسـتراتيجي لهـا،

 .الكيفية و الكمية من الناحية المؤسسة إحتياجات على ابةالإج على قادرة البشرية الموارد إدارة تكون أن يتطلب

 :وظيفة التنظيم-ب

ويقصد بوظيفة التنظيم في إدارة الموارد البشـرية هـو تقسـيم وتحديـد الواجبـات ،المسـئوليات والسـلطات بـين الأفـراد  

الهيكـل التنظيمـي لإدارتـه عـن طريـق ، وتحديد العلاقات التي تربط هـذه المسـئوليات،فمدير إدارة المـوارد البشـرية يحـدد شـكل 

  . تصميم هيكل علاقات بين العمل ، الأفراد ، العوامل المادية في المؤسسة

 المؤسسـة أهـداف ومرتبطـة بتحقيـق مؤسسـة بطريقـة ووضـعها البشـرية المـوارد تجميـع إلى التنظـيم عمليـة ـدف

و  العمـال واجبـات المتعلقـة بالعمل،كتحديـد هـامالترتيبـات والم كـل التنظـيم يشـمل حيـث بكفائـة وفعاليـة، الإقتصـادية

 العلاقـات علـى حسـب السـلم الإداري و الإداريـة بتحديـد التقسـيمات اللاّزمـة السلطة إعطائهم و حقوقهم  ومسؤوليام

 .بينهم فيما

 كمـا أـا تشـجع   ويجعلهـا واضـحة،  الأفـراد يسـهل مهـام  مؤسسـة مجموعـات إلى الأشـخاص أن إنتمـاء كمـا

 الفـردي الأداء مسـتوى تحسين إلى ناحية و الوظيفي من الرضا تحقيق من الأفراد،ويمكن بين ما المفاوضة المشترك و نالتعاو 

 .ناحية أخرى من المؤسسة فعالية تحقيق إلى و الجماعي و

  :وظيفة التوجيه-ج
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فـة هـو حـث الأفـراد ويقصد ا توجيه جهود الأفـراد نحـو تحقيـق أهـداف المؤسسـة ، و فـإن الهـدف مـن هـذه الوظي 

  . على العمل برضاء تام وفعالية عن طريق الاتصال الفعال و التحفيز

 الوظـائف، تقـوم  بتصـميم حيـث صـحيح، بشـكل العمـل علـى وحثـه العامـل لتوجيـه أنظمـة عـدّة المؤسسـة تضـع

  .لعملا في مسؤولياته العامل وتوضيح إرادة لتقوية المناسب و التحفيز والتطوير التكوين أنظمة ووضع

 :وظيفة الرقابة-د

بنـاءً علـى هـا طبقـاً لخطـة العمالـة المحـددة ،إن عملية الرقابة تعتبر وظيفة إداريـة تتعلـق بتنظـيم الأنشـطة والتنسـيق بين 

 .تحليل الأهداف أو الأنشطة الأساسية للتنظيم،بحيث تضمن تنفيذ الخطة العامة للمؤسسة بكفاءة عالية

 في مسـبقا المقـررة الأهـداف النتـائج تحقـق أن مـن التأكـد و العمـال أداء مراجعـة و حليـللت نظـام أـا علـى تعريفهـا يمكـن

 و بالأداء و عملهم بشروط العاملين إلتزام من من عملها، للتأكد الوظائف مراجعة من المراقبة تمكن المستقبلية،كما الخطة

 إداريـة عمليـة الرقابـة و لتصـحيحها ، اللاّزمـة بالتعـديلات الفروقـات و القيـام ومـن إكتشـاف السـليم، الإيجـابي السـلوك

 بفضـل وذلـك )التكـوين والتوعيـة طريـق عـن(وقائيـة  عمليـة تكـون أن الممكـن ومـن التنظيميـة، القواعـد إحـترام تشـجع علـى

 مراحـل أربـع الرقابـة عمليـة وتتضـمن إحترامهـا، عـن الإجـازات المترتبـة و العقوبـات كـذلك الإجـراءات  بالقواعـد التعريـف

 :هي

 .الأداء وقواعد إجراءات و سياسات وضع - 1

 .الحقيقي الأداء قياس - 2

 .بالقواعد الحقيقي الأداء مقارنة - 3

 .اللاّزمة بالتعديلات القيام - 4

 العمـال يتبعهـا أن يجـب الـتي و العمليات المناسبة، لإختيار العامة الإتجاهات أو الإطار السياسات وضع ويشكل

 السياسـات تطبيـق كيفيـة الإجـراءات معينة، وتوضـح وظيفة أو خاصة بعملية فهي الإجراءات و القواعد وظائفهم، أما في
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 الأداء بـين المقارنـة عمليـة تسـهل الـتي المؤشـرات وضـع الإجـراءات، ويـتم بـه لتطبيـق القيـام يجـب مـا تعـرف فهي القواعد أما

  .الإمكانيات المتوفر حسب هاوتعديل الموجودة الفروقات إكتشاف ثم المسطرة، الخطة المنتظر حسب الأداء و المحقق

  :الوظائف التخصصية-2

تابعــة لقطــاع  المؤسســةســواء كانــت هــذه  المؤسســةو تعتــبر الوظــائف المختصــة الــتي أولهــا إدارة المــوارد البشــرية في            

و نـوع  سسـةالمؤ الدولة أو القطاع الخـاص، و يختلـف عـدد الوظـائف مـن منطقـة لأخـرى تبعـا لفلسـفة الإدارة العليـا و حجـم 

التكنولوجيا المستخدمة و خصائص سوق العمل، و كفاءة و مهارة العـاملين و تتمثـل أهـم الوظـائف التخصصـية كالتـالي و  

 : "4-1"كما وضحه الشكل

 :تحليل الوظائف وتصميمها-1

تحليـل  الوظـائف  مــا هـو إلا أســلوب علمـي يـتم مــن خلالـه التعــرف علـى متطلبـات كــل وظيفـة وذلــك عـن طريــق  

زئتها إلى مجموعة عناصر أولية وكـذا تحديـد طبيعـة كـل جـزء بالشـكل الـذي يمكـن مـن معرفـة المتطلبـات الكميـة والمـؤهلات تج

والمهـــارات والقـــدرات الواجـــب وتوفرهـــا في شـــاغل هـــذه الوظيفـــة، أمـــا التصـــميم فهـــو العمليـــة الـــتي ـــدف إلى تحديـــد محتـــوى 

المســاهمة في تحقيــق أهــداف المؤسســة وذلــك أخــذ بعــين الاعتبــار التكنولوجيــا  الوظيفــة وطريقــة أدائهــا وعلاقاــا بمــا يــؤدي إلى

المســتخدمة في الأداء مــن ناحيــة والأهــداف الشخصــية لشــاغل الوظيفــة مــن حيــث الرضــاء الــوظيفي والرغبــة في العمــل مــن 

  .ناحية أخرى

 :الموارد البشريةو تقدير تخطيط  - 2

ؤسســة مــن الأفــراد خــلال فــترة زمنيــة مســتقبلية وهــي الفــترة المعنيــة تخطــيط المــوارد البشــرية هــو تحديــد احتياجــات الم

  .بعملية التخطيط، ويمكن اعتبار التخطيط أيضا أنه المقابلة بين العرض والطلب، فالعرض يمثل الموارد البشرية المتاحة حاليا

لال فـترة الخطـة والـتي وكذلك العرض المسـتقبلي منهـا أمـا الطلـب فيمثـل احتياجـات المؤسسـة مـن المـوارد البشـرية خـ

  :تتحكم فيها عدة عناصر أهمها
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تغيير أو إثبات كميات الإنتاج، التغير في عبء العمل، التغيير في تكنولوجيـة  الإنتـاج وغيرهـا، وباختصـار  يمكـن القـول أن 

  1.تخطيط الموارد البشرية يعني أساسا تحديد إعداد ونوعيات الموارد البشرية المطلوبة خلال فترة الخطة

  :الاختيار و التعيين -3

و ـــتم هـــذه السياســـة بالبحـــث عـــن العـــاملين في ســـوق العمـــل ، و تصـــنيفهم مـــن خـــلال طلبـــات التوظيـــف ، و       

  2.الاختيارات و المقابلات الشخصية و غيرها من الأساليب ، و ذلك ضمانا لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب

 :  تقييم أداء الموارد البشرية -4

يعتـبر الأداء مــن الحقــول المعرفيــة المهمـة في علــم الإدارة بصــفة خاصــة و علــم الاقتصـاد بصــفة عامــة ، و قــد حضــي 

الأداء كـان ولا يـزال يمثـل البعـد الأساسـي في حقـل  ) :Drucker(حسـب بعدة اهتمامات و دراسات منـذ تطـوره  ، ف

لإدارة، وستشهد العقـود القادمـة اهتمامـا أكـبر و أعظــم بـه الإدارة لذلك فان الاهتمام به و قياسه  سيستمر طالما وجدت ا

  .   1، و سيوافق  مختلف التطورات والمنطلقات الحديثة في مجال الإدارة

الأداء هـــو تحقيــق الأهـــداف  التنظيميــة، فهـــو لا يشـــير فقــط إلى النتـــائج المتوقعـــة :  )Guy Solle(و حســب 

ــــــة ، في جميــــــع الأبعــــــاد ولكــــــن أيضــــــا إلى طريقــــــة التنفيــــــذ للوصــــــول إلى الن ــــــائج المطلوب الاقتصــــــادية والاجتماعيــــــة (ت

  .2 والخاصة  بعمل المؤسسة...) والتجارية،

   3:ففي مجمل المفاهيم فإن الأداء مرتبط بالمعاني التالية

  .والتي يجب مقارنتها مع الهدف ،أي مستوى تحقيق الأهداف :الأداء هو النتيجة -

   .لعمل لتحقيق الإنتاج ،أي الإنتاج الفعليالمهارة في ا :الأداء هو العمل -

                                                           
  .17و16نفس المرجع السابق، صرؤية إستراتيجية عشوي نصر الدين، ادراة الموارد البشرية،1
  29، ص مرجع سبق ذكرهأحمد ماهر ،إدارة الموارد البشرية2


، دار ا��
�د ��$ر وا��وز��، ط ، - 1���
�
ن،���1 ا�د�ن ا��طب، ا�*�
ر ا���را��(� وأ)ره �� ����ق ا���زة ا���,  42 ص2012
2 - Pascale Defline, Notion de rentabilité financière et logique de choix dans les services publics : le cas .00001233.. des 
choix d'investissement dans quatre services publics municipaux, domain-stic.gest, Conservatoire national des arts et 
metiers – CNAM, Français, 2011, P 43. 
3 - Yvon Pesqueux, La notion de performance globale,. 05 Forum international ETHICS, Tunisie, 2004, P 08. 
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والــذي يكــون مــع الــزمن ويأخــذ بعــين الاعتبــار الأهــداف والطموحــات  والظــروف المحيطــة لتحقيــق :الأداء هــو النجــاح -

  .النجاح

بمعنى أن الأداء يعكس قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها ولاسيما طويلة الأمد منهـا الـتي تتمثـل بأهـداف الـربح و 

قــــــاء، النمــــــو والتكيــــــف باســــــتخدام المــــــوارد الماديــــــة والبشــــــرية بالكفــــــاءة والفاعليــــــة العــــــاليتين، وفي ظــــــل الظــــــروف البيئيــــــة الب

نمـا أيضـا و ا ،وبالتالي يحقق للمؤسسة الموقف الاستراتيجي لـيس علـى مسـتوى البيئـة الداخليـة وبيئـة المهمـة فحسـب،1المتغيرة

  .2على صعيد البيئة الخارجية بإطارها العام 

  lawlarوزميلـه Porterإن أي أداء هناك عوامل تتفاعـل في مـا بينهـا و تحـدد مسـتوى الأداء الفـردي، ،فحسـب 

  : نذكر ما يلي

يعكــس درجـة حمـاس  الفــرد لأداء العمـل، فبمقـدار مــا يكثـف الفـرد جهــده يعكـس هـذا درجــة  )الدافعيـة(الجهـد  - 1

  .ية الفرد للأداءفالجهد المبذول يمثل درجة دافع. دافعيته لأداء العمل

 .هي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة،وهي التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول: قدرات الفرد - 2

و هــي تشــمل تصــوراته و انطباعاتــه عــن الســلوك و الأنشــطة الــتي يتكــون منهــا عملــه و  :إدراك الــدور أو المهمــة - 3

 .ؤسسةعن الكيفية التي ينبغي أن يمارس ا دوره في الم

 :ويمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية 

  

  

ومــن هنــا نســتنج أن أداء الفــرد يتحــدد بتفاعــل و امتــزاج دافعيتــه مــع قدراتــه ومــدى إدراكــه للــدور، معــنى هــذا التفاعــل بــين 

  :العوامل الثلاثة المحددة للأداء
                                                           


، ا�ا��ؤ��
ت�3��
ن ا�/
رس، دور إدارة ا�� ر�
 �� ر�� 0/
ءة أداء  - 1���و

 د�$ق �3 3وم ا����
د�
 وا�� �
) 
��  �26(3د، �(3
،  2010،ا� دد ا�)

  71ص
الصناعية، مجلة العلوم الإدارية  المؤسساتتأطير مفاهيمي ومؤشرات قابلة للتطبيق في : نزار عبد ايد البرواري، علي منصور محمد بن سفاع، تقنيات التحسين المستمر والأداء التنظيمي -  2

  10. ص2008والصناعية، العدد الأول، يونيو 

 إدراك الدور× ) الخبرات(القدرات× ) الدافعية(الجهد =محددات أداء الموارد البشرية
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  .انما من خلال امتزاجه بالعاملين الآخرين أن كل عامل من هذه العوامل لا يؤثر على الأداء بصفة مستقلة،و-

ـــر الدافعيـــة علـــى الأداء لا تتحـــدد بدرجـــة الدا - عيـــة وحـــدها، و إنمـــا بمســـتوى أو درجـــة العـــاملين الآخـــرين المتمثلـــين في فأث

 . القدرات و الادراك

ط ادراكـه للـدور المطلـوب وأن أثر مستوى معين من القدرات لدى الفرد على أدائه يتوقف على قوة الدافعية لديه، وعلـى نمـ

  . 1منه أن يؤديه

ـــيم أداء المـــوارد البشـــرية فهـــي عمليـــة قيـــاس موضـــوعية لكافـــة العـــاملين ومـــدى مســـاهمتهم في إنجـــاز  أمـــا عمليـــة تقي

  2"الأعمال المنوطة م، والحكم على سلوكهم وتصرفام في العمل في فترة زمنية معينة ووفق معايير أداء محددة 

  : أداء الموارد البشرية أهداف تقييمومن 

اسـتخدام البيانـات المتحصـل عليهـا عــن الأداء بإعـادة النظـر في بـرامج الحــوافز و أسـاليب تحسـين الرضـا و الدافعيــة  •

 .للعمل 

  .اختيار الأفراد والعاملين المناسبين لأداء الأعمال بما يناسب مؤهلام وتوزيع العمل عليهم  �

  .راد وترشيدهم لما فيه خدمة لمصالحهم ومصلحة المؤسسةتحسين مستويات الأداء من قبل الأف �

  .إبراز جوانب الضعف والقوة في أداء الموظفين  �

  .وسيله للتطوير الأداء الذاتي و الإحساس بالمسئولية  �

ذا    تحديــد مناســبة الوظيفــة الحاليــة للفــرد وتحديــد إمكانيــة نقلــة إلى وظيفــة أخــرى وربمــا الاســتغناء عنــة إن لم يكــن �

 .عالية كفاءة

  

                                                           
، دار ا����رة �3�$ر وا��وز�� 1ا� 3وم ا��3و0�
، ط:د ا�!
�ط ,!
س، ا��3وك ا���ظ��� �� ��ظ�
ت ا5,�
لأ�س ,! - 1

 .249-248،ص2011,�
ن،

:رات �� إدارة ا��وارد ا�!$ر�
 ،دار ا��(د�وي ، - 2��، ��
 .91،ص�2017�3; �ط
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  :تدريب وتنمية الموارد -5

لتطوير قدرات الأفراد وتحسين أدائهم يتم تدريبهم وتنميـتهم مـن خـلال مجموعـة مـن الأنشـطة التابعـة لوظيفـة التـدريب ومـن 

  :أهم هذه الأنشطة نجد

 .وضع خطط التدريب والتنمية والإدارية  لمختلف الرؤساء والمديرين عبر مختلف المستويات الإدارية -

 .اسة  وتحديد الاحتياجات التدريبية للأفراد داخل المؤسسةدر  -

  .تزويد الأفراد الجدد بما يحتاجونه من معلومات حول كل ما يخص المؤسسة وأنشطتها

 .وفي الأخير لابد من تقييم سياسات كل من التدريب الداخلي والخارجي -

  :مكافأة الموارد البشرية -6

ائف لتحديـد أهميتهـا النسـبية وتحديـد النظـام الأكثـر عدالـة لمـنح الأجـور، إضـافة إلى مـن خـلال هـذه العمليـة يـتم تقيـيم الوظـ

التحفيـــز والـــذي يبـــدأ بــــالاعتراف بالاختلافـــات الفرديـــة للمــــوارد البشـــرية وبـــأن أســـاليب وطــــرق التحفيـــز يجـــب أن تعكــــس 

تقيــيم أدائهــم ومنجــزام خــلال فــترة الحاجــات الخاصــة بكــل فــرد، وتجــدر الإشــارة هنــا إلى أنــه لا يمكــن مكافــأة الأفــراد دون 

  .معينة

بحيــث ومــن خــلال هــذه الوظيفــة تقــوم إدارة المــوارد البشــرية بتصــميم وتنفيــذ بــرامج الصــيانة :صــياغة المــوارد البشــرية -7

 البشــرية والــتي ــدف إلى تحســين بيئــة العمــل الماديــة، الصــحية والاجتماعيــة والنفســية وتطــوير نوعيــة  حيــاة العمــل إضــافة إلى

  1.توفير الأمن والسلامة في مكان العمل

ــتم هــذه الوظيفــة بوضــع ضــوابط تقــديم الخــدمات الاجتماعيــة والثقافيــة والترفيهيــة وكافــة : تقــديم الخــدمات للعــاملين -8

التســهيلات الــتي تســهم في تحســين أجــواء العلاقــات الســائدة بالعمــل مــن الثقــة والمــودة والإخــاء وغيرهــا مــن الضــوابط ذات 

 2.مؤسسةية في خلق الولاء والانتماء للالأهم

                                                           
  .19- 18ق، صمرجع ساب رؤية إستراتيجيةالموارد البشرية، إدارةعشوي نصر الدين،  1
  .32،ص ، مرجع سبق ذكره الموارد البشرية ، إدارةخضير كاظم حمود ،ياسين كاسب الخرشة،2
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وفي الأخــير فأنــه تجــدر الإشــارة إلى أن وظــائف وأنشــطة إدارة المــوارد البشــرية الســابق ذكرهــا هــي وظــائف وأنشــطة 

 .متكاملة ومترابطة ببعضها البعض وأي قرار خاص بإحداها يؤثر بالضرورة على باقي الوظائف و الأنشطة الأخرى

  (HRM)وظائــف إدارة المــوارد البشريــة " :04-01"شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  وتشكيل قوة وفريق عمل مؤهل مدرب محفز بشكل جيد قادر مؤسسةتوفير موارد بشرية لل

  .وتحقيق أهدافهاالمؤسسةعلى انجاز إستراتيجية 
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يشــير اتجــاه الســهم إلى أن .*  23، ص  2005مــدخل إســتراتيجي ، عمــان ، دار وائــل ، » عاصــرةإدارة المــوارد البشــرية الم« عمــر وصــفي .عقيلــي ، أ:  المصــدر

  .مخرجات الوظيفة هي مدخلات الوظيفة الأخرى

  : الوظائف الاستشارية-3

 .الحصول عل الموارد البشرية بالنوعية و الكمية المطلوبة .1

 .دائهم بالتدريب و التوجيهتطوير القوى العاملة من حيث زيادة مهارات الأفراد و تطوير أ .2

 .مكافأة القوى العاملة من حيث وضع نظام مكافآت و أجور و رواتب عادلة وفقا لأدائهم .3

  .و اتمعالمؤسسةتكيف و اندماج الأفراد العاملين و تقليل الفجوة بينهم و بين  .4

هم     و الاسـتغناء عـنهم، و كـذلك الحفاظ على القوى العاملـة مـن حيـث تحديـد السياسـات المتعلقـة بنقـل الأفـراد وتقاعـد

  .1الحفاظ عليهم من حوادث العمل و توفير الشروط الملائمة بعيدا عن المخاطر المتعلقة بالعمل

  .أدوار إدارة الموارد البشرية و أهميتها : المطلب الثالث 

  :أهمية إدارة الموارد البشرية  -1

للمـوارد  الأمثـل يتحقـق الإسـتخدام أن يمكـن فـلا مؤسسـة، أي لنجـاح كبـيرة إسـتراتيجية أهميـة البشـرية المـوارد تمثـل        

  . 2منهم  المطلوبة وظائفهم أداء على والمؤهلين والقادرين المهارات الأفراد ذوي إلى تفتقر المؤسسة كانت إذا الأخرى

 وضـمان المتنوعـة والمـؤهلات بالتخصصـات البشـرية المـوارد ويئـة إعـداد في المؤسسـة في البشـرية المـوارد وظيفـة أهميـة تـبرز 

 : التالية الجوانب في الأهمية هذه تلخيص ويمكننا و النوع، الكم حيث من بالإنتاج النهوض إلى يؤدي الذي الحسندارة الا

 والرواتـب الأجـور التدريبيـة، الـبرامج إعـداد خـلال مـن العـاملين بـالأفراد المتعلقـة والإجـراءات الوسـائل جميـع تـوفير •

 .الإنتاجية وزيادة الأداء الأفضل انلضم والحوافز

                                                           
1
  .25-24،ص2003عمان ،  الطبعة الأولى سنة  –دار صفاء للنشر و التوزيع " إدارة الموارد البشرية ، تخصص نظم المعلومات الإدارية "علي محمد ربابعة  - 

2
  .31،ص2007. مجموعة النيل العربية: مصر. رة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةإدا. محمد أبو النصر - 
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 الإدارات )النشـاطات(مناقشـة  خـلال مـن والعـاملين بـالأفراد المتعلقـة والنشـاطات الإداريـة الوحـدات بـين التنسـيق •

 .هذه النشاطات حول التنفيذية

 .المؤسسة فعالية على و المؤثرة العاملين بالأفراد المتعلقة الأساسية والمشاكل الصعوبات كشف على المساعدة •

 الحـوادث ومعـدلات الأداء لقيـاس كفـاءة المؤشـرات وكـذلك والفعاليـة التنظيميـة الكفـاءات تساعد علـى تشـخيص •

 .المراقبة المستمرة للعاملين خلال من و الغيابات التأخر ومعدلات و التنظيمات، الشكاوي العمل ومعدلات في

 والإرشـاد النصـح تقديم خلال من بالعاملين المتعلقة لالمشاك وحل السياسات وتنفيذ صياغة في المديرين مساعدة •

  .م المتعلقة جميع الجوانب في

 :التالية الرئيسة المحاور خلال المؤسسة من داخل البشرية الموارد أهمية كما أنه يمكن تعزيز - 

 .الإقتصادي والنفوذ الإستقلال أساس البشرية الموارد  - 

 .عالمية تنافسية أداة البشرية الموارد - 

 .المستوردة التكنولوجيا فاتورة تخفض المبتكرة لعقولا - 

 .المضافة القيمة المبتكرة تعظم العقول - 

 .الصادرات لزيادة أداة الفاعلة البشرية الموارد - 

 .القومية الثروة تكمل البشرية الموارد - 

  .1للصراع العالمي ساحة أصبح العقول إستقطاب - 

  : ـ أهداف إدارة الموارد البشرية2

  2".على النجاح من خلال الأشخاصالمؤسسةالعام لإدارة الموارد البشرية في التأكيد عن قدرة  يكمن الهدف"

                                                           
1
  .34محمد أبو النصر،مرجع سبق ذكره،ص - 
  .62،ص2008،مجموعة النيل العربة ،الصر ،القاهرة ، 1الإستراتيجية للموارد البشرية ،طبعة  إيناس الوكيل ،الإدارة:مايكل ارمسترونج ،ترجمة  2
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بحيــث أن  الأهــداف الــتي تســعى إليهــا إدارة المــوارد البشــرية هــي نفســها الأهــداف الــتي تســعى إليهــا الإدارة بصــفة 

المـوارد هـي المسـؤولية عـن تصـنيف الكفـاءة يجعـل  عامة فالموارد البشـرية تسـعى إلى تطـوير وتقويـة دور إدارة البشـرية لان هـذه

  .نسبة المخرجات أعلى من المدخلات، و تحقيق الفعالية بشكل تكون المخرجات ذات جودة عالية، وتكلفة مناسبة

  :ويتحدد مضمون هدف إدارة الموارد البشرية من خلال عنصرين 

  :تحقيق الكفاءة -/1

) السـلع والخـدمات(لكفـاءة في المؤسسـة مـن خـلال تعظـيم المخرجـات إن العنصر البشري هو المسئول عـن تحقيـق ا

، حيـث يـتم الـدمج مـن خـلال تحقيـق معادلـة الأداء البشـري الـتي )المـوارد الماديـة والمـوارد البشـرية(وتخفيض تكلفة المـدخلات 

ة مـن خـلال مـا تقـوم بـه ، من هنا يكمـن دور الإدارة البشـريالإدراك* الرغبة * القدرة = مستوى الأداء : ... تتجسد في

مــن مهــام وممارســات تجعــل المــورد البشــري مــؤهلا ومــدربا ومحفــزا ولديــه ولاء وانتمــاء للمؤسســة الــتي تصــبح مــن خلالــه قــادرة 

 .على تحقيق أهدافها العامة

  :تحقيق الفعالية -/2

المنتجـــات  إن كــل مؤسســـات تســـعى لان تلـــبي منتجاـــا احتياجـــات ورغبـــات المســـتهلكين، بحيـــث يجـــب أن تتميـــز -

بمستوى عالي من الجودة  لتحقيق رضا الزبائن، وهنا يبرز دور الموارد البشرية من خـلال كافـة الوثـائق الـتي تقـوم ـا 

هــذه الإدارة مركــزة علــى نوعيــة هــذا المــورد حــول مســألة الجــودة ومــدى أهميــة مســالة رضــا الزبــائن الــذي يمكــن مــن 

 .البقاء في السوق والاستمرار

رد البشرية تقوم بتلبية حاجة المؤسسة مـن المـوارد البشـرية ذات المهـارات العاليـة و الخـبرات الطويلـة لزيـادة فإدارة الموا

فعاليتهــا و التزامهــا و ولاؤهــا  لتحقيــق البقــاء والنجــاح في ظــل محــيط متغــير يمتــاز بالســرعة والتغيــير المســتمر إذن فهــي تســعى 
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ـــادة  إلى تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة مـــن خـــلال  بحثهـــا الم ســـتمر عـــن أفضـــل المهـــارات و المحافظـــة عليهـــا وتنميتهـــا و ذلـــك بزي

  .1)جعل الأفراد معنيين بأهداف المؤسسة(تحفيزها و تعنيتها 

  :يمكن بلورت أهداف إدارة الموارد البشرية على النحو التالي ) الفعالية  –الكفاءة (وفي ضوء هذين العنصرين     

في مختلـــف الوظـــائف ،مـــن اجـــل إنتـــاج الســـلع أو الخـــدمات بأحســـن الطـــرق واقـــل  الحصـــول علـــى الأفـــراد الأكفـــاء للعمـــل-

  .التكاليف 

  .الاستفادة القصوى من جهود العملين في إنتاج السلع أو الخدمات ،وفق المعايير الكمية والنوعية المحددة سلفا -

  .ادا كلما أمكن ذلك والمحافظة على رغبتهم في العمل فيها وزي مؤسسةتحقيق انتماء وولاء الأفراد لل-

  .تنمية قدرات العاملين ،من خلال تدريبهم لمواجهة المتغيرات التكنولوجية والإدارية في البيئة -

  .إيجاد ظروف عمل جيدة تمكن العملين من أداء عملهم بصورة جيدة ،وتزيد من إنتاجيتهم ومكاسبهم المادية -

  1. ،وتتفادى المهام التي تعرضهم للأخطار غير ضروريةإيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العملين-

متابعــة المســار المهــني للعمــال وترقيــة الأكفــاء مــنهم ،والتعــرف علــى حاجــام مــن التكــوين والتــدريب أو إعــادة التوجيــه إلى -

  .مهام ومناصب عمل أخرى

التعرف علـى مشـاكل العمـال والصـعوبات متابعة صراعات العمل والعمل على إيجاد الحلول المناسبة لها ،كما تسهر على -

  2.التقنية والمهنية والاجتماعية التي يواجهوا والعمل على حلها

  :كما يمكن تقسيم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى ثلاث أهداف هي 

  :3المؤسسةالأهداف الاجتماعية ،أهداف العاملين ،أهداف 

                                                           
1-Shinon l. dolan,randalls.schler :la grh au seuil de l’an2000Les édition du renouveaupédagogique,paris ,2émeedition ,1995, 
pp.13-14. 

1
درة،دار الرضوان للنشر الهن–محمد جاسم الشعبان ،محمد صالح الابعج ،إدارة الموارد البشرية في ظل استخدامات الاساليب العلمية الحديثة ،الجودة الشاملة  - 

  .45،ص 1،2014والتوزيع ،عمان ،ط 
2
  .7،ص 2007،رسالة ماجستير في علوم الادارة ،فرع ادارة اعمال ،جامعة الجزائر ،سنة "مكانة ادارة الموارد البشرية ضمن المؤسسة الجزائرية "حيمد فضيلة ، - 

3
  .94،ص  2،2015سسة العمومية ،دار الابتكار للنشر والتوزيع ،ط بن دريد منير ،إستراتيجيةإدارة الموارد البشرية في المؤ  - 
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دة الإفـــراد بـــان تجـــد لهـــم أحســـن الأعمـــال وأكثرهـــا تتمثـــل هـــذه الأهـــداف في مســـاع:الأهـــداف الاجتماعيـــة  - 1

إنتاجية وربحية ممـا يجعلهـم سـعداء يشـعرون بالحمـاس نحـو العمـل إلى جانـب رفـع معنويـام وإقبـالهم إلى العمـل 

  .برضا وشغف ،وكل هذا من اجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في اتمع 

رقيــة الإفــراد في إطــار ظــروف العمــل المنشــطة تحفــزهم علــى تتمثــل في العمــل علــى تقــديم وت: أهــداف العــاملين  - 2

أداء العمل بإتقان وفعاليـة وهـذا مـا يرفـع مـن دخلهـم ،وانتهـاج سياسـيات مخططـة تحـد مـن اسـتنزاف الطاقـات 

 .البشرية وتحاشي اللاإنسانية في معاملة الأفراد العاملين 

يـــع المـــؤهلات اللازمــــة وذلـــك عـــن طريــــق وتتمثـــل في جلــــب الأفـــراد أكفـــاء تتــــوفر فـــيهم جم:المؤسســـةأهـــداف  - 3

الاختيـــار والتعيـــين حســـب المعـــايير الموضـــوعة ،والاســـتفادة القصـــوى مـــن الجهـــود البشـــرية عـــن طريـــق تـــدريبها 

 .  وتطويرها بإجراء فترات تدريبية وذلك لتجديد الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة 

العــاملين علــى بــذل الجهــد والتفــاني وإدمــاج أهــدافها مــع أهــدافهم لخلــق تعــاون  وبتــالي لابــد مــن العمــل علــى زيــادة رغبــة

  .مشترك،وذلك يتأت بالتوزيع العادل للأجور والمكافآت

  :الموارد البشرية إدارةأدوار -3

 تعـد الأدوار الــتي تؤديهــا إدارة المــوارد البشــرية عــاملا مهمـا في تحديــد وضــعها التنظيمــي في المؤسســات المعاصــرة الــتي

تعــيش في بيئــة تنافســية ،فالمؤسســات الناجحــة هــي الــتي تشــجع إدارات المــوارد البشــرية فيهــا لممارســة ادوار متعــددة لتحقيــق 

  1.تحسين الإنتاجية ونوعية العمل والاستجابة لمتطلبات البيئة الاقتصادية والقانونية والتكنولوجية

  2:تشمل الأدوار التالية وهذه الأدوار عادة ما

يتمثل في تقديم البيانات والمعلومات والاستشارة للمديرين ضمن مجال الموارد البشرية؛: لاستشاريالدور ا-  

                                                           
  .بتصرف.74الموارد البشرية ،مرجع سبق ذكره ،ص  إدارةنوري منير ، - 1
  .79،مرجع سبق ذكره ،ص )فة والمعر  الجودةمدخل ( الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية تنمية و للموارد البشرية الاستراتيجي ثر التسييريحضيه ،أ سملالي- 2
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من خلال ما تقوم به من وظائف كتخطيط القوى العاملة، والاستقطاب،والتدريب،والتحفيز؛: الدور التنفيذي-  

من خلال تطبيق السياسات الخاصة بالموارد البشرية؛ :الدور الوظيفي-  

تلعب وظيفة الموارد البشـرية دورا هامـا في صـنع واتخـاذ القـرارات الإسـتراتيجية للمؤسسـة خاصـة مـا تعلـق : ور المشاركالد-

 :بالموارد البشرية، ويتوقف هذا الدور على عوامل عديدة منها

 قناعة الإدارة العليا بدور وظيفة الموارد البشرية كشريك في اتخاذ القرارات الإستراتيجية؛ - 

 مديري وظيفة الموارد البشرية بالمشاكل الإستراتيجية بدل من التركيز على المشكلات التشغيلية؛اهتمام  - 

 الخ؛...مرونة الهيكل التنظيمي لوظيفة الموارد البشرية، وتفويض السلطات اللامركزية في اتخاذ القرارات - 

  .تكامل برامج الموارد البشرية مع الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

يتطلـــب الـــدور الإســـتراتيجي لوظيفـــة المـــوارد البشـــرية وجودهـــا كطـــرف رئيســـي ضـــمن الإدارة :  لإســـتراتيجيالـــدور ا -

. العليا المسئولة عن اتخاذ القرارات الإستراتيجية ومراقبة تنفيذها على المستوى الوظيفي و التشغيلي  

  ي، كمــــا أصـــبحت المـــوارد البشــــرية إن وظيفـــة المـــوارد البشـــرية تحولــــت مـــن إطارهـــا التســــييري إلى دورهـــا الاســـتراتيج

المـــوارد البشـــرية أصـــبح لهـــا بعـــدا  إدارةنجاعـــة المؤسســـات، وهـــو مـــا يؤكـــد علـــى أن قـــرارات ونشـــاطات  تمثـــل مركـــز تنافســـية و

  لقـــــــد أصـــــــبحت المـــــــوارد البشـــــــرية أســـــــاس التنافســـــــية، ممـــــــا يعطيهـــــــا بعـــــــدا اســـــــتراتيجيا . اســـــــتراتيجيا في قيـــــــادة المؤسســـــــات

إلى دورهـا الإسـتراتيجي، تحـت تـأثير  دارةالإؤسسات، كما أن وظيفة الموارد البشـرية خرجـت مـن إطارهـا نجاعة الم في قيادة و

  1.سرعة وحجم التحولات التنافسية

                                                           

  .80يحضيه ، نفس المرجع السابق، ص  سملالي -1
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ــــف إدارة المــــوارد البشــــرية علــــى أــــا الإدارة الــــتي تعــــني بصــــياغة إســــتراتيجية  ووفــــق البعــــد الإســــتراتيجي يمكــــن تعري

مـــع الفـــرص البيئيـــة و اســـتراتيجيات الأعمـــال و الهيكـــل التنظيمـــي ـــدف تحقيـــق المزايـــا  وسياســـات المـــوارد البشـــرية بـــالتوافق

 1.التنافسية بواسطة العنصر البشري

 طبيعة  وظيفة الإدارة البشرية :ثانيا 

تطــورت وظيفــة إدارة البشــرية ، فبعــد  أن كــان دورهــا تقليــديا مقتصــرا علــى القيــام باســتقطاب اليــد العاملــة والتعيــين وصــرف 

الأجـــر ومـــنح الإجـــازات ، أخـــد دورهـــا يتســـع ليصـــبح أكثـــر شمـــولا وتخصصـــا ،وأصـــبح لإدارة المـــوارد  البشـــرية دورا اســـتراتجي 

يتطلـب تـوافر كفــاءات متخصصـة لمزاولــة الجوانـب المتعـددة مــن نشـاطاا ، فقــد أصـبحت إدارة المـوارد  البشــرية تمـارس مهــام 

  .)01-01(ية ، كما هو موضح  في الجدول رقممتخصصة وإستراتجية إلى جانب المهام التنفيذ

  الدور الاستراتيجي والتنفيذي لإدارة الموارد البشرية: 01-01الجدول رقم 

 الدور تنفيذي الدور الاستراتجي

تخطــــــــــــيط اســــــــــــتراتجي للقــــــــــــوى  �

  .العاملة 

  .استقطاب واختيار القوى العاملة  �

  ملين تنفيذ برامج  التهيئة للعا �  .معالجة المسائل القانونية  �

دراســـــــــة اتجاهـــــــــات ومشــــــــــاكل  �

  .القوى العاملة 

الاسراف علـى تنفيـذ بـرامج  السـلامة  �

  .ومتابعة الحوادث 

 -ملفـات-مسـك سـجلات العـاملين  �  .التنمية الاقتصادية للمجتمع  �

  . قيود

خفــــض التكلــــف وتحقيــــق المزايــــا  �

  .للعاملين 

إجراء  المقابلات وتحريات للمتقـدمين  �

  .للعمل 

                                                           
42�وري ���ر، �ر(� �!ق ذ0ره،ص -1. 
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مســــــــــــــئولين تــــــــــــــوفر المشــــــــــــــورة لل �

والعـــــاملين حـــــول كافـــــة المســـــائل 

  . المتعلقة بشؤون العاملين 

اســـــتخدام نظـــــام معلومـــــات للعـــــاملين  �

بين رصيد  الوظائف لكـل ادارة قسـم 

والحيــــــــــــــاة  )المشــــــــــــــغولة و الشــــــــــــــاغرة(

  .الوظيفية للموظف

اقــــــــــــتراح  سياســــــــــــات الأجــــــــــــور  �

  .والحوافز 

ــــــة وحــــــل المشــــــاكل  � ــــــات العمالي العلاق

  . والتظلمات

،طبعـة الاولى ، مكتبـة اتمـع العـربي للنشـر ) عـولمي-التكنولوجي -من المنظور اداري التنموي (ادارة الموارد البشرية مصطفى يوسف كافي ، . د:المصدر  

  . 41،ص2014والتوزيع ،

لقد تطـور دور إدارة المـوارد  البشـرية مـن الـدور التقليـدي إلى الـدور الاسـتراتجي ويمكـن  توضـيح الاخـتلاف كذلك 

  ).02-01( الدورين من الجدول رقم بين

  

  الدور التقليدي والدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية: 02 -01-الجدول رقم

 الدور الاستراتيجي الدور التقليدي البعد

المشاركة في صياغة الخطط التنفيذية  التخطيط وصياغة الاستراتجية

.فقط   

المشاركة في صياغة استراتجية 

ية والربط بين استراتجية الكلالمؤسسة

.وإستراتجية الموارد البشريةالمؤسسة  

مرتبط فقط  بالقيام بالمهام   السلطات

/ التقليدية لإدارة الموارد البشرية 

.وسلطات العمودية /رئيس قسم   

مرتبطة بالإدارة العليا في صياغة 

الاهداف واستراتجيات ورسالة 

نائب رئيس للموارد البشرية /المؤسسة
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ــــرن الحــــادي والعشــــرينعبــــد البــــاري ابــــراهيم درة ، زهــــير نعــــيم صــــباغ :  المصــــدر  ،طبعــــة الاولى ، دار وائــــل للنشــــر ،الاردن  ، ادارة المــــوارد البشــــرية فــــي الق

  119،ص 2008،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

.ات افقية وعمل جماعي وسلط  

.اتخاذ قرارات تشغيلية روتنية فقط اتخاذ القرار .اتخاذ القرارات الاستراتجية    

 

المؤسسةمدى التكامل مع وظائف  تكامل جزئئي مع وظائف  

.الأخرى المؤسسة  

كافة المؤسسةتكامل في وظائف 

.والعاملين فيها  

.هيكل تنظيمي وظيفي  الهيكل التنظيمي .ي عملياتي هيكل تنظيم   

.النظر اليهم باعتبارهم نفقات  النظرة للعاملين استثمار والنظرة اليهم باعتبارهم ذو  

.مردود   
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  الخلاصة

إن الهدف الأساسي الذي تسعى إليه كل المؤسسات الاقتصادية على اختلاف مستوياا  وإمكانياا هو تحقيق 
استغلال جميع ، ولا يمكن للمؤسسة أن تستمر وتحافظ على بقائها إلا من خلال  ةالتنافسي بيئتهاالبقاء والاستمرارية في 

من أهم الموارد الإستراتيجية للمؤسسة و التي تكسبها ميزة تنافسية  البشرية المواردمواردها أحسن استغلال ، و تعتبر 
  . تصبح من خلالها قادرة تنافسيا
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القدرة التنافسية : الفصل الثاني 

  للمؤسسة الاقتصادية
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  :تمهيد

التي تريد  امـة أو منافسـة شـبه احتكاريـة، علـى المؤسسـاتفي ظـل المنافسـة العالميـة و المحليـة، وفي ظـل منافسـة ت

تكـون لهـا  الريادة أن تكون لها القدرة على التصدي لشدة المنافسة الحاصـلة في مجـال نشـاطها، كـذلك يجب ان  البقاء و

السوق مع الحفاظ  مكانـة لهـا فيالقـدرة علـى التكيـف مـع التحـولات الـتي تجـري في محيطهـا، وأيضـا القـدرة علـى إيجـاد 

  .عليها لأكبر فترة ممكنة، أي على المؤسسات أن تتميز بالتنافسيـة

حيث لا يتحقق ذلك إلا بقدرا على أداء وظائفها بكفاءة و فعالية من أجل الوصول إلى أهدافها ، و عليها 

كيز على مختلف العوامل و العناصر و الاتجاهات أن تستغل مواردها خاصة المورد البشري و محاولة الاستثمار فيه و التر 

  .التي يمكن أن تحُدث تغيرات قد تخلق فرصا يتوجب اغتنامها ، أو ديدات يتطلب مواجهتها أو تجنبها
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 .المنافسة وتنافسية المؤسسات: المبحث الأول 

 :مفهوم المنافسة : المطلب الأول 

 : صة بالمنافسة يمكننا التطرق لبعض المفاهيم الخا

  ."1تلك الوضعية القائمة على أساس الفعل ورد الفعل للمؤسسات"   -

تنــــــتج نفــــــس الســــــلعة، أو الســــــلع الشــــــبيهة لهــــــا، ودرجــــــة المنافســــــة تــــــؤثر بشــــــكل   تكــــــون بــــــين المؤسســــــات الــــــتيو  -

في اختيــــــــار الســــــــوق المســــــــتهدفة، الوســــــــطاء، المــــــــوردين، المــــــــزيح التســــــــويقي، مــــــــزيج  كبــــــــير علــــــــى قــــــــدرة المؤسســــــــة

  .2لمنتوجا

تنظـــــيم آليـــــات العـــــرض والطلـــــب للســـــلع والخـــــدمات، للحصـــــول علـــــى " وهنـــــاك مـــــن ينظـــــر إلى المنافســـــة علـــــى أـــــا -

  ."3توزيع جيد للموارد المتاحة

الاقتصـــــــــاد، وتشــــــــــجيع روح  وبالتـــــــــالي نســــــــــتنتج أن المنافســـــــــة هــــــــــي الوســـــــــيلة والأداة الأفضــــــــــل لتنظـــــــــيم وتطــــــــــوير

ـــــدى المؤسســـــات ،مـــــن أجـــــل تحســـــين الوضـــــع ـــــداع ل ـــــدول،وتتم بـــــين المؤسســـــات المتواجـــــدة في نفـــــس الإب ية الاقتصـــــادية لل

ــــــبي ــــــتي تل ــــــك حســــــب الثنائيــــــة  الســــــوق ،وال ــــــات المســــــتهلكين ،وذل ــــــوج(نفــــــس حاجــــــات ورغب ، مــــــن أجــــــل )ســــــوق -منت

المؤسســــــــــات في هـــــــــذه الســـــــــوق، وبالتــــــــــالي فهـــــــــي تعتـــــــــبر كمــــــــــورد ومصـــــــــدر للنمـــــــــو وتطــــــــــور  ضـــــــــمان بقـــــــــاء واســـــــــتمرار

 للمؤسسات والدول،

  

  

  

                                                           

1 - Curtis M. Grimm, et autres. Strategy as an Action Competitive Dynamics and Competitive Advantage, 
oxford university press, New York, 2006. P. 8 

  .152ص2001العربية، بيروت، ،لنهضة بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية، دار ا ،محمد عبد المحسنتوفيق  -  2
3 -Marc Guillaune, la concurrence en économie de la santé : une liaison difficile mais légitime, n° 2, volume 
15, Les Tribunes de la santé, presses de science Po. DOI, p. 23 
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  أنواع المنافسة : اني  المطلب الث

إن المنافسة التي تشهدها المؤسسات تعرف أشكالا و تقسيمات عديدة تبعا موعة من المعايير سنحاول التطرق 

  :لبعض من هذه التقسيمات، وفقا للعديد من المعايير كما يلي

  :1وتصنف المنافسة حسب هذا المعيار إلى :معيار مجال التنافس - 1

تتمثل في المنافسة والصراع القائم بين المؤسسات في بلد أو مجتمع ما من أجل الفوز بالموارد  :مباشرةالمنافسة غير ال - 

المتاحة في ذا البلد، حيث تقوم المؤسسات بعرض سلع مختلفة الجنس، لكن المستهلك يستطيع أن يفضل إحداها على 

  الأخرى؛

ويمكن  .س القطاع، أو تقوم بإنتاج نفس المنتجات والخدماتتشمل المؤسسات التي تنشط في نف :لمنافسة المباشرةا - 

أن نلخص تعريف المنافسة في أا الإطار الملائم للصراع والمواجهة بين المؤسسات التي تنتج منتجات متشاة أو بديلة في 

ؤسسات في هذه نفس السوق من أجل تلبية حاجات ورغبات الزبائن، كما أا الأداة التي تسمح باستمرار وبقاء الم

  .السوق والآلة المحركة للاقتصاد والنمو والربحية

   :وتصنف المنافسة حسب هذا المعيار إلى :معيار هيكل السوق -2

 تتميز هذه المنافسة بوجود عدد كبير من البائعين والمشترين لسلع المتماثلة، حيث ليس :المنافسة الكاملة - 

 تجانسة من حيث الجودة والسعر، كما أن سعر السلعة يتحدد منباستطاعة أي منهم التميز بسلعته فكلها م

  .2خلال قوى السوق، ومنه فالمؤسسة تحت المنافسة الكاملة تكون مستقبلة للسعر وليست محددة له

   3:ويمكن تلخيص المحددات الرئيسة لهذا النوع من المنافسة فيما يلي

نسبة ضئيلة من الناتج الإجمالي المعروض في السوق، أي  وجود عدد كبير من البائعين والمشترين، كل منهم ينتج -

  عدم تأثير دخول أو خروج أي منتج عمى العرض الكمي؛

                                                           

  .25ص1997 ،1الطبعة عبد السلام أبو قحف، التنافسية وتغيير قواعد اللعبة، الإسكندرية، -  1
2 -T .R. Jain, O.P. Khanna, Business Economics, vimla kumara jain publication, New Delhi, 2009, p. 03 
3  -Robert E. Hall, Marc Lieberman, Microeconomics: Principles and Applications, 6th edition, nelson 
education, Canada, 2012, p. 251. 
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  تجانس السمع والخدمات المعروضة في السوق؛ -

  حرية الدخول والخروج من السوق، لعدم وجود حواجز تحد المنتجين من ذلك؛ -

التي تمكن المتعاملين من اتخاذ قرار الشراء أو البيع العلم الكامل بشروط السوق، أي توفر كافة المعلومات  -

 .ولةهبس

،و منتجات غير )العارضين والطالبين(وتعني وجود عدد كبير نسبيا من البائعين والمشترين  :المنافسة الاحتكارية - 

زبائن ليس لديهم ، وال) متشاة غير متماثلة(  متجانسة ومتميزة عن بعضها البعض،و إ ن كانت عبارة عن بدائل قريبة

صورة كاملة وواضحة عن كل ما يجري في السوق من منتجات أو سياسات أو أسعار، أو توزيع،وتتسابق المؤسسات 

فمن  المنتجة في ظل هذه المنافسة، في مجال تحسين الجودة، وتقديم أفضل المنتجات للمستهلك وتحسين كفاءا الإنتاجية،

  :في تشابه بين المنافسة الاحتكارية والمنافسة الكاملة تتمثل خلال هذا التعريف نجد أن هناك أوجه

  .افتراض وجود عدد كبير من المنتجين الذين ينتجون بدائل قريبة - 

  .حركية الدخول والخروج من السوق - 

  .هدف المؤسسة من المنافسة هو تعظيم الربح - 

  :1ويتميز ب :احتكار القلة - 

  المؤسسات تملك حصة كبيرة من السوق؛ وجود عدد قليل من البائعين، أي أن - 

أجهزة الحاسوب، : تتميز المنتجات في السوق بالتشابه مثل مؤسسات الإسمنت، الفولاذ، الألمنيوم؛ أو التمايز مثل- 

  صناعة السيارات، الآلات الالكترونية؛

 منتجين في هذالل" قوة احتكارية"وجود عوائق تمنع دخول منتجين جدد إلى السوق ؛ وتعطي هذه الميزة  - 

 السوق؛

                                                           

1 Pankaj Chai, Anuj Gupta, Microeconomics Theory And Applications, prabhat Kumar shama publishing, 
india, 2002, pp. 39. 40. -  
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 ىلبين البائعين في السوق؛ معناه أي قرار يتخذه أحد أطراف الاحتكار يؤثر ع" علاقات متبادلة"جود و  - 

  البقية، كما أن هناك حوافز للاتفاق بينهم على البيع بسعر معين، أو تقسيم مناطق البيع بينهم

   1:يتميز بـ :الاحتكار الكامل -

 يد في السوق، وهو ما يسمى ب المحتكر لأنو المنتج أو البائع الوحيد لسلعته ويمثلوجود منتج أو بائع وح- 

  سوق السلعة، أي عدم وجود بدائل قريبة لسلعته؛

  يعتبر المحتكر صانعاً لمسعر، وليس مستقبلاً له؛- 

  .وجود عوائق تمنع دخول منتجين جدد إلى سوق المحتكر- 

  :المعيار إلى منافسة سعرية ومنافسة غير سعرية  وتقسم المنافسة حسب هذا :معيار السعر -3

  .وهي المنافسة التي يكون الصراع فيها مركزا حول تخفيض الأسعار :المنافسة السعرية -

السلعة، : وهي المنافسة التي لا يكون التركيز فيها على السعر و أنما على عناصر أخرى مثل :المنافسة الغير سعرية -

  إلخ...جالخدمة، المكان، التروي

  :وتقسم المنافسة حسب هذا المعيار إلى ) :ما يتم التنافس عليه(معيار موضوع التنافس - 4

  . منافسة في مجال السلع والخدمات -

  .منافسة ما بين المؤسسات حول زيادة المبيعات والحصول على أكبر حصة من السوق -

  .ة ولكنها بديلة من حيث المنفعة أو الخدمةوهي المنافسة فيما بين منتجات وخدمات مختلف: منافسة شاملة -

منتوج غير  –منتوج متميز (ويمكن اختصار أنواع المنافسة في الصناعة من خلال تحليل العلاقة بين نوع المنتوج         

  :الموالي  فينتج خمس أنواع من المنافسة يظهرها الشكل) الزبائن(، وعدد المشترين ) المنتجين(، وبين عدد البائعين ) متميز 

  

  

                                                           

1 -Jacqueline Murray Brux, Economic Issues & Policy, thomson higher eduction, canada, 2008, p. 248 
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  أنواع المنافسة في الصناعة ): 1-2(الشكل رقم 

  

Source: Philip Kotler et Bernard Dubois, Marketing management, 8e 

édition, PublicUnion ed, Paris, 1994, P:229 

نافس،هيكل السوق، السعر، مجال الت: مما سبق نستنتج أن للمنافسة عدة أنواع تخضع للعديد من المعايير أهمها معيار     

موضوع التنافس، ولكل نوع من هذه الأنواع المختلفة للمنافسة خصائصه التي يقوم عليها ويؤثر ا على السوق، في ظل 

  .إطار خاص يطلق عليه هيكل المنافسة الذي يشمل مجموع قوى المنافسة المشكلة للسوق

  .مفهوم ومستويات تنافسية المؤسسات : المطلب الثالث 

  :مفهـوم التنافسية  -1

تنافسية المؤسسة تعني القدرة على مواجهة المنافسة ضمن الشروط الملائمة لها، يمكن لهذه القدرة أن تتجسد من     

خلال وضع إستراتيجية فعالة لتوجيه النشاطات والأعمال، وذلك بغرض الحفاظ على الموقع التنافسي الحالي أو احتلال 

 موقع تنافسي متميز،

   1.''العنصر الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لتحقق المؤسسة ربحية دائمة مقارنة بمنافسيها'' ا مايكل بورتر بأا عرفه

  .2القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية، نمو، استقرار، ابتكار وتحديد: "وتعني

المنافسة في السوق عن طريق امتلاك مزايا تساعد على الحصول  قدرة المؤسسة على تحملأا  تعرف التنافسية أيضا على

  .3والاحتفاظ بحصة من سوق، والأحسن من ذلك التوسع والنمو

                                                           

  . 24، العدد الرابع، جامعة الشلف، الجزائر، ص إفريقيامنير نوري، تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية، مجلة اقتصاديات شمال  - 1
  11.ص2000.،1الطبعة ية، فريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندر  -  2

3 -Serge Bellut, la compétitivité par maitrise des couts objectif et analyse de la valeur, afnor, paris, 1990, p6 
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  :1فيعرف تنافسية المؤسسة من خلال المعايير التالي ) Serge Bellut(وحسب 

 الربحية؛ وهي قدرة المؤسسة على تحقيق أرباح بشكل مستمر،-

ؤسسة في تحقيق الاختلاف عن منافسيها، إما من خلال منتجات متميزة من خلال  تكاليف التميز؛ وهو نجاح الم-

 منخفضة نسبيا، أو كليهما؛

 التفوق والمساهمة في التجارة الدولية، وزيادة المؤسسة لحصتها من السوق المحلي والعالمي؛-

  .د من الدخل الحقيقيالمساهمة في النمو المتواصل، وهي مساهمة المؤسسة في زيادة نصيب الفر  -

  :من خلال ما سبق، يتضح أن      

المؤسسة تعتبر تنافسية أو قادرة على المنافسة إذا استطاعت السيطرة على قطاع النشاط، وذلك بامتلاكها حصة سوقية  -

  معتبرة مقارنة بمنافسيها؛

 دم التأثر والاستسلام لعناصر البيئة؛تعبر التنافسية عن مدى قدرة المؤسسة على الحفاظ على مكانتها في الأسواق وع-

التنافسية لا تعني فقط التركيز على البقاء والاستمرار وعدم الاكتفاء بالمركز الحالي، بل يستوجب الأمر السعي في تحسين -

 هذا المركز؛

تعكس ا ا و أالمؤسسة التنافسية هي التي لديها التكاليف الأقل، فالتكلفة هي العامل الحاسم في التنافسية، لاسيم-

  .فعالية المؤسسة في استغلال مواردها

 

  

                                                           

جامعة 2004جانفي ،09،محمد قويدري، وصاف سعيدي، مرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائري، مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية، العدد - 1
  .10باتنة، الجزائر،ص
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  مستويات التنافسية :الفرع الثاني 

 و للتنافسية ثلاث مستويات، إذ يمكن أن تكون على مستوى الدولة ككل، على مستوى القطاع أو على

  .مستوى المؤسسات

 :على مستوى الدولة  - 1

ذا كان يملك القدرة على تحقيق نمو اقتصادي مستدام على لا يعتبر اقتصاد دولة ما، أنه اقتصاد تنافسي؛ إلا إ

، كذلك التنافسية على المستوى الدولي تمثل قدرة الدولة )حسب تعريف منتدى الاقتصاد العالمي(المدى المتوسط والطويل 

  1.على خلق منتجات يمكن أن تتنافس مع منتجات أخرى في السوق العالمية،

لتعاون الاقتصادي التنافسية على أا قدرة الدول على توسيع حصصها في الأسواق في حين عرفت منظمة التنمية وا

  .2المحلية والدولية

وبصفة عامة، تعُبر تنافسية الدولة على المرتبة التي يصل إليها بلد معين، حيث يكون قادرا على إنتاج سلع 

التغير السريع للأسواق، وكذلك على قدرة وتقديم خدمات تقابل الأذواق في الأسواق الدولية، وتحت ظروف الطلب و 

ا على التحكم في المؤشرات الكلية، كالتضخم، سعر الصرف، نسبة الدولة على تحقيق معدلات نمو مستقرة، وعلى قدر 

ا على تحقيق المحيط الاقتصادي المناسب لجلب الاستثمار الأجنبي و تشجيع الصناعات وقدر ... البطالة، الدخل الوطني

  .ةالمحلي

تشير تنافسية القطاع، إلى قدرة هذا الأخير على تحقيق معدلات أرباح تفوق معدل :على مستوى القطاع - 2

النمو الاقتصادي،و هذا لأنه يضم مؤسسات ذات تنافسية وذات قدرة على تحقيق النجاح بشكل مستمر 

   3.في الأسواق الدولية، وذلك دون الاعتماد على دعم أو حماية الدولة

                                                           

1  - Abdallah alauoi, la compétitivité internationale : stratégie pour les entreprises françaises, Harmattan, 
France, 2005, p.41 

  . 96ص،1الطبعة 2001رة ،هعمر الصقر، العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة، الدار الجامعية، القا -  2
  11.محمد قويدري، وصاف سعيدي، مرجع سابق، ص - 3
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الذكر أنه من الصعب على أية دولة أن تحقق التنافسية على مستوى جميع القطاعات وذلك للتوزيع غير والجدير ب

ويكون القطاع ذو تنافسية إذا كان . المتكافئ للموارد بينها، بل الأفضل على كل دولة أن تركز على قطاعات دون أخرى

   .1يستطيع أن يحقق معدل أرباح يفوق النمو الاقتصادي

  :ى المؤسساتعلى مستو  - 3

اتفق أغلب الباحثين على أن المؤسسة هي الأنسب لتطبيق مفهوم التنافسية باعتبارها المحرك الرئيسي للاقتصاد، 

،وتشير تنافسية المؤسسات إلى قدرة 2فالتنافسية على هذا المستوى هي التي تتحكم في باقي المستويات القطاعي والوطني

ا على الصراع من ا في نفس القطاع، فهي تعكس قدر لمعدل الذي تحققه نظير هذه الأخيرة على تحقيق نتائج تفوق ا

أجل البقاء، ومن أجل رفع الحصص السوقية، لذلك فالمؤسسة التنافسية هي التي تستطيع أن تحقق أحسن نتيجة من 

نتيجة نمو القطاع بصفة الحصة السوقية، ذلك أن المؤسسة يمكن أن تسجل نمو في رقم أعمالها /حيث الثنائية معدل النمو

  .عامة ولكنها قد تحقق تراجع في الحصة السوقية ما يعني ضعفها تنافسيا

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1  - Gary Hamel, C.K. Prahalad, competing for the future, Harvard business school press, U.S.A, 1994, P. 
274. 
2 -Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, Boeck, Belgium, 1995, p. 2 
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  مجالات ومؤشرات قياس القدرة التنافسية للمؤسسات : المبحث الثاني 

  .المورد البشري و مجالات تنافسية المؤسسات الاقتصادية:المطلب الأول  

 :مجالات تنافسية المؤسسات  -1

 وتعكس قدرة المؤسسة على تحقيق عوائد مالية جيدة مقارنة بما يحققه المنافسون، ويمكن :تنافسية الماليـةال -

معرفة ذلك من خلال القيام بالتحليل المالي لأنشطة المؤسسة، بحساب النسب المالية المحققة ومقارنتها بنسب 

 .المنافسين في نفس القطاع

 تقديم خدمات تجارية وإرضاء العملاء، كذلك تعكس الاستجابة أي القدرة على :التنافسية التجارية -

 ا، وتمكن التنافسية التجارية المؤسسة من أن تموقع نفسهام اتجاه المؤسسة ومنتجام وتطلعاالسريعة لرغبا

 .في قطاعات سوقية جديدة، ومغرية 

 لتقنية المرتبطة بإنتاج منتوجات ذاتتتمثل في قدرة المؤسسة على التحكم في الأساليب ا :التنافسية التقنية -

جودة عالية بأقل تكلفة ممكنة، وذلك يحتم عليها أن تساير التطور التقني مع وجود تنسيق محكم بين مختلف 

مداخل سيرورة الإنتاج، كما أن درجة تأهيل العمال وتوفر جو عمل مناسب يشجع على العمل الإبداعي يساعد 

 .مؤسسةعلى تدعيم تنافسية التقنية لل

 تعني قدرة المؤسسة على تنظيم وتسيير وظائفها بدرجة تسمح لها بتحقيق :التنافسية التنظيمية و التسييرية -

ا مسؤولي المؤسسة،  وبطبيعة الحال، يرتبط مصدر التنافسية التسيرية بالقيم التي يتميز. أهدافها بصورة فعالة

 ،...ونسبة المشاركة في اتخاذ القرار والاستماع لرأي الآخروبنوعية الأنشطة و طبيعة التنظيم، درجة الاندماج 

 : المورد البشري كأهم مجالات تنافسية المؤسسات  -2
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تعُبر التنافسية عن الجهود و الإجـراءات والابتكـارات والضـغوط و كافـة الفعاليـات الإداريـة و التسـويقية والإنتاجيـة 

ا المؤسسات من اجل الحصول على شـريحة أكـبر ورقعـة أكثـر اتسـاعا في و الابتكارية والتطويرية و التنظيمية التي تمارسه

الأسواق التي تنشط ا، حيث يعتبر المورد البشـري حلقـة الوصـل بـين هـذه الجهـود والإجـراءات الـتي  تمارسـها المؤسسـة 

  .ا، فتحقق بذلك تنافسية في مجالات عديدةفي جميع نشاطا

ل المؤسســة حيــث يتطلـب إدارتــه بطريقــة إسـتراتيجية تجعــل المؤسســة أكثــر فيعتـبر المــورد البشــري أصـل مــن أهــم أصـو 

تنافسية ، حيث أن جميع مجالات تنافسية المؤسسة التي تصبح ـا المؤسسـة لـديها قـدرة تنافسـية عاليـة مقارنـة مـع بـاقي 

قـم الأعمـال أو زيـادة المنافسين في قطـاع نشـاط معـين ترتكـز علـى المـورد البشـري ، سـواء تحقيـق عوائـد و أربـاح و رفـع ر 

الإنتاجية أو الرفع من الحصة السوقية ،أو التنافسـية علـى المسـتوى التجـاري و التسـويقي و التقـني لا يتحقـق إلا بوجـود 

  .مورد بشري مسير بطريقة فعالة و كفؤة 

البشـري مـن  حيث أن هنـاك علاقـة بـين المـورد البشـري و عوامـل النجـاح الـتي لابـد أن تسـتغل بالاسـتثمار في المـورد

  :اجل تحقيق قدرة تنافسية للمؤسسة 

  :عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالمورد البشري 

  .تنسيق تنظيمي على جميع المستويات و الوظائف و فعالية في الاتصال - 

  .معرفة عالية بالرقابة النوعية - 

  .خبرة عالية في مجال التصميم- 

  .خبرات في مجالات تكنولوجية خاصة - 

  .رة عالية في الانجازقد - 

.قدرة في الحصول على منتجات جديدة و متطورة اعتمادا على البحث و التطوير -   

  .مقدرة عالية على الاستجابة السريعة لظروف السوق المتغيرة - 

.خبرة واسعة و معرفة إدارية عالية -   
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  .....توفر مستخدمين على درجة عالية من الياقة  - 

 ياس تنافسيـة المؤسسة مؤشرات ق:المطلب الثاني 

على  ا بالاعتمادوتقييم قدرا تإن الحكم على مستوى تنافسية المؤسسة عامةً يتم من خلال تحليل مكونا       

مقارنة النتائج  وباستخدام مؤشرات متعددة، ومن ثم..) التشخيص الداخلي، سلسلة القيمة،(أدوات تحليل مختلفة 

 السعر،: ا، مثلة إليها هناك مؤشرات أخرى ضرورية يجب مراعابمنافسيها المباشرين ،  وبالإضاف

تنافسية  والتي من خلالها أيضا يمكن الحكم على مستوى... الجودة، مستوى تميز المنتجات، الالتزام بوقت التوريد

 :1المؤسسة، ويمكن ذكر أهم المؤشرات الدالة على تنافسية المؤسسة في النقاط التاليـة

 المؤسسة بمعدل أكبر أو أقل أو بنفس معدل السوق ككل؛ مما ينتج عنه تحقيق مدى نمو مبيعات -

 نصيب متزايد أو متدهور أو ثابت في السوق؛

 مدى اكتساب المؤسسة لعملاء جدد بمعدل جذاب، مع الاحتفاظ بالعملاء الحاليين؛ -

 امش أرباح المؤسساتو مع ه  مدى زيادة هوامش أرباح المؤسسة أو انخفاضها ومدى جودة الأرباح مقارنة -

 المنافسة؛

 مدى تحسن ميزات الشركة المالية الكلية ومعدلات الائتمان أو تدهورها؛  -

تكلفة الوحدة ومعدل المخلفات : مدى قدرة المؤسسة على إجراء تحسين مستمر في مقاييس الأداء الداخلي، مثل  -

ت شراء العملاء، وغيرها من مقاييس الأداء ومعدل العيوب وأداء الموظفين في العمل وسلوكهم، معدل تأخير طلبا

 الداخلية؛

                                                           

  124،ص 1،2006سون، أيه جي ستريكلاند، الإدارة الإستراتيجية المفاهيم والحالات التعليمية، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، ط آرثر أيه توم  1
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مدى اعتبار المؤسسة قائدة في التكنولوجيا أو في إبداع المنتج، أو نوعية المنتج، أو الوقت الوجيز بين الطلب  -

والتسليم، أو الحصول على أفضل الأسعار، أو غيرها من العوامل المؤثرة التي يعتمد عليها العملاء في اختيارهم 

  للعلامة التجارية،

  1:ويمكن كذلك تقسيم هذه المؤشرات المعتمدة لقياس تنافسية المؤسسة الاقتصادية إلى مجمعتين رئيسيتين هما

تنظر إلى قياس تنافسية المؤسسة من زاوية القياس الداخلي، وهذا ما يوضحه الاعتماد على  :المجموعة الأولى-

اس التنافسية، فتكون معدلات الإنتاجية والربحية العالية ومقارنتها مع الفعالية الإنتاجية، الربحية والتكلفة كمؤشرات لقي

  .بمثابة الدلالات المطمئنة على قوة التنافسية

فهي تلك التي تكمل الأولى ولكن تنظر إلى عملية قياس التنافسية من زاوية خارجية، وذلك من  :المجموعة الثانية-

مقارنتها بمثيلتها في المؤسسات المنافسة، وهذا ما يتجلى عند أخد الحصة السوقية  خلال الاعتماد على بعض المؤشرات و 

كمؤشرات لقياس التنافسية، فهذا المؤشر لا يكون دو دلالة إذا ما لا يقارن بالحصة السوقية للمؤسسات المنافسة، ويحكم 

السوقية النسبية، وهي معدل الحصة  على تنافسية المؤسسة من خلال الحكم على أدائها في السوق وذلك بحساب الحصة

 السوقية للمؤسسة على الحصة السوقية لجميع المنافسين، ومن خلال الاعتماد

  :على الحصة السوقية يتم التمييز بين ثلاثة حالات تصف وضعية تنافسية المؤسسة النسبية وهي

 ي أعلى منوهذا يعني أن أداء المؤسسة السوق :الحصة السوقية النسبية أكبر من الواحد  -  أ

 .أداء المنافسين وبالتالي تنافسيتها أعلى

 وهذا ما يؤدي إلى القول أن أداء المؤسسة أقل :الحصة السوقية النسبية أقل من الواحد  -  ب

  .من أداء المنافسين وبالتالي تنافسيتها ضعيفة

                                                           

أطروحة ،  عينة من مؤسسات إنتاج الحليب ومشتقاته بالشرق الجزائري دراسة: تطبيق المعرفة التسويقية الحديثة وأثرها على المركز التنافسي للمؤسسةنطور بلال، 1
  .71ص   ،2016، 1جامعـــة باتـنــة ،  تسويق: مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم في العلوم التجارية تخصص
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 وهذا يعني أن أداء المؤسسة مماثل لأداء :الحصة السوقية النسبية مساوية للواحد  -  ت

 .سين وبالتالي تنافسية المؤسسة متماثلة مع المؤسسات الأخرىالمناف 

 دل ذلكفيفي الأخير، كلما كان أداء المؤسسة المالي ومكانتها في السوق أقوى، مقارنة بأهم المنافسين، 

 .على أن المؤسسة الاقتصادية تمتلك من القدرات والمؤهلات الداخلية ما يجعلها مؤسسة تنافسية، ومؤثرة في محيطها

  مفاهيم عن الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية : المطلب الثالث

تعبر الميزة التنافسية عن الوضعية التي تجعل المؤسسة مختلفة عن باقي المنافسين، ويكون هذا الاختلاف    

ز مع حدة بامتلاكها لصفات تجعل من الصورة المدركة عنها في أعلى مستوى مقارنة بالمنافسين، وجاءت فكرة التمي

المنافسة التي أصبح يتميز ا السوق اليوم، لذلك ارتبط مفهوم التميز بمفهوم التنافسية وشكل هذا المزج بين المفهومين 

أحد أهم الأسلحة في هذا العصر التي يمكن للمؤسسة بواسطتها وقاية نفسها من خطر الإزاحة من السوق، وتحقق 

، وتميزها ...)منافسين، مستهلكين،(قويا اتجاه جميع الأطراف الفاعلين في السوق  الميزة التنافسية للمؤسسة يعتبر موقفا

عن المنافسين يمكنها من تعزيز حصتها السوقية ، واحتلال مكانة قوية في السوق، ولتصل المؤسسة الى هذه المرحلة 

  .السوق لابد لها من مقومات عديدة أهمها أداء مالي جيد تستطيع من خلاله تحقيق مكانة في 

  :مفهوم الميزة التنافسية   -1

وتعرف الميزة التنافسية على أا الخصائص أو الصفات التي يتصف ا المنتج أو العلامة وتعطي للمؤسسة بعض 

   1.التفوق والسمو عن منافسيها المباشرين

سية، وحصرها في يعتبر من المؤلفين الأكثر شيوعا الذين قاموا بتحديد مصادر الميزة التناف) M.Porter(إن 

الوفورات الإقتصادية، زيادة إنتاجية عوامل الإنتاج، تخفيض : التكلفة والتمييز، إلى جانب المعايير الكلاسيكية مثل

التكاليف ، و إن معيار التمييز نجده في بعض المراجع مرادف لجودة المنتج ، والذي على أساسه يتم التفضيل بين 

                                                           

1 - Jean Jacques Lambin,  le marketing stratégique , 2 édition, Paris, 1993, p.209,210. 
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تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة، تكون أكثر و  ،1المنتجات المطروحة في السوق 

فعالية من تلك الـمستعملة من طرف المنافسين الآخرين، إذ أنه يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، ويقول 

 ،أيضا أن الميزة التنافسية تأتي من خلال تطبيق المؤسسة للإستراتيجيات التنافسية

  ،2بمعنى أن الميزة التنافسية تعتبر الهدف المنتظر من الإستراتيجيات

 ا المنتج والتي يتم تحقيقها في حالة ويمكن تعريف الميزة التنافسية بأا مجموع الخصائص أو الصفات التي يتصف 

ون الميزة التنافسية فعالة إتباعها إستراتيجية معينة للتنافس، وتتفوق المؤسسة بذلك على منافسيها في السوق ،وحتى تك

  3:يجب أن يتم الاستناد إلى بعض الشروط، تتمثل في أن تكون الميزة

 .أي تعطي الأسبقية والتفوق على المنافس :حاسمة -

 .بمعنى يمكن أن تستمر خلال الزمن :تتميز بالاستمرارية -

  .أي يصعب على المنافس محاكاا أو إلغاءها :إمكانية الدفاع عنها -

أن الميزة التنافسية تتمثل في ذلك الإختلاف والتميز الذي تملكه المؤسسة عن منافسيها،والذي سيؤهلها إلى  أي

تحقيق مزايا عدة منها الحصول على هوامش مرتفعة،وتطبيق أسعار جد منخفضة، وحصول على حصة سوقية أكبر، 

  .والنمو والبقاء أطول ما يمكن

 أنواع الميزة التنافسيـة - 2

لميزة التنافسية هي تلك الأعمال أو السمات التي تتقنها المؤسسة  و توفر لها تنافسا قويا مدعما في بما أن ا

 السوق، ويمكن لهذه السمات أن تتخذ العديد من الأشكال والصيغ إلا أنه عموماً، يمكن أن نميز بين 

  : نوعين من المزايا التي يمكن للمؤسسات تأسيسها وامتلاكها وهي

  

                                                           

1 - Michael Porter, Avantage concurrentielle des Nations,Inter Edition , 1999,p.48. 

2  -Michael Porter, L’Avantage concurrentiel, éd. Inter Edition, Paris, 1986, p 08. 
3 -Gérard Garibaldi, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, les Editions d’organisation, Paris, 1994, p95 
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 :لفة الأقلميزة التك - 1

ا عند المنافسين، نقول في المؤسسة؛ أقل من نظير  إذا كانت التكاليف المتراكمة الخاصة بالأنشطة المنتجة للقيمة         

، يجب أن تكون التكاليف التراكمية الإجمالية " أن هذه المؤسسة تمتلك ميزة التكلفة الأقل، ولتحقيق ميزة التكلفة الأقل 

ا، أقل في مجموعها من التكاليف التراكمية لمنافسيها، وينبع النجاح في تحقيق  القيمة الخاصة للمؤسسة عبر سلسلة

مميزات التكلفة الأقل والتفوق على المنافسين، من استكشاف كل الطرق لتقليل التكاليف والإصرار على الخفض المستمر 

لتحكم والتقليل في أداء الأنشطة الداخلية لسلسلة لها، عبر كل أوجه العمليات في المؤسسة، ولتحقيق ذلك لابد من ا

القيمة والإدارة الفعالة للعناصر لها  ، بشكل أفضل وأكثر كفاءة من المنافسين و كذلك تجديد سلسلة القيمة الخاصة 

  .1بالمؤسسة لتجاوز بعض الأنشطة التي تتسبب في تحقيق التكاليف المرتفعة

 :ميزة التميز - 2

ا تحظى بميزة التميز عن المنافسين إذا كان بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة ،تجعل عملائها نقول عن مؤسسة أ      

ا بشكل كبير عن الخدمة التي تختلف سما/ا  إذ يتمثل أساس التميز بالنسبة للميزة التنافسية في عرض المنتج متعلقين

بتقديم قيمة مضافة للعملاء لا يوفرها المنافسون أو لا عروض المنافسين أو في توافر مجموعة من الإمكانات الكفيلة 

 .ايمكنهم مطابقتها أو مجارا

 فحتى يتم تحقيق النجاح والحصول على ميزة التميز، يجب على المؤسسة أن تـُركـز على مجموعة عوامل

 )نقاط ضعفهاتحديد نقاط قوا و (ا، وقدراا تدعى عوامل التفرد، تحددها من خلال التعرف على إمكانا

ا، ومن جهة أخرى عليها دراسة احتياجات  ومقارنتها بما يمتلكه المنافسون، حتى تكتشف العناصر التي يمكن أن تتميز

الزبائن وسلوكهم بعناية ودقة للتعرف على ما يعتبرونه مهما بالنسبة لهم، وما يعتقدون أن له قيمة يدفعهم للدفع مقابل 

ثم دمج تلك السمات أو الخصائص التي يرغب فيها المشترون في المنتج أو الخدمة التي  الحصول على تلك القيمة، من

ستقدمها، بحيث تتميز بشكل واضح عن المنافسين، وبمجرد اقتناع المشترين بالسمات التي تميز المنتج عن غيره تتحقق 
                                                           

  )بتصرف(، 168ص  الإدارة الإستراتيجية، مرجع سبق ذكره  آرثر أيه تومسون، أيه جي ستريكلاند،  1
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لهم، زاد ارتباط العملاء بالمؤسسة وزادت قوة  الميزة التنافسيـة، وكلما زادت جاذبية العروض المميزة التي تقدمها المؤسسة

   1.ا التنافسيةميز 

 محددات الميزة التنافسية  - 3

  2:تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال بعدين هامين هما

مثلما هو الحال بالنسبة للمنتجات، فإن للميزة التنافسية دورة حياة هي  :حجم الميزة التنافسية-1

ة التقديم، ثم تليـــها مرحلـــة التبني، فمرحلة التقليد في حالة قيام المؤسســـات المنافسة الأخرى، تبدأ بمرحل

بتقليــــدها ومحاكاا ومحاولة التفــوق عليها، وفي الأخيـــر تظهر مرحلة الضرورة إلى تقديم تكنولوجــــي جديد 

نا تبدأ الـمؤسسة في تجديد وتحسين الميزة الحالية من أجل تخفيــــض التكلفة وتدعيــــم ميزة تميز المنتج، ومن ه

  :وهذا ما يبينه الشكل التالي . أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر للزبون

  دورة حياة الميزة التنافسية):2-2(الشكل رقم 

  جودة أو /الميزة في شكل تكلفة نسبية أقل (*) 

  

  .86 ص1996، الدار الجامعية، مصر، ،ة في مجال الأعمالالميزة التنافسينبيل مرسي خليل،  :المصدر

                                                           

  )بتصرف(168نفس المرجع السابق ، ص   1
أطروحة مقدمة لنيل  ،دراسة حالة مؤسسات قطاع الهاتف النقال في الجزائر المؤسسات الصناعية تحليل أثر تبني الاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء"،  إيمان نعمون  2

  .08ص   .2018 -بسكرة-جــامعة محـمد خيضـر  وراه علوم في العلوم الاقتصادية ، تخصص اقتصاد صناعي ،شهادة دكت
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لذلك يمكن القول أن بإمكان المؤسسة الحصول على ميزة تنافسية مستمرة بتتبع دورة حياة، ومعرفة الزمن 

المناسب لإجراء التحسين والتطوير أو إنشاء ميزة جديدة، وذلك ما يعكس حجم الميزة التنافسية الذي يكون 

 .بإمكان المؤسسة تحقيقه، ومدى قدرا على مقاومة المنافسة الشديدة

يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق  :نطاق التنافس -2

النشاط على مدى واسع يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن المؤسسات المنافسة، ومن جانب آخر يمكن للنطاق 

وخدمته بأقل تكلفة أو إبداع منتج مميز له،  الضيق تحقيق الميزة التنافسية من خلال التركيز على قطاع سوق معين

 :1وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأا التأثير على الميزة التنافسية وهي

وهنا يتم الاختيار . يعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة، وكذا تنوع الزبائن الذينَ  يتم خدمتهم: القطاع السوقي_

  ق أو خدمة كل السوقما بين التركيز على قطاع معين من السو 

فالتكامل الأمامي . يشيـر إلى درجـة أداء المؤسسـة لأنشطتهـا، سواء أكـانت داخليـة أو خارجية: درجة التكامل الأمامي - 

 .المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز

ويسمح هذا البعد من تحقيق مزايا . افس فيها المؤسسةيمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تن: البعد الجغرافي_

وتبرز أهمية هذه الميزة . تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة

 .بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاق عالمي، حيث تقدم منتجاا في كل أنحاء العالم

فوجود روابط بين الأنشطة المختلفة . عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسةيعبر : قطاع النشاط_

فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات أو . عبر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية عديدة

  .ؤسسةالتكنولوجيا أو الأفراد والخبرات عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها الم

  

  

                                                           

  .09نفس المرجع السابق، ص  -    1
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  :مصادر الميزة التنافسية  -4

لكي تحقق المنظمة التميز التنافسي يجب عليها التفرغ للبحث عن مختلف الأساليب والطرق التي تمكنها من        

  :الحصول على ذلك، وتتلخص أهم المصادر التي تمكنها من تحقيق التميز التنافسي في ما يلي

لكي تقدم المنظمة أعظم قيمة للعميل لابد من توفير منتج ذو جودة  :سيةالجودة كمصدر لتحقيق الميزة التناف-

عالية، ويعد التميز في جودة المنتج من أهم الميزات التي يمكن للمنظمة اكتساا، لدا يجب عليها أن تتابع تطبيق برامج 

  1الجودة وقياس تقييم الأداء في أنشطتها التسويقية باستمرار

تتم الاستجابة لحاجات العميل باستمرار وبطريقة أحسن وأكثر فعالية من المنافسين، من  :ميلالاستجابة لحاجات الع-

وتتحقق الاستجابة لحاجات العميل من خلال العديد من . أجل خلق تميز قائم على التفوق في إشباع حاجات العميل

، الاستجابة لحاجيات العميل في الوقت المناسب، المهام التي تلتزم المنظمة بالقيام ا اتجاهه باستمرار كالتحسين المستمر

  .دون التقليل من أهمية التصميم المتفوق، والخدمات المتفوقة لما بعد البيع

 يعبر التجديد عن كل ما هو جديد، سواء كان ذلك في إدارة المنظمة أو المنتجات التي :التجديد والابتكار-

على أنواع المنتجات وعمليات الإنتاج وتنظيم الإدارة والهياكل التنظيمية  تنتجها، كما يشتمل التجديد على كل تقدم يطرأ

  2.والإستراتيجية التي تعتمدها المنظمة

  .و  يمكننا أن نوضح مصادر الميزة التنافسية حسب الشكل أدناه  

  

  

  

 

                                                           

جامعة ورقلة، 11باحث العدد ،دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، مجلة ال: حكيم بن جروة، أثر استخدام أبعاد التسويق بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة -  1
  . 179ص2012،

مرجع سبق ذكره ،  دراسة عينة من مؤسسات إنتاج الحليب ومشتقاته بالشرق الجزائري: تطبيق المعرفة التسويقية الحديثة وأثرها على المركز التنافسي للمؤسسةنطور بلال، -  2
  83ص ،
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  .مصادر الميزات التنافسية أو القيمة) : 3- 2(الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

Source :Tugrul Atamer et Roland Calori, « Diagnostic et Décisions 

Stratégiques », Dunod, Paris, 1998, P13           

و المفاهيم السابقة للتنافسية و الميزة التنافسية للمؤسسة ، لكي تحقق ) 3-2(ويمكن القول من خلال الشكل 

، أن تراعي ) سلعة أو خدمة(لأي منتج جديد  المؤسسة ميزة تنافسية أكبر من المنافسين ، يتطلب من المؤسسة المنتجة

تأثيرات مختلف عناصر البيئة التي تنشط فيها فمثلا تدنيه التكاليف، تتأثر بأسعار المواد الأولية ، والتحكم في 

التكنولوجية المستخدمة ، والكفاءات والمهارات ، كذلك حاجيات المستهلك أو المستعمل في عملية الإنتاج ، يساهم 

الميزة التنافسية تأتي من خلال تطبيق المؤسسة للإستراتيجيات أكبر في قبوله للمنتج، وبالتالي الوصول  إلى بدرجة 

و  الخيار الاستراتيجي التنافسي ،أي أن  التنافسية، بمعنى أن الميزة التنافسية تعتبر الهدف المنتظر من الإستراتيجيات 

وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات  الميزة التنافسية هي قدرة المؤسسة على صياغة

  .المنافسـة، و بالتالي تكسبها قدرة تنافسية عالية
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  : لاصةخ

إن بقاء المؤسسة مرتبط بقدرا التنافسية ، ولا يتحقق ذلك إلا عن طريق  أداء وظائفها بطريقة كفؤة وفعالة و 

ا والتي تشمل مختلف العوامل و العناصر و الاتجاهات التي يمكن أن تحدث تغيرات قد لابد أن تركز على مختلف موارده

  .تخلق فرصا يتوجب اغتنامها،أو ديدات يتطلب مواجهتها أو تجنبها

إذن من أجل أن تفرض المؤسسة تواجدها في السوق و تحافظ على قدرا التنافسية عليها أن تستثمر في مواردها 

ي الذي يعتبر أهم أصول المؤسسة الإستراتيجية و ذلك باتخاذ إستراتيجية تتطلب توظيفه و تكوينه و خاصة المورد البشر 

تحفيزه و تنميته و دراسة مختلف العوامل البيئية المحيطة به من اجل يئة الظروف المناسبة لاستغلاله أحسن استغلال و 

  .داف المؤسسة و اكتساب قدرة تنافسية اكتساب مهارات على درجة عالية من الأداء من اجل تحقيق أه
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دراسة حالة مؤسسة :الفصل الثالث

الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة 

)2000-2020(
  
  
  
  
  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

  :تمهــــــــــــــــــــيد

 ة فييالموارد البشر ادارة مدى أهمية ودور إدارة طر النظرية والتي وضحنا من خلالها التطرق للأبعد         
  هما،بين ةالتكاملي ةبراز العلاقإ إلى إضافةالرفع من القدرة التنافسية ، مساهمتها فيو مدى  الإقتصادية ةالمؤسس

" ومن اجل الإلمام والإجابة على الإشكالية المطروحة قمنا بإجراء دراسة حالة لمؤسسة الاسمنت        
SCIS" بسعيدة  

في الرفع وارد البشرية إدارة المتطبيقي إلى معرفة مدي تأثير عناصر بحيث سوف نتطرق من خلال الفصل ال     
التعريف بالمؤسسة الاقتصادية وإعطاء لمحة عامة عنها وتوضيح أهم من خلال من القدرة التنافسية للمؤسسة 

ختبار إلى الإطار المنهجي والتعريف بمتغيرات الدراسة وصياغة النموذج ، وبعدها ااستراتيجياا ،ثم التطرق 
البرنامج الإحصائي وتم الاستعانة الفرضيات من خلال طريقة الانحدار الخطي المتعدد بطريقة المربعات الصغرى 

)10Eviews(،وقد قسمنا هذا الفصل إلى مبحثين كما يلي:  
  اهم استراتيجياتهامؤسسة و الالتعريف ب: المبحث الأول  -

  .و إختبار فرضياتنموذج الدراسة : المبحث الثاني -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

  اهم استراتيجياتهامؤسسة و الالتعريف ب: المبحث الأول 

  .بسعيدة ؤسسة الإسمـنتنشأة م :المطلب الأول

هــي فــرع مستــقل نشــأ بمــوجـب المــرسـوم المؤرخ  بتـاريــخ S.C.I.S دة بسعي شــركة الإسمــنت  
تقــع .  E.R.C.Oسمــنت و مشتقــاتـه بالغــرب وهي منشقــة مــن المــؤسسـة الجـهـويـة بالإ  28/12/1997

 23كلـم مــن دائــرة الحسـاسنــة تبلــغ مسـاحتــها الإجمالية   3كلـم مــن ولايــة سعيــدة وعلـى   21علـى بعــد 
  هكتـــار و يقــدر رأسمـالـها 

  : دج وهــي تحتــوي علـى منجمــين 1050.000.000.00:بــــــ 
  .م 1500: يستــخـرج منــه  مادة الكلــس و يبعــد عــن المـؤسسـة بــــــمنـجـم *      
كلـم و الــذي يقــع جنــوب   27: منـجـم يستـخـرج منـه مــادة الطــين والذي يبعــد عــن المصنــع  بـــــ*      

 :.  المـؤسســة بـدائــرة عيــن الحجــر ولايـة سعيـــدة

  :في المؤسسة  الإنتاجمراحل عملية -1

  :مادة الاسمنت بعدة مراحل ليصبح المنتج في شكله النهائي والتام وهي إنتاجتمر عملية 
من مناطق تواجدها التي تكون في البداية عبارة عن صخور يتم كسرها تم تدمج المواد  الأوليةجلب المادة 

البعض كل مادة بنسبة معينة ع بغضها مإدماجهاوهي الكلس والطين وخامات الحديد التي يتم  الأساسية
خزانات بواسطة محركات ضغطالهواء  إلىتصبح عبارة عن مسحوق ابيض ،ثم يدفع هذا المسحوق  إليأن

فرن اسطواني الشكل ذو ثلاث مناطق  إلىCRHعملية الطهي التي تدخل فيها مادة  تأتيوبعدها 
الهواء  إلىا ،بحيث المواد الخفيفة تخرج حتى تطهى جيد أليامختلفة الدرجات الحرارية ويدور في نفس الوقت 

وبعد ر كلين كو الثقيلة فتخرج عبارة عن مادةبنية اللون نصف مصنعة تدعي   أماعن طريق المدخنة ، لأعلى
  .عملية التبريد يخرج منتوج تام اخضر اللون 

  :هذه المراحل  أهموالشكل التالي يوضح 
  
  
  
  
  
  
  
 



 

 

 

  ية مراحل العملية الانتاج":01-3"الشكل رقم

v 

1 
2 3 

5 

4 

6 7 8 

Sac               Vrac 

Refroidisseur Silo Clinker   

(Produit Semi Fini)

Broyeur Ciment 

(Clinker  + Gypse) 

Expédition 

(Produit  Fini) 

 

+  Gypse 

Matière Première 

(Calcaire, Argile et 

Minerai de fer) 

Broyeur Cru 
Silo Farine 

(Zone Cru) 

Four  (Zone 

Cuisson) 
Concassage Séchage 
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  الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعداد من:المصدر
  :المؤسسة  وأهدافدور -2

وبيع كافة تشكيلات الاسمنت الرمادي، وضمان  إنتاجيتمثل دور المؤسسة في تسيير واستغلال المصنع قصد 
مول به، كما تقوم على انجاز جميع الدراسات التقنية التنظيم المع إطاربيع منتجاا عبر السوق الوطني في 

والفنية التكنولوجية والاقتصادية والمالية التي لها علاقة بموضوعها، وكذا انجاز كافة الاستثمارات التي تساعد في 
وفقا لموضوعها، مع تنظيم وتطوير هياكل الصيانة التي تسمح بتوسيع قياسي لنتائج  إنتاجيةمردودية نشاطات 

  .إنتاجهاهاز ج
 .تسييـر و إستغـلال  المصنـع قصـد إنتـاج و بيـع كـافـة تشكيـلات الإسمـنت الرمــادي •

 .ضمـان بيـع منتجـاتـها عبـر السـوق الوطـني فـي إطـار التنظيـم المعمـول بـه •

 .تـي لهـا عـلاقـة بمـوضـوعهـاو المـاليـة ال الإقتصاديةإنجـاز جميـع الدراســات التقنـيـة و الفنـية التكنـولـوجـية و  •

 .تنظيــم و تطــويـر هيــاكـل الصيـانـة التـي تسمـح بتـوسيع قيـاسـي لنتـائـج جهـاز إنتـاجـها •

 .إنجـاز كـافـة الإستثمـارات التـي تسـاعـد فـي مـردوديـة نشـاطـات إنتـاجـها وفقـا لمـوضـوعهـا •

  :وظفين والتي نذكرها كما يلي كمـا أن لهــا أهــداف أخــرى خـاصــة بالم

 .تحقيـق التعـاون الفعـال بيـن العاملـين و تنـمية العـلاقـات الطيبـة بينهـم •



 

 

 

قيـق العـدالـة وتكافـؤ الفـرص لجميـع العاملـين فـي المشـروع مـن حـيث التـرقيـة و الأجـور والتـدريـب و تح •
 .التطـويـر

  .لتقـديـم أقصـى جهـد ممكـن لتحقيـق أهـداف المشــروعإيجـاد الحـافـز لـدى القـوة العاملـة  •
تـوفيـر ظـروف و أحـوال العـمل المنـاسبـة التـي تكفـل جـوا منـاسبـا للإنتـاج و عـدم تعـريـض العمـال لأيـة  •

  .مخـاطـر كحـوادث العمـل الصنـاعيـة، و الأمـراض المهنيـة 
الخاليـة و القـيـام بإعــدادهـم و تـدريبــهم للقـيـام  بأعمـالهـم  الأشخـاص الأكـفـاء لشغـل الوظـائــف إختيار •

  .علـى الوجـه المطلـوب
إمــداد العامليـن بكـل البـيـانـات التـي يحتـاجـونـها و الخاصـة بالمشـروع و منتـجـاتـه و سيـاساتـه ولـوائـحه و  •

  .ـرار المـؤثـر عليـهــمالقـ إختيارتوصـيل آرائهـم و توصيـاـم للمسؤوليـن قـبـل 
 .الإحتـتفــاظ بالسجــلات المتعلــقة بكــل عامــل فـي المشــروع بشكــل مـوجــب •
 .يـة العـامليـن و تقــديـم الخـدمـات الإجتـماعـيـة و الثـقافـيـة و العلمــية لـهـمارعـ •

  
  

  :لمؤسسة الإسمنت سعيدة  الطـاقــة الاستهلاكية-3

   وقـدر الإستهـلاك  السنوي   عن المؤسسةكلم   06لى بعـد يتـم جلـبه مـن منبـع سيـدي قاسـم ع : المــاء -1        
  ³م180000:بــــــ

أمـا الثانـية في مركـز الضغــط  عن المؤسسةكلم   01لربـط الأولى على بعـد توجـد نقطـتان ل :الكهــرباء- 2         
  .03/05/1978العالـي بسعــيدة الــذي أنجــز فـي 

  . بمؤسسة الإسمنت سعيدة إستهــلاك الورشــات بالساعــاتيمثل ) 01-03 :(الجدول رقم 

  .سا/ كلـواط الإستهلاك  الورشات

   1700  التكســير و التخـزيـن
   200  الطحـن الليـن

   2400  الطهــي
   5000  طحـن الإسمـنت

  .مة من قبل المؤسسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقد :المصدر
  
  
  
 



 

 

 

  .بمؤسسة الإسمنت سعيدة الإستـهلاك السنـوي حسـب الورشـات يمثل) 02-03:(الجدول رقم 
  .سا/ كلـواط الإستهلاك  الورشات

   2040000  التكسـير و التخـزيـن
  

   23712000  ورشـة الطحـن اللـين
   17280000  الطهي

  
  طحـن الإسمـنت

  
25530000   

  .د الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من قبل المؤسسةمن إعدا :المصدر
  

  مليـون فـي السـنة مـن نقطـة ربـط أنبـوب الغـاز  50تستهـلك الوحـدة مـا يقـدر ب :  الغــاز الطبـيعـي -)3    
  .1978تاريـخ الربـط جـوان )   سعيـدة-غليـزان( 

  :"النظـري"الاستهـلاك 
  سـا / ³م 5653  

  يــوم/ ³م  132692   
  الســنة/³ملـيون م 50  

  .بمؤسسة الإسمنت سعيدة ستــهلاكـات الوسطــيةالإ يمثل) 03- 03:(الجدول رقم 

  الإستهلاك  المواد الأولية

  لـتر فـي السـنة 50000  زيـت الغـاز
  

  طـن في السـنة 100  الكـرات الحـديـديـة
  طـن في السـنة 85  المتفجـرات
   السـنةطـن في 50000  الجبـس
  طـن في السـنة 20000  الحـديـد
  طـن في السـنة 300  )آجور(المـادة المقـاومـة

  
  .من إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من قبل المؤسسة :المصدر

  



 

 

 

  :النشاط الإنتاجي لمؤسسة الإسمنت سعيدة-4

  :سلــم الإنتــاج - )1
عادي طن يوميا من مادة الكلس إنتاج موازي الرقم ال 1700نى تقدر الطاقة الإنتاجية للمصنع بالحد الأد

مصنـع الإسمنـت بسعيـدة و مـركباتـه يسمـح بالانتقال مـن نـوع المنتــوج إلـى  .طن إسمنت في السنة 500.000
ومـن حـيث  ،سـوق لهـذا الفـرع مـن الإسمـنتحتياجات الإصمـم الإنتـاج مـع  ،اتنـوع آخـر هــذا النـوع مـن المـركب

الشـركـة مستقـبلا تـوفيـر نـوع كمـا تحـاول    CPJ  CEM  IIA /32.5  :الأنـواع التـي ينتجـهـا المصنـع نجـد
  :المتمثل في  ،خـر مـن الاسمـنتآ

   CPJ  CEM IIA /42.5 مراعية في ذلك طلبات الزبائن.    
  :أوقات العمل -)2    

  :نظام العمل العادي

  :موزعة كما يلي ؤسسة الإسمنت سعيدة وهيمالعمل في  ساعاتيمثل ) 04-03:(الجدول رقم 
  الأيام  الساعات  العمل العادي

    12:00إلى  08:00من   الفترة الصباحية
  16:00إلى  12:30من   الفترة المسائية  من يوم الأحد إلى يوم الخميس

  .ؤسسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من قبل الم :المصدر
نظام العمل  بمؤسسة الإسمنت سعيدة إستهــلاك الورشــات بالساعــاتيمثل ) 05-03:(الجدول رقم 

  .A ،B،C ،D بالمداومة، موزعة على أربعة أفواج

  الأيام  الساعات  العمل بالمناوبة

    18:00إلى  6:00من   الفترة الصباحية
  كل أيام الأسبوع

  06:00إلى  18:00من   الفترة المسائية  

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من قبل المؤسسة :المصدر
  
  
  
  
  
 



 

 

 

  : التـالـيفي الجدول موزعـة بالورشات إن عملـية الإنتـاج  : عملية الإنتاج بالورشات
  .يمثل عمليات الإنتاج حسب عدد الأيام) 06-03:(الجدول رقم 

  عــدد أيــام بـالســـنة  ـــرعـدد أيــام بـالأشهــ  الـو رشـــــــات

  التكســــــــــــيـــر         
  الطحــــــــــــــــن
  الطمـــــــــــــــــو

  سمــنتطحــن الإ
  الشحـــــــــــــــن

  يــــــــــــوم 20
  يـــــــــــوم 24
  يـــــــــــوم 30
  يـــــــــــوم 24
  يـــــــــــوم 20

  يــــــــوم 240
  ــــــــومي 288
  يــــــــوم 360
  يــــــــوم 288
  يــــــــوم 240

  .من إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من قبل المؤسسة :المصدر

 :تكمية  الإنتاج من مادة الإسمن -

 ووفقا للبيانات والمعلومات المقدمة لنا، فإنه يمكننا توضيح تطور الكميات المنتجة من مادة الإسمنت
  :يوضح ذلك 01والملحق رقم 2020 -1979السداسية خلال الفترة الممتدة بين 

ترة الممتدة خلال الفالتغير في كمية الإنتاج بمؤسسة الإسمنت سعيدة يبين  )02-03: (الشكل رقم 

  .2020إلى شهر أوت 2000من سنة 

  

  
  

  .سسةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق المقدمة من قبل المؤ : المصدر
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طن في بداية نشاط  200000من خلال الشكل أعلاه أن الكمية المنتجة من مادة الإسمنت تجاوزت يتضح 
لينخفض الإنتاج  1987و 1986طن في سنتي  300000ليرتفع الإنتاج ويتجاوز  1979المؤسسة سنة 

في التزايد ليبلغ  يبدأ الإنتاج مجددا 1997طن، ومن سنة  104373: بـــــ 1996في أدنى مستوى له سنة 
 2020طن، لينخفض الإنتاج مجددا شهر أوت 564000إلى  2014المستوى الأعلى في الإنتاج سنة 

طن ويعود هذا التذبذب في الإنتاج على حسب العرض والطلب على مادة الإسمنت 150000ليصل إلى 
  .إضافة إلى الوضعية الإقتصادية التي مرت ا الجزائر خلال هذه الفترة 

  
  .الهيكل التنظيمي لمؤسسة الإسمنت بسعيدة :لمطلب الثاني ا

تقوم  توالأقساموالو رشايتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة  الاسمنت بسعيدة من العديد من المديريات 
بالعمل المتجانس لتسيير شؤون المؤسسة وتمكينها على أحسن النتائج وتطويرها وتحقيق أهدافها المسطرة ويمكن 

  :فها فيما يليتلخيص وظائ
  : المديرية العامة

والربط بين المصالح والتنسيق بينهما حيث يوميا تقارير حول عمليات الشركة وتساعد أمانة  ةالجودتم بتسيير 
يرأسه  إدارةالمديرية التي تقوم بالعناية بجميع الوثائق المتعلقة بالمؤسسة من الداخل والخارج، كما للمؤسسة مجلس 

مجلسها ويجتمع هذا الس بدعوة من رئيسه كلما اقتضت الضرورة  أعضاءلذي يعين من طرف مديرها العام ا
  .لذلك لدراسة مواضيع هامة والمصادقة على مشاريع لصالح المؤسسة

  :دوائر وأقسام ومصالح إلىو  عدة مديريات فرعية إلىتنقسم المديرية 
 : المديرية التقنية �

التوجيهات للمصالح  الإنتاجيوإعطاءالقيام به وتحسين وضعية النشاط تقوم بتنفيذ برامج العمل المسطرة و 
الوحدة في نشاط  إبقاءالدائمة وبتقنيات حديثة مع  الأشغالوتوفير الشروط اللازمة لمواصلة  الأخرى

  .وكل قسم له عدة مصالح أربعأقسامملائمة وهي تجمع  ظروفمستمر وكذا توزيع منتجاا في 
 :وا مصلحتين هما الإنتاجلعملية  الأوليةتقوم بمهمة تموين المؤسسة بالمواد : قسم لمواد الأولية •

 ).الاستغلال المنجمي(مصلحة المواد الأولية  - 

 .مصلحة صيانة العتاد - 

في جميع مراحله حتى توزيعه وا مصلحتين  الإنتاجمهمتها مراقبة سير : والإنتاجقسم التصنيع  •

 : هما

 .مصلحة تصنيع المواد الأولية - 

 .مصلحة التوزيع - 



 

 

 

 
على  الإصلاحتكمن مهمتها في حالة حدوث أي عطب في الآلات فتقوم بعملية : قسم الصيانة •

 :ا عدة مصالحو حالة وضمان صيانة وتشغيلها جيدا أحسن

 .المصلحة الميكانيكية - 

 .المصلحة الكهربائية - 

 .الأجهزة ضبطمصلحة المراقبة وقياس و  - 

 .مصلحة المنفعة - 

 :مصالح هي ثلاث إلىوتنقسم : تخطيطقسم الدراسات وال •

 .مصلحة الدراسة والتخطيط - 

 .المخزونانمصلحة تسيير  - 

 .مصلحة المشتريات والتموين - 

  :المديرية التجارية �

  :تقوم بتسويق أو بيع المنتوج النهائي بعد عملية التصنيع وتضم
تجاري، البطاقة تقوم هذه المصلحة بدراسة ملف الزبون الذي يتكون من السجل ال: مصلحة البرمجة - 

 .الجبائية، وصل الطلب، نسخة من بطاقة التعريف

بعد قبول ملف الزبون تقوم هذه المصلحة بإنجاز الفاتورة بالكمية المسموح ا وتقدم : مصلحة الفواتير - 

الزبون مع الكمية التي اشتراها كما تسجل الكمية المتبقية عندها لتردها لاحقا، كما تبعث  إلى

 .المحاسبة العامة إلىتب الخزينة والفواتير مك إلىالشيكات 

 
 :مديرية المالية والمحاسبة �

تقوم بالحسابات و تسيير ميزانية المؤسسة لسنة كاملة تتكرر باستمرار، وتقوم بالعمليات البنكية 
وتضم دائرة المالية والمحاسبة التي )  الصكوك من اجل ثمن خدمتهم  أو سلعتهم( وتحضير الشيكات 

مصلحة المحاسبة العامة مصلحة المحاسبة التحليلية  وكلها تقوم بأعمال ، مع مصلحة الماليةبدورها تج
مكملة لبعضها البعض تصب في وعاء يسمى التسيير المالي للمؤسسة في ظل ميزانية محددة سنة 

  .ميلادية معينة
 :مديرية الموارد البشرية �



 

 

 

ة من دائرتين تعمل في مجال متناسق مع بعضها تتكون مديرية الموارد البشرية لمؤسسة الاسمنت بسعيد
المستوى المطلوب في تطوير المؤسسة ومواكبة التكنولوجية والتقدم الحاصل من  إلىالبعض من أجل الوصول 

استقطاب يد عاملة مؤهلة وكذا الرفع من مستوى العمال سواء بالتكوين أو  إلىحولها حيث تسعى 
تأمين شؤوم الاجتماعية مثل التأمين والتكفل  بالإضافةإلىأفضل التحفيز كما تسعى لتوفير بيئة عمل 

  :الصحي، ويمكن توضحيهم كما يلي
 :خمسة مصالحإطارهاالتي يعمل تحت  :العامة الإدارةقسم  •

الوثائق التي يحتاجها من  وإعدادتتكفل بالجانب المادي للعامل كتحضير أجرته : مصلحة المستخدمين - 

  .الخ...على العطل الإمضاء،علاقة العمل  إاء،يير المناصب سندات كشهادات العمل، تغ

تتكفل بالعامل من ناحية الضمان الاجتماعي  كتعويض مصاريف : مصلحة الشؤون الاجتماعية - 

جانب متابعة ملف التقاعد وما  إلى%100والمستشفى  %50والعطل المرضية  %80بنسبة  الأدوية

 .ينجر عنه من تعويضات

هي مصلحة مختصة بمهنة النظافة والنقل الخفيف وكذا شراء المكاتب : لعامةمصلحة الوسائل ا - 

 .شهرية أوبالمهمات بالنسبة للسائقين للقيام بمهمات يومية  أمروالتجهيزات وتحرير 

المؤسسة وبعض العمال الأكفاء لرفع  إطاراتيتمثل بالتكفل بتكوين : مصلحة التكوين وتسيير الخبرة - 

والمتربصين من تكوين مهني لتوجيههم  على حسب التخصص المرغوب  نينللممته وأيضامستواهم 

 .فيه

تعتبر مصلحة المنازعات مصلحة مهمة باعتبارها تعالج قضايا المؤسسة بالدرجة : مصلحة المنازعات - 

 .الصفقات وإبرامذلك لها دور في تأمين ممتلكات المؤسسة وتطهيرها  إلى بالإضافةالأولى 

 
 :وتوجد ا مصلحتين وهما :الآلي الإعلامقسم  •

حيث يتمثل عملها في مراقبة  الإنتاجتقوم هذه المصلحة بدور هام في عملية تسيير : مصلحة المراقبة -

وأي عطب يعني ذلك وجود خلل ) ألة الطحن والتبريد والفرن(الآلات والتحكم في طريقة عملها 

تتوفر هذه المصلحة على أجهزة فورا بالاتصال بالمصلحة المعنية لإصلاح العطب و  إصلاحهيجب 

 .جد متطورة إعلامية

ورموز حيث  رقامالأيتمثل دورها في تسجيل المعلومات وطبعها وبرمجتها : مصلحة تسجيل البيانات -

  .الخ...وطبع الميزانيات وجداول المحاسبة والفواتير  الأجوربطاقات  بإخراجتقوم 



 

 

 

  :الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية 

ن مديرية الموارد البشرية بشركة الاسمنت من خمسة مصالح كلها تعمل في مجال متناسق مع بعضها تتكو 
البعض من أجل الوصول بالشركة إلى المستوى المطلوب في تطويرها و مواكبتها للتكنولوجيا و التقدم 

ملين سواء الحاصل من حولها ، حيث تسعى إلى استقطاب يد عاملة مؤهلة وكدا الرفع من مستوى العا
بالتدريب أو التكوين أو التحفيز كما تسعى لتوفير بيئة عمل أفضل بالإضافة إلى تأمين شؤوم 

 :الاجتماعية مثل التأمين و التكفل الصحي ، وتتمل هذه المصالح في
 .مصلحة المستخدمين �

 .مصلحة الوسائل العامة �

 .مصلحة الشؤون الاجتماعية �

 .مصلحة المنازعات �

  مصلحة التكوين �

  .الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية ":03- 3"الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المؤسسة قوثائ إلىاستنادا  الطالب إعداد من:المصدر
  

  

  

سمنت ومشتقاته بسعيدةمديرية الموارد البشرية لمؤسسة الا  

  قسم الإعلام الآلي  قسم الادارة العامة

 مصلحة المراقبة مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة المستخدمين
 مصلحة تسجيل البيانات

 مصلحة التكوين

 مصلحة الشؤون الاجتماعية

 مصلحة المنازعات



 

 

 

  

  

  الموارد البشرية للمؤسسة إدارةاستراتيجيات : المطلب الثالث

وضع نظام الجودة حيز التطبيق، وهده  إجراءة عن ثابتة ناتج إستراتيجيةتنتهج مديرية الموارد البشرية 
  الخ...، والحوافز الأجورتشمل عمليات التوظيف ، التكوين،  الإستراتيجية

  .العمليات المذكورة إحدىحين بلوغ وتحقيق  إلىمتتابعة ومترابطة  بإتباعإجراءاتو ذلك 
  :التوظيف .1

بين ومن أهم الخطوات هذه هو وضع مخطط تتبع المؤسسة عدة خطوات لتزويد المؤسسة بالعمال المناس
خارجيا فيتم  إماالتوظيف بعد تحديد والتنبؤ باحتياجات المؤسسة من العاملين الذين سيتم توظيفهم داخليا 

توفير الموظفين عن طريق الاستقطاب الذي يمكن من خلاله جذب طالبي العمل الموظفين ن طريق الاستقطاب 
بالمقابلات والاختبارات ثم تأتي  مقيامه المؤهلين لشغل الوظائف وذلك بعد ثم تأتي عملية اختيار الموظفين

  .العقد الغير محدد بإبراممرحلة تعيينهم وبعد التعيين تقوم المؤسسة 
تقوم المؤسسة بوضح برنامج سنوي لعمليات التكوين من مختلف عناصر العمل المنتمون : التكوين .2

  .طبيعة النشاط إلىا يرجع لمختلف المصالح، وبالخصوص التقنية هذ

وذلك حسب " pan formationمخطط التكوين " يتم تسجيل العمال الذين يمكنهم تكوين ما في قائمة 
  :مراحل وهي أربعةيقوم مخطط التكوين في مؤسسة الاسمنت على : ما يلي
 .الأقساماحتياجات التكوين أي يكون بالتنسيق مع رؤساء المصالح والدوائر أو   -  أ

ناصب التي لها أولوية في نوعية المنتوج وهذا حسب التوجه العام للمؤسسة مثال كتجديد مراعاة م  -  ب

 .أللآلات

 ).الجدد(العمال الذين تم توظيفهم   -  ت

 .بعد عملية التقييم التي تفرز عمال في مستوى أدنى من المستوى المرجو أو المطلوب  -  ث

  :ومن أهم الوسائل المتاحة للتكوين
 .CFICالمؤسسة في مثال هذا اال ومن بينهم مراكز خاصة للتكوين خارج  •

 .وجود عدد ممكن من المؤطرين داخل المؤسسة المكلفين بتكوين العمال •

 .يوجد ميزانية مخصصة لعملية التكوين •

  



 

 

 

  :أنواع التكوين بالمؤسسة

  :أن مؤسسة الاسمنت تم بنوعين من التكوينات
 .ةهو التكوين الذي يتم داخل الشرك: التكوين الداخلي  -  أ

 :وهو التكوين الذي يتم خارج المؤسسة وينقسم الى نوعين: التكوين الخارجي  -  ب

شهر  أسبوعإلىالموظفين، ومدته تكون بين  إلىبالنسبة  إجباريوهو تكوين : التكوين داخل الوطن �

بالجزائر العاصمة  C.F.I.Cعلى شكل تربص ومن أهم المراكز التي تتعامل معهم هذه المؤسسة هو 

 .ن مدرسة خاصة بتكوين عمال المؤسسة على المستوى الجزائريوهو عبارة ع

والهدف منه الاتصال بالعالم الخارجي من أجل  إجباريوهو أيضا تكوين : التكوين خارج الوطن �

الدول التي تتعامل معها فرنسا، بلجيكا،  أهمتجديد العلوم ومسايرة التطور التكنولوجي، ومن 

 .الخ...ألمانيا

التكوين ذه المؤسسة نوعان تقني، مثل الميكانيك الصناعية، تشغيل قاعة المراقبة،  وبالتالي نرى بأن
  .الخ...المالية و المحاسبة، تسيير المخزونات، التموين الإداريوفي اال ... التحليل الكميائية المخابر

  : تقييم الأداء للعمال المؤسسة .3

أهم العناصر المساهمة في نجاح هذه المؤسسة نظرا  تقييم أداء العمال داخل أي مؤسسة من إنإستراتيجية
والذي هو عبارة عن تفاعل بين السلوك والانجاز ولذلك وجب تخصيص  الأداءللبعد الذي يتسم به معنى 

نظام متكامل لتقييم أداء العمال داخل المؤسسة، ويحتوي هذا النظام على مجموعة من المقاييس أو المعايير 
  .، الفعالية، الكفاءة، النوعية، تحقيق الربحالإنتاجية: هذه المعايير ما يلي أهمومن  التي يقاس ا الأداء

وهذه المعايير مستعملة في الكثير من دول العالم، بينما في الجزائر فأن معظم مؤسساا وشركاا لا يوجد 
التي  SCICاته فيها نظام تقييم أداء بالمعنى الحقيقي ومن بين هذه الشركات شركة الاسمنت ومشتق

عمالها على مجموعة من المستويات في جميع االات أي المستويات من المستوى  أداءتعتمد في تقييم 
  .المستوى الخامس في مجالات المعرفة الفكرية، التكوين، الكفاءة، النوعية الأولإلى

  :والحوافزالأجور  .4

كات مواردها البشرية وحثهم على تحقيق السيطرة على سلو  الإستراتيجيةإلىدف المؤسسة من خلال هذه 
  .الإستراتيجيةأهدافها 
هناك جملة من التحفيزات المادية المستعملة في الشركة وهي مشاركة : أنواع الحوافز في المؤسسة �

بفضل الحسابات أن المؤسسة حققت  نتأكدالعمال في أرباح المؤسسة السنوية وتعطى عندما 

المؤسسة التي تعوض على جمعية غير  إدارةليها من طرف مجلس ويتم ذلك بعد المصادقة ع أرباحا



 

 

 

المسطرة  الأهدافوذلك في حالة تحقيق  PERFORMANCEعادية، وعلاوة النجاعة 

منحة شهرية وتعطى عند تحقيق المؤسسة عتبة معينة من  إضافةإلى). الاقتصادية والمالية الإنتاجية(

 .القاعدي الأجرمن  %100 إلىفي الشهر قد تصل  الإنتاج

  :المؤسسة في تسيير الموارد البشرية إستراتيجية:1-6

والدور الفعال للتكنولوجيا في  إستراتيجيتهافي تسيير الموارد البشرية وبفضل  إستراتيجيةأن هذه المؤسسة تتبع 
مؤسسة الاسمنت من أهم المؤسسات الاقتصادية وحتى من أهم المؤسسات  الإستراتيجيةأصبحتتسطير هذه 

بفضل تسيرها المحكم للموارد البشرية بعد مرورها بمرحلة ركود نتيجة عدم  الإنتاجائدة في مجال التحكم في الر 
  :بمرحلتين لإستراتيجيتهااستغلال اليد العاملة المؤهلة، وقد مرت مؤسسة الاسمنت ومشتقاته أثناء تطبيقها 

رغم كل  إنتاجيتهاؤسسة في زيادة والتي تمثل عجز الم 2005 إلى 2001تمتد من سنة : الأولىالمرحلة
  .المحاولات كزيادة في عدد العمال من كفاءات وخرجي الجامعات وغيرها

 إستراتيجيةيومنا هذا والتي تمثلت في الدراسات ووضع خطط  إلى 2006تمتد من سنة :المرحلة الثانية
  :مجموعة من القرارات ومن أهمها بإعدادللخروج من شبح الهيكلة وهذا 

في حجم العمالة ومحاولة تقليصها والاعتماد على الكفاءات الشابة ووضع برامج تكوينية لزيادة  النظر - 

 .تطوير العمال وتوعيتهم

  .الإنتاجاستيراد آلات جديدة للعمل على زيادة  - 

  ..و إختبار فرضياتنموذج الدراسة : المبحث الثاني

  ةتعريف نموذج الدراس: مطلب الاولال

  راسة بناء نموذج الد:اولا 

تعد صياغة نموذج الدراسة من أهم مراحل بناء النموذج وأصعبها ، وذلك من خلال تحديد  

من المعلوم أن أي بحث علمي يحتاج إلى منهج دقيق وواضح بغية الوصول للنتائج المرجوة، متغيرات 

تغيرات التي ستدرس والذي يتم من خلاله إيجاد الحلول لمشكل الدراسة وإيجاد طبيعة العلاقة والأثر بين الم

وفق نموذج يحدده الباحث يتلائم مع تلك المتغيرات، وتعتبر عملية صياغة النموذج القياسي من أصعب 

المراحل، ويعود ذلك إلى الصعوبة في تحديد المتغيرات المراد دراستها بشكل دقيق إضافة إلى تحديد المتغيرات 

الموارد البشرية على القدرة التنافسية للمؤسسة حيث المستبعدة، وذلك من خلال دراسة أثر عناصر إدارة 

إجمالي عدد العمال الدائمون، إجمال عدد العمال المؤقتين، نفقات : (تمثلت عناصر إدارة الموارد البشرية بــــــ



 

 

 

وهذه المتغيرات تعكس  وتترجم مهام ادارة ) التحفيز،نفقات التكوين،عدد حوادث العمل، عدد الغيابات

بشرية فقد تم الاعتماد عليها لاا متغيرات نستطيع تقديرها كميا وتم استبعاد بعض المتغيرات الموارد ال

الكيفية  لإدارة الموارد البشرية التي يصعب تكميمها ، أما في ما يخص المتغير التابع والمتمثل في القدرة 

الحصة السوقية لم نستطع التنافسية فقد تم ترجمته من خلال الكميات المنتجة للمؤسسة ، لان متغير 

الحصول عليه ،وبذلك اعتمدنا على متغير الكميات المنتجة من مادة الاسمنت لان من الأهداف الرئيسية 

لأي مؤسسة إنتاجية هو الرفع من الكميات المنتجة وأي إستراتيجية تنافسية تعتمدها هدفها في هو توسيع 

 قطاع الاسمنت ، فان المؤسسة التي تنتج كميات  الحصة السوقية من خلال الرفع من إنتاجها خاصة في

مؤسسة  وتمت الدراسة في  ،كبيرة من مادة الاسمنت لها قدرة تنافسية عالية وتستطيع تغطيت السوق 

و الشكل الموالى يوضح نموذج ،2020إلى غاية  2000خلال الفترة الممتدة من  "الاسمنت بسعيدة "

  :الدراسة كما يلي

  ج الدراسة نموذ  -3الشكل رقم 

  .نموذج الدراسة): 04- 03(الشكل رقم 
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  .الدراسات السابقةالدراسة النظرية و من إعداد الطالب استنادا على  :المصدر

  
  ."QNT" لكميات المنتجة من مادة الاسمنت ويرمز لها بالرمزا و يتمثل :التابع المتغير: أولا 

إلى  2000إلى تطور الكميات المنتجة من مادة الاسمنت  خلال الفترة الممتدة من والتمثيل البياني يشير 

2020 .  

   2020إلى  2000تطور الكميات المنتجة من مادة الاسمنت خلال الفترة لممتدة من ":05- 3"الشكل رقم
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 )10EVIEW( من اعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الاحصائي:المصدر 

لمؤسسة الاسمنت  "QNT" من خلال الشكل أعلاه أن الكمية المنتجة من مادة الإسمنت والتي يرمز لها  ب يتضح 
، ونلاحظ ان الكميات المنتجة بدات في تزايد وكانت  2020الى غاية 2000بولاية سعيدة خلال الفترة الممتدة من 

وبعدها انخفضت ويعود هذا التذبذب في الإنتاج على ،   2014طن خلال سنة  564000اعلى قيمة تقدر ب 
  .حسب العرض والطلب على مادة الإسمنت إضافة إلى الوضعية الإقتصادية التي مرت ا الجزائر خلال هذه الفترة 

  :وهي الكمية التي تعكس ادارة الموارد البشرية في المتغيرات  وتتمثل: المفسرة المستقلة المتغيرات: ثانيا 

  



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
 

 

 

  

 "TRD "بالرمز  عدد العمال الدائمون و يرمز له ليإجما -1

  2020إلى غاية  2000والتمثيل البياني يوضح تطور عدد العمال الدائمين في المؤسسة للفترة الممتدة من 

 إجمالي عدد العمال الدائمين في المؤسسة  تطور:"06-3"الشكل رقم
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 )10EVIEW(اعتمادا على البرنامج الاحصائي  من اعداد الطالب:المصدر 

لمؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة  "TRD " من خلال الشكل أعلاه أن عدد العمال الدائمين  والذي يرمز له ب يتضح 
سنة  377أن عدد العمال الدائمين في تناقص حيث بلغ ، ونلاحظ  2020الى غاية 2000خلال الفترة الممتدة من 

  .2020سنة  255، و2019سنة  250لينخفض إلى  2000
  
  
  
  



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
 

 

 

  
  

 "TRP " :نرمز لها بــــــ إجمالي عدد العمال المؤقتين في المؤسسة و -2

 .2020الى غاية 2000والتمثيل البياني يوضح تطور عدد العمال المؤقتين في المؤسسة خلال الفترة الممتدة من 

  تطور عدد العمال المؤقتين في المؤسسة ":07-3"الشكل رقم
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 )10EVIEW(من اعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الاحصائي :المصدر 

لمؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة  "TRP " والذي يرمز له ب   المؤقتينمن خلال الشكل أعلاه أن عدد العمال يتضح 
ل المؤقتين بمؤسسة الإسمنت سعيدة غير ونلاحظ أن عدد العما ، 2020الى غاية 2000خلال الفترة الممتدة من 

 03وأدنى عدد  2008عامل سنة  35مستقر خلال فترة الدراسة حيث بلغ أعلى مستوى لعدد العمال المؤقين إلى 
  .  2002عمال سنة 

 ".DPF "و يرمز لها بالرمز الإجماليةنفقات التكوين  -3

 .2020الى غاية 2000ترة الممتدة من والتمثيل البياني يوضح تطور نفقات التكوين للمؤسسة خلال الف

  
  
  
  
  
  
  



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
 

 

 

  
  
  
  
  
  
  

يبين تطور نفقات التكوين بمؤسسة الإسمنت سعيدة خلال الفترة الممتدة من سنة )08-03: (الشكل رقم 

 .2020إلى سنة  2000
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 )10EVIEW(من اعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الاحصائي :المصدر 

لمؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة  "DPF " من خلال الشكل أعلاه أن نفقات التكوين والتي يرمز لها يرمز ب يتضح     
ونلاحظ أن نفقات التكوين مختلفة من سنة إلى أخرى، حيث بلغت  ، 2020الى غاية 2000خلال الفترة الممتدة من 

بقيمة مالية  2012دج ،وأعلى قيمة لها سنة 9000000.00بمبلغ مالي قدر بأكثر من  2001أدنى قيمة لها سنة 
دج، ويلاحظ كذلك أن المؤسسة تم بنفقات التكوين في السنوات الأخيرة حيث 26000000.00قدرت بأكثر من 

 .أا في تزايد مستمر
 "DPR ":  والتي نرمز لها بــــ" الأرباح الموزعة"نفقات التحفيز  -4

  .2020الى غاية 2000تحفيز خلال الفترة الممتدة من والتمثيل البياني يوضح تطور مصاريف ال

خلال الفترة الممتدة من سنة  يبين تطور نفقات التحفيز بمؤسسة الإسمنت سعيدة)09-03: (الشكل رقم 

  .2020إلى سنة  2000
 



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
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 )10EVIEW(من إعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الإحصائي :المصدر 

 "DPR " والتي يرمز لها يرمز ب  التحفيز والمتمثلة في الأرباح الموزعة  من خلال الشكل أعلاه أن نفقاتيتضح     
 ونلاحظ أن ، 2020الى غاية 2000لمؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة الممتدة من 

بقيمة تجاوزت  2010ة حيث بلغت أعلى مستوى لها سن 2000نفقات التحفيز شهدت تزايدا مستمرا منذ سنة 
دج وبعد هذه السنة بدأت قيمة النفقات التحفيزية في إنخفاض لتصل إلى أكثر من 97000000.00
دج ، وبداية من هذه السنة قامت المؤسسة بزيادة نفقات التحفيز مرة أخرى لتصل أكثر من 52000000.00
والتي قدرت بـــــأكثر من ، لتنخفض بشكل مستمر لتصل إلى أدنى قيمة 2015دج سنة88000000.00
، ويتضح لنا أن المؤسسة تقوم بعملية التحفيز لمواردها البشرية على حسب قيمة  2019دج سنة 19000000.00

  الإنتاج المحقق
 " AB"عدد الغيابات في مؤسسة الإسمنت والتي نرمز لها بالرمز -5

  .2020الى غاية 2000خلال الفترة الممتدة من  نسبة الغيابوالتمثيل البياني يوضح تطور 

خلال الفترة الممتدة من سنة  لغيابات بمؤسسة الإسمنت سعيدةنسبة يبين تطور )10-03: (الشكل رقم 

  .2020إلى سنة  2000
 



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
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 )10EVIEW(من إعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الإحصائي :المصدر 

لمؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة  "AB " والتي يرمز لها بالرمز ب بة الغيابات نسمن خلال الشكل أعلاه أن يتضح     
: والتي قدرت بــــــ 2006أعلى نسبة للغياب سنة   أننلاحظ  ، 2020الى غاية 2000خلال الفترة الممتدة من 

 32: ـــبـ %8.79بنسبة   2011غياب خلال هذه السنة، بينما حققت أدنى نسبة سنة  120: أي بـــ 33.01%
غياب خلال هذه السنة  ويلاحظ أيظا أن نسبة الغيابات بدأت في الإنخفاض بشكل مستمر في السنوات الأربعة الأخيرة 

  .، ويعود هذا إلى الإنضباط وإحترام مواقيت العمل من قبل العمال 
 

 "ACT": عدد حوادث العمل في المؤسسة والتي يرمز لها ب -6

  .2020الى غاية 2000خلال الفترة الممتدة من د حوادث العمل عدوالتمثيل البياني يوضح تطور 

  

  

  

  

  



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
 

 

 

إلى سنة  2000بمؤسسة الإسمنت سعيدة من سنة  حوادث العملالتغير في عدد يبين  )11-03:(رقم  الشكل
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 )10EVIEW(من إعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الإحصائي :المصدر 

لمؤسسة الاسمنت بولاية  "ACT " والتي يرمز لها بالرمز ب  عدد حوادث العمل من خلال الشكل أعلاه أن يتضح     
أن عدد حوادث العمل كانت قليلة جدا في ونلاحظ  ، 2020الى غاية 2000سعيدة خلال الفترة الممتدة من 

، كما يلاحظ أن  2011حادث سنة  50إلى  السنوات الأولى من فترة الدراسة التطبيقية، وبدأت في الإرتفاع لتصل
نتيجة لإعتماد المؤسسة على توفير وسائل  الانخفاضبعد هذه السنة ويفسر هذا  الانخفاضعدد حوادث العمل بدأت في 

 .الحماية والوقاية والأمن الصناعي ، وزيادة الوعي لدى العمال بتجنب الحوادث المهنية بشكل جيد
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  



)2020- 2000(دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة :الفصل الثالث  
 

 

 

  

  صياغة نموذج الدراسة :يا تان
بعد تعرضنا إلى المتغيرات التي تعبر عن النموذج القياسي المراد دراسته، والتطرق إلى كل البيانات الخاصة بكل متغير، فإنه 
يمكننا تحديد الشكل الرياضي للنموذج، الذي سيسمح لنا بتسهيل عملية الدراسة حيث يأخذ شكل الدالة الرياضية 

  :التالية 
QNT =f(TRD. TRP. DPF . DPR. AB . ACT)  

، ويمكننا صياغة وسنقوم في دراستنا هذه بالإعتماد على أسلوب الإنحدار الخطي المتعدد في تقدير النموذج القياسي 
  :المعادلة الخطية للنموذج وفق المعادلة التالية

QNT =B0+B1 TRD i+B2 TRP i +B3 DPF i +B4 . DPR i+ B5 AB i+B6 

ACT i+ui 

:بحيث أن          
.تمثل الكميات المنتجة المحققة  سنويا  : QNT 

TRD  :سنويا تمثل إجمالي عدد العمال الدائمين.  
.تمثل إجمالي عدد العمال المؤقتين سنويا:     TRP 

  DPF: تمثل نفقات التكوين والتي تقدر بالكيلو دينار جزائريKDA   
DPR :در بالكيلو دينارجزائريوالتي تق للمردودية تمثل نفقات التحفيز KDA 

 : AB تمثل نسبة الغيابات السنوية  

ACT :تمثل عدد حوادث العمل والتي تقدر بالكيلو دينار جزائري KDA 
.تمثل معاملات النموذج القياسي   :( B0 ،B1 ،B2،B3،B4،B5 ، B6) 

.(i) تعبر عن الزمن أي عن قيمة المتغير خلال الفترة :   i   
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  تقدير النموذج القياسي :الثاني  المطلب  

من خلال النموذج القياسي المصاغ نلاحظ بأن له طابع إحتمالي، و عليه نقوم بزيادة حد الخطأ  بالنموذج والذي يرمز 
حيث أنه ينوب عن بعض المتغيرات النوعية التي يمكنها أن تؤثر على الكميات المنتجة والتي يصعب قياسها مثل  uiله بــــ 
  . إلخ....عات في العمل، والرضا الوظيفي،الصرا

 من تعتبر و التي)MCO(العادية  الصغرى المربعات طريقة باستعمال الاقتصادية القياسية النماذج تقدير يتم

 بالبرنامج بالاستعانة ذلك ويتم خصائص، من به تمتاز لما الخطية وذلك النماذج لتقدير الطرق أحسن

شكل  ال خلال من الخطي النموذج من كل تقدير نتائج ،تظهر البيانات إدخال وبعد )10EVIEW(الإحصائي

  :  التالي 

 سابقة الذكر على الكمية المنتجةيمثل نتائج تقدير النموذج الخطي للمؤثرات ال ":12-03"رقم الشكل

 

  

  .)10EVIEW(من إعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الإحصائي :المصدر 

  :مة من البرنامج يمكننا تقدير نتائج النموذج وفق ما يلي و من خلال المعطيات المقد
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QNT = 43813.4735882 - 78.1651811504*TRD + 22.274456424*TRP - 
8.51488292906*DPF + 44.0355286845*DPR - 254.877651708*AB - 
11.6835558817*ACT 
 
 

R squared (R2) =82.41%    F-statistic =10.93  - DW = 2.02 
  .لدراسة الإقتصادية والإحصائية والقياسية للنموذج المقدرا -

 الاختبارات الاقتصادية  الإحصائية للنموذج المقدر: الفرع الأول 

عند إختبار فرضيات نموذج الإنحدار الخطي المتعدد يتم الأخذ بمجموعة من المعايير القياسية وأخرى معايير إحصائية  - 

عمال معايير إحصائية التي دف إلى إختبار مدى الثقة الإحصائية في التقديرات وسيتم إختبار النموذج المقدر بإست

، وإختبار المعنوية  Tالخاصة بمعاملات النموذج حيث يتم إختبار معنوية المعاملات بإستخدام إحصائية ستيودنت 

  .F وإحصائية فيشر   R2الكلية للنموذج بإستخدام معامل التحديد 

  

  ):Student Test -إحصائية ستودنت(حصائية للمعالم المقدرة اختبار المعنوية الإ- 1

القيمة الاحتمالية  أنو  )43813(  يقدر ب )C(الحد الثابت  )12- 03( رقم شكلنلاحظ من خلال ال -

مستوى المعنوية أي أن لها معنوية إحصائية وهذا معناه انه ) 0.05(وهي اقل من   )0.01( تقدر  )C(للمعلمة 

، في  )43813(تساويتغير التابع و هو الكميات المنتجة قيم المتغيرات المفسرة فان قيمة المإذا انعدمت كل 

 .محل الدراسة المؤسسة

المتغير  عكسي بيناثر ، نلاحظ أن إشارته سالبة ، أي أن هناك )B1(عدد العمال الدائمون  بالنسبة لمعامل -

أي أنه كلما زاد عدد العمال ) . المنتجة من مادة الاسمنت الكميات(و المتغير التابع ) عدد العمال الدائمون(المفسر

 وجود فائض في العمالبألف طن ، يمكن تفسير هذا ،78الدائمون بوحدة واحدة انخفضت الكمية المنتجة ب 

، اما من ، كذلك يؤدي إلى ضعف التسيير و تضييع الزمن المخصص للإنتاج و المتابعة  يتجاوز القيمة الحدية 

قل تماما من أهي  )0.03(لمتغير عدد العمال الدائمين   تقدر ب  الاحتمالية ةالقيم صائية فان لإحالناحية ا

عدد  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو   ، وبالتاليدالة إحصائيا أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(مستوى المعنوية 

 . .ل الدراسةالكميات المنتجة في المؤسسة محالمتغير التابع على العمال الدائمين 
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طردي بين المتغير اثر موجبة ، ما يدل على وجود  نلاحظ أن إشارته ،) B2(بالنسبة لمعامل عدد العمال المؤقتين  -

، أي أنه كلما زاد عدد )  الكميات المنتجة من مادة الاسمنت (و المتغير التابع ) عدد العمال المؤقتين (المستقل 

له معنوية ) B2(ألف طن ، إذن المعامل  22حوالي  ت الكميات المنتجة بـالعمال المؤقتين بوحدة واحدة ارتفع

لمتغير عدد  الاحتمالية ةالقيم صائية فان أما من الناحية الإح ،شى تماما مع النظرية الاقتصادية اقتصادية أي يتما

ليست ا المقدرة أن معالمه ، أي)0.05(تماما من مستوى المعنوية اكبر هي  )0.11(تقدر ب  العمال المؤقتين

على  عدد العمال مؤقتين ل دلالة إحصائيةأثر ذو لا يوجد   من الناحية الإحصائية فانه ، وبالتاليإحصائيا دالة 

  ..الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسةالمتغير التابع 

بين المتغير  يعكسأثر ، نلاحظ أن إشارته سالبة  ما يدل على وجود )B3(بالنسبة لمعامل نفقات التكوين  -

، وحسب النموذج فكلما ) الكميات المنتجة من مادة الاسمنت(و المتغير التابع) نفقات التكوين(المستقل أو المفسر 

يتماشى مع لا طن ، وهذا ألف  8.51ارتفعت نفقات التكوين بوحدة واحدة ، انخفضت الكميات المنتجة ب 

بار نوع المؤسسة و البيئة التي تنشط فيها ، إذ أن النموذج يؤكد اذا لم نأخذ بعين الاعتمنطق النظرية الاقتصادية

تقريبا انعدام اثر ملموس للتكوين على الكمية المنتجة ، لكن إذا  أخذنا بعين الاعتبار نوع المؤسسة و طبيعة المنتوج 

عدة أشكال و  إذ أن المنتوج لا يتسم بالتطور الزمني و لا يأخذ. ونوع البيئة نجد أن هذا أمر منطقي جدا 

المنتوجات المنافسة لها نفس الصفة و بالتالي لا يحتاج العامل إلى تكوين دوري لرفع درجة الكفاءة لأن العمل داخل 

زيادة على ذلك فالتكوين عنصر مهم في تطوير وليس الرفع من . المؤسسة يسير بنفس الطريقة منذ نشأة المؤسسة 

ى ان برامج التكوين في مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة ليست بالجودة ويمكن كذلك تفسيره من جهة اخر .الكمية 

كما يمكن تفسير أن عملية تكوين العمال  والنوعية المطلوبة وبالتالي تصبح مجرد نفقات على عاتق المؤسسة ،

ب بالمؤسسة سواء كان تكوينا داخليا أو خارجيا ليس له دور في عملية رفع الكميات المنتجة بالشكل المطلو 

للمؤسسة، كما يبين أن المؤسسة تعتمد على نفس الآلات الإنتاجية ، وعلى نفس نمط التسيير الروتيني ،وعليه 

يجب على مدير المؤسسة أن يخفض من نفقات التكوين ويخصصها لنفقات أخرى مثل شراء آلات ومعدات 
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و بالتالي ير ضعيف في الرفع من الانتاج، جديدة، وذا نقبل من الناحية الإقتصادية أن التكوين في المؤسسة له تأث

، أما له معنوية اقتصادية ) B3(و علية فان المعامل نقبل اقتصاديا أن التكوين لا يساهم في رفع الإنتاج بالمؤسسة 

تماما من اكبر هي  )0.77(لمتغير نفقات التكوين تقدر ب  الاحتمالية ةالقيم من الناحية الإحصائية فان 

من الناحية الاحصائية فانه لا  ، وبالتاليليست دالة إحصائيا أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05( مستوى المعنوية

في المؤسسة محل  المتغير التابع الكميات المنتجةعلى لمتغير نفقات التكوين  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو 

  .الدراسة

) التحفيزات(طردية بين المتغير المستقل الاثر أن  ، نلاحظ أن إشارته موجبة ، أي) B4(عامل التحفيزات نسبة لمبال -

وحسب النموذج فزيادة التحفيزات بوحدة واحدة يؤدي إلى )  الكميات المنتجة من مادة الاسمنت(و المتغير التابع 

معنوي ) B4(وهذا يتماشى مع منطق النظرية الاقتصادية إذن المعاملطنألف  44ارتفاع الكميات المنتجة بـ 

اقل هي  )0.00(تقدر ب نفقات التحفيز لمتغير  الاحتمالية ةالقيم صائية فان أما من الناحية الإح ،اقتصاديا

 من الناحية الاحصائية فانه ، وبالتاليإحصائيا دالة أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(تماما من مستوى المعنوية 

في المؤسسة محل  الكميات المنتجةالتابع المتغير على  نفقات التحفيزلمتغير  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو 

 . .الدراسة

بين المتغير  عكسيأثر نلاحظ أن إشارته سالبة  ما يدل على وجود ) 5B(الغيابات  نسبة بالنسبة لمعامل -

، وحسب النموذج فكلما ) الكميات المنتجة من مادة الاسمنت(و المتغير التابع) نسبة الغيابات(المستقل أو المفسر 

ويمكن تفسير الزيادة في نسبة  طن 254بوحدة واحدة ، انخفضت الكميات المنتجة ب سبة الغيابات نارتفعت 

داخل المؤسسة  يالغيابات ان ظروف العمل ليست جيدة نوعاما بالنسبة للعمال ويعكس نقص في الرضا الوظيف

ادة في الكميات المنتجة ، أما من وبالتالي من الناحية الاقتصادية زيادة نسبة الغيابات تاثر بشكل عكسي على الزي

تماما من مستوى المعنوية اكبر هي  )0.22(نسبة الغيابات لمتغير  الاحتمالية ةالقيم فان  الناحية الإحصائية
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يوجد أثر ذو لا   من الناحية الاحصائية فانه ، وبالتاليإحصائيا ليست دالة  أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(

 .الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسةالمتغير التابع على نسبة الغيابات ر لمتغي ل دلالة إحصائية

بين المتغير  عكسيأثر نلاحظ أن إشارته سالبة  ما يدل على وجود ) 6Bبالنسبة لمعامل عدد حوادث العمل  -

حسب النموذج فكلما ، و ) الكميات المنتجة من مادة الاسمنت(و المتغير التابع) حوادث العمل (المستقل أو المفسر 

ان المؤسسة هذا ويمكن تفسير  طن 11بوحدة واحدة ، انخفضت الكميات المنتجة ب حوادث العمل ارتفعت 

أنه يجب على مسيري  المؤسسة تخصيص نفقات لديها نقص الى حد ما في وسائل الحماية والأمن الصناعي ،و 

داخل المؤسسة، وكذا تكوين العمال في هذا الجانب هامة لتوفير كل مستلزمات الحماية والأمن الحديثة للعمال 

. للحد من التعرض لحوادث العمل والأمراض المهنية التي تحول دون تحقيق أهداف المؤسسة وإستراتيجياا المستقبلية

 )0.53(حوادث العمل لمتغير  الاحتمالية ةالقيم فان هذا من الناحية الاقتصادية أما من الناحية الإحصائية 

من الناحية  ، وبالتاليإحصائيا ليست دالة  أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(تماما من مستوى المعنوية كبر ا هي 

الكميات المنتجة في المتغير التابع على حوادث العمل لمتغير  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو لا   الاحصائية فانه

 .المؤسسة محل الدراسة

ية النموذج ككل فيشر لاختبار معنو  Fو إحصائية  R²عامل التحديد نستعمل م:  معنوية النموذج إختبار -

  ): 12- 03(السابق رقم  شكلانطلاقا من ال

و تعني أن المتغيرات 0.82إن القيمة المتحصل عليها لمعامل التحديد تقدر ب :  R²باستعمال معامل التحديد  - 

 ارتباطمما يدل على وجود ) المتغير التابع (من التغيرات الحاصلة في الكميات المنتجة  %82.41المستقلة تفسر

فيأتي من باقي المتغيرات الغير  %17.59،أما باقي الأثر"المؤثرة "قوي بين الكميات المنتجة و المتغيرات المستقلة 

 .  Uiمدرجة في النموذج و المتضمنة  حد الخطأ 

 ):F-statistic -إحصائية فيشر (اختبار جودة النموذج -
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 للنموذج تساويF-statistic نلاحظ أن إحصائية فيشر) 12-03(رقم  شكل لمن خلال نتائج ا - 

 المعالم المقدرة أي أن كل 0.05وهي أقل تماما من مستوى معنوية  )0.000(بقيمة احتمالية قدرت بــــ )10.93(

  .0.05تختلف معنويا عن الصفر، وبالتالي النموذج المقدر له دلالة إحصائية في مجمله عند مستوى معنوية 

 المعدل تقدير النموذج القياسي: المطلب الثالث

و تم الاحتفاظ بالمتغيرات التي لها معنوية احصائية وهي عدد العمال  بعد إزالة المتغيرات التي ليس لها معنوية إحصائية 

:على النموذج التاليوتم الحصول  الدائمين و نفقات التحفيز  

 

  المتغيرات التي ليست دالة إحصائيا  الخطي بعد إزالة يمثل تقدير النموذج":13- 03"رقم  الشكل
  

  

  .)10EVIEW(من إعداد الطالب اعتمادا على البرنامج الإحصائي :المصدر 

  :و من خلال المعطيات المقدمة من البرنامج يمكننا تقدير نتائج النموذج وفق ما يلي 

QNT = 32037.79 - 54.08*TRD + 44.01*DPR 

 

R squared (R2) =76.80%    F-statistic =28.79   DW = 1.81 
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ية النموذج ككل فيشر لاختبار معنو  Fو إحصائية  R²نستعمل معامل التحديد :  معنوية النموذج إختبار -

  ): 13- 03(السابق رقم  شكلانطلاقا من ال

ن المتغيرات و تعني أ 0.76إن القيمة المتحصل عليها لمعامل التحديد تقدر ب :  R²باستعمال معامل التحديد  - 

 ارتباطمما يدل على وجود ) المتغير التابع( من التغيرات الحاصلة في الكميات المنتجة  %76.80المستقلة تفسر

،أما باقي وهي عدد العمال الدائمين ونفقات التحفيز   "المؤثرة "قوي بين الكميات المنتجة و المتغيرات المستقلة 

 .  Uiفي النموذج و المتضمنة  حد الخطأ درجة المغير المتغيرات الأثر فيأتي من 

 ):F-statistic -إحصائية فيشر (اختبار جودة النموذج -

 للنموذج تساويF-statistic نلاحظ أن إحصائية فيشر) 13-03(رقم  شكل من خلال نتائج ال - 

 الم المقدرةالمع أي أن كل 0.05وهي أقل تماما من مستوى معنوية  )0.000(بقيمة احتمالية قدرت بــــ )28.79(

 .0.05تختلف معنويا عن الصفر، وبالتالي النموذج المقدر له دلالة إحصائية في مجمله عند مستوى معنوية 

  ):Student Test -إحصائية ستودنت(اختبار المعنوية الإحصائية للمعالم المقدرة - 2

مة الاحتمالية القي أنو  )32037(  يقدر ب )C(الحد الثابت  )13- 03( رقم شكلنلاحظ من خلال ال -

مستوى المعنوية أي أن لها معنوية إحصائية وهذا معناه انه ) 0.05(وهي اقل من   )0.00( تقدر  )C(للمعلمة 

، في  )32037(تساويتغير التابع و هو الكميات المنتجة إذا انعدمت كل قيم المتغيرات المفسرة فان قيمة الم

 .محل الدراسة المؤسسة

المتغير  عكسي بيناثر ، نلاحظ أن إشارته سالبة ، أي أن هناك )B1(ال الدائمون عدد العم بالنسبة لمعامل -

أي أنه كلما زاد عدد العمال ) . الكميات المنتجة من مادة الاسمنت(و المتغير التابع ) عدد العمال الدائمون(المفسر

 جود فائض في العمالو بألف طن ، يمكن تفسير هذا ،54الدائمون بوحدة واحدة انخفضت الكمية المنتجة ب 

، اما من ، كذلك يؤدي إلى ضعف التسيير و تضييع الزمن المخصص للإنتاج و المتابعة  يتجاوز القيمة الحدية 

قل تماما من أهي  )0.02(لمتغير عدد العمال الدائمين   تقدر ب  الاحتمالية ةالقيم صائية فان الناحية الإح

عدد  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو   ، وبالتاليدالة إحصائيا لمقدرة أن معالمها ا ، أي)0.05(مستوى المعنوية 

 . الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسةالمتغير التابع على العمال الدائمين 
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بين المتغير المستقل  طرديالاثر ، نلاحظ أن إشارته موجبة ، أي أن ) B 2(عامل التحفيزات نسبة لمبال -

وحسب النموذج فزيادة التحفيزات بوحدة )  الكميات المنتجة من مادة الاسمنت(التابع و المتغير ) التحفيزات(

 وهذا يتماشى مع منطق النظرية الاقتصادية إذن المعاملطنألف  44واحدة يؤدي إلى ارتفاع الكميات المنتجة بـ 

 )0.00(تقدر ب التحفيز نفقات لمتغير  الاحتمالية ةالقيم صائية فان ، أما من الناحية الإحمعنوي اقتصاديا

من الناحية الاحصائية  ، وبالتاليإحصائيا دالة أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(تماما من مستوى المعنوية اقل هي 

في المؤسسة محل  الكميات المنتجةالمتغير التابع على  نفقات التحفيزلمتغير  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو  فانه

 . .الدراسة

  ) :Normality test(للأخطاء العشوائية " للبواقي" زيع  الطبيعياختبار التو  - - 

يسمح لنا هذا الاختبار بالحكم على توزيع البواقي إن كان طبيعيا أم لا، و هنالك العديد من الاختبارات  - 

الإحصائية للتأكد من أن الخطأ العشوائي يتبع التوزيع الطبيعي ،ولعل أشهر الاختبارات عن طريق برنامج 

Eviews10  وهو اختبار جارك بيرا ،)Jarque-Bera( حيث يعتمد على الفرضيتين التاليتين، :  

 -  :H0 الأخطاء العشوائية لا تتبع التوزيع الطبيعي ،  

 -  H1 : الأخطاء العشوائية تتبع التوزيع الطبيعي  ،  

في الحالة  H1،أما قبول الفرضية البديلة )%5(اصغر من ) P-Value(في حالة  H0ويتم قبول الفرضية  - 

للأخطاء العشوائية في نموذج التأثيرات ) Jarque-Bera(العكسية ، والشكل الموالي يوضح ، نتائج اختبار 

  .الثابتة

  )Jarque-Bera(ل )الأخطاء العشوائية(اختبار التوزيع  الطبيعي لبواقي ):14- 03(الشكل رقم  - 
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  Eviews10 .بالاعتماد على نتائج برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر - 

تقابلها القيمة ) 66.15(المقدرة بــــ  Jarque-Beraأن إحصائية ) 13- 03(الشكل رقم نلاحظ من خلال  - 

الفرضية وقبول و  H0الفرضية  رفضومنه يتم )  0.05(من مستوى المعنوية  اكبروهي ) 0.71(الاحتمالية 

  .للنموذج تتبع التوزيع الطبيعي )توزيع البواقي(، ويمكن الحكم بان الاخطاء العشوائية  H1 البديلة

  

  

 : النتائج ومناقشة تحليل

  
  :تحصلنا على النتائج التالية النموذج القياسيانطلاقا من الدراسة التطبيقية و من 

بعد صياغة وتقدير النموذج القياسي لتأثير متغيرات ادارة لموارد البشرية والتي تتمثل في عدد العمال الدائمين 

،ونسبة الغيابات ،وحوادث العمل كمتغيرات مستقلة "الأرباح الموزعة"ؤقتين ،ونفقات التكوين ،والتحفيز ،وعدد العمال الم

خلال .على الكميات المنتجة من مادة الاسمنت للمؤسسة كمتغير تابع الذي يعكس القدرة التنافسية للمؤسسة ) مؤثرة(

  :فتبين لنا ان.2020الى 2000الفترة الممتدة من 
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قل أهي  )0.03(تقدر ب   له الاحتمالية ةالقيم فان ، " TRD "عدد العمال الدائمون لمتغير لبالنسبة  -  -

نثبث صحة الفرضية الفرعية  وبالتالي،دالة إحصائيا أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(تماما من مستوى المعنوية 

ر التابع الكميات المنتجة في المتغيعلى عدد العمال الدائمين  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو الاولى بانه 

 . .المؤسسة محل الدراسة

تماما اكبر هي  )0.11(تقدر ب  له الاحتمالية ةالقيم فان  ، " TRP "عدد العمال المؤقتين  للمتغيربالنسبة  -

من الناحية الإحصائية فانه  وبالتالي، إحصائيا ليست دالة المقدرة  المعلمةأن  ، أي)0.05(من مستوى المعنوية 

المتغير على عدد العمال مؤقتين  ل دلالة إحصائيةلا يوجد أثر ذو  ة وانه فض صحة الفرضية الفرعية الثانينر 

  ..التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

تماما من اكبر هي  )0.77(تقدر ب  له الاحتمالية ةالقيم فان ، "DPF"نفقات التكوين  للمتغيربالنسبة  -

نرفض من الناحية الاحصائية فانه  ، وبالتاليليست دالة إحصائيا المقدرة  المعلمةأن  ، أي)0.05(مستوى المعنوية 

المتغير التابع على لمتغير نفقات التكوين   دلالة إحصائيةلا يوجد أثر ذو وانه   صحة الفرضية الفرعية الثالثة

 . الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

تماما من مستوى اقل هي  )0.00(تقدر ب له  الاحتمالية ةالقيم فان ،  "DPR"زات التحفي للمتغيرنسبة بال -

صحة الفرضية نثبت  من الناحية الاحصائية فانه ، وبالتاليإحصائيا دالة المقدرة  المعلمةأن  ، أي)0.05(المعنوية 

تغير التابع الكميات المنتجة المعلى  لمتغير نفقات التحفيز دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو وانه   الفرعية الرابعة

 . في المؤسسة محل الدراسة

تماما من مستوى اكبر هي  )0.22( تقدر ب له الاحتمالية ةالقيم فان  "AB"الغيابات نسبة بالنسبة لمتغير -

نرفض صحة  من الناحية الاحصائية فانه ، وبالتاليإحصائيا ليست دالة  المقدرة  المعلمة أن  ، أي)0.05(المعنوية 

المتغير التابع على لمتغير نسبة الغيابات  ل دلالة إحصائيةلا يوجد أثر ذو فرضية الفرعية الخامسة وانه  ال

 .الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة
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تماما من اكبر هي  )0.53( تقدر ب له الاحتمالية ةالقيم فان  "ACT"العملعدد حوادث  للمتغيربالنسبة  -

من الناحية الاحصائية فانه  وبالتالي، إحصائيا ليست دالة  المقدرة  المعلمةأن  أي، )0.05(مستوى المعنوية 

على لمتغير حوادث العمل  ل دلالة إحصائيةلا يوجد أثر ذو نرفض صحة الفرضية الفرعية السادسة وانه  

  .المتغير التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

 عدد العمال الدائمين ونفقات التحفيز أنتبين  المقدر الخطي للنموذج صائيةالإح و الاقتصادية الدراسةوبعد 

 العمال المؤقتين، ونفقات التكوين والغياب وحوادث العمل عدد  بينما ،وإحصائية اقتصادية معنويةالاسمنت له لمؤسسة 

  .من النموذج تهمبإزالمنا قوبتالي إحصائية  عنويةم لهم ليس

  :فتحصلنا على النتائج التالية عدد العمال الدائمين غير دالة احصائيا  المتغير لخطي بعد إزالةتقدير النموذج اواعدنا 
 الاحتمالية ةالقيم و، )- 54.08( إشارته سالبةمعامله  فان،  ،" TRD "ينعدد العمال الدائمللمتغير بالنسبة  -

   ، وبالتاليدالة إحصائيا المقدرة  علمةالمأن  ، أي)0.05(قل تماما من مستوى المعنوية أهي  )0.02(له   تقدر ب 

 المتغير التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسةعلى عدد العمال الدائمين  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو 

ألف طن ، يمكن تفسير 54أي أنه كلما زاد عدد العمال الدائمون بوحدة واحدة انخفضت الكمية المنتجة ب  ،

، كذلك يؤدي إلى ضعف التسيير و تضييع الزمن المخصص  يتجاوز القيمة الحدية  ض في العمالوجود فائبهذا ،

بصفة مؤقتة والنظر في  تجميد عملية التوظيف ينبغيفإنه  اذو وهذا ليس في صالح المؤسسة، للإنتاج و المتابعة

تحتاجه المؤسسة، مع تسوية  إلى غاية إنخفاض عدد العمال دون المستوى الحدي الذي بالمؤسسةحجم العمالة 

وضعية العمال الذين يمسهم التقاعد، كما يجب وضع إستراتيجية تشمل إعادة توزيع العمال حسب الوظائف 

 .  الشاغرة بالمصالح والإستثمار في الكفاءات البشرية المتوفرة وإستغلالها بصفة عقلانية

له لمتغير  الاحتمالية ةالقيم و،)44.01(موجبة إشارته معامله ، أن   "DPR"  التحفيزات للمتغير نسبةبال -

من  ، وبالتاليإحصائيا دالة أن معالمها المقدرة  ، أي)0.05(تماما من مستوى المعنوية اقل هي  )0.00(تقدر ب 

 الكميات المنتجةالمتغير التابع على  نفقات التحفيزلمتغير  ل دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو  الناحية الاحصائية فانه
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 ،طنألف  44فزيادة التحفيزات بوحدة واحدة يؤدي إلى ارتفاع الكميات المنتجة بـ المؤسسة محل الدراسة، في 

معنويات العمال الشيء الذي يدفع م إلى زيادة الطاقة من وهذا يعني أن نفقات التحفيز لها دور مهم في رفع 

 .الإنتاجية، والمحافظة على إستمرارية النشاط 

من التغيرات  %76.80و تعني أن المتغيرات المستقلة تفسر 0.76يساوي:  R²التحديد باستعمال معامل  �

بين متغيرات  يوجد اثر"وهذا ما يثبت صحة فرضية الدراسة ) المتغير التابع( الحاصلة في الكميات المنتجة 

الاسمنت  إدارة الموارد البشرية والقدرة التنافسية للمؤسسة المعبر عنها بالكميات المنتجة لمؤسسة

 .2020الى غاية 2000بسعيدة خلال الفترة الممتدة من 
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  خلاصة 

حالة من خلال دراسة  صلين السابقينقمنا في هذا الفصل بتطبيق المفاهيم النظرية التي توصلنا إليها في الف     
في المبحث الأول بالتعريف تم ، بحث ) 2020  -2000(الممتدة من خلال الفترة لمؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة 

بالمؤسسة محل الدراسة و إعطاء لمحة عن نشاطها وتوضيح أهم وظائفها خاصة جانب الموارد البشرية واهم 
على مجموعة من المتغيرات التي تعكس  داستراتيجياا ثم تطرقنا الى نموذج الدراسة بتعريفه وصياغته من خلال الاعتما

إجمالي عدد العمال الدائمون، إجمال عدد العمال (:كيز على المتغيرات الكمية والمتمثلة ادارة الموارد البشرية مع التر 
كمتغيرات مستقلة القدرة التنافسية  )المؤقتين، نفقات التحفيز،نفقات التكوين،عدد حوادث العمل، عدد الغيابات

يقة المربعات الصغرى في تقدير للمؤسسة فقد ترجمت من خلال تطور  الكميات المنتجة لها ، بحث ثم استخدام طر 
 دلالة إحصائيةأثر ذو  وخلصت الدراسة بأنه يوجد، Eviews10  النموذج بالاستعانة بالبرنامج الإحصائي 

المتغير التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة، أما باقي على   التحفيزات للمتغير و عدد العمال الدائمينل
 .ة إحصائيا المتغيرات كانت غير دال

  
 

  
  

  

  

  
  

  



 

 

 

  

  :الخاتمة العامة 

، بالإضافة إلى أن الموارد البشرية  إن الموارد البشرية من أهم موارد المؤسسة و أصلا من أهم الأصول التي تمتلكها

أصبحت تمثل أهم الموارد التي تكسب المؤسسة ميزة تنافسية خاصة في ظل التحديات الراهنة من العولمة و المنافسة و 

،لذلك من الضروري الاهتمام ذه الموارد والاستثمار في تنمية مهاراا حتى تكون قادرة على غوطات انفتاح الأسواق ض

  .تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية وحتى تواكب التغيرات البيئية التي تواجهها 

حسب متطلبات البحث وصولا  وسعيا منا في تحقيق أهداف هذا البحث ومعالجة إشكاليته، تم تقسيمه إلى ثلاثة فصول

  :إلى مختلف النتائج على النحو التالي

عالجنا فيه الإطار المفاهيمي لإدارة الموارد البشرية واهم وظائفها واستراتيجياا ومن أهم النتائج المتحصل :  الفصل الأول

  عليها ،

والتفوق، وهذا لاعتبارها أحد  أن الموارد البشرية تشكل بلا منازع الثروة الحقيقية للمؤسسة ومصدر للنجاح -

  .الدعائم التي تستند إليها المؤسسات في رفع مرد وديتها وكفاءا الإنتاجية وتكميل باقي الوظائف

فالمورد البشرية هو العنصر المفكر في المؤسسة والقادر على الابتكار والتجديد لذلك يجب إعطائه مكانة خاصة  -

ته وتسييره بطريقة علمية فعالة، وفي هذا السياق نجد أن ادارة  الموارد البشرية في الإدارة العامة والتوجه إلى إدار 

يهتم بمجموعة من السياسات والوظائف من بينها تخطيط الموارد البشرية ، سياسة الاختيار والتعيين، 

 .الخ...الاستقطاب، التنمية والتدريب،

مؤسسة ومصدر للنجاح والتفوق، وهذا لاعتبارها أحد أن الموارد البشرية تشكل بلا منازع الثروة الحقيقية لل -

  .الدعائم التي تستند إليها المؤسسات في رفع مرد وديتها وكفاءا الإنتاجية وتكميل باقي الوظائف

يجب الاهتمام المتزايد للمؤسسة بتسيير الموارد البشرية وإعطائها الصيغة الحديثة بمعنى أن تتماشى مع التسيير  -

  .ا حتى تتمكن من تحقيق أهدافهاالاستراتيجي له

 ،مجالات ومؤشرات قياس القدرة التنافسية للمؤسسات  تناولنا فيه أهم المفاهيم عن المنافسة والتنافسية و: الفصل الثاني

  ومن أهم النتائج المتحصل عليها ،



 

 

 

ا، فتحقق جميع نشاطا يعتبر المورد البشري حلقة الوصل بين هذه الجهود والإجراءات التي  تمارسها المؤسسة في -

  بذلك تنافسية في مجالات عديدة

المورد البشري أصل من أهم أصول المؤسسة حيث يتطلب إدارته بطريقة إستراتيجية تجعل المؤسسة أكثر تنافسية  -
، حيث أن جميع مجالات تنافسية المؤسسة التي تصبح ا المؤسسة لديها قدرة تنافسية عالية مقارنة مع باقي 

ين في قطاع نشاط معين ترتكز على المورد البشري ، سواء تحقيق عوائد و أرباح و رفع رقم الأعمال أو المنافس
زيادة الإنتاجية أو الرفع من الحصة السوقية ،أو التنافسية على المستوى التجاري و التسويقي و التقني لا يتحقق 

  إلا بوجود مورد بشري مسير بطريقة فعالة و كفؤة

ية عن الجهود و الإجراءات والابتكارات والضغوط و كافة الفعاليات الإدارية و التسويقية والإنتاجية تعُبر التنافس -

و الابتكارية والتطويرية و التنظيمية التي تمارسها المؤسسات من اجل الحصول على شريحة أكبر ورقعة أكثر 

 .اتساعا في الأسواق التي تنشط ا

سوق و تحافظ على قدرا التنافسية هي التي تستثمر في مواردها خاصة المورد المؤسسة التي تفرض تواجدها في ال -

البشري الذي يعتبر أهم أصول المؤسسة الإستراتيجية و ذلك باتخاذ إستراتيجية تتطلب توظيفه و تكوينه و تحفيزه 

تغلاله أحسن استغلال و و تنميته و دراسة مختلف العوامل البيئية المحيطة به من اجل يئة الظروف المناسبة لاس

  .اكتساب مهارات على درجة عالية من الأداء من اجل تحقيق أهداف المؤسسة و اكتساب قدرة تنافسية 

أخيرا في هذا الفصل حاولنا الإجابة على إشكالية الدراسة من خلال دراسة حالة لمؤسسة  :الفصل الثالث

معرفة  ، والتي من خلالها نسعى إلى2020 غاية الي2000الاسمنت بولاية سعيدة خلال الفترة الممتدة من 

مدي تأثير عناصر إدارة الموارد البشرية في الرفع من القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال التعريف بالمؤسسة 

الاقتصادية وإعطاء لمحة عامة عنها وتوضيح أهم استراتيجياا ،ثم التطرق إلى الإطار المنهجي والتعريف بمتغيرات 

، مع الاعتماد على المتغيرات )Eviews10(معتمدين على البرنامج الإحصائي  ، ة وصياغة النموذجالدراس

عدد العمال الدائمين، وعدد العمال المؤقتين، ونفقات التحفيز، نفقات التكوين، عدد :(المستقلة والتي تتمثل في 

لكميات المنتجة للمؤسسة كمتغير تابع على ا) مؤثرة(واعتبارها متغيرات مستقلة ) حوادث العمل، عدد الغيابات

، ومن أهم النتائج 2020إلى  2000والتي تعكس القدرة التنافسية للمؤسسة  خلال الفترة الممتدة من سنة 

  المتحصل عليها ،

  بعد صياغة وتقدير النموذج القياسي الأول  -

 
 

 



 

 

 

و " AB"نسبة الغياباتو "DPF"و نفقات التكوين  " TRP "وجدنا أن المتغيرات عدد العمال المؤقتين  -

، وبالتالي )0.05(القيمة الاحتمالية لهم  اكبر تماما من مستوى المعنوية  ،  ،  "ACT"عدد حوادث العمل

على المتغير التابع الكميات لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لهذه المتغيرات المستقلة  ،وانه ليست دال إحصائيا ، 

 :وبالتالي  ،المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

المتغير على عدد العمال مؤقتين  ل دلالة إحصائيةومنه نرفض صحة الفرضية الفرعية الثانية ،وانه لا يوجد أثر ذو   - 

 .التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

المتغير التابع لى علمتغير نفقات التكوين   دلالة إحصائيةنرفض صحة الفرضية الفرعية الثالثة وانه  لا يوجد أثر ذو  - 

 . الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

المتغير على لمتغير نسبة الغيابات  ل دلالة إحصائيةنرفض صحة الفرضية الفرعية الخامسة وانه  لا يوجد أثر ذو  - 

 .التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

المتغير على لمتغير حوادث العمل  ل دلالة إحصائيةأثر ذو نرفض صحة الفرضية الفرعية السادسة وانه  لا يوجد  - 

  .التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

القيمة  ، فان " DPR"التحفيزات  المتغيرو "  TRD "أما بالنسبة للمتغير عدد العمال الدائمون  - 
المقدرة دالة إحصائيا ، وبالتالي  يوجد أثر ، أي أن معالمهم )0.05(الاحتمالية لهم أقل تماما من مستوى المعنوية 

على المتغير التابع الكميات المنتجة في " DPR"التحفيزات عدد العمال الدائمين  و  ذو دلالة إحصائية ل
  :، وبالتالي  المؤسسة محل الدراسة

المتغير التابع على عدد العمال الدائمين  ل دلالة إحصائيةنثبث صحة الفرضية الفرعية الاولى بانه يوجد أثر ذو  - 

 . الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

المتغير على  لمتغير نفقات التحفيز دلالة إحصائيةوانه  يوجد أثر ذو  صحة الفرضية الفرعية الرابعةنثبت كذلك  -

  .التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسة

 -  



 

 

 

الخطي المقدر تبين أن عدد العمال الدائمين ونفقات التحفيز وبعد الدراسة الاقتصادية و الإحصائية للنموذج 

بينما عدد العمال المؤقتين، ونفقات التكوين والغياب وحوادث ، لمؤسسة الاسمنت له معنوية اقتصادية وإحصائية

  .العمل  ليس لهم معنوية إحصائية وبتالي قمنا بإزالتهم من النموذج

عدد العمال الدائمين فتحصلنا على النتائج التالية المتغيرات غير الدالة إحصائيا  تقدير النموذج الخطي بعد إزالةواعدنا 
:  

القيمة الاحتمالية  ،و) - 54.08(،  ،فان معامله إشارته سالبة " TRD "بالنسبة للمتغير عدد العمال الدائمين -

درة دالة إحصائيا ، وبالتالي  ، أي أن المعلمة المق)0.05(هي أقل تماما من مستوى المعنوية  )0.02(له   تقدر ب 

 على المتغير التابع الكميات المنتجة في المؤسسة محل الدراسةعدد العمال الدائمين  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل

ألف طن ، يمكن تفسير 54أي أنه كلما زاد عدد العمال الدائمون بوحدة واحدة انخفضت الكمية المنتجة ب  ،

يتجاوز القيمة الحدية  ، كذلك يؤدي إلى ضعف التسيير و تضييع الزمن المخصص  هذا ،بوجود فائض في العمال

تجميد عملية التوظيف بصفة مؤقتة والنظر في  وهذا ليس في صالح المؤسسة وذا فإنه ينبغي، للإنتاج و المتابعة

ؤسسة، مع تسوية حجم العمالة بالمؤسسة إلى غاية إنخفاض عدد العمال دون المستوى الحدي الذي تحتاجه الم

وضعية العمال الذين يمسهم التقاعد، كما يجب وضع إستراتيجية تشمل إعادة توزيع العمال حسب الوظائف 

 .  الشاغرة بالمصالح والإستثمار في الكفاءات البشرية المتوفرة وإستغلالها بصفة عقلانية

لمتغير له القيمة الاحتمالية  ،و)44.01(إشارته موجبة معامله ، أن "  DPR"التحفيزات   بالنسبة للمتغير -

، أي أن معالمها المقدرة دالة إحصائيا ، وبالتالي من )0.05(هي اقل تماما من مستوى المعنوية  )0.00(تقدر ب 

على المتغير التابع الكميات المنتجة  لمتغير نفقات التحفيز الناحية الاحصائية فانه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل

 طن،ألف  44فزيادة التحفيزات بوحدة واحدة يؤدي إلى ارتفاع الكميات المنتجة بـ الدراسة،  في المؤسسة محل

وهذا يعني أن نفقات التحفيز لها دور مهم في رفع من معنويات العمال الشيء الذي يدفع م إلى زيادة الطاقة 

 .الإنتاجية، والمحافظة على إستمرارية النشاط 



 

 

 

و يعني أن المتغيرات المستقلة مجتمعة لها القدرة على تفسير ما يقارب  0.76يساوي:  R²معامل التحديد  �

الكميات المنتجة التي تعكي القدرة التنافسية )  المتغير التابع( من التغيرات الكلية الحاصلة في  76.80%

ة ، وهي نسبة جيدة جدا ، أما النسب) 2020- 2000(خلال الفترة الممتدة من  لمؤسسة الاسمنت بسعيدة

 ، Uiو المتضمنة  حد الخطأ  في النموذج العام للدراسة تفسرها متغيرات أخرى غير مدرجة %24المتبقية بحوالي

يوجد أثر لمتغيرات إدارة الموارد البشرية على انه  الرئيسية،ووهذا ما يثبت صحة فرضية الدراسة 

خلال الفترة  تنافسية لهابسعيدة و التي تعكس القدرة ال SCISالكميات المنتجة لمؤسسة الاسمنت 

  .2020الى غاية 2000الممتدة من 

 
  

  :ومن خلال هذه النتائج يتضح لنا أن مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة 
تعاني منوعا ما من ضعف وسوء في تسيير وإدارة مواردها البشرية ولديها فائض في عدد العمال الدائمين يتجاوز  -

لإستراتيجية التي علي المؤسسة ان تتخذها هي التخفيض في عدد العمال القيمة الحدية،وعليه من بين القرارات ا

 .الدائمين لمعالجة الفائض بالطرق القانونية 

كذلك من القرارات الإستراتيجية التي يجب اتخاذها منح برامج التكوين الا للعمال الذين هم في حاجة إليها   -

برنامج تكويني خاص ،او لعمال الإدارة عند تغيير  كالعمال الجدد ،أو عند إدخال تكنولوجيا جديدة تستوجب

نظم التسيير ،كما سبق واشرنا من قبل فان التكوين لا يلعب دور في زيادة الكميات المنتجة نظرا لخصوصية 

 .المؤسسة و المنتوج 

 
  :آفاق الدراسة

علومات والمعطيات المتوفرة والتي إن هذه الدراسة قد حاولت معالجة هذا الموضوع في حدود الإشكالية المطروحة وحسب الم
امكن الحصول عليها، ومن هنا لا يمكن اعتبار هذه الدراسة قد أحاطت بكل جوانب الموضوع وبكل أبعاده، وذا 

  :الصدد نقترح عدد من المواضيع التي يمكن ان تشكل مواضيع مستقبلية
  .قتصاديةإستراتيجية الموارد البشرية في خدمة إستراتيجية المؤسسة الا – 1
  .نموذج مقترح للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية – 2
  .مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات والميزة التنافسية، حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية - 3
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