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 بسم الله الرحمن الرحيم
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 عمرها في الله أطال( الحبيبة أمي) 
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 "شيماء ايدق"و" نعيمة: " بالذكر وأخص أصدقائي، وكل جلطي، عائلة كل

 .ذاكرتي تسعهم ولم ذاكرتي سعتهم الذين إلى
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 .خير كل الله فجزاه  القيمة

  والوقار، بالهيبة الله كلله من الى العمل هذا أهدي

 الله يمد أن أرجو انتظار، دون العطاء علمني من الى افتخار، بكل اسمه أحمل من الى

 .والاحترام التجلي كل لك العزيز والدي عمرك في

 .ذاتها مكنون عن معبرة لتخرج الكلمات تتسابق من إلى

 جراحي، بلسم وحنانها نجاحي سر دعائها كان من إلى 

  والحنان، الحب معنى إلى 

 .الجنة في طريقا لكي الله سهل الغالية أمي الطيب القلب صاحبة إلى

 الغالي زوجي معيشتي في أنسي إلى

 وأقاربي هباسم كل وأخواتي إخوتي عمري في عوني إلى

 الصحبة نعم لي كانوا الذين زملائي كل إلى

 كل مني فلهم هذا لبحثي مناقشتهم شرف سأنال التي المناقشة اللجنة أعضاء كل إلى

 .والعرفان الشكر

 بعيد أو قريب من البحث هذا في ساهم من كل إلى
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 ملخص الدراسة : 

أصبح العنصر البشري مؤخرا أهم مورد من موارد المؤسسـة  كمـا أن إدارة المـوارد البشـرية أصـبح  

 تمثل مهمة ومسئولية جد صعبة لأن تحقيق المؤسسة لأهدافها وعلى رأسـها تحسـين الميـزة التنافسـية

وارد ارة المـمما يؤدي برفـع انتاجيـة المؤسسـة  لـذا قمنـا فـي هـذه الدراسـة بتحديـد الـدور الـذي تلعبـ  إد

ب البشرية فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية  اسـتخدمنا المـنهج الوصـفي التحليلـي مـع اسـتعمال عـدة أسـالي

  حيــث أظهــرت الدراســة الــدور الــذي تلعبــ  spssلتحليــل البيانــات اعتمــادا علــى الحزمــة الاحصــائية 

رتبــــــاط يســــــاوي إدارة المــــــوارد البشــــــرية فــــــي تحســــــين ميــــــزة وتنافســــــية المؤسســــــة  و لــــــ  بمعامــــــل الا

 مما يدل على وجود علاقة ايجابية بين هذين المتغيرين. %58,9

 إدارة الموارد البشرية  الميزة التنافسية  ملبنة سعيدة. الكلمات المفتاحية:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

Résumé : 

    L’élément humain est récemment devenu la ressource la plus importante de 

l’organisation, et la gestion des ressources humaines est devenue une tâche et une 

responsabilité très difficile  parce que la réalisation des objectifs de l’organisation, 

menée par l’amélioration des avantages concurrentiel conduisant à l’augmentation de 

la productivité de l’entreprise, donc dans cette étude, nous avons identifié le rôle joué 

par la gestion du capital humain dans l’obtention d’un avantage concurrentiel, nous 

avons utilisé l’approche descriptive analytique avec l’utilisation de plusieurs 

méthodes d’analyse des données basées sur le programme  statistique spss, où nous 

avons montré L’étude joue le rôle que joue la gestion des ressources humaines dans 

l’amélioration de l’avantage et de la compétitivité de l’établissement, par le facteur de 

liaison égal à 58,9 % ce qui indique une relation positive entre ces deux variables  

Mots-clés : Gestion des ressources humaines, avantage concurrentiel, facteur de 

liaison. 

Summary :  

    The human element has recently become the most important resource of the 

organization, and human resources management has become a very difficult task and 

responsibility because the achievement of the objectives of the organization, led by 

the improvement of competitive advantages leading to the increase in the productivity 

of the company, so in this study we have identified the role played by the 

management of humans in obtaining a competitive advantage , we used the analytical 

descriptive approach with the use of several methods of data analysis based on the 

spss statistical package, where we showed the study plays the role that human 

resource management plays in improving the advantage and competitiveness of the 

establishment, by the binding factor equal to 58.9%, which indicates a positive 

relationship between these two variables. 

Keywords: Human resources management, competitive advantage,factor equal. 

 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقــــــــــدمــــــة



 مقدمــــــــة
 

 
 أ

 مقدمة عامة:

تســــــعى المنظمــــــات المعاصـــــــرة فــــــي ظــــــل البيئـــــــة التنافســــــية إلــــــى كســـــــب ميــــــزة تنافســـــــية     

القطـــــاع  و لـــــ  مـــــن خـــــلال إضـــــافة قيمـــــة علـــــى  يرهـــــا مـــــن المنظمـــــات العاملـــــة فـــــي نفـــــس 

ي العميـــــل وتحقيـــــق التميـــــز عـــــن طريـــــق اســـــتغلال إمكانياتهـــــا ومواردهـــــا المختلفـــــة والتـــــي يـــــأت

ــــــــي جعــــــــل  ــــــــدمتها المــــــــوارد البشــــــــرية  وتــــــــؤدي إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية دورا هامــــــــا ف ــــــــي مق ف

ــــــرامج  ــــــزة تنافســــــية مــــــن خــــــلال مجموعــــــة مــــــن الانشــــــطة والخطــــــ  والب العنصــــــر البشــــــري مي

ـــــــــى يمكـــــــــن لغـــــــــدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية المرت ـــــــــي المنظمـــــــــة وحت بطـــــــــة بالعنصـــــــــر البشـــــــــري ف

ا المســـــاهمة فـــــي تحقيـــــق وتـــــدعيم الميـــــزة التنافســـــية للمنظمـــــة يجـــــب أن تقـــــوم ب عـــــداد برامجهـــــ

المختلفــــة فــــي إطــــار إســــتراتيجية المنظمــــة مــــن جهــــة ووفــــق متطلبــــات عمــــلاء المنظمــــة مــــن 

 جهة أخرى.

الإســــــــتراتيجية ورصــــــــد  الأهــــــــداففــــــــالموارد البشــــــــرية تلعــــــــب دور رئيســــــــي فــــــــي صــــــــنع     

وتحليــــــل البيئــــــة الخارجيــــــة والإشـــــــراف علــــــى العمليــــــات الداخليـــــــة وقيــــــا  الكفــــــاءة  إضـــــــافة 

ــــة. ولقــــد أصــــبح معروفــــا بــــان المــــو  ارد إلــــى أنهــــا هــــي المعنيــــة فــــي المســــاعدة بزيــــادة الإنتاجي

ــــــــي الميــــــــزة التنافســــــــية للم ــــــــوا كفايــــــــة البشــــــــرية تســــــــاهم ف نظمــــــــة  فبوســــــــع العــــــــاملين أن يكون

جوهريــــــة فــــــي المنظمـــــــة عنــــــد تحــــــولهم علـــــــى مبــــــدعين  إضــــــافة إلـــــــى قــــــابليتهم فــــــي صـــــــنع 

 القرارات.

 



 مقدمــــــــة
 

 
 ب

وعليـــــ   نجـــــد أن الاهتمـــــام بـــــالموارد البشـــــرية أضـــــحى أبـــــرز مـــــا يشـــــكل محـــــور تنافســـــية     

ان تحقيــــــــق ميـــــــزة تنافســــــــية  المؤسســـــــات  الأمــــــــر الـــــــذي يتطلــــــــب مـــــــن المؤسســــــــات الرا بـــــــة

داتهــــــا الفكريــــــة بالشــــــكل الــــــذي يميزهــــــا عــــــن المنافســــــين  وعليــــــ  فقــــــد جـــــــاءت و تحســــــن موج

دراســـــتنا مـــــن اجـــــل الاطـــــلاع علـــــى مـــــدى مســـــاهمة إدارة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي خلـــــق الميـــــزة 

ــــ ــــيم هــــذه الدراســــة مــــن خــــلال خطــــة مهني ــــا تقي ــــة  حيــــث حاولن ة التنافســــية بالمؤسســــة الجزائري

 ظري وجانب تطبيقي.علمية انقسم ؟إلى جانبين: جانب ن

فرضــــــــيات  تلقــــــــي وبغيــــــــة الإجابــــــــة علــــــــى الإشــــــــكالية والتوصــــــــل إلــــــــى نتــــــــائج تؤكــــــــد أن    

 البحث قمنا بتقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول:

 ا.أهدافهدارة الموارد البشرية: نشأتها  تطورها  وظائفها  أهميتها و إيتناول  الفصل الأول:

قة يسل  الضوء على الميزة التنافسية وأنواعها  أهميتها  خصائصها  وعلا الفصل الثاني:

 الموارد البشرية بالميزة التنافسية.

 خصص للدراسة الميدانية في المؤسسة. الفصل الثالث:

 أولا: طرح الإشكالية

ــــا بنــــاء علــــى مــــا تقــــدم فــــ ن إشــــكالية البحــــث تتمحــــور حــــول الســــؤال الرئيســــي التــــالي:      م

 الميـــــزة التنافســـــية فـــــي الم سســـــة تحســـــينة إدارة المـــــوارد البشـــــرية فـــــي مـــــدل فعاليـــــ

 ؟الجزائرية

 يندرج تح  هذه الإشكالية مجموعة من الأسئلة التالية:

 ما هي الأسس العامة لبناء ميزة تنافسية في المؤسسة؟ -



 مقدمــــــــة
 

 
 ج

 هل يساهم المورد البشري في خلق قيمة وتحسين الأداء التنافسي في المؤسسة؟ -

 رد البشرية بالاهتمام في المؤسسة الجزائرية؟هل تحظى الموا -

 ثانيا: الفرضيات

مـــــن العـــــرض الســـــابق ومـــــن أجـــــل تفســـــير الإشـــــكالية ومحاولـــــة الإجابـــــة عـــــن التســـــا لات     

 المطروحة التي يمكن تلخيصها كتالي:

 يعتبر المورد البشري مصدرا لامتلاك المؤسسة للميزة التنافسية. -

 .ملبنة سعيدةتعتبر الميزة التنافسية هدفا إستراتيجيا تطمح ل  إدارة  -

 م سســـــــة ملبنـــــــة ســـــــعيدةيســــــاهم المـــــــورد البشـــــــري فــــــي خلـــــــق ال يمـــــــة وتحســــــين أداء  -

 وامتلاك ميزة تنافسية لها.

 ثالثا: أهمية البحث

 تأتي أهمية هذا البحث نتيجة إلى عدة اعتبارات نذكر منها:    

ــــــة الأداء البشــــــري فــــــي - حيــــــاة الجامعــــــات وأثــــــره الواضــــــح علــــــى نجاحهــــــا وتح يقهــــــا  أهمي

 لأهدافها بشكل فعال ومتميز.

بســـــــبب التحـــــــديات والرهانــــــــات التـــــــي تواجههـــــــا المؤسســــــــات الجزائريـــــــة نظـــــــرا للتحــــــــولات  -

ت والتطــــــورات والتغيــــــرات الســــــريعة والمســــــتمرة ومســــــؤولية تســــــيير المــــــوارد مــــــع هــــــذه التغيــــــرا

 فرة والمــــــؤهلات المطلوبــــــة لل يــــــام بالمســــــؤولياتالتــــــي أحــــــدث  فجــــــوة بــــــين المــــــؤهلات المتــــــو 

 الجديدة.
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إضـــــافة إلـــــى لفـــــ  انتبـــــاه أصـــــحال هـــــذه المؤسســـــات ومســـــيريها إلـــــى ضـــــرورة الاعتمـــــاد  -

ليــــــــدها مــــــــن طــــــــرف قالمزايــــــــا التنافســــــــية  بحيــــــــث يحتــــــــاج تإلــــــــى مــــــــداخل  خــــــــرين لتحقيــــــــق 

تحديــــد المنافســــين إلــــى مــــدة أطــــول فــــي ظــــل قــــوة المنافســــة باعتبارهــــا العنصــــر الحاســــم فــــي 

 ما يمكن للمؤسسة أن تحصل علي  في السوق المستهدف.

ا ومــــن ثــــم أهميــــة أن تســــتند إلــــى عوامــــل القــــوة وملــــى المميــــزات التــــي تتفــــوق بهــــا مــــن خلالهــــ

مـــــن تحقيـــــق أقصـــــى إشـــــباع لعملائهـــــا وبالتـــــالي تتحصـــــل علـــــى موقـــــع متميـــــز فـــــي الســــــوق 

 مقارنة.

ؤسســــــات الوطنيــــــة الجزائريــــــة وأخيــــــرا ترجــــــع أهميــــــة هــــــذا البحــــــث نتيجــــــة كــــــون أن معظــــــم الم

ـــــة إلا  ر ـــــم توفرهـــــا علـــــى طاقـــــات بشـــــرية  ات قـــــدرات ومـــــؤهلات عاليـــــة و ات طاقـــــات كامن

 أنها لا تحسن استغلالها.

 رابعا: أهداف البحث:

 نذكر أهمها فيما يلي: الأهدافيسعى هذا البحث إلى تحقيق جملة من     

ــــــى  - ممارســــــات إدارة المــــــوارد دراســــــة مــــــدى اعتمــــــاد المؤسســــــات المتوســــــطة الجزائريــــــة عل

 البشرية الإستراتيجية والعملية في المؤسسات المتوسطة الجزائرية.

إبــــــراز مــــــدى اســــــتعداد وقــــــدرة المؤسســــــة المتوســــــطة بولايــــــة ســــــعيدة علــــــى تحقيــــــق أبعــــــاد  -

 المزايا التنافسية.

ـــــــــأثير درجـــــــــة مســـــــــاهمة كـــــــــل مـــــــــن ممارســـــــــات إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية  - تقيـــــــــيم اتجـــــــــاه ت

 ارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية. والإستراتيجية ومم
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الوقـــــــــوف علـــــــــى وضـــــــــعية المؤسســـــــــات الصـــــــــغيرة والمتوســـــــــطة مـــــــــن ناحيـــــــــة ملكيتهـــــــــا   -

ــــــة إدارة  ــــــي التشــــــغيل  وخاصــــــة مكان تعــــــدادها  قطاعاتهــــــا  نشــــــاطها الرئيســــــي  مســــــاهمتها ف

 الموارد البشرية بها.

اســــــــــة علـــــــــى ضــــــــــوء النتــــــــــائج تقـــــــــديم بعــــــــــل المقترحـــــــــات  ات الصــــــــــلة بمتغيـــــــــرات الدر  -

 ليها من خلال إجراء الدراسة الميدانية.إالمتوصل 

 خامسا: مبررات اختيار موضوع البحث

 من أهم الأسبال التي دفعتنا على اختيار ودراسة هذا الموضوع ما يلي:    

بحكـــــم تخصصـــــنا فـــــي دور تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية وميلنـــــا لدراســـــة المواضـــــيع المتعلقـــــة  -

ــــواع المــــوارد  ــــر المــــورد البشــــري مــــن أهــــم أن بكــــل مــــا هــــو مــــورد بشــــري بالمؤسســــة  كمــــا يعتب

:" إن تســــيير الأفــــراد لــــيس تســــيير الأشــــياء  (Peter Druker)فــــي المؤسســــة كمــــا يقــــول 

 والرئيس للإدارة التنفيذية".هو الذي يجب أن يحتل الاهتمام الأول 

المتميــــــــزة والأهميــــــــة الإســــــــتراتيجية التــــــــي تكتســــــــبها الكفــــــــاءات ضــــــــمن بال يمــــــــة شــــــــعورنا  -

ا مـــــوارد المؤسســـــة واعتقادنـــــا بأنهـــــا هـــــي مصـــــدر الأداء المتميـــــز والجـــــودة الحاليـــــة بســـــبب مـــــ

ـــــذي يعـــــد مصـــــدر  ـــــي عقولهـــــا  وال ـــــة ف ـــــدرات ومعرفـــــة متجـــــددة وكامن تحـــــوزه مـــــن مهـــــارات وق

أي مؤسســـــة مـــــن أي نـــــوع :" إن (Peter Druker)تحقيـــــق الميـــــزة التنافســـــية كمـــــا يقـــــول 

 .لها مورد واحد ح يقي هو الإنسان"
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 الر بة الشخصية في معالجة هذا الموضوع. -

 تماشي الموضوع المختار مع تخصص دراستنا إدارة الإنتاج والتموين. -

 الوقوف على أهم الحقائق المتعلقة بموضوع الدراسة. -

 سادسا: المنهج المستخدم في البحث

ــــــــل أبعادهــــــــا  جوانبهــــــــا ونتائجهــــــــا   مــــــــن أجــــــــل دراســــــــة الإشــــــــكالية موضــــــــوع البحــــــــث وتحلي

ــــــى تســــــا لات الإشــــــكالية ومثبــــــات صــــــحة الفرضــــــيات تمــــــ  الدراســــــة بالاعتمــــــاد  ــــــة عل الإجاب

ـــــى المنهجـــــين الوصـــــفي والتحليلـــــي لإبـــــراز أهـــــم المفـــــاهيم والأدوات والمقاربـــــات المرت بطـــــة عل

 للجانـــــب التطبيقـــــي  بالموضـــــوع  والإلمـــــام لهـــــا ومنهـــــا الـــــتحكم فـــــي الموضـــــوع بغيـــــة المـــــرور

واعتمـــــدنا علـــــى مـــــنهج دراســـــة الحالـــــة والجمـــــع بـــــين المنهجـــــين  ســـــعيدة بملبنـــــةوالـــــذي كـــــان 

الســـــابقين  محـــــاولين اســـــقاط مـــــا جـــــاء فـــــي الجانـــــب النظـــــري علـــــى هـــــذه المؤسســـــة وتبيــــــان 

 مدى استخدام المفاهيم الواردة سابقا.

 سابعا: تقسيمات البحث

بتقســــيم البحــــث إلــــى ثــــلال أجــــزاء: الأول والثــــاني مــــن أجــــل معالجــــة هــــذا الموضــــوع ســــنقوم 

نظــــري والثالــــث تطبيقــــي  فــــالجزء النظــــري يخــــتص بعــــرض الجوانــــب النظريــــة فــــي موضــــوع 

 دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية  ويحتوي على ثلال فصول:

 تناول الفصل الأول من : التأصيل النظري لإدارة الموارد البشرية -

فتطــــــــرق علــــــــى التأصــــــــيل النظــــــــري للميــــــــزة التنافســــــــية وعلاقتهــــــــا  :صــــــــل الثــــــــانيأمــــــــا الف -

 بالموارد البشرية.
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 وفي الفصل الثالث تطرقنا على الدراسة التطبي ية. -

 ثامنا: الدراسات السابقة

 العربية: باللغة -أ

ـــــد وســـــيلةادراســـــة بو  .1 يـــــزة بعنـــــوان:" مقاربـــــة المـــــوارد الداخليـــــة والكفـــــاءات كمـــــدخل للم زي

دراســـــة تطبي يـــــة علـــــى بعـــــل المؤسســـــات الاقتصـــــادية  -التنافســـــية فـــــي المؤسســـــة الجزائريـــــة

ــــوم التســــيير  كليــــة العلــــوم الاقتصــــادية والتجار  ــــة ســــطيف"  رســــالة ماجســــتير فــــي عل يــــة بولاي

ـــــوم التســـــيير  وســـــع  الباحثـــــة خـــــلال هـــــذه الدراســـــة إلـــــ ى تحقيـــــق جملـــــة مـــــن الأهـــــداف وعل

 نوردها فيما يلي:

 تشـــــخيص واقـــــع تطبيـــــق المؤسســـــة الجزائريـــــة لمقاربـــــة المـــــوارد الداخليـــــة والخبـــــرة كأســـــا  -

 تعتمد علي  لامتلاك ميزة تنافسية.

 وقد خلص  هذه الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها:

يـــــــة وتجيـــــــد أن تحقيـــــــق ميـــــــزة تنافســـــــية دائمـــــــة يتطلـــــــب مـــــــن المؤسســـــــة العمـــــــل علـــــــى تنم -

ـــــائج  ـــــدفقها باســـــتمرار  وقـــــد اشـــــارت النت ن المؤسســـــات أمواردهـــــا وتكـــــوين مخـــــزون يضـــــمن ت

 محل الدراسة لا تعمل على تنمية وتجديد حافظة مواردها وكفاءتها.

:" أثـــــــر التســـــــيير الإســـــــتراتيجي للمـــــــوارد البشـــــــرية بعنـــــــوان يحضـــــــيةدراســـــــة ســـــــملالي  .2

مــــــــــدخل الجــــــــــودة  -الاقتصــــــــــاديةوتنميــــــــــة الكفــــــــــاءات علــــــــــى الميــــــــــزة التنافســــــــــية للمؤسســــــــــة 

والمعرفـــــة"  أطروحـــــة دكتـــــوراه دولـــــة فـــــي التســـــيير  كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية وعلـــــوم التســـــيير 

ـــــــــر    ـــــــــة: هـــــــــل يمكـــــــــن 2003/2004جامعـــــــــة الجزائ ـــــــــم فيهـــــــــا طـــــــــرح الإشـــــــــكالية التالي (  ت
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للتســــــــيير الإســــــــتراتيجي للمــــــــوارد البشــــــــرية مــــــــن خــــــــلال تســــــــيير وتنميــــــــة الكفــــــــاءات تســــــــيير 

حيـــــث   ر الجـــــودة الشـــــاملة أن تـــــؤثر الميـــــزة التنافســـــية للمؤسســـــة الاقتصـــــاديةالمعرفـــــة وتســـــيي

ــــائج أهمهــــا:  ــــة مــــن النت ــــى جمل ــــي ظــــل أ ن أتوصــــل عل هــــم مســــعى للمؤسســــات الاقتصــــادية ف

توجهاتهـــــــــا الإســــــــــتراتيجية وفــــــــــي إطــــــــــار امتلا هـــــــــا للمــــــــــوارد والكفــــــــــاءات البشــــــــــرية الفرديــــــــــة 

ليهــــــا. هــــــذا مرهــــــون بتطبيقهــــــا الإدارة والجماعيــــــة هــــــو امــــــتلاك الميــــــزة التنافســــــية والحفــــــا  ع

الحديثــــــة المســــــاعدة علــــــى تنميــــــة الكفــــــاءات البشــــــرية خاصــــــة الفرديــــــة منهــــــا  وعلــــــى رأســــــها 

إدارة الجـــــودة الشـــــاملة التـــــي تعـــــد أســـــلوبا لتحســـــين والرفـــــع مـــــن أداء المـــــوارد البشـــــرية ضـــــمن 

 توجهاتها الإستراتيجية  واعتبارها أصلا وشريكا في إستراتيجيات المؤسسة.

 الدراسات الاجنبية: -ب

 ( بعنوان:2009 دراسة ميمون وآخرون  .1

(Human capital A source of competitive ideas for strtegic leadership) 

"رأســـــــمال البشـــــــري كمصـــــــدر للميـــــــزة التنافســـــــية كفكـــــــر ال يـــــــادة الإســـــــتراتيجية"  وقـــــــد هـــــــدف  

للميــــــزة التنافســـــــية  هــــــذه الدراســــــة لتوضـــــــيح أن رأســــــمال البشـــــــري يعتبــــــر المصــــــدر الرئيســـــــي

ــــــذي يعتبــــــر العنصــــــر البشــــــري عنصــــــرا حيويــــــا وهامــــــا  و لــــــ  فــــــي ضــــــوء مــــــدخل المــــــوارد ال

 لتحقيق الميزة التنافسية  وكان  أهم نتائج هذه الدراسة:

د عملــــــــ  علــــــــى تغييــــــــر قــــــــأن تكنولوجيــــــــا العولمــــــــة وزيــــــــادة المنافســــــــة بــــــــين المنظمــــــــات  -

 النما ج المؤدية للميزة التنافسية.
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علــــــى أنــــــ  لابــــــد مــــــن اســــــتخدام مصــــــادر أو نمــــــا ج أخــــــرى لتحقيــــــق  وتوصــــــل  الدراســــــة -

 الميزة التنافسية.

 بعنوان: (Cheng and Yuyeh: 2007)دراسة شينغ ويوييه  .2

(Core competence and sustainable copetitive adventage in air-corgo 

forwardind edvidence from Taiwan) 

ــــــزة  التنافســــــية حالــــــة شــــــركات الشــــــحن الجــــــوي فــــــي تــــــايوان"  "جــــــوهر كفــــــاءة واســــــتدامة المي

ــــــزة  ــــــاءة واســــــتدامة المي ــــــين جــــــوهر الكف ــــــة ب ــــــة العلاق ــــــى معرف ــــــث هــــــدف  هــــــذه الدراســــــة إل حي

التنافســـــية فــــــي شــــــركات الشـــــحن الجــــــوي فــــــي تـــــايوان  وتســــــتند هــــــذه علـــــى النظريــــــة القائمــــــة 

ـــــل فـــــي قـــــدرات وخـــــدمات الشـــــحن بهـــــدف اســـــتدامة ال ـــــي تتمث ـــــى أســـــا  المـــــوارد والت ـــــزة عل مي

 التنافسية في تل  الصناعة  وتوصل  هذه الدراسة لعدة نتائج أهمها:

 .أن الموارد والقدرات المتميزة لها تأثير إيجابي في استدامة الميزة التنافسية -

 أن قدرات العاملين لتزويد خدمات أفضل للزبائن كان هو العامل الحاسم. -

وامـــــل الخارجيـــــة فـــــي تحقيـــــق عـــــن إســـــتراتيجيات التحـــــالف تعتبـــــر المصـــــدر الاساســـــي للع -

 ميزة تنافسية.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

النظري لاإدارة الموارد التأأصيل 

 البشرية



 ارد البشريةالمو النظري لإدارة التأصيل                             الفصل الأول:
 

 
1 

  تمهيد:

ـــــــــــــى أ تعتبـــــــــــــر إدارة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية مـــــــــــــن  هـــــــــــــم وظـــــــــــــائف الإدارة لتركيزهـــــــــــــا عل

ـــــــــــي  ـــــــــــأثيرا ف ـــــــــــدى الإدارة والأ ثـــــــــــر ت ـــــــــــر أثمـــــــــــن مـــــــــــورد ل ـــــــــــذي يعتب العنصـــــــــــر البشـــــــــــري وال

ـــــــــــــــى الإطـــــــــــــــلاق.  ـــــــــــــــة عل ـــــــــــــــة المـــــــــــــــوارد أالإنتاجي ـــــــــــــــا ان إدارة وتنمي ـــــــــــــــر ركن لبشـــــــــــــــرية تعتب

ساســــــــــيا فــــــــــي  البيــــــــــة المنظمــــــــــات  حيــــــــــث تهــــــــــدف إلــــــــــى تعزيــــــــــز القــــــــــدرات التنظيميــــــــــة  أ

كوميـــــــــــــــة والأهليـــــــــــــــة مـــــــــــــــن اســـــــــــــــتقطال وتأهيـــــــــــــــل وتمكـــــــــــــــين الـــــــــــــــوزارات والمنظمـــــــــــــــات الح

ـــــــــــــى موا بـــــــــــــة التحـــــــــــــديات الحاليـــــــــــــة والمســـــــــــــتقبلية  و  لا الكفـــــــــــــاءات اللازمـــــــــــــة والقـــــــــــــادرة عل

ــــــــــزول أربــــــــــاح أخــــــــــرى كــــــــــان  ــــــــــاع أربــــــــــاح شــــــــــركة مــــــــــا ون ــــــــــدما نســــــــــمع أن ارتف عجــــــــــب عن

و تلــــــــــ   فــــــــــالموارد البشــــــــــرية يمكــــــــــن أن تســـــــــــاهم أبســــــــــبب المــــــــــوارد فــــــــــي هــــــــــذه الشـــــــــــركة 

ــــــــوة فــــــــي تحقيــــــــق أهــــــــداف وربــــــــح  المنظمــــــــة  ويمكــــــــن أن تكــــــــون عــــــــبء مــــــــالي عــــــــالي وبق

 عليها  كما هو الحال في أ لب المنظمات الحكومية في العالم النامي. 

للعنصـــــــــر البشـــــــــري  الأمثـــــــــلإن إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية تعنـــــــــي باختصـــــــــار الاســـــــــتخدام     

كفــــــاءة وقــــــدرات وخبــــــرات هــــــذا العنصــــــر البشــــــري وحماســــــ   مــــــدىالمتــــــوفر والمتوقــــــع علــــــى 

 للعمل.

تتوقــــــف كفـــــــاءة المنظمــــــة ونجاحهـــــــا فـــــــي الوصــــــول إلـــــــى تحقيـــــــق أهــــــدافها. لـــــــذل  اهـــــــتم     

دارة بوضـــــع المبـــــادت والأســـــس التـــــي تســـــاعد علـــــى الاســـــتفادة القصـــــوى مـــــن كـــــل علمـــــاء الإ

ية. هــــــذه الأســــــس تبــــــدأ مــــــن التخطــــــي   فــــــرد فــــــي المنظمــــــة مــــــن خــــــلال إدارة المــــــوارد البشــــــر 
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ـــــار  التـــــدريب  الحـــــوافر  والتقيـــــيم  وكـــــل مـــــا  لـــــ  صـــــلة بالعنصـــــر البشـــــري  وفـــــي هـــــذا اختي

 الفصل سنتطرق إلى دراسة المباحث التالية:

 مفاهيم عامة حول إدارة الموارد البشرية المبحث الأول: -

 قرارات ومعوقات إدارة الموارد البشرية المبحث الثاني: -

 وظائف إدارة الموارد البشرية المبحث الثالث: -
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 حول إدارة الموارد البشريةالمبحث الأول: مفاهيم عامة 

ساســــــــــية للمؤسســــــــــات علــــــــــى اخــــــــــتلاف أنواعهــــــــــا تمثــــــــــل المــــــــــوارد البشــــــــــرية الركيــــــــــزة الأ    

نهـــــا أ  إوأشـــــكالها  ففاعليتهـــــا تقـــــا  بمـــــدى كفـــــاءة وقـــــدرة هـــــذه المـــــوارد علـــــى الأداء الجيـــــد  

ــــد لهــــا مــــن العمــــل  ــــو  أهــــدافها وتنفيــــذ برامجهــــا لاب هــــي مــــن تعكــــس صــــورة المؤسســــة مــــن بل

ـــــــوف ـــــــى ت ـــــــى عل ـــــــا عل ـــــــنعكس إيجابي ـــــــي بمســـــــتوى أفرادهـــــــا وي ير كـــــــل مـــــــن مـــــــا شـــــــأن  أن يرتق

 دائهم.أممارستهم 

 الجذور الاقتصادية لمفهوم الموارد البشريةالمطلب الأول: 

د إدارة المــــــوارد البشــــــرية بشــــــكلها الحــــــديث ليســــــ  وليــــــدة الســــــاعة إنمــــــا فــــــي نتيجــــــة لعــــــد    

الصــــــناعية  تلــــــ  التطــــــورات التــــــي مــــــن التطــــــورات التــــــي يرجــــــع عهــــــدها إلــــــى بدايــــــة الثــــــورة 

ســــــاهم  فــــــي إظهــــــار الحاجــــــة إلــــــى وجــــــود إدارة مــــــوارد بشــــــرية متخصصــــــة ترعــــــى شــــــؤون 

 الموارد البشرية في المنشأة  وتتمثل فيما يلي:

 المرحلة الأولى:

ــــــ  كانــــــ  محصــــــورة فــــــي      تطــــــورت الحيــــــاة الصــــــناعية بعــــــد الثــــــورة الصــــــناعية  قبــــــل  ل

ــــــف المتخصصــــــة ــــــة   نظــــــام الطوائ ــــــث كــــــان مــــــثلا الصــــــناع يمارســــــون صــــــناعاتهم اليدوي حي

ــــي المنــــازل بــــأدوات بســــيطة ومــــن ناحيــــة المــــوارد البشــــرية كانــــ  الثــــورة الصــــناعية بمثابــــة  ف

ـــــاع  ـــــاره ســـــلعة تب ـــــى العامـــــل باعتب ـــــث  نظـــــرت إل ـــــر مـــــن المشـــــا ل الإنســـــانية حي ـــــة لكثي البداي

لـــــى العامـــــل  ونشـــــأت وتســـــترى بعـــــد أن اعتمـــــدت الإدارة علـــــى ا لـــــة أ ثـــــر مـــــن اعتمادهـــــا ع
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ـــــر   ـــــاج إلـــــى مهـــــارة بســـــبب نظـــــام المصـــــنع الكبي ـــــي لا تحت  ثيـــــر مـــــن الأعمـــــال المتكـــــررة الت

 وعلى الر م من  ل  ف ن الثورة الصناعية حقق  زيادة هائلة في إنتاج سلع.

 المرحلة الثانية )ظهور الإدارة العلمية(:

التــــــي ســــــاهم  فــــــي ظهــــــور أهميــــــة إدارة المــــــوارد البشــــــرية هــــــي انتشــــــار مــــــن التطــــــورات     

 :؛ الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهيتايلورحركة الإدارة العلمية ب يادة 

لخطـأ : ويقصد تايلور بذل  استبدال الطريقة التجريبيـة أو طريقـة اتطور حقيقي في الإدارة .1

ة تعتمـد علـى الأسـس المنط يـة والملاحظـة المنظمـ والصوال في الغدارة بالطريقة العلمية التـي

ى وتقسيم أوج  النشاط المرتبطة بالوظيفة  ثـم تبسـي  واختصـار الأعمـال المطلوبـة اعتمـادا علـ

 أعلى المواد والمعدات المستخدمة.

ـــــــاملين .2 ـــــــار العلمـــــــي للع ـــــــايلور: ويعتبـــــــره الاختي  الأســـــــا  فـــــــي نجـــــــاح إدارة المـــــــوارد ت

قـــــــدراتهم ومهـــــــاراتهم اللازمـــــــة لتحمـــــــل عبـــــــ  الوظيفـــــــة يـــــــتم البشـــــــرية فبـــــــدون أن نتأ ـــــــد مـــــــن 

 اختيارهم.

أن  علــــى تــــايلور: حيــــث يؤكــــد الاهتمــــام بتنميــــة وتطــــوير المــــوارد البشــــرية وتعلــــيمهم .3

يب العامـــــل لـــــن ينـــــتج بالطاقـــــة المطلوبـــــة منـــــ  إلا بعـــــد أن يكـــــون لديـــــ  اســـــتعداد للعلـــــم وتـــــدر 

 ى المطلول من العمل.مناسب على العمل  وهو أمر جوهري للوصول إلى المستو 

ــــوارد البشــــرية .4 ــــين الإدارة والم ــــي ب ــــاون الحقيق ــــ  بالإمكــــان التع ــــايلور أن : حيــــث يؤكــــد ت

جــــــره وبــــــين ر بــــــة صــــــاحب العمــــــل فــــــي تخ ــــــيل أالتوفيــــــق بــــــين ر بــــــة العامــــــل فــــــي زيــــــادة 
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تكلفـــــــة العمـــــــل  و لـــــــ  بزيـــــــادة إنتاجيـــــــة إنتاجيـــــــة العامـــــــل بـــــــأن يشـــــــارك فـــــــي الـــــــدخل الزائـــــــد 

تـــــ   وقـــــد أ ـــــد تـــــايلور علـــــى معـــــايير العمـــــل وقبـــــل بهجـــــوم وركـــــز هـــــذا لارتفـــــاع معـــــدل إنتاجي

ـــــنفس  ـــــى أجـــــر ب ـــــاج دون أن يحصـــــوا عل ـــــأداء معـــــدلات إنت ـــــ  للعمـــــال ب ـــــى مطالبت الهجـــــوم عل

 الدرجة كما أهمل الجانب الإنساني.

 المرحلة الثالثة )نمو المنظمات العالمية(:

فـــــي الـــــدول خاصـــــة فـــــي فـــــي بدايـــــة القـــــرن العشـــــرين نمـــــ  وقويـــــ  المنظمـــــات العماليـــــة     

المواصـــــــلات والمـــــــواد الثقيلـــــــة وحاولـــــــ  النقابـــــــات العماليـــــــة زيـــــــادة أجـــــــور العمـــــــال وخفـــــــل 

ــــــة التــــــي حاولــــــ  اســــــتغلال العامــــــل  ســــــاعات العمــــــل  وتعتبــــــر ظهــــــور حركــــــة الإدارة العلمي

 لمصلحة رل العمل ساعدت في ظهور النقابات العمالية.

 (:المرحلة الرابعة )بداية الحرب العالمية الأولى

ـــــــار      ـــــــدة لاختي ـــــــى اســـــــتخدام طـــــــرق جدي ـــــــى الحاجـــــــة عل ـــــــة الأول أظهـــــــرت الحـــــــرل العالمي

علــــــى العمــــــل تفاديــــــا لأســــــبال  وطبقــــــ  بنجــــــاحالمــــــوظفين قبــــــل تعييــــــنهم مثــــــل ألفــــــا وبيتــــــا  

ــــــــــدأ بعــــــــــل  ــــــــــنفس الصــــــــــناعي ب ــــــــــم ال ــــــــــوظيفهم  ومــــــــــع تطــــــــــور الإدارة وعل فشــــــــــلهم بعــــــــــد ت

نشـــــمت للمســـــاعدة فـــــي التوظيـــــف دارة المـــــوارد البشـــــرية الظهـــــور فـــــي المإالمتخصصـــــين فـــــي 

ـــــــى  والتـــــــدريب والرعايـــــــة الصـــــــحية والأمـــــــن الصـــــــناعي  ويمكـــــــن اعتبـــــــار هـــــــؤلاء طلائـــــــع أول

ســــــاعدت فــــــي تكــــــوين إدارة المــــــوارد البشــــــرية بمفهومهــــــا الحــــــديث وتزايــــــد الاهتمــــــام بالرعايــــــة 

الاجتماعيـــــــة والإســـــــكان  ويمثـــــــل إنشـــــــاء الاجتماعيـــــــة للعمـــــــال مـــــــن إنشـــــــاء مرا ـــــــز للخدمـــــــة 
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شـــــؤون المـــــوارد البشـــــرية واقتصـــــر عملـــــ  علـــــى الجوانـــــب  أقســـــام ـــــز بدايـــــة ظهـــــور هـــــذه المرا

الســــابقة وكــــان معظــــم العــــاملين بأقســــام المــــوارد البشــــرية مــــن المهتمــــين بــــالنواحي الإنســــانية 

 والاجتماعية للعامل.

ـــــدريبي لمـــــديري هـــــذه الأقســـــام     ـــــامج ت  نشـــــأت أقســـــام مـــــوارد بشـــــرية مســـــتقلة وأعـــــد أول برن

كليـــــــة بتقـــــــديم بـــــــرامج تدريبيـــــــة فـــــــي إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية عـــــــام  12    وقامـــــــ1915عـــــــام 

أنشـــــــأت الكثيـــــــر مـــــــن إدارات المـــــــوارد البشـــــــرية فـــــــي الشـــــــركات  1920  وفـــــــي عـــــــام 1919

 الكبيرة والأجهزة.

 المرحلة الخامسة )ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية(:

القــــــرن تطــــــورات فــــــي مجــــــال شــــــهدت نهايــــــة العشــــــرينيات وبدايــــــة الثلاثينيــــــات مــــــن هــــــذا     

ـــــــايوبواســـــــطة هوثـــــــون  العلاقـــــــات الإنســـــــانية حيـــــــث أجريـــــــ  تجـــــــارل ـــــــون م   وأقنعـــــــ  إلت

 الكثيرين بأهمية رضا العاملين عن عملهم وتوفير الظروف المناسبة للعمل.

 المرحلة السادسة )ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن(:

ث تقـــــوم بهـــــا إدارة المـــــوارد البشـــــرية حيـــــفـــــي هـــــذه المرحلـــــة اتســـــع نطـــــاق الأعمـــــال التـــــي     

شـــــــمل  تـــــــدريب وتنميـــــــة العـــــــاملين ووضـــــــع بـــــــرامج لتحفيـــــــزهم وترشـــــــيد العلاقـــــــات الإنســـــــانية 

ولــــــــيس فقــــــــ  حفــــــــو ملفــــــــات المــــــــوارد البشــــــــرية وضــــــــب  حضــــــــورهم وانصــــــــرافهم والأعمــــــــال 

 الروتينية.
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ت مــــــــا زالــــــــ  الاتجاهــــــــات الحديثــــــــة فــــــــي إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية تركــــــــز علــــــــى العلاقــــــــا    

ـــــا  كـــــان نتيجـــــة  ـــــنفس والأنثروبولوجي ـــــم ال ـــــائج البحـــــول لعل ـــــ   الإنســـــانية والاســـــتفادة مـــــن نت ل

ــــوم الإنســــانية حيــــث  ــــارهأتزايــــد اســــتخدام مصــــطلح العل ــــ  يضــــع فــــي اعتب  نــــ  أ ثــــر شــــمولا لأن

جميــــــع الجوانــــــب الخاصــــــة ببيئــــــة وظــــــروف العمــــــل والعامــــــل وأثرهــــــا علــــــى ســــــلوك   ويجــــــب 

 معاونـــــة لـــــلإدارة فـــــي الكشـــــف عـــــن أداة ا هـــــي إلا مجـــــرد العلـــــوم الســـــلوكية مـــــ أنالتأ ـــــد مـــــن 

دوافـــــع الســـــلوك الإنســـــاني للعـــــاملين وأثـــــر العوامـــــل علـــــى هـــــذا الســـــلوك وتصـــــنيف نوعـــــا مـــــن 

المعرفـــــــة الجديـــــــدة التـــــــي يســـــــتفاد منهـــــــا فـــــــي مجـــــــالات إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية مثـــــــل سياســـــــة 

 التحفيز والتنظيمات  ير الرسمية.

ـــــــى إ     ـــــــد ومســـــــتقبلا يمكـــــــن النظـــــــر عل ـــــــي نمـــــــو متزاي ـــــــى أنهـــــــا ف دارة المـــــــوارد البشـــــــرية عل

 لأهميتهــــــا فــــــي كافــــــة المنشــــــمت نتيجــــــة التغيــــــرات السياســــــية والتكنولوجيــــــة  وهنــــــاك تحــــــديات

 يجــــــب أن تتصــــــدى لهــــــا إدارة المــــــوارد البشــــــرية مثــــــل الاتجــــــاه المتزايــــــد فــــــي الاعتمــــــاد علــــــى

ـــــــى الكمبيـــــــوتر والأتوماتيكيـــــــات فـــــــي إنجـــــــاز كثيـــــــر مـــــــن الوظـــــــائف التـــــــي كانـــــــ   تعتمـــــــد عل

العامـــــل  وأيضــــــا الضــــــغوط السياســــــية والاقتصــــــادية والتغيـــــر المســــــتمر فــــــي مكونــــــات القــــــوى 

العاملــــة مـــــن حيـــــث المهـــــن والتخصصـــــات ويجـــــب التأ يـــــد علـــــى اســـــتخدام المفـــــاهيم الجديـــــدة 

  2013)عـــــزام  دارة والجــــودة الشــــاملة فــــي مجــــال  ــــدارة المــــوارد البشــــرية مثــــل هندســــة الإ

 (.35ص:
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 تعريف إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: 

ك صــــــلاح يعتبــــــر حــــــديثا وقــــــد حــــــل  (Human Resources)المــــــوارد البشــــــرية     

ـــــل عنـــــدما  (Personnel)محـــــل اصـــــطلاح الأفـــــراد  ـــــذي كـــــان ســـــندا قب ـــــوى العاملـــــة ال أو الق

 بـــــــر منظمـــــــة متخصصـــــــة فـــــــي مجـــــــال ألإدارة الأفـــــــراد وهـــــــي  الأمريكيـــــــةقامـــــــ  الجمعيـــــــة 

ــــــى يتماشــــــى مــــــع الأدواالإدارة ب ــــــ  حت ــــــى إدارة المــــــوارد البشــــــرية  و ل ــــــر المصــــــطلح إل ر تغيي

الإســــــتراتيجية بالمؤسســــــة  ويصــــــبح ممارســــــي هــــــذه الوظيفــــــة عناصــــــر فــــــاعلين فيهــــــا  وقبــــــل 

ــــــى تســــــميتها بعــــــل  التطــــــرق علــــــى مفهــــــوم وظيفــــــة المــــــوارد البشــــــرية أو كمــــــا يصــــــطلح عل

ن هـــــذه البشــــرية ومن كـــــان هنـــــاك فـــــرق بـــــيالبــــاحثين إدارة المـــــوارد البشـــــرية أو تســـــيير المـــــوارد 

ـــــالموارد البشـــــرية إ   ـــــا  ســـــنحاول توضـــــيح المقصـــــود ب ـــــى  كـــــره لاحق التســـــميتان  وســـــنأتي عل

 يمكن النظر إليها من جانبين هما:

ـــــي .1 ـــــي الكل ـــــب المجتمع ـــــث يتضـــــمن مفهـــــوم المـــــوارد البشـــــرية كافـــــة العـــــاملين الجان : بحي

عــــــن العمــــــل والقــــــادرين عليــــــ  فــــــي القطــــــاع العــــــام والخــــــا   بالإضــــــافة إلــــــى العــــــاطلين 

 والرا بين في .

: حيــــــث يتضــــــمن المفهــــــوم كافــــــة العــــــاملين فيمــــــا يتعلــــــق الجانــــــب الم سســــــي الجزئــــــي .2

 بمهــــاراتهم وطاقــــاتهم ومـــــؤهلاتهم وأدائهــــم  أي كــــل مـــــن ينتمــــي للمؤسســــة ســـــواء يعمــــل فعـــــلا

 .و مسجل بها  خاضع لتدريب  عطلة(أ
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عمليــــــة تطــــــوير المــــــوارد البشــــــرية بحيــــــث وعمومــــــا تعــــــرف فــــــي  قــــــامو  الأعمــــــال( بأنهــــــا:" 

ــــــيلات العمــــــل  تخطــــــي  الاحتياجــــــات   ــــــر قيمــــــة للمؤسســــــة  وتشــــــمل إجــــــراء تحل تصــــــبح أ ث

توظيــــــــف الأشــــــــخا  المناســــــــبين لهــــــــذا العمــــــــل  التوجيــــــــ   التــــــــدريب  الاهتمــــــــام بالرواتــــــــب 

ـــــــع  ـــــــيم الأداء حـــــــل النزاعـــــــات والتواصـــــــل مـــــــع جمي ـــــــا والحـــــــوافز  تقي ـــــــوفير المزاي والأجـــــــور  ت

 ن على جميع المستويات.الموظفي

 بأنهـــــــا:" تخطـــــــي  وتنظـــــــيم وتوجيـــــــ  ومراقبـــــــة النـــــــواحي المتعلقـــــــة (Eflippo) فليبـــــــويعرفهـــــــا 

ــــــيهم بغــــــرض تحقيــــــق أهــــــداف المؤسســــــة  ــــــى الأفــــــراد وتنميــــــتهم والمحافظــــــة عل بالحصــــــول عل

 والمهمـــــة الرئيســـــية لمـــــديري وظيفـــــة المـــــوارد البشـــــرية هـــــي مســـــاعدة المـــــديرين فـــــي المؤسســـــة

يحتـــــاجون إليـــــ  مـــــن رأي ومشـــــورة متخصصـــــة تمكـــــنهم مـــــن إدارة مر وســـــيهم  وتزويـــــدهم بمـــــا

 بطريقة لأ ثر فعالية".

ــــــي المؤسســــــة وأيضــــــا  ســــــمي  مــــــا يعرفهــــــا كــــــل مــــــن  ــــــة المــــــديرين ف بأنهــــــا:" مســــــؤولية كاف

 توصيف لما يقوم ب  العاملين المتخصصين في إدارة الأفراد".

دارة ت والممارسات المرتبطة ب فيري أنها:" الفلسفة والأنظمة والإجراءا (Sins)أما 

أفراد المؤسسة وأن هذا المصطلح يتعلق بشكل خا  بجميع الانظمة التي تساهم بشكل 

  2018)مهني أشواق  ناجح في تحفيز وجذل الأفراد والمحافظة على النجاح التنظيمي" 

 .(21ص:
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 أهمية إدارة الموارد البشرية وأهدافهاالمطلب الثالث: 

 الموارد البشرية:أهمية  -أ

تعتبـــــــر المـــــــوارد البشـــــــرية العنصـــــــر المهـــــــم للوصـــــــول إلـــــــى تحقيـــــــق الأهـــــــداف والغايـــــــات     

ا المرجـــــوة  فأهميتهـــــا تكمـــــن فـــــي دورهـــــا المـــــؤثر فـــــي رفـــــع كفـــــاءة إدارات المؤسســـــة وفعاليتهـــــ

فـــــــي أداء مهامهـــــــا بوصـــــــف  محصـــــــلة نهائيـــــــة وفعاليـــــــة للمؤسســـــــة  اتهـــــــا والمنافســـــــة داخليـــــــا 

 وخارجيا.

وحيويـــــــة  أهميـــــــةإدارة المـــــــوارد البشـــــــرية  إ ســـــــالالعلمـــــــي التقنـــــــي دور بـــــــارز فـــــــي  وللتطـــــــور

خاصـــــة والـــــذي  يتـــــر مـــــن طبيعتهـــــا وعملياتهـــــا  فتطـــــور تقنيـــــة المعلومـــــات أدى علـــــى زيـــــادة 

الطلــــــب علــــــى المهــــــن الفنيــــــة ممــــــا تطلــــــب مــــــؤهلات  يــــــر تقليديــــــة للوظــــــائف ال ياديــــــة فــــــي 

ـــــى إدخـــــال ا ـــــإدارة المعلومـــــات  كمـــــا عـــــدت الحاجـــــة إل ـــــة والاعتمـــــاد عليهـــــا ف ـــــة الحديث ي لتقني

 ومهام إدارة الموارد البشرية. أنشطة

 من: أهميتها ما تكسب  دارة الموارد البشرية 

يـة نتائج العديد من الدراسات والبحـول علـى أهميـة العنا أ دتفقد الدراسات والبحوث:  .أ

ن جـاح المؤسسـة مرهـو بالعنصر البشري باعتبـاره العامـل الـرئيس لزيـادة الإنتـاج ولان فشـل أو ن

 بالعنصر البشري.
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ـــــــــة:  .ب  أجـــــــــورحيـــــــــث تشـــــــــكل النفقـــــــــات التـــــــــي تتحملهـــــــــا المؤسســـــــــات لتغطيـــــــــة التكلف

وتعويضــــــات العــــــاملين جــــــزءا كبيــــــرا مــــــن نفقاتهــــــا ولهــــــذا فأفضــــــل اســــــتثمار يجــــــب أن يوجــــــ  

 للأفراد العاملين.

ـــــــى التخصـــــــص:  .ج فقـــــــد أصـــــــبح مـــــــن الضـــــــرورة أن يتطلـــــــب عمـــــــل إدارة الحاجـــــــة إل

ـــــــ  نتيجـــــــة  ـــــــة  و ل ـــــــدة لهـــــــذه الوظيف ـــــــب العدي ـــــــي الجوان ـــــــدريب ف ـــــــل وت المـــــــوارد البشـــــــرية تأهي

وي التوســــع الكبيــــر فــــي هــــذه الوظيفــــة إ  لــــم يعــــد بالإمكــــان شــــغل هــــذه الوظيفــــة بــــأفراد مــــن  

 التخصصات العامة. 

ــــوارد البشــــرية:  .د ــــن الم ــــأن الالاســــتفادة م ــــد إدراك قــــادة المؤسســــات ب عمــــال فلقــــد تزاي

التـــــي تحـــــر  المؤسســـــات علـــــى اســـــتثمارها اســـــتثمارا  الأخـــــرى مـــــواد إنســـــانية كســـــائر المـــــواد 

أفضـــــل  ممـــــا يتطلـــــب الاســـــتفادة منهـــــا وحســـــن اســـــتخدامها والمحافظـــــة عليهـــــا والعمـــــل علـــــى 

سســـــــة هـــــــي باســـــــتمرار  ولأن الوســـــــيلة الأثـــــــر فعاليـــــــة لتحقيـــــــق أهـــــــداف المؤ  أداءهـــــــاتحســـــــين 

 مواردها البشرية.

  مــــــــا تكمــــــــن أهميــــــــة إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية فــــــــي أنهــــــــا وســــــــيلة لتحقيــــــــق المزايــــــــا التنافســــــــية

ــــى تجســــيد روح العمــــل الجمــــاعي  ــــد للمؤسســــة عــــن طريــــق حســــن معــــاملتهم عل ــــيم )عب الحك

 (.8  ص:2013جربي  
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 أهداف إدارة الموارد البشرية: -2

 ق مجموعة من الأهداف وهي:تعمل إدارة الموارد البشرية على تحقي

: بحيـــــــث تســــــــاهم إدارة المــــــــوارد البشـــــــرية فــــــــي تحقيــــــــق الفعاليــــــــة الأهــــــــداف التنظيميــــــــة .أ

ــــــى تنميــــــة وتطــــــوير  ــــــى ابتكــــــار الطــــــرق التــــــي تســــــاعد المــــــديرين عل ــــــة إ  تعمــــــل عل التنظيمي

ــــــى تحقيــــــق  أدائهــــــم  وهــــــذا يعنــــــي أن إدارة المــــــوارد البشــــــرية وجــــــدت لمســــــاعدة المؤسســــــة عل

 الأ فاء. الأفرادمن خلال الحصول على  أهدافها

اجــــ  ي بهــــا أن تمــــد إدارة المــــوارد البشــــرية لمؤسســــة بمــــا تحتنــــ: ونعالأهــــداف الوظي يــــة .ب

 مــــن القــــوى العاملــــة ســــواء مــــن ناحيــــة الكــــم أو النــــوع بــــدون زيــــادة أو نقــــص فكــــل زيــــادة عــــن

 العدد المطلول يؤدي إلى عدم الاستخدام الأمثل لتل  الموارد. 

ـــــــةالأهـــــــداف ا .ج ـــــــى تحقيـــــــق مجموعـــــــة مـــــــن لاجتماعي : تعمـــــــل إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية عل

ـــــى المؤسســـــة  ويمكـــــن أن نلخصـــــها  ـــــل مـــــن  ثارهـــــا الســـــلبية عل ـــــة والتقلي الأهـــــداف الاجتماعي

 فيما يلي:

 المؤسسة. أهدافتحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق  -

 تنمية العلاقة الطيبة في العمل بين جميع أفراد المؤسسة. -

ــــــة تحق - ــــــث الترقي ــــــي المؤسســــــة مــــــن حي ــــــع العــــــاملين ف ــــــر  لجمي ــــــة وتكــــــافؤ الف ــــــق العدال ي

 والأجور.

 رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والثقافية والعلمية. -
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 العمل على جذل واستقطال العمالة اللازمة للمؤسسة  -

 خطة التنمية الاقتصادية. أهدافتوعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق  -

العمـــــــال مهـــــــارات وقـــــــيم ومعـــــــارف لتحقيـــــــق  اتهـــــــم وجعلهـــــــم مصـــــــدر الابتكـــــــار  إ ســـــــال -

  .(53  ص:2016)أحلام قاسمي    والإبداع الدائم للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ارد البشريةالمو النظري لإدارة التأصيل                             الفصل الأول:
 

 
14 

 المبحث الثاني: معوقات وقرارات إدارة الموارد البشرية

ا يعتبــــر العنصــــر البشــــري مــــن أهــــم عناصــــر الإنتــــاج وأهــــم مــــورد يمتلكــــ  البنــــ  لرفــــع كفاءتهــــ

ل كــــوتحقيــــق أهدافــــ   وأن هــــذه المــــوارد هــــي القــــوة الدافعــــة الح ي يــــة لــــ  فحتــــى لــــو تفاعلــــ  

 .الأهدافإمكانيات  ف ن موارده البشرية تبقى هي المحرك لها وهي التي تحدد 

 وارد البشريةمعوقات إدارة المالمطلب الأول: 

هـــــــــم العمليـــــــــات التنظيميـــــــــة فـــــــــي الجماعـــــــــات أ عمليـــــــــة تســـــــــيير المـــــــــوارد البشـــــــــرية مـــــــــن     

المحليـــــــة  حيـــــــث عـــــــن محتـــــــوى وظيفـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية مـــــــرتب  ارتباطـــــــا وثيقـــــــا بنمـــــــو ج 

ــــــين تحليــــــل منظومتهــــــا  ــــــذي يحــــــدد أهدافــــــ   ويب ــــــر إطــــــارا مرجعيــــــا وال منظومتهــــــا الــــــذي يعتب

الإداريـــــــــة أن البلـــــــــديات تتـــــــــدخل حســـــــــب نمـــــــــو ج لا مركـــــــــزي منـــــــــدرج فـــــــــي إطـــــــــار الدولـــــــــة 

عنــــــي هــــــذا النمــــــو ج اللامركــــــزي كقاعــــــدة عامــــــة حريــــــة البلــــــديات فــــــي حــــــين أن الموحــــــدة  وي

ـــــديات  ـــــا للبل ـــــة وخضـــــوعا معين ـــــة المركزي ـــــا للدول ـــــة الموحـــــدة يقتضـــــي حضـــــورا قوي إطـــــار الدول

ــــ ــــة المركزي ــــي تخــــتص بهــــا عــــادة الدول ــــالي إســــناد الصــــلاحيات الت ــــة  وبالت ة للأهــــداف الوطني

ت المســـــندة للجماعـــــات المحليـــــة فـــــي إلـــــى الجماعـــــات المحليـــــة وفـــــي إطـــــار هـــــذه الصـــــلاحيا

 .الأخيرةتسيير مواردها البشرية ووفقا للقواعد واللوائح المنظمة لهذه 

 هــــــداف المتوخــــــاة منهــــــا  تصــــــادفهادائهــــــا لوظيفتهــــــا قصــــــد تحقيــــــق هــــــذه الأنهــــــا أثنــــــاء أأإلا 

 مجموعــــة مــــن المعوقــــات التــــي تحــــول دون أدائهــــا للمهــــام المنوطــــة بهــــا كعمليــــة هادفــــة ممــــا

 بة أمام تنمية وتطوير الجامعات المحلية  وتتمثل هذه المعوقات في:تقف كع 
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ـــــذل   - ـــــة وب ـــــة المســـــتخدمين  تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية( منحصـــــرة فـــــي مهـــــام إداري إن وظيف

فهـــــــي تهمـــــــل الجوانـــــــب الهامـــــــة مثـــــــل تســـــــيير المســـــــار المهنـــــــي  التكـــــــوين وتقيـــــــيم النتــــــــائج 

 طوير المرافق العامة.الإيجابية واشتراك الموظفين في القرارات التي تهم ت

ــــــا  - ــــــي تنظــــــيم لا يســــــمح لهــــــا بــــــالبروز و الب إن وظيفــــــة تســــــيير المــــــوارد البشــــــرية  اتيــــــة ف

تمــــــار  بصــــــفة تقليديــــــة ومركزيــــــة علــــــى مســــــتوى مســــــؤول عــــــن المســــــتخدمين  يقــــــوم بــــــدور 

 تسلطي  فالسلطات السلبية تشعر بأنها معنية قليلا بتسيير مستخدميها.

ـــــــــة الســـــــــلبية   - ـــــــــيم الثقافي ـــــــــق وجمـــــــــود تفشـــــــــي ال  ضـــــــــعف العمـــــــــل الجمـــــــــاعي وروح الفري

 القوانين الخاصة بالعمل وتضاربها.

اســـتخدام القـــوة بشـــكل تعســـفي مـــن طـــرف قـــادة المنظمـــات وممارســـة الصـــلاحيات لتعزيـــز  -

المكانة الشخصية على حسال المنظمة وبـاقي فئـات المجتمـع المحلـي  بالإضـافة إلـى التحيـز 

لبة. نتيجـة إيديولوجيـة إداريـة خاصـة تتميـز بسـلوكيات سـافي تطبيق القواعد واللوائح التنظيمية 

ـــــة والحيـــــاد أ ـــــث مســـــتوى العدال ـــــرارات الإدارة مـــــن حي ـــــأثرون بق ـــــي المنظمـــــات يت ن العـــــاملين ف

 والموضوعية في معاملة الموظفين.

عـــــــــدم تـــــــــوفر الموضـــــــــوعية فـــــــــي تطبيـــــــــق القواعـــــــــد واللـــــــــوائح التنظيميـــــــــة وعـــــــــدم تجنـــــــــب  -

 نظمة.الم أعضاءالاعتبارات الشخصية على 

مـــــــن خـــــــلال اعتمـــــــاد شـــــــروط تعجيزيـــــــة  والمحاربـــــــةالتوظيـــــــف علـــــــى أســـــــا  المحســـــــوبية  -

 والتحايل على القانون بدل الاعتماد على الكفاءة والخبرة والجدارة.
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ويعتبــــــــر مــــــــن معوقــــــــات إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية فــــــــي الجماعــــــــات المحليــــــــة ترجــــــــع إلــــــــى  -

ــــأطير هــــذه  ــــان التــــأطير فــــي الجماعــــاالأخيــــرةضــــعف ت ت المحليــــة يبقــــى جــــد   حيــــث يــــرى ب

ضــــعيف  فقــــد تبــــين مــــن الدراســــة التـــــي قــــام المركــــز الــــوطني لدراســــات والتحاليــــل الخاصـــــة 

(. هـــــــذه النســـــــبة %13,66ن نســـــــبة التـــــــأطير لا تتعـــــــدى  أبالتحليـــــــل والخاصـــــــة بـــــــالتخطي  

( علــــــــى مســــــــتوى البلــــــــديات  كمــــــــا أن %4,57( فــــــــي الولايــــــــات و %7,79تــــــــنخفل إلــــــــى  

(. أضـــــــف إلـــــــى  لـــــــ  ضـــــــعف %0,07لـــــــي لا تتعـــــــدى  نســـــــبة التـــــــأطير فـــــــي الإعـــــــلام ا 

ـــــر الرهـــــان  ـــــي تعتب ـــــة الت ـــــة للجماعـــــات المحلي ـــــأطير المصـــــالح المالي لأي سياســـــة  الأساســـــيت

( مـــــــن إجمـــــــالي المـــــــوظفين %1ماليـــــــة علـــــــى المســـــــتوى المحلـــــــي  حيـــــــث لا تتعـــــــدى نســـــــبة  

 فيها.

 وتكمن هذه المعوقات فيما يلي: 

أولــــــى هــــــذه المعوقــــــات تكمــــــن فــــــي أن عمليــــــة التــــــدريب والتكــــــوين تتطلــــــب فــــــي المقـــــــام  -

ـــــدريب  ـــــوع الت ـــــد ن ـــــى يمكـــــن تحدي ـــــدى المـــــوظفين حت ـــــى مـــــواطن الضـــــعف ل الأول الوقـــــوف عل

مـــــر أ وعية وهـــــومـــــر الـــــذي يتطلـــــب مـــــن الرئاســـــات تقيـــــيم المتـــــدربين بدقـــــة وموضـــــالأومدتـــــ   

 يقلل تح يق .

ــــــــي الوضــــــــع  - ــــــــات يمكــــــــن ف ــــــــاني هــــــــذه المعوق ــــــــدربين خاصــــــــة المــــــــوظفين ث النفســــــــي للمت

القـــــــدامى وهـــــــي مشـــــــكلة نفســـــــية فـــــــي المقـــــــام الأول  و لـــــــ  أن هـــــــؤلاء المتـــــــدربين لا يكونـــــــوا 

 مهيئين نفسيا لتقبل هذه الدورات و ير مقتنعين بجدواها.
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ــــــث هــــــ - ــــــوفر الإوثال ــــــي عــــــدم ت ــــــات يكمــــــن ف ــــــة ذه المعوق ــــــة اللازمــــــة لعملي عتمــــــادات المالي

ــــدريب  ــــب عل الأمــــرالت ــــذي يترت ــــ  عــــزو ال ــــدريب مــــن الاشــــتراك  لي ــــي مجــــال الت ــــرة ف  وي الخب

ــــــدورات  ــــــي هــــــذه ال ــــــمت لضــــــالةف ــــــم  المكاف ــــــالبعل دون المســــــتوى  ومــــــن ث ــــــتم الاســــــتعانة ب ي

ــــــة لا تتناســــــب مــــــع  ــــــر فاعل ــــــرامج  ي ــــــدريب ب ــــــرامج الت ــــــاتي ب ــــــر المــــــؤهلين  فت ــــــول و ي المطل

 شريحة المتدربين.

ـــــــة اختيـــــــار العـــــــاملين  - ـــــــرامج ورابـــــــع هـــــــذه المعوقـــــــات يكمـــــــن فـــــــي طريق للاســـــــتفادة مـــــــن ب

ــــــث تخضــــــع هــــــذه  ــــــدريب حي ــــــرةالت ــــــان  إ   الأخي ــــــي بعــــــل الأحي ــــــولاء ف ــــــى المحســــــوبية وال إل

ــــة مســــاره ــــو مــــرة واحــــدة طيل ــــد مــــن المــــرات و خــــر لا يســــتفيد ول  نجــــد مــــن يســــتفيد منهــــا للعدي

 .(79  ص:2002  رضا تير)المهني في جهاز الإدارة 

 يمكن استخلا  جملة من المعوقات والتي تتمثل في:

إن ســـــــيادة ال ـــــــيم الثقافيـــــــة الســـــــلبية وضـــــــعف العمـــــــل الجمـــــــاعي لـــــــروح الفريـــــــق وجمـــــــود  -

قــــوانين العمــــل وتضــــاربها يحــــد مــــن فعاليــــة هــــذه الغــــدارة ممــــا يــــؤدي علــــى نشــــول صــــراعات 

 واللامبالاة والإهمال.

عـــــــــدم تـــــــــوفر الموضـــــــــوعية فـــــــــي تطبيـــــــــق اللـــــــــوائح والقواعـــــــــد التنظيميـــــــــة وعـــــــــدم تجنـــــــــب  -

المحليـــــــة يـــــــؤدي إلـــــــى نشـــــــول صـــــــراعات  اء الجماعـــــــةالاعتبـــــــارات الشخصـــــــية علـــــــى أعضـــــــ

 داخلية.
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ــــــة تســــــيير  - ــــــى أداء عملي ــــــدائم والمســــــتمر يــــــنعكس عل عــــــدم التكــــــوين الفعــــــال والتــــــدريب ال

 الموارد البشرية.

إن عـــــدم الاســـــتغلال الأمثـــــل للمـــــوارد البشـــــرية والتضـــــخيم فـــــي حجـــــم المصـــــالح والأقســـــام  -

نظـــــام داء وعـــــدم اســـــتتبال الوالإشـــــكالية فـــــي الأإلـــــى اللامبـــــالاة بـــــالموظفين يـــــؤدي لا محالـــــة 

 جهزة الجماعة المحلية.أالإداري في 

عــــــدم الاعتمــــــاد علــــــى التكــــــوين الفعــــــال والتــــــدريب الــــــدائم والمســــــتمر يــــــنعكس علــــــى أداء  -

 عملية تسيير الموارد البشرية.

ــــــــا  - ــــــــا متخصصــــــــة معوق ــــــــة ب طــــــــارات  ات شــــــــهادات علي ــــــــد الجماعــــــــة المحلي عــــــــدم تزوي

اليـــــة عمليـــــة تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية ممـــــا يـــــنعكس ســـــلبا علـــــى وظيفـــــة تنظيميـــــا يحـــــد مـــــن فع

 .(461ص: )إبراهيم شيحا عبد العزيز الجماعة المحلية 

 

 قرارات إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: 

نظمـــــات هنــــاك العديـــــد مــــن القـــــرارات التــــي تقـــــوم إدارة المــــوارد البشـــــرية باتخا هــــا فـــــي الم    

ــــــ  وفقــــــا لاتجاهــــــاتهم و رائهــــــم المعاصــــــرة وقــــــد صــــــنفها  البــــــاحثون وفــــــق عــــــدة تصــــــانيف و ل

 المختلفة إ  صنفها بعضهم إلى:

 القرارات التنظيمية: -1
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ــــــز      ــــــي تتمي  ات صــــــلة بعمــــــل المنظمــــــة ونشــــــأتها ويمكــــــن أن تتخــــــذ مــــــن قبــــــل  بأنهــــــاالت

ــــي يتمتــــع بهــــا ويســــتطيع المــــدير تفــــويل اتخا هــــا علــــى  المــــدير بحكــــم الســــلطة الرســــمية الت

 ي .مر وس

 القرارات الشخصية: -2

وهــــي القــــرارات التــــي تتعلــــق بالمــــدير بصــــفت  شخصــــا عاديــــا ولــــيس بصــــفت  عضــــوا فــــي     

 المنظمة وهي لا تفوض وقد تنعكس  ثارها على المنظمة.

 فقد صنف قرارات إدارة الموارد البشرية إلى: (Simon)أما 

ـــــة( .أ ـــــرارات مبرمجـــــة )الروتيني ـــــة وتعـــــالج مشـــــكلات ق : وهـــــي قـــــرارات  ات طبيعـــــة روتيني

مألوفــــــــة وســــــــهلة التحديــــــــد والتحليــــــــل ومــــــــدير إدارة المــــــــوارد البشــــــــرية لا يحتــــــــاج إلــــــــى جهــــــــد 

ووقــــــ  وتفكيــــــر لاتخا هــــــا  فهــــــو يعتمــــــد علــــــى الإجــــــراء والقاعــــــدة والسياســــــة  فــــــالإجراء هــــــو 

لقاعــــــدة فهــــــي سلســــــلة مــــــن الخطــــــوات المترابطــــــة مثــــــل إجــــــراءات التوظيــــــف وفيمــــــا يتعلــــــق با

ن ســـــهلة التطبيــــــق وثابتــــــة مثــــــل القواعــــــد التــــــي تطبـــــق علــــــى الأفــــــراد العــــــاملين الــــــذين يتغيبــــــو 

السياســــــة تضــــــع مؤشــــــرات لصــــــانع القــــــرار مثــــــل سياســــــة التوظيــــــف مــــــن  أمــــــاعــــــن العمــــــل  

 الداخل أو الخارج.

: تعـــــد هـــــذه القـــــرارات فريـــــدة ونجـــــد طبيعتهـــــا قـــــرارات بيـــــر مبرمجـــــة )بيـــــر الروتينيـــــة( .ب

ظهــــــور بعــــــل المواقــــــف المتوقعــــــة والمتاحــــــة  ونجــــــد المــــــدير وفــــــق هــــــذه ضــــــرورية بســــــبب 
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ـــــــر هـــــــذه  ـــــــدائل المتاحـــــــة  تعتب ـــــــديل مـــــــن الب ـــــــار ب ـــــــدير لاختي ـــــــرارات يســـــــتخدم الحكـــــــم والتق الق

 القرارات  ات تأثير كبير في المنظمة مقارنة بالقرارات المبرمجة. 

مــــدى إلـــــى قــــرارات إدارة المــــوارد البشــــرية مــــن حيــــث ال (charis fgrone) مــــا يصــــنف 

 من القرارات وهي: أنواعثلاثة 

ة : وهـــــي قـــــرارات بعيـــــدة المـــــدى تعـــــالج المشـــــكلات المعقـــــدة المتصـــــلقـــــرارات إســـــتراتيجية -

بالأهـــــــداف لهـــــــا صـــــــلة الـــــــدوام والالتـــــــزام بهـــــــا لفتـــــــرات طويلـــــــة وتحتـــــــاج تلـــــــ  القـــــــرارات فـــــــي 

 دارة العليا الوسطى.وتحليل كافيين وهيمنة اختصا  الإ اتخا ها إلى دراسة

: وهـــــــي قـــــــرارات نمطيـــــــة متكـــــــررة كأنشـــــــطة يوميـــــــة مســـــــتمرة لمـــــــدة القـــــــرارات التشـــــــغيلية -

زمنيــــــــة قصــــــــيرة وأن اتخا هــــــــا لا يحتــــــــاج إلــــــــى جهــــــــد كبيــــــــر بــــــــل هــــــــي تطبيــــــــق لسياســــــــات 

 المنظمة وقواعد العمل فيها.

ــــة - ــــرارات التكميلي ــــة الق : هــــي قــــرارات  ات مــــدى زمنــــي متوســــ  وتعــــد فــــي محتواهــــا مرحل

القــــرار مــــن خــــلال سلســــلة أفعــــال تضــــمن فيهــــا تــــدفق العمــــل  ضــــمن حلقــــة تــــؤدي إلــــى تنفيــــذ

 والمعلومات وهي تتسم بدرجة التأ د.

يتفـــــــق عـــــــدد مـــــــن البــــــــاحثين علـــــــى تصـــــــنيف  خـــــــر للقــــــــرارات التـــــــي تتخـــــــذها إدارة المــــــــوارد 

 البشرية وهي:
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 يتشــــــاور مــــــع  أويشــــــارك  أن: وهــــــي التــــــي ينفــــــرد المــــــدير باتخا هــــــا دون قــــــرارات فرديــــــة

 رار فهـــــو الـــــذي يكتشــــف المشـــــكلة ويجمـــــع المعلومـــــات وي ـــــيم البـــــدائلالمعنيــــين بموضـــــوع القـــــ

 البيروقراطي. الأسلولثم يحدد اختياره ويمثل هذا النوع من القرارات 

 هـــــــي ثمـــــــرة جهـــــــود المر وســـــــين ومشـــــــاركتهم المر وســـــــين بوصـــــــفهم قـــــــرارات جماعيـــــــة :

ــــــرق  ــــــي ف ــــــل للقــــــرارات أوأعضــــــاء ف ــــــذ الأمث ــــــة ضــــــمان التنفي ــــــرارات بغي  جماعــــــات صــــــنع الق

 (.75-73  ص.ص:2005)آل مراد  التي تم الوصول إليها 
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تعتبــــــــــر إدارة المــــــــــوارد البشــــــــــرية إدارة القــــــــــوى العاملــــــــــة للمنظمــــــــــات وتخــــــــــتص بجــــــــــذل     

 الموظفين عن طريق الاختيار والتدريب والتكوين لنجاح المؤسسات.

 تكوين الموارد البشريةوظيفة المطلب الأول: 

ــــــرد لأداء عمــــــل      ــــــة ومهــــــارة الف ــــــادة المعرف التكــــــوين هــــــو النشــــــاط الخــــــا  با تســــــال وزي

معــــــــــين  والمقصــــــــــود بالمعرفــــــــــة نــــــــــوع وكــــــــــم المعلومــــــــــات والحقــــــــــائق التــــــــــي يعرفهــــــــــا الفــــــــــرد 

 ويستوعبها من عمل معين.

 فالتكوين يحقق فوائد كثيرة للمؤسسة منها:

ف الأداء التنظيمي حيث عن ا تسال الأفراد المهارات والمعر زيادة الإنتاجية وتحسين  -

  اللازمة لأداء وظائفهم يساعدهم في تنمية المهام الموكلة لهم بكفاءة وتقليص الوق

 ة.الضائع والموارد المادية المستخدمة في الإنتاج  وبالتالي تدعيم الميزة التنافسي

صورة ؤسسة وا تسابها صفة الاستقرار واليسمح التكوين بتوفير الاستقرار الوظيفي في الم -

الجيدة في المجتمع  حيث يعمل على تقليص الفوارق بين المؤسسة زبائنها  أي يعمل 

على تقريب الزبون اتجاه مصالح المؤسسة التي بفضل التكوين تقدم لهم خدمات في 

 مستوى المطلول والمرضي

قدرات والمهارة ويساهم في تنمية اليعمل على تقليل التوتر الناتج عن النقص في المعرفة  -

 الذاتية للعاملين
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رفع مستوى إنتاجية ومردودية المؤسسة  حيث يعتبر من الوسائل التي تؤدي على رفع  -

 الإنتاجية.

الاقتصاد في التكاليف وتقليل المخاطر  فلتكوين يؤدي في المدى الطويل إلى الضغ   -

 الأخطاءعلى التكاليف بالتقليل من 

 العلاقات بين الأفراد في مختلف المستويات وتحسين الاتصالات التنظيمية بينتحسين  -

 الإدارة والوحدات.

 رفع مستوى أداء العامل  ورضاءه وثقت  واعتراف  بالمؤسسة.  -

توجيـــــ  العمـــــال الجـــــدد ومدمـــــاجهم فـــــي المؤسســـــة  يـــــتم برمجـــــة عمليـــــة تكوينيـــــة للتعريـــــف  -

 مسئوليتها.الحها بهيا ل ومنتجات وخدمات المنظمة ومختلف مص

رفــــــع مســــــتوى جــــــودة منتجــــــات وخــــــدمات المؤسســــــة حيــــــث يــــــؤثر التكــــــوين علــــــى طريقــــــة  -

ة العمـــــل ممـــــا يـــــؤدي إلـــــى تحســـــين المنـــــتج النهـــــائي أو الخدمـــــة إلـــــى تحقيـــــق الميـــــزة التنافســـــي

 (.367-365 :  2004ة  مصطفى محمود أبو بكر  في المؤسس

 :نستطيع أن نوجز أهداف التكوين في نقطتين أساسيتين -

 المعرفة: تظهر أساسا في جلب مختلف المعارف التقنية. -أ

ــــــــــــــــــ  المعــــــــــــــــــارف المكتســــــــــــــــــبة.  -ل ــــــــــــــــــق تل ــــــــــــــــــة تطبي ــــــــــــــــــي كي ي الســــــــــــــــــلوك: يظهــــــــــــــــــر ف

(M.Degay,1989). 

 



 ارد البشريةالمو النظري لإدارة التأصيل                             الفصل الأول:
 

 
24 

 وظيفة التعويضاتالمطلب الثاني: 

هنـــــاك تبـــــاين واضـــــح فـــــي اتجاهـــــات البـــــاحثين والك تـــــال فـــــي تعريـــــف الأجـــــور إ  عـــــرف     

ــــدار مــــا ( 253  ص:2000)ســــالم مــــويل    ــــل مــــن  ــــ :" مق ــــة بأن ــــة نقدي الأجــــر مــــن ناحي

 يحصل علي  الموظف من مبالغ نقدية مقابل ما يقوم ب  من أعمال". 

ومــــــن ناحيــــــة الأجــــــر الح يقــــــي عــــــرف بأنــــــ :" مقــــــدار الســــــلع والخــــــدمات التــــــي يســــــتطيع     

 النقدي".الموظف أن يشتريها لإشباع حاجات  المتعددة بواسطة الأجر 

الأجـــر  (Denisi & Griffin , 2001 : 342-346)كمـــا عـــرف كـــل مـــن     

بأنـــــــ :" يتضـــــــمن تعـــــــويل العـــــــاملين لقـــــــاء تعلـــــــم أشـــــــياء معينـــــــة".  المعرفـــــــةالمعتمـــــــد علـــــــى 

وكــــذل  عرفـــــوا الأجـــــر الســـــري الـــــذي يتضـــــمن تعـــــويل الأفـــــراد الـــــذين يعملـــــوا فـــــي منظمـــــات 

 :" مقـــــدرة جوهريـــــة تســـــتخدمها أخـــــرى وبشـــــكل ســـــري". ومـــــن جهـــــة أخـــــرى عـــــرف الأجـــــر بأنـــــ

لتعزيــــــز العمــــــل التعـــــــاوني  أساســـــــيالمنظمــــــة للتــــــأثير علــــــى أداء الأفـــــــراد ومصــــــممة بشــــــكل 

 ونتائج فرق العمل".

ــــــــــذات الاتجــــــــــاه عــــــــــرف  ــــــــــذي  (Dessler, 2011 :463)وب ــــــــــر ال الأجــــــــــور:" كــــــــــأجر متغي

ــــي الــــدفع إلــــى معــــدل الإنتــــاج  البــــا مــــا تــــدفع بشــــكل دفعــــات ســــابقة"  وتتضــــمن عمليــــة  يعن

ـــــدما المنظمـــــة للأفـــــراد والعـــــاملين تصـــــميم نظـــــم الأجـــــور والمكافـــــمت  تحديـــــد الأجـــــور التـــــي تق

ـــــــة لكـــــــل عـــــــالم وتحديـــــــد طبيعـــــــة الحـــــــوافز وبـــــــرامج الخـــــــدمات والمزايـــــــا  التـــــــي تضـــــــمن العدال
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ـــــيم  ـــــاء تقي ـــــي بن ـــــوفير المعلومـــــات اللازمـــــة للغـــــدارة ف )جبريـــــل  للعـــــاملين  الأداءللعـــــاملين  وت

 (.9:  ص2009

كمـــــــا أن الحاجـــــــة إلـــــــى تحقيـــــــق العدالـــــــة مـــــــن العوامـــــــل الحا مـــــــة فـــــــي تحديـــــــد معـــــــدلات     

الأجــــــور وبصــــــفة خاصــــــة كـــــــل مــــــن العدالــــــة الخارجيــــــة التـــــــي يجــــــب تح يقهــــــا مــــــن خـــــــلال 

  والعدالــــــة الأخــــــرى بالمنظمــــــة بنظريتهــــــا الســــــائدة فــــــي المنظمــــــات  الأجــــــورمقاربــــــة معــــــدلات 

د علــــى أجــــر يعــــادل مــــا يحصــــل الخارجيــــة التــــي تتحقــــق مــــن خــــلال مراعــــاة أن يحصــــل الفــــر 

ـــــل  ـــــديهم نفـــــس مســـــتوى المهـــــارة والخبـــــرة ومســـــتوى التأهي ـــــذي ل  عليـــــ  ا خـــــرين بالمنظمـــــة وال

ــــــة الخارجيــــــة والداخليــــــة عنــــــد رفــــــع وضــــــع  ــــــؤدون نفــــــس الوظيفــــــة  ويمكــــــن تحقيــــــق العدال وي

معــــدلات الأجــــور مـــــن خــــلال إجـــــراء مســــح شــــامل للمرتبـــــات التــــي يقـــــدمها أصــــحال العمـــــل 

ظــــــــائف  تحقيــــــــق العدالــــــــة الخارجيــــــــة(  وتحديــــــــد ال يمــــــــة النســــــــبية لكــــــــل الأخــــــــرى لــــــــنفس الو 

وظيفـــــة بمنظمتـــــ  مـــــن خـــــلال إجـــــراء تقيـــــيم الوظـــــائف  لضـــــمان تحقيـــــق العدالـــــة الداخليـــــة(  

كــــــل فئـــــــة  وتســــــعيروتجميــــــع كــــــل مجموعــــــة مــــــن المتشــــــابهة فــــــي فئــــــات أجريــــــة متســــــاوية  

ـــــــــات الأجـــــــــور ووضـــــــــع معـــــــــدلات ملائمـــــــــة للأجـــــــــور  ـــــــــة باســـــــــتخدام منحني يســـــــــلر  )دأجري

 (.383  ص:2009

ــــــي تحــــــاول المنظمــــــة تح يقهــــــا مــــــن خــــــلال نظــــــم       الأجــــــورويمكــــــن تقســــــيم الأهــــــداف الت

ــــــــي  ــــــــل ف ــــــــي تتمث ــــــــة والت ــــــــى الأهــــــــداف الاجتماعي ــــــــدفع للعــــــــاملين عل ــــــــي ال ــــــــي تعتمــــــــدها ف الت

التأمينــــات ضـــــد المــــرض والحـــــوادل والإعاقــــة والتقاعـــــد  وقــــد تزايـــــدت أهميــــة هـــــذه الخـــــدمات 
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زراعيـــــة إلـــــى صـــــناعية تســـــعى علـــــى تطـــــوير التكنولوجيـــــا والحفـــــا  بانتقـــــال المجتمعـــــات مـــــن 

علــــــــى قــــــــوة العمــــــــل فــــــــي الصــــــــناعات المختلفــــــــة وتقــــــــدم الفوائــــــــد والخــــــــدمات علــــــــى الأفــــــــراد 

العـــــاملين  منهـــــا الاحتفـــــا  والإبقـــــاء علـــــى الأفـــــراد العـــــاملين  والحفـــــا  علـــــى مســـــتوى الأفـــــراد 

وتقـــــــــديم الضـــــــــمانات  اقتصـــــــــاديا بمـــــــــا يتناســـــــــب مـــــــــع الظـــــــــروف الاقتصـــــــــادية والاجتماعيـــــــــة

اللازمــــــــة للأفــــــــراد العــــــــاملين ضــــــــد المــــــــرض والعجــــــــز و يرهــــــــا  وتقليــــــــل معــــــــدلات الــــــــدوران 

ـــــرا  ـــــة للأفـــــراد العـــــاملين  وأخي ـــــروح المعنوي ـــــا  الأهـــــدافوالإجهـــــاد ورفـــــع ال ـــــث  الب ـــــة حي الفردي

ـــــاض  ـــــد والخـــــدمات بســـــبب انخف ـــــيهم الفوائ ـــــدم إل ـــــي تق ـــــراد عـــــن المنظمـــــات الت مـــــا يبحـــــث الأف

إ  حصــــــــل والخــــــــدمات للأفــــــــراد العــــــــاملين قياســــــــا بتكلفتهــــــــا الح ي يــــــــة   هــــــــذه الفوائــــــــد  لــــــــف

مـــــن الخـــــارج نظـــــرا إلـــــى أن معظـــــم المنظمـــــات تـــــدفع بعـــــل أو كـــــل هـــــذه التكـــــاليف  الأفـــــراد

 (.40  ص:2015)حسين وليد حسين عباس  من الخارج 

 تدريب الموارد البشريةالمطلب الثالث: 

ن القــــد تباينـــــ  المفــــاهيم الفكريـــــة والفلســــ ية بشـــــأن تحديــــد مفهـــــوم واضــــح ودقيـــــق يمكـــــن     

يتفــــــــق عليــــــــ  مختلــــــــف المفكــــــــرين والبــــــــاحثين والاختصاصــــــــيين فــــــــي هــــــــذا الحقــــــــل العلمــــــــي 

ن أوالتطبيقـــــي الـــــذي يحتـــــل مكانـــــة متميـــــزة فـــــي تطـــــوير المنظمـــــات الإنســـــانية المختلفـــــة  إلا 

كـــــــن ليمتـــــــد علـــــــى المضـــــــمون الح يقـــــــي لمفهـــــــوم هـــــــذا التبـــــــاين والتنـــــــوع فـــــــي المفـــــــاهيم لـــــــم ي

  2007)عســــــــكر  التـــــــدريب ومنمــــــــا اقتصـــــــر هــــــــذا التبـــــــاين فــــــــي النـــــــواحي الشــــــــكلية فقــــــــ  

 (.8-4ص.ص:
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وهنــــاك تعــــاريف مختلفـــــة للتــــدريب إ  عــــرتف بأنـــــ :" الجهــــد المخطــــ  مـــــن قبــــل المنظمـــــة     

ــــــة  ــــــي تتضــــــمن المعرف ــــــة والت ــــــة بالوظيف ــــــدرات المتعلق ــــــم العــــــاملين الق  المهــــــارات لتســــــهيل تعل

 .(Noe, 2002: 4)والسلوك الحرج لنجاح أداء الوظيفة 

ة وعــــرف بأنــــ :" البــــرامج التــــي يصــــممها الخبــــراء والمستشــــارون لتقــــديم بــــرامج تــــدريب رســــمي

ـــــنهم فـــــي وظـــــائف محـــــددة  ـــــذين تر ـــــب المنظمـــــة تعيي )مصـــــطفى  تصـــــمم لإعـــــداد الأفـــــراد ال

  .(9  ص:2002

 كمــــا عــــرتف بأنــــ :" ممارســـــة تســــتخدمها المنظمــــة لغــــرض رفـــــع كفــــاءة الأفــــراد ومعـــــارفهم    

ــــــى المنظمــــــة أن تحــــــدد احتياجــــــات  أنشــــــطةومهــــــاراتهم واتجاهــــــاتهم نحــــــو  ــــــة ويجــــــب عل معين

المر وســــــــين للتــــــــدريب وأن تســــــــتخدم الأســــــــاليب والطــــــــرق المناســــــــبة وأن ت ــــــــيم فعاليــــــــة هــــــــذا 

 .(7  ص:2007)الصغير وأحمد  التدريب 

جهـــــة أخـــــرى عـــــرتف التـــــدريب بأنـــــ :" العمليـــــة التـــــي يـــــتم مـــــن خلالهـــــا ا تســـــال الأفـــــراد ومـــــن 

المعرفـــــــة والمهـــــــارات والخبــــــــرات والمواقـــــــف التـــــــي يحتاجونهــــــــا لأداء وظـــــــائفهم بشـــــــكل جيــــــــد 

 .(Kigongo, 2011: 123)ولانجاز أهداف منظمتهم 

لتعلــــــيم وتعريــــــف  خــــــر يركــــــز علــــــى المهــــــارة والســــــلوك إ  عــــــرتف بأنــــــ :" النشــــــاط المســــــتخدم 

ــــة  ــــول فــــي أي وظيف ــــة والســــلوك المطل  :Tabassi, 2011)الأفــــراد المهــــارة العملي

511). 
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النــــوعي علـــــى  الأداءوتتجلــــى أهميــــة التــــدريب مـــــن خــــلال دوره فــــي زيــــادة الإنتـــــاج وتحســــين 

ـــــدريب تســـــاهم بشـــــكل فعـــــال فـــــي  ـــــي يحققهـــــا الت المســـــتوى المنظمـــــي ســـــيما وأن المهـــــارات الت

ين  كمـــــا يســـــهم البرنـــــامج التـــــدريبي الفعـــــال فـــــي زيـــــادة الـــــروح تحســـــين الأداء الفـــــردي للعـــــامل

 الأبعــــادالمعنويــــة للأفــــراد العــــاملين ويزيــــد مــــن كفــــاءتهم وتحســــين أدائهــــم ممــــا يــــنعكس علــــى 

ـــــوى بشـــــرية  ـــــل ق ـــــي إعـــــداد وتأهي ـــــة ف ـــــدريب مـــــن الوســـــائل الإيجابي ـــــديهم  ويعـــــد الت ـــــة ل المعنوي

ـــــدة داخـــــل المنظمـــــة  كمـــــا  ـــــى أن تشـــــغل وظـــــائف جدي ـــــادرة عل ـــــي ترشـــــيد ق ـــــدريب ف يســـــهم الت

القـــــرارات الإداريـــــة ورفــــــع مســـــتوى أدائهــــــا بكفـــــاءة وفعاليــــــة وبالتـــــالي فــــــي اســـــتقرار الإنتاجيــــــة 

ـــــأداء أعمـــــالهم  الأفـــــرادن أبصـــــورة شـــــاملة إ   ـــــا مـــــا يقومـــــون ب ـــــة  الب المـــــدربين بكفـــــاءة وفعالي

 بالشــــــكل الســــــليم ممــــــا يــــــنعكس علــــــى الأداء العــــــام علــــــى المنظمــــــة بشــــــكل إيجــــــابي وبالتــــــالي

ــــــى أن ثقافــــــة المنظمــــــة تركــــــز علــــــى الإبــــــداع  والتوكيــــــدالحفــــــا  علــــــى الوضــــــع التنافســــــي  عل

عــدد أنــواع التــدريب منهــا: التــدريب  (Noe & al ; 2006: 295)والــتعلم. وقــد حــدد 

الفريــــق علــــى فهــــم وممارســــة كــــل المهــــارات والمهــــام   أعضــــاءالعــــابر الــــذي يــــدرل فيــــ  كــــل 

والتـــــدريب المنســـــق الـــــذي يـــــدرل فيـــــ  الفريـــــق علـــــى كي يـــــة تقســـــيم المعلومـــــات والقـــــرارات فـــــي 

ـــــد  ـــــى تـــــدريب مـــــدير أو قائ ـــــد الفـــــرق الـــــذي يشـــــير إل ـــــق  وتـــــدريب قائ ســـــبيل تعظـــــيم أداء الفري

ات التـــــــي إ  تشـــــــير إلـــــــى تزويـــــــد العـــــــاملين بـــــــالأدو  (Sigma Six)الفريـــــــق  وتـــــــدريب 

تســـــاعدهم علـــــى تقليـــــل تكـــــاليف وعيـــــول مهـــــامهم إلـــــى أدنـــــى درجـــــة ممكنـــــة  ويمكـــــن تحديـــــد 

الخطـــــوات التـــــي تمـــــر بهـــــا عمليـــــة التـــــدريب والتـــــي تبـــــدأ بتحديـــــد الاحتياجـــــات التدريبيـــــة  أهـــــم
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ــــــل فــــــي تحديــــــد مهــــــارات  ــــــوظيفي لتحســــــين الأداء والإنتاجيــــــة وتحديــــــد الأفــــــراد  الأداءوتتمث ال

ب للتأ ـــــــد مـــــــن ملائمـــــــة البرنـــــــامج لمســـــــتوى تعلـــــــيمهم وخبـــــــراتهم الـــــــذين هـــــــم بحاجـــــــة للتـــــــدري

ومهــــــاراتهم وتوجهــــــاتهم  وبعــــــدما يــــــتم تحديــــــد مــــــدى جهوزيــــــة العــــــاملين للتــــــدريب أي معرفــــــة 

مــــدى ر بــــة وممكانيــــة العــــاملين للنجــــاح فــــي تعلــــم محتــــوى البرنــــامج التــــدريبي ثــــم يــــتم بعــــدها 

والوســــــائل والوســــــائ   ووصــــــف الإرشــــــادية  الأهــــــدافتصــــــميم العينــــــات التدريبيــــــة أي جميــــــع 

وتسلســـــل المحتـــــوى والأمثلــــــة والتمـــــارين والأنظمـــــة فــــــي مـــــنهج يـــــدعم نظريــــــة تعلـــــيم الكبــــــار  

وبعــــــــدها يــــــــتم اختيــــــــار صــــــــحة البرنــــــــامج التــــــــدريبي أي إدخــــــــال وتصــــــــحيح البرنــــــــامج أمــــــــام 

الحضــــــــور وتصــــــــميم المراجعــــــــات النهائيــــــــة علــــــــى أســــــــا  نتــــــــائج محــــــــددة لضــــــــمان فعاليــــــــة 

نفيـــــذ أي التطبيـــــق الفعلـــــي للبرنـــــامج التـــــدريبي ســـــواء كـــــان فـــــي الوظيفـــــة البرنـــــامج ثـــــم يـــــتم الت

فــــــي صــــــفوف التــــــدريب أو ور  العمــــــل والتــــــي تركــــــز علــــــى المعرفــــــة والمهــــــارات  أونفســــــها 

 ومحتوى التدريب.

التدريب إلى الوظيفة التي تشير  تحويل ما ان  من الضروري على المنظمة ضمان 

أتي سلوكيات المتدرل عليها في الوظيفة  وأخيرا تإلى استخدام المهارات والإمكانيات وال

فاعل مرحلة التقييم والمتابعة وفيها يتم تقييم البرنامج التدريبي من خلال التفاعل أي ت

ة نهائيالمتدربين مع المدربين والتعليم أي قيا  ما تعلموه المتدربين والسلوك والنتائج ال

 .(266  ص:2009)ديسلر  للبرنامج التدريبي 
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رج وهناك عدد من المبادت التي يجب أن يقوم عليها تدريب الموارد البشرية منها تد

 حوافزبالعملية التدريبية وتوزيع التدريب على مراحل معينة  ورب  حضور البرنامج التدريبي 

ا ل على تبادل الخبرات والكشف عن المش تشحيممعينة  واشتراك المدرل للمدربين بفاعلية و 

ات بحاج هتمام بعملية اختيار المشاركين في البرامج التدريبية  ورب  التدريبفي العمل  والا

لال العمل الح ي ية  وتوفير بيئة مناسبة يستطيع فيها المتدربون تطبيق ما يتعلموه من خ

هم ا بينالتدريب في مجال العمل  وتشجيع المتدربين على التعلم المتبادل وتبادل الخبرات فيم

)حسين   (170-167  ص.ص:2010)القريوتي  الفردية بين المتدربين ومراعاة الفروق 

 .(1 ط40صوليد حسين عباس  

 خلاصة الفصل:

ـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية والأهميـــــــة      ـــــــى ماهي ـــــــا التعـــــــرف عل مـــــــن خـــــــلال هـــــــذا العمـــــــل حاولن

ـــــى ـــــر عل ـــــا تأثيرهـــــا الكبي ـــــذي يظهـــــر جلي ـــــي المؤسســـــة وال ـــــي تحتلهـــــا ف ـــــة المرموقـــــة الت  والمكان

 المؤسســـــة علـــــى النجـــــاح والتطـــــور والاســـــتمرار  كمـــــا تطرقنـــــا علـــــى مفهـــــوم إدارة نجـــــاحقـــــدرة 

ــــــرامج وأهــــــداف تخــــــدم  أنهــــــاالمــــــوارد البشــــــرية ووجــــــدنا  ــــــة حيويــــــة فــــــي المؤسســــــة لهــــــا ب وظيف

 المؤسسة وتساهم في تحقيق أهدافها.

 دالأفـراوالأ يد أن هذه الموارد تحتاج على تنمية و ل  من خلال تفجيـر طاقـات ومبـداعات     

العاملين والمدراء وتحسين أدائهم مما يـؤثر إيجابيـا علـى المؤسسـة  ولتنميـة هـذه المـوارد تتبنـى 
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بالمهارات والمعارف والكفاءات من خـلال  الأفرادالمؤسسة إستراتيجية تقوم على توجي  وتزويد 

 برامج وأدوات.

 



 

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

التأأصيل النظري للميزة 

التنافس ية وعلاقتها بالموارد 

 البشرية
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  تمهيد:

ــــــذل فســــــية وأهميتهــــــا فــــــي حيــــــاة المؤسســــــة المزايــــــا التناحــــــديث عــــــن لعنــــــدما يبــــــدأ ا     لا  ف

يقتصـــــر علـــــى قطـــــاع صـــــناعي أو خـــــدمي معـــــين  بـــــل لأهميـــــة هـــــذا الموضـــــوع نصـــــيب فـــــي 

 .الأعمالجميع المؤسسات في مختلف قطاعات 

ف عــــن الــــدور الــــذي تلعبــــ  المزايــــا التنافســــية فــــي حيــــاة المؤسســــة يــــوحي لأهميــــة التعــــر     

 وما هي المصادر التي تتولد عنها داخل المؤسسات.على ماهية تل  المزايا 

لا تنتظـــــر طـــــويلا لكـــــي  أنالحقـــــائق فـــــي هـــــذا المجـــــال أن علـــــى المؤسســـــات  أهـــــمومـــــن     

ـــــل مواردهـــــا وممكانياتهـــــا حتـــــ ـــــي مزاياهـــــا التنافســـــية  بـــــل يجـــــب أن تقـــــوم بالبحـــــث وتحلي ى تلب

لأنهـــــــا هـــــــي  تـــــــتمكن مـــــــن معرفـــــــة نقـــــــاط القـــــــوة فـــــــي مواردهـــــــا وتحديـــــــد المقـــــــدرات الجوهريـــــــة

يفتــــــرض  أخــــــرى مصــــــدر وأســــــا  فــــــي بنــــــاء المزايــــــا التنافســــــية وتطويرهــــــا  وهنــــــاك ح يقــــــة 

يـــــق لا تغفـــــل عنهـــــا ألا وهـــــي أهميـــــة الميـــــزة التنافســـــية التـــــي تمكنهـــــا مـــــن تحق أنبالمؤسســـــات 

ــــــى المنافســــــين فــــــي  عوامــــــل التفــــــوق التنافســــــي والتــــــي تــــــدعم مركزهــــــا التنافســــــي بــــــالتفوق عل

  ل  القطاع.

 مبحثين: إلىنتطرق سل وفي هذا الفص

 ؟ماهية الميزة التنافسية :الأولالمبحث 

 .العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية المبحث الثاني:
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 الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية: الأولالمبحث 

لقـــــــــد أصـــــــــبح  الميـــــــــزة التنافســـــــــية تحتـــــــــل مكانـــــــــة هامـــــــــة فـــــــــي التفكيـــــــــر الإســـــــــتراتيجي     

  ومنتـــــاج الاقتصـــــاد الـــــذي بالعولمـــــة الاقتصـــــاديةللمؤسســـــة خاصـــــة فـــــي إطـــــار مـــــا يســـــمى 

يمثـــــل فـــــي نفـــــس الوقـــــ  فرصـــــة تهديـــــد للمؤسســـــة مـــــن اجـــــل تحقيـــــق وتعزيـــــز ميـــــزة تنافســـــية 

ختلــــــف الأبحــــــال والدراســــــات مفهــــــوم الميــــــزة التنافســــــية يحتــــــل مركــــــز رئيســــــي م أصــــــبحفقــــــد 

 .الاقتصادية

 نشأة ومفهوم الميزة التنافسيةالمطلب الأول: 

إن ظهــــــور الميــــــزة التنافســــــية لــــــم يكــــــن بالصــــــدفة ومنمــــــا هــــــو نتــــــاج التحــــــول فــــــي مفهــــــوم     

  فقــــــد كــــــان الأصــــــعدةالميــــــزة النســــــبية بســــــبب التحــــــولات التــــــي عرفهــــــا العــــــالم علــــــى جميــــــع 

فـــــي تحديــــد مســـــار التجـــــارة الدوليـــــة ومجـــــالات التخصـــــص مفهــــوم الميـــــزة التنافســـــية الأســـــا  

 وتقسيم العمل بالنسبة للمؤسسات والدول.

عـــــن نشـــــأة الميـــــزة التنافســـــية فهـــــي تعتبـــــر امتـــــدادا لمفهـــــوم الميـــــزة التنافســـــية النســـــبية   أمـــــا    

    فهــــي تعــــود إلــــى أواخــــر الســــبعينيات مــــن خــــلال شــــركة مــــا ينزي للاســــتثمارات"ريكــــاردو"

لـــــــى النجـــــــاح الـــــــذي حققـــــــ  اليابـــــــانيون عنـــــــد  ـــــــزوهم للأســـــــواق العالميـــــــة  و لـــــــ  اعتمـــــــادا ع

ــــافس التــــي  ــــار ميــــادين التن ــــي معرفــــة واختي ــــالر م مــــن اخــــتلاف الظــــروف البيئيــــة نجحــــوا ف فب

ــــــزة  ــــــدخول مــــــن مواقــــــع قــــــوتهم  وانطلاقــــــا مــــــن الثمانينيــــــات بــــــدأت فكــــــرة المي تمكــــــنهم مــــــن ال

ت الأمريكيـــــــة وخاصـــــــة بعـــــــد التنافســـــــية فـــــــي الانتشـــــــار علـــــــى نطـــــــاق واســـــــع بـــــــين المؤسســـــــا

ــــــــورتر ظهــــــــور كتابــــــــات أســــــــتا  الغــــــــدارة الإســــــــتراتيجية بجامعــــــــة هرفــــــــرد  ــــــــل ب بشــــــــأن مايك
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إســــتراتيجية التنـــــافس والميـــــزة التنافســـــية  ومنـــــذ  لــــ  التـــــاري  أصـــــبح مفهـــــوم الميـــــزة التنافســـــية 

ــــــــي كــــــــل مــــــــن مجــــــــالي الإدارة الإســــــــتراتيجية واقتصــــــــاديات  ــــــــة هامــــــــة ف ــــــــزا ومكان يشــــــــغل حي

م الكتال والمؤلفين عدة تعاريف لميزة التنافسية نذكر منها: الأعمال  ولقد  قدت

الميــــــزة التنافســــــية تنشــــــا بمجــــــرد توصــــــل المؤسســــــة إلــــــى :" (M. Porter)تعريــــــف  -

ــــــدة  ــــــرا تشــــــاف طــــــرق جدي ــــــث  أ ث ــــــل المنافســــــين بحي ــــــ  المســــــتعملة مــــــن قب ــــــة مــــــن تل فاعلي

ال عمليــــــة يكــــــون بمقــــــدورها تجســــــيد هــــــذا الا تشــــــاف ميــــــدانيا. وبمعنــــــى  خــــــر بمجــــــرد إحــــــد

 إبداع بمفهوم  الواسع". 

ـــــادر الن يمـــــيتعريـــــف  - ـــــد الق : الميـــــزة التنافســـــية هـــــي قـــــدرة المؤسســـــة علـــــى صـــــلاح عب

ــــةالتفــــرد لإشــــغال موقــــع تنافســــي متقــــدم بالاســــتناد إلــــى مــــا تملكــــ  مــــن مــــدخلات   تؤهلهــــا كفئ

ـــــــــدم منتجـــــــــات  ســـــــــلع  ـــــــــادة ال يمـــــــــة وتق ـــــــــة مـــــــــن اجـــــــــل زي ـــــــــة بفاعلي لأداء نشـــــــــاطاتها الداخلي

 وخدمات( يصعب على المنافسين مجاراتها التميز التي تحققها.

ــــــــى الاســــــــتغلال  - ــــــــى أنهــــــــا:" القــــــــدرة عل لمواردهــــــــا  الأمثــــــــلتعــــــــرف الميــــــــزة التنافســــــــية عل

وتطبيــــــق السياســــــات المناســــــبة التــــــي تميزهــــــا عــــــن بــــــاقي  الصــــــيا ةوخاصــــــة البشــــــرية منهــــــا 

 (.81المؤسسات المنافسة  عبد الكريم حربي  مرجع سبق  كره   :

لقــــــد عــــــرف بــــــورتر الميــــــزة التنافســــــية للمؤسســــــة علــــــى أنهــــــا " تنشــــــأ أساســــــا مــــــن ال يمــــــة  -

التـــــي تســـــتطيع مؤسســـــة مـــــا أن تخلقهـــــا لزبائنهـــــا بحيـــــث يمكـــــن أن تأخـــــذ شـــــكل أســـــعار أقـــــل 

ســـــعار المنافســـــين بمنـــــافع مســـــاوية أو بتقـــــديم منـــــافع منفـــــردة فـــــي المنـــــتج تعـــــوض بالنســـــبة لأ

 .(Michel Porter,1999)بشكل واسع الزيادة السعرية المفروضة.



 الموارد البشريةبالتأصيل النظري للميزة التنافسية وعلاقتها               :الفصل الثاني
 

 

36 

 الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية: -1

بــــــــأن هنــــــــاك  (Koufters)المزايــــــــا التنافســــــــية  فيــــــــرى  أنــــــــواعتختلــــــــف الكتابــــــــات حــــــــول     

ـــــائن   خمـــــس أنـــــواع مـــــن الميـــــزة التنافســـــية ويحـــــددها فـــــي الســـــعر  الجـــــودة  ال يمـــــة لـــــدى الزب

ـــــي إدارة الأعمـــــال فغنهـــــا تصـــــنف أنـــــواع ـــــب الكتابـــــات ف  ضـــــمان التســـــليم  والإبـــــداع  أمـــــا أ ل

الميــــــــــزة التنافســــــــــية إلــــــــــى نــــــــــوعين رئيســــــــــيين وهمــــــــــا: ميــــــــــزة التكلفــــــــــة الأقــــــــــل وميــــــــــزة تميــــــــــز 

 .(Nabil Mazoughi- Nedra Bachri,2005)المنتج.

 ميزة التكلفة الأقل: -أ

 وتعنـــــي قـــــدرة المؤسســـــة علـــــى إنتـــــاج منـــــتج بأقـــــل تكلفـــــة مقارنـــــة بالمنافســـــين ممـــــا يـــــؤدي    

فــــي النهايــــة إلــــى تحقيــــق عوائــــد أ بــــر. إن الحصــــول علــــى نفــــس التكلفــــة الأقــــل لــــيس ممكــــن 

 يلي:في كل الظروف وبالتالي ضرورة توفر مجموعة من الشروط نوردها فيما 

وجــــــود طلـــــــب مـــــــرن علــــــى الســـــــلعة حيـــــــث يــــــؤدي التخ ـــــــيل فـــــــي الســــــعر علـــــــى زيـــــــادة  -

 مشتريات المستهلكين للسلع.

 نمطية السلع المقدمة وعدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج. -

 وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة لكل المشترين. -

ــــــــتج المؤسســــــــة  - ــــــــديل لمن ــــــــة تكــــــــاليف التب ــــــــتجمــــــــا محدودي  أخــــــــرى أو عــــــــدممؤسســــــــة  بمن

 بالمرة بالنسبة للمشترين. دهاو وج
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 الميزة التمييز: -ب

نعنـــــي بهـــــا قـــــدرة المؤسســـــة علـــــى تقـــــديم منـــــتج مختلـــــف عـــــن المنـــــتج أو المنتجـــــات التـــــي     

يقــــــدها المنافســــــون مــــــن وجهــــــة نظــــــر المســــــتهل . عــــــن ال يمــــــة المضــــــافة للمنــــــتج يجــــــب أن 

 تؤثر على قرار المستهل  بشراء السلعة  ويحقق ل  الرضا عنها.

إن الحصــــــول علــــــى ميــــــزة التمييــــــز لــــــيس ممكنــــــا فــــــي كــــــل الظــــــروف وبالتــــــالي ضــــــرورة     

 توفر مجموعة من الشروط نوردها فيما يلي:

عنــــــدما يقــــــدر المســــــتهلكون قيمــــــة الاختلافــــــات فــــــي المنــــــتج  ســــــلعة أو خدمــــــة( وبدرجــــــة  -

 تميزه عن  يره من المنتجات.

 تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهل . -

)حجـــــاج عبـــــد التمييـــــز  إســـــتراتيجيةعـــــدم وجـــــود عـــــدد كبيـــــر مـــــن المنافســـــين يتبـــــع نفـــــس  -

 .(17  ص:2007الرزاق  

 أهمية وخصائص الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

ــــــــى المؤسســــــــات مهمــــــــا كــــــــان نوعهــــــــا أو حجمهــــــــا أو مجــــــــال تخصصــــــــها       أويجــــــــب عل

ــــدى عملائهــــا  ــــي  أنمكانتهــــا ل ــــ  ســــبقا تنافســــيا ف ــــدرك بأنــــ  لا يمكــــن لأيــــة مؤسســــة أو تمتل ت

جميـــــع المجـــــالات قياســـــا بالمنافســـــين أو ميـــــزة علـــــى الأبـــــد  وأنـــــ  لـــــيس هنـــــاك ميـــــزة تنافســـــية 

ـــــ  التنافســـــية  وتطورهـــــا بمـــــا  ـــــذل  يجـــــب عليهـــــا أن تعـــــزز مـــــن ميزت ـــــم. ل ـــــة او نجـــــاح دائ ثابت

ــــــات الســــــوق والمنافســــــة القائمــــــة وحاجــــــات  ــــــرة والمتجــــــددة يتوافــــــق مــــــع متطلب العمــــــلاء المتغي

 باستمرار.
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 أهمية الميزة التنافسية: -1

 لعــــــل مــــــن أبــــــرز النتــــــائج التــــــي تحققهــــــا المؤسســــــة مــــــن امتلا هــــــا للميــــــزة التنافســــــية مــــــا    

 يلي:

قــــدرتها علـــــى إقنــــاع زبائنهـــــا بمــــا تقدمـــــ  لهـــــم مــــن منتجـــــات تكــــون أ ثـــــر تميــــزا بهـــــا عـــــن  .أ

ـــــــدى الزبـــــــائن وبمـــــــا يتوافـــــــق مـــــــع المنافســـــــين  إ ا مـــــــا حققـــــــ  الرضـــــــا والقبـــــــول ال ـــــــول ل مطل

 أهدافها الإستراتيجية المخططة.

اســـــــتمرار نجـــــــاح المؤسســـــــة وزيـــــــادة حصـــــــتها الســـــــوقية ســـــــتنعكس علـــــــى زيـــــــادة العوائـــــــد  .ب

 المالية المتحققة والأرباح الصافية.

  ما يمكن إبراز أهمية الميزة التنافسية من خلال العناصر التالية:

لمجتمــــع لأنــــ  فــــي أي دولــــة مــــرتب  بنجــــاح المؤسســــات القــــدرة علــــى رفــــع مســــتوى أفــــراد ا -

 العاملة فيها.

مــــــــن خــــــــلال الاســــــــتغلال  أدائهــــــــاضــــــــمان بقــــــــاء واســــــــتمرار نشــــــــاط المؤسســــــــة وتحســــــــين  -

 الأمثل لمجالات التنافس.

بفعاليـــــــة وجـــــــدارة وتحقيـــــــق تفـــــــوق كمـــــــي ونـــــــوعي والســـــــيطرة  الأجنبيـــــــةاختـــــــراق الأســـــــواق  -

 تحقيق نتائج أداء عالية. على حصة سوقية أ بر من المنافسين وبالتالي

ـــــا تعتمـــــده المؤسســـــة لمواجهـــــة تحـــــديات المؤسســـــات  - ـــــزة التنافســـــية ســـــلاحا قوي ـــــر المي تعتب

 المنافسة.
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ـــــث تميزهـــــا عـــــن  يرهـــــا مـــــن المؤسســـــات المنافســـــة  - ـــــار النجـــــاح للمؤسســـــة حي تعتبـــــر معي

 من حيث إيجاد نما ج جديدة مميزة يصعب تقليدها.

العمـــــلاء  والمتعـــــاملين مـــــع المؤسســـــة ممـــــا  تســـــاهم فـــــي التـــــأثير الإيجـــــابي فـــــي مـــــدركات -

 يؤدي إلى تحفيزهم وتشجيعهم على استمرار وتطوير التعامل معها.

 خصائص الميزة التنافسية: -2

 لتـــــتمكن المؤسســـــة مـــــن تحقيـــــق أهـــــدافها ومرضـــــاء عملائهـــــا يجـــــب أن تتســـــم الميـــــزة التنافســـــية

 بالخصائص التالية:

 في البيئة.توفر الانسجام بين موارد المؤسسة والفر   -

 تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين. -

 تنبع من داخل المؤسسات وتحقق فيم لها. -

المؤسســــــــة لأنشــــــــطتها أو فــــــــي قيمــــــــة مــــــــا تقــــــــدم لعملائهــــــــا أو  أداءتــــــــنعكس فــــــــي ثقافــــــــة  -

  ليهما.

 تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها. -

فـــــــ ن خصـــــــائص الميـــــــزة التنافســـــــي تتجســـــــد فـــــــي  ( سالغـــــــالبي و دريـــــــ وحســــــب كـــــــل مـــــــن 

 العناصر التالية:

ـــــــــى المـــــــــدى  - أن تكـــــــــون مســـــــــتمرة ومســـــــــتدامة بمعنـــــــــى ان تحقـــــــــق المؤسســـــــــة الســـــــــبق عل

 الطويل.
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أن تكـــــــــون متجـــــــــددة وفـــــــــق معطيـــــــــات البيئـــــــــة لخارجيـــــــــة مـــــــــن جهـــــــــة وقـــــــــدرات ومـــــــــوارد  -

 المؤسسة الداخلية من جهة أخرى.

 يجب أن تجسد خاصية مهمة للعميل -

 ؤدي إلى التأثير في العملاء ومدراك أفضلية ما تقدم  للمؤسسة.يجب أن ت -

 تقدم المساهمة الأهم في نجاح الأعمال. -

 .وصعبة التقليد من طرف المنافسين الأمدطويلة  -

 .تقدم الأسا  للتحسينات المستقبلية والتوج  والتحفيز لكل مؤسسة -

 .والتفوق على المنافسين الأسب يةحاسمة أي تعطي  -

ــــــــزمن بمعنــــــــى أن لا تكــــــــون دورة  بمتغيــــــــراتالاســــــــتمرارية  - تســــــــتمر خــــــــلال مــــــــدة مــــــــن ال

 حياتها قصيرة.

ــــــة الــــــدفاع عنهــــــا أي يصــــــعب علــــــى المنافســــــين محا اتهــــــا أو إلغائهــــــا  ومن كــــــان  - إمكاني

 ---شــــــــرط مـــــــــن هـــــــــذه الشــــــــروط مـــــــــرتب  ومقـــــــــرون بــــــــا خر  ولا شـــــــــرط الجســـــــــم مـــــــــرتب  

ســــــية رط إمكانيــــــة الــــــدفاع عــــــن الميــــــزة التنافبالاســــــتمرارية ولا شــــــرط الاســــــتمرارية مــــــرتب  بشــــــ

فيــــــــرون بــــــــوزورين   مــــــــا يجــــــــب أن تكــــــــون مبنيــــــــة علــــــــى الاخــــــــتلاف ولــــــــيس التســــــــارع  

 .(78-77  ص:2016/2017

 محددات الميزة التنافسية ومصادرهاالمطلب الثالث: 

ــــــى      ــــــب ســــــنحاول توضــــــيح الميــــــزة التنافســــــية ومعــــــايير الحكــــــم عل مــــــن خــــــلال هــــــذا لمطل

 جودتها.
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 محددات الميزة التنافسية: -1

ـــــزة     ـــــرين او بعـــــدين همـــــا: حجـــــم المي ـــــزة التنافســـــية للمؤسســـــة مـــــن خـــــلال متغي  تتحـــــدد المي

 التنافسية ونطاق لتنافس.

 حجم الميزة التنافسية: -أ

اة ويــــتم مثلمــــا هــــو الحــــال بالنســــبة لــــدورة حيــــاة المنتجــــات فــــ ن للميــــزة التنافســــية دورة حيــــ    

 التالي:تمثيل  ل  في الشكل 

 دورة حياة الميزة التنافسية (:01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .60: نحاسية رتيبة  مرجع سابق   المصدر

 حجم الميزة التنافسية

 المراحل
 الضرورة التقليد التبني التقديم

(01ميزة تنافسية ) (02ميزة تنافسية )   
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 الميزة التنافسية في: من الشكل السابق  تتمثل دورة حياة

المراحــــــــل بالنســــــــبة للمؤسســــــــة المنشــــــــئة للميــــــــزة  أطــــــــولوهــــــــي تعــــــــد  مرحلــــــــة التقــــــــديم: -

لتنافســــــــية لكونهــــــــا تحتــــــــاج الكثيــــــــر مــــــــن التفكيــــــــر والاســــــــتعداد البشــــــــري والمــــــــادي والمــــــــالي  

 لـــــ  إلـــــى القبـــــول  يغـــــري حيـــــث  أ ثـــــروتعـــــرف الميـــــز التنافســـــية مـــــع مـــــرور الـــــزمن انتشـــــار 

 عدد متزايد من الزبائن.الذي تحظى ب  من قبل 

ـــــة التبنـــــي - ـــــار أنمرحل ـــــث الانتشـــــار باعتب ـــــا اســـــتقرارا نســـــبيا مـــــن حي ـــــزة هن  : تعـــــرف المي

خفــــاض المنافســــين قــــاموا بتقليــــد ميــــزة المؤسســــة وبالتــــالي تراجــــع أســــبقيتها علــــيهم ونــــم ثــــم ان

 الوفرات.

: تـــــأتي هنـــــا ضـــــرورة تحســـــين الميـــــزة الحاليـــــة وتطويرهـــــا بشـــــكل ســـــريع مرحـــــة الضـــــرورة -

ــــــم  ــــــزة الحاليــــــة  وم ا ل ــــــف تمامــــــا عــــــن أســــــس المي ــــــى أســــــس تختل ــــــزة جديــــــدة عل أو إنشــــــاء مي

فغنهــــــا تفقــــــد  الأبــــــدتمكــــــن المؤسســــــة مــــــن التحســــــين أو الحصــــــول علــــــى ميــــــزة جديــــــدة علــــــى 

 ن جديد.أسبقيتها تماما وعندها يكون من الصعوبة العودة إلى التنافس م

 :نطاق التنافس -ب

النطــاق عــن مــدى اتســاع أنشــطة وعمليــات المؤسســة بغــرض تحقيــق مزايــا تنافســية يعتبــر      

فنطاق النشاط علـى مـدى واسـع يمكـن ان يحقـق وفـرات فـي التكلفـة عـن المؤسسـات المنافسـة  

دام نفـس  ل  الاستفادة مـن تقـديم تسـهيلات إنتـاج مشـتركة  خبـرة فنيـة واحـدة اسـتخ أمثلةوم  

 مرتبطة.مناطق مختلفة أو صناعات  أومنافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة 
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 ( وهي:04يتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد  

ــــوع الزبــــائن الــــذين القطــــاع الســــوقي - ــــوع مخرجــــات المؤسســــة وكــــذا تن : ويعكــــس مــــدى تن

الســــوق أو خدمــــة كــــل تــــم خــــدمتهم وهنــــا يــــتم الاختيــــار بــــين التركيــــز علــــى قطــــاع معــــين مــــن 

 السوق.

ـــــل الأساســـــي - ـــــ  درجـــــة التكام ـــــى درجـــــة أداء لمؤسســـــة لأنشـــــطتها ســـــواء كان : يشـــــير إل

تكلفـــــة المرتفـــــع مقارنـــــة بالمنـــــافس قـــــد يحقـــــق مزايـــــا ال الأمـــــاميداخليـــــة أو خارجيـــــة  فالتكامـــــل 

 التمييز. أوالأقل 

ا : يمثــــــــل عــــــــدد المنــــــــاطق الجغرافيــــــــة أو الــــــــدول التــــــــي تنــــــــافس فيهــــــــالبعــــــــد الجغرافــــــــي -

المؤسســـــة  ويســـــمح هـــــذا البعـــــد مـــــن تحقيـــــق مزايـــــا تنافســـــية مـــــن خـــــلال تقـــــديم نوعيـــــة واحـــــدة 

 من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة.

ـــــي تعمـــــل مـــــن خلالهـــــا قطـــــاع النشـــــاط - ـــــراب  بـــــين القطاعـــــات الت ـــــر عـــــن مـــــدى الت : يعب

ــــــق المؤسســــــة وجــــــود روابــــــ  بــــــين الأنشــــــطة المختلفــــــة عبــــــر عــــــدة قطاعــــــات مــــــن شــــــأن  خ ل

فــــــر  لتحقيــــــق مزايــــــا تنافســــــية عديــــــدة  وفــــــي هــــــذا الإطــــــار تعمــــــل المؤسســــــة لبحــــــث عــــــن 

 الميزة التنافسية.
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 مصادر الميزة التنافسية: -3

تتعــــــــدد المصـــــــــادر التــــــــي تســـــــــتمد منهــــــــا الميـــــــــزة التنافســــــــية  الأمـــــــــر الــــــــذي يفـــــــــرض علـــــــــى 

ـــــــل جهـــــــد وأقـــــــل  ـــــــى النتـــــــائج المرجـــــــوة بأق ـــــــة  المؤسســـــــات تحديـــــــدها بدقـــــــة للوصـــــــول عل تكلف

 وسنحاول توضيح أبرز هذه المصادر فيما يلي:

 التكنولوجيا والابتكار: -أ

الابتكـــــــار أو الإبـــــــداع لـــــــ  دور هـــــــام فـــــــي الـــــــدول الاقتصـــــــادية  حيـــــــث عـــــــن الشـــــــركات     

المبتكــــــرة لتســــــويق الأبحــــــال والنتــــــائج يخلــــــق لــــــديها قيمــــــة مضــــــافة جديــــــدة و يــــــر موجــــــودة  

صـــــــة هامــــــة مــــــن ال يمـــــــة التــــــي تـــــــم عــــــلاوة علــــــى  لـــــــ  فــــــ ن المنظمــــــات تحصـــــــل علــــــى ح

 إنشا ها حديثا.

ــــــدع      ويشــــــمل الابتكــــــار كــــــل مــــــن المنتجــــــات والخــــــدمات وكــــــذل  الابتكــــــارات العلميــــــة وأب

 (gupta F., 2009: 204)المنتجـــــات بمعنـــــى أنهـــــا منتجـــــات جديـــــدة  وهـــــذا مـــــا يؤكـــــده 

درات   القــــوكــــذل  علــــى الأهميــــة المتزايــــدة للابتكــــار والإبــــداع وكــــذل  إلــــى الــــدور الــــذي لعبتــــ

إبــــــــداعا  الأ ثــــــــرالتكنولوجيــــــــة الحديثــــــــة فــــــــي مســــــــار نمــــــــو الشــــــــركات  حيــــــــث إن الشــــــــركات 

وابتكـــــارا لهــــــا الأفضــــــلية فــــــي تقــــــديم المنتجــــــات والخــــــدمات  وهــــــي محاولــــــة لتحســــــين قــــــدرتهم 

 الداخلية بشكل مستمر وتستمد هذه القدرات المبتكرة من الجهود الجماعية.

وممــــا ســـــبق  كـــــره فــــ ن الابتكـــــار والتكنولوجيـــــا لهمـــــا دور بــــارز فـــــي حصـــــول المنظمـــــات     

علــــى ميــــزة تنافســــية مــــن خــــلال ابتكــــارات تضــــاف علــــى المنــــتج أو ابتكــــارات جديــــدة  وهـــــذا 
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ـــــــاءة اســـــــتخدام  ـــــــى كف ـــــــؤدي إل ـــــــائج الأبحـــــــال  ممـــــــا ي ـــــــة ونت ـــــــى الا تشـــــــافات العلمي يرجـــــــع إل

 تنافسية على المدى البعيد. الموارد بشكل يجعل المنظمات تحصل على ميزة

 الموارد البشرية: -ب

مصـــــطلح يســــــتخدم لوصــــــف الأفــــــراد الــــــذين يشــــــكلون القــــــوى العاملــــــة للمنظمــــــة  كمــــــا يمكــــــن 

للمنظمـــــات خلـــــق قيمـــــة مضـــــافة يصـــــعب علـــــى المنافســـــين تقليـــــدها مـــــن خـــــلال تطـــــوير هـــــذه 

 الموارد والتي تمثل ميزة تنافسية.

عيـــــــة زة التنافســـــــية مثـــــــل المـــــــوارد الماليـــــــة والطبيويمكـــــــن اســـــــتخدام المصـــــــادر التقليديـــــــة للميـــــــ

ن هـــــذه المصـــــادر يمكـــــن الوصـــــول إليهـــــا بشـــــكل أوالتكنولوجيـــــة لخلـــــق قيمـــــة مضـــــافة  حيـــــث 

مقارنــــــــة مــــــــع نظــــــــام العمــــــــل  متزايــــــــد وســــــــهلة التقليــــــــد وهــــــــي اقــــــــل أهميــــــــة للميــــــــزة التنافســــــــية

مـــــا تدامة  كوسياســـــيات المـــــوارد البشـــــرية والتـــــي تعتبـــــر مصـــــدر هامـــــا للميـــــزة التنافســـــية المســـــ

 أن افضل الممارسات لإستراتيجية الموارد البشرية تتمثل في النقاط التالية:

 فر  وظي ية داخلية خاصة بالتنظيم -

 يوفر نظام التدريب فر  تدريبية مكثفة -

 عمليات التنشئة الاجتماعية التي تخلق المهارات المطلوبة. -

 تقييم الأداء القائم على النتائج -

 يعكس الشعور بالأمان للعاملين والاستمرار في وظائفهم.الأمن الوظيفي الذي  -

 مشاركة العاملين في صنع واتخا  القرار والأخذ بمقترحاتهم لتحسين المنظمة. -
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إلـــى أن المـــوارد البشـــرية تحتـــاج إلـــى أربعـــة كفـــاءات  (Akhtar & al, 2017: 17)ويؤكـــد 

ـــــات الإدارة الإســـــتراتيجية  وتشـــــمل هـــــذه الأعمـــــال:  ـــــي عملي ـــــى تصـــــبح شـــــريكة ف أساســـــية حت

 الاختصا   المعرفة المهنية  التقنية والكفاءة.

ية ولا وعليـــــ   فـــــ ن تحقيـــــق أهـــــداف المنظمـــــة لإســـــتراتيجية التغييـــــر لا تـــــتم لا بـــــالموارد البشـــــر 

ين كتمـــــل إلا بـــــالتوافق مـــــع الافـــــراد المـــــؤهلين وأصـــــحال الخبـــــرات والمهـــــارات الـــــذيمكـــــن أن ت

 يمثلون العنصر الأهم في المنظمة.

 الهيكل التنظيمي: -ج

ـــى العديـــد مـــن   (Pertison  F johri, 2006: p4)يـــرى  ـــة المنظمـــة تعتمـــد عل أن هيكل

الضـــــــغوط التنافســـــــية المتزايـــــــدة فـــــــي بيئـــــــة  تمثـــــــل  حيـــــــث أهـــــــدافهاالطـــــــرق المختلفـــــــة وعلـــــــى 

الأعمــــال يجعلهـــــا تركـــــز علــــى الكفـــــاءات الأساســـــية بحيـــــث يــــدعم ميزتهـــــا التنافســـــية ويعكـــــس 

عمليـــــة لضـــــغوط فـــــي تغييـــــر الهيا ـــــل التنظيميـــــة  مثـــــالا علـــــى  لـــــ  وظيفـــــة واحـــــدة متعـــــددة 

 تلفــــــةالأقســــــام  وتعتبــــــر الهيا ــــــل التنظيميــــــة الفعالــــــة هــــــي التــــــي تــــــرب  علاقــــــات العمــــــل المخ

 لتنظــــــيم وتحســــــين كفــــــاءة الوحــــــدات التنظيميــــــة. ونتيجــــــة لتغيــــــر الظــــــروف أثنــــــاء أداء العمــــــل

ـــــــة  ـــــــى تكـــــــون  ات مرون ـــــــق بعـــــــل المهـــــــارات الفرديـــــــة حت تســـــــمح بعـــــــل المنظمـــــــات بتطبي

ــــي سويســــي  التجاريــــة  الأعمــــالعاليــــة لتطبيــــق الإبــــداع وتوســــيع  ــــدين عل   2014)عــــز ال

 .(74ص:
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 إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسيةالمبحث الثاني: العلاقة بين 

 تلعـــــب إدارة المـــــوارد البشـــــرية دورا فعـــــالا وحيويـــــا فـــــي جعـــــل العنصـــــر البشـــــري فـــــي حـــــد    

ــــا لجم ــــذي يعــــد محركــــا جوهري ــــب البشــــري للمنظمــــة وال ــــاره الجان ــــزة تنافســــية باعتب ــــ  مي يــــع  ات

 العناصر المادية والمالية المساهمة في رفع الإنتاجية والربح.

 مساهمة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةطلب الأول: الم

تعتبـــــر المـــــوارد البشــــــرية مصـــــدرا لتحقيـــــق الميــــــزة التنافســـــية فـــــي المؤسســــــة خاصـــــة مــــــع     

ـــــ  مـــــن  ـــــى المنافســـــين يمكـــــن تح يق ـــــز عل ـــــأن التمي ـــــرة فـــــي الوقـــــ  الحـــــالي ب إدراك هـــــذه الأخي

ت والثقافيـــــــــة التنظيميـــــــــة المتميـــــــــزة والعمليــــــــــاخـــــــــلال المهـــــــــارات الماليـــــــــة للمـــــــــوارد البشـــــــــرية 

ل والأنظمــــــة الإداريــــــة الفعالــــــة. لــــــذل  زاد التوجــــــ  نحــــــو تحقيــــــق الميــــــزة التنافســــــية مــــــن خــــــلا

 المـــــــــوارد البشـــــــــرية ممـــــــــا زاد مـــــــــن مســـــــــؤولية إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية الموجهـــــــــة إســـــــــتراتيجيا

 لاحتياجات المؤسسة.

مـــــــات الأساســـــــية فـــــــي تحريـــــــ  وصـــــــقل تمثـــــــل تنميـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية أحـــــــد أهـــــــم المقو     

ة  وصـــــــيانة وتنميـــــــة الكفـــــــاءات البشـــــــرية فـــــــي جوانبهـــــــا العلميـــــــة والفنيـــــــة والعمليـــــــة والســـــــلوكي

رق وبالتــــالي تزيــــد مــــن طاقتــــ  علــــى العمــــل والإنتــــاج كمــــا تعتبــــر وســــيلة تدريبيــــة تعطيــــ  الطــــ

 العلمية الحديثة في الإنتاج والأداء الأمثل.

مات الصــــــحية حيــــــث يشـــــــمل تحســــــين البــــــرامج الطبيـــــــة بالإضــــــافة إلــــــى الرعايــــــة والخـــــــد    

وحتــــــى الاســــــتثمارات فــــــي هــــــذا المجــــــال تــــــؤدي  وبــــــرامج الصــــــحة العامــــــة وتحســــــين التغذيــــــة
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إلــــى تحســــين المســــتوى الصــــحي للأفــــراد وزيــــادة توقعــــات الحيــــاة  الأمــــر الــــذي يســــاعد علــــى 

 زيادة الإنتاج والإنتاجية.

أنشـــــــطة  أربعـــــــةتظم ينطـــــــوي علـــــــى تنميـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية هـــــــي نشـــــــاط مســـــــتمر ومنـــــــ    

 أساسية ومترابطة كلها تساهم في تحقيق تنافسية للمؤسسة و ل  من خلال:

اختيــــــار الأفــــــراد الحاصــــــلين علــــــى التأهيــــــل والإعــــــداد العلمــــــي الأساســــــي والــــــذين تتــــــوفر  -

 فيهم الصلاحيات والقدرات الشخصية والنفسية اللازمة للنجاح في العمل والأداء.

 والتدريب العلمي لهؤلاء العاملين والتث يف المستمر لهم.الإشراف والتوجي   -

 .أدائهمأساليب علمية سليمة لتقييم  إتباع -

كمــــــا أن عمليــــــة تنميــــــة المــــــوارد البشــــــرية لا تقتصــــــر علــــــى التــــــدريب وحــــــده بــــــل عمليتــــــا     

ت الترقيـــــة والاتصــــــال اللتــــــان تعتبـــــران مــــــن النشــــــاطات المهمــــــة والتـــــي تســــــمح بتنميــــــة القــــــدرا

والكفـــــــاءات البشـــــــرية  وهـــــــذه الأخيـــــــرة تجعـــــــل المؤسســـــــة فاعلـــــــة عنـــــــد دخـــــــول ســـــــوق العمـــــــل 

تنافســـــية مـــــن خـــــلال تحديـــــد المهـــــارات ضـــــمن مؤسســـــات أخـــــرى  هـــــذا مـــــا يخلـــــق لهـــــا ميـــــزة 

ــــــــد منصــــــــور  والقابليــــــــات البشــــــــرية اللازمــــــــة لمواجهــــــــة الســــــــوق الخــــــــارجي    1975)أحم

 .(195ص:
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 إدارة الموارد البشرية كمدخل للميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

ـــــــق      ـــــــزة تنافســـــــية مـــــــن خـــــــلال إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية وممارســـــــتها إنمـــــــا يحق ـــــــق مي إن خل

للمنظمـــــة يســـــتمر لفتـــــرة  يـــــر قصـــــيرة إلـــــى أن يـــــتمكن المنافســـــون مـــــن التغلـــــب علـــــى عائـــــدا 

ــــــة بفضــــــل إدارة المــــــوارد  ــــــا المحقق ــــــزة تنافســــــية لهمــــــن ولعــــــل مــــــن أهــــــم المزاي ــــــق مي ــــــ  بخل  ل

 البشرية تتمثل فيما يلي:

ــــــف معهــــــا  - ــــــرات الهامــــــة والتكي ــــــد التغي ــــــل للمنظمــــــة لتحدي اســــــتخدام الخطــــــ  كمرشــــــد ودلي

 درة على التعلم والتكيف مع متطلبات الحالية والمستقبلية.بفاعلية وخلق منظمة قا

زيــــــــادة قــــــــدرة المنظمــــــــة علــــــــى تحديــــــــد أهــــــــدافها المتعــــــــددة والتعــــــــرف علــــــــى نقــــــــاط القــــــــوة  -

 والضعف والفر  والتهديدات.

 تنبؤ المنظمة لاحتياجاتها من الموارد البشرية كما وكيفا وتنميتها. -

د البشــــــــرية متضــــــــمنة سياســــــــات إيجــــــــاد وســــــــيلة للــــــــرب  بــــــــين سياســــــــات وأنظمــــــــة المــــــــوار  -

 التدريب وتنمية الأفراد وربطها ب ستراتيجية العمل.

 مة.زيادة التنسيق والتوافق بين خط  الموارد البشرية والعمليات التنفيذية بالمنظ -

زيــــــــــادة فعاليــــــــــة اســــــــــتخدام المــــــــــوارد البشــــــــــرية وتحســــــــــين إنتاجيتهــــــــــا وخفــــــــــل معــــــــــدلات  -

ــــــ ــــــة والأداء الكل ــــــة التنظيمي ــــــال  ومــــــن ثمــــــة تحســــــين الفعالي ي الحــــــوادل ودوران العمــــــل والغي

 .(25  ص:206)هشام بوكفوش  للمنظمة 
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 لبناء الميزة التنافسية العامةالأسس المطلب الثالث: 

ــــــزة التنافســــــية والمحافظــــــة عليهــــــا  وهــــــي:      ــــــاء المي ــــــى بن ــــــع عوامــــــل تســــــاعد عل توجــــــد أرب

تتــــــــــيح  الأربعــــــــــةالكفــــــــــاءة  الجــــــــــودة  الاســــــــــتجابة للمســــــــــتهل  والتحــــــــــديث  وهــــــــــذه العوامــــــــــل 

 للمؤسسة تميز منتجاتها المعروضة وبالتالي خلق قيمة مدركة أ ثر للمستهل .

ـــــزة التنافســـــية كمـــــا توجـــــد تخ ـــــيل هيا ـــــل تكلفتهـــــا  فهـــــذه العوامـــــل تعتبـــــر أســـــس  بنـــــاء المي

ــــى ا خــــر  فمــــثلا الجــــودة يمكــــن ان ــــ  تــــأثير عل  علاقــــة بــــين العوامــــل الأربعــــة فكــــل عامــــل ل

تـــــــؤدي علـــــــى الكفـــــــاءة  كمـــــــا أن التحـــــــديث يمكـــــــن ان يـــــــدعم الكفـــــــاءة والجـــــــودة والاســـــــتجابة 

 للمستهلكين  والشكل الموالي يوضح  ل .

 زة التنافسيةالأسس العامة لبناء المي (:02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

: : شارلز هل وجاردي  جونز  الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل  تعريب ومراجعةالمصدر
ية المري  للنشر  المملكة العرب محمد سيد أحمد عبد المتعال  إسماعيل علي بسيوني  دار

 .2003   2008السعودية  

الميزة التنافسية للتكلفة  الاستجابة للمستهلكين

 المنخفضة )التميز(
 الكفاءة

 التحديث

 الجودة
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 الكفاءة:  -1

ــــــة المــــــدخلات      ــــــا  بكمي ــــــل للمــــــوارد المتاحــــــة وتق ــــــي الاســــــتغلال الأمث ــــــاءة ف تتجســــــد الكف

المســـــــتخدمة لإنتـــــــاج مخرجـــــــات محـــــــددة باعتبـــــــار المؤسســـــــة أداة لتحويـــــــل المـــــــدخلات علـــــــى 

ــــــــاج مــــــــن  ــــــــةمخرجــــــــات  فالمــــــــدخلات هــــــــي العوامــــــــل الأساســــــــية للإنت والأرض  أمــــــــا  العامل

المؤسســـــة أ ثـــــر كفـــــاءة كلمـــــا قـــــل  المخرجـــــات فتتمثـــــل فـــــي الســـــلع والخـــــدمات  فكلمـــــا كانـــــ 

للكفـــــاءة فـــــي  كميـــــةوالمكـــــونين أ ثـــــر مقـــــدار المـــــدخلات المطلوبـــــة ومنتـــــاج مخرجـــــات معينـــــة 

ــــــب أ  ــــــا  بالمخرجــــــات بالنســــــبة لكــــــل عامــــــل  ل ــــــي تق المؤسســــــات همــــــا إنتاجيــــــة العامــــــل الت

ــــــــةو  ــــــــا  بالمخرجــــــــات بالنســــــــبة لكــــــــل  منتاجي ــــــــي تق ــــــــزرأســــــــمال الت  واحــــــــدة  فالمؤسســــــــة تتمي

ــــــة بمنافســــــيهاتكاليفهــــــا بالا ــــــة مقارن ــــــة عالي ــــــاءة إنتاجي ــــــى كف ــــــ  تســــــتحو  عل ــــــاض إ ا كان  نخف

وثيـــــــق بـــــــين الوظـــــــائف ممـــــــا يســـــــمح لهـــــــا ببنـــــــاء مزايـــــــا تنافســـــــية   ـــــــلا ان تحقيـــــــق تعـــــــاون 

 لفة.تخالم

 الجودة: -2

يقــــــال عــــــن المنــــــتج أو الخدمــــــة انــــــ   و جــــــودة عنــــــدما يــــــدرك المســــــتهل  انــــــ   و قيمــــــة     

أ بـــــر فـــــي صـــــفات منـــــتج ومقارنـــــة بـــــنفس الصـــــفات فـــــي منتجـــــات منافســـــة  فـــــأي منـــــتج هـــــو 

مجموعــــة صــــفات كمـــــا يمكــــن أن يقـــــال أن هنــــاك منتجـــــات  ات جــــودة عاليـــــة وأخــــرى فقيـــــرة 

يعـــــد الســـــعر العامـــــل المحـــــرك  الجـــــودة  ونتيجـــــة للمتغيـــــرات والحـــــر  علـــــى رضـــــاهم  إ  لـــــم

لســــــــلوك المســـــــــتهل  بـــــــــل أصـــــــــبح  الجـــــــــودة هـــــــــي الاهتمـــــــــام الأول وال يمـــــــــة التـــــــــي ســـــــــعى 

ــــي المنافســــة  ــــاء ف ــــي البق ــــي تر ــــب ف ــــى المؤسســــات الت للحصــــول عليهــــا. هــــذا مــــا أوجــــب عل
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منتجـــــــــات  ات جـــــــــودة عاليـــــــــة  فتـــــــــدعيم الســـــــــلعة مـــــــــن خـــــــــلال الجـــــــــودة يمـــــــــنح  إ  تصـــــــــنع

مـــــــا ان العمـــــــل علـــــــى ســـــــلامة العمليـــــــة الإنتاجيـــــــة المؤسســـــــة فرصـــــــة فـــــــرض ســـــــعرا عاليـــــــا ك

وخلوهـــــا مـــــن العيـــــول يـــــدعم ويزيـــــد الكفـــــاءات ومـــــن ثمـــــة تخ ـــــيل التكـــــاليف  ويـــــتم تحقيـــــق 

الجــــــــودة باســــــــتخدام تكنولوجيــــــــات جديــــــــدة بالإضــــــــافة إلــــــــى تحســــــــين العمليــــــــات مــــــــن خــــــــلال 

 التسيير الأفضل والتدريب الجيد.

 التحديث: -3

كمـــــا أن هنـــــاك نوعـــــان رئيســـــيان مـــــن كانـــــ  مليـــــات و عأهـــــو عمليـــــة تجديـــــد للمنتجـــــات     

ـــــى تطـــــويره  ـــــتج هـــــو العمـــــل عل ـــــات  فتحـــــديث المن ـــــتج وتحـــــديث العملي ـــــد: تحـــــديث المن التجدي

ـــــــي الســـــــوق صـــــــفات  ـــــــدة تمامـــــــا أو إ ســـــــال المنتجـــــــات الموجـــــــودة ف وابتكـــــــار منتجـــــــات جدي

متميــــــزة  أمــــــا تحــــــديث العمليـــــــات فهــــــو يشــــــمل تطــــــوير عمليـــــــات لإنتــــــاج المنتجــــــات  ومـــــــن 

ـــــة ـــــى  أمثل ـــــديم عل ـــــاج الق ـــــي طـــــورت نظـــــام الإنت ـــــا الت ـــــ  شـــــركة تويوت ـــــذكر مـــــا قامـــــ  ب ـــــ  ن  ل

زة نظــــام الإنتــــاج الــــذي أدى إلــــى رفــــع إنتاجيــــة العمالــــة ممــــا يجعــــل تويوتــــا تســــتحو  علــــى ميــــ

 تنافســـــية تعتمـــــد علـــــى التكلفـــــة وبـــــذل  يمكـــــن القـــــول أن تحـــــديث المنتجـــــات والعمليـــــات يمثـــــل

 .الأسس البدائية للميزة التنافسية أهم
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 الاستجابة للمستهلك: -4

كـــــل مؤسســـــة هـــــدفها هـــــو تحقيـــــق اســـــتجابة المســـــتهل  ولكـــــي يـــــتم  لـــــ  يجـــــب ان تكـــــون     

قــــــادرة علــــــى أداء المهــــــم بشــــــكل أفضــــــل مــــــن المنافســــــين فــــــي تحديــــــد ومشــــــباع  الأخيــــــرةهــــــذه 

ديــــــد متفــــــوق جحاجــــــات عملائهــــــا  فمــــــثلا عمــــــل المؤسســــــة هــــــو تحقيــــــق الجــــــودة المتفوقــــــة وت

ــــــــــزة للمســــــــــتهلكين  ــــــــــق اســــــــــتجابة متمي   2011)ســــــــــليمان عائشــــــــــة  يمكنهــــــــــا مــــــــــن تحقي

 .(11-10ص:

 خلاصة الفصل:

ــــم التطــــرق إليــــ  ســــابقا يمكــــن القــــول أن هنــــاك عــــدة فوائــــد ومكاســــب يمكــــن  مــــن خــــلال مــــا ت

أن نحصـــــــل عليهـــــــا بالاعتمـــــــاد علـــــــى تطـــــــوير المـــــــورد البشـــــــري لتحقيـــــــق التفـــــــوق التنافســـــــي  

منهجيـــــة ســـــليمة تضـــــم مجموعـــــة مـــــن العناصـــــر المتكاملـــــة كـــــالتحفيز بـــــالتقييم و لـــــ  ب تبـــــاع 

 والتدريب ... ال . وكلها أدوات قادرة على خلق الرضا والولاء التنظيمي.

ــــــة  وكــــــون المــــــورد البشــــــري يمثــــــل الثــــــروة الح ي يــــــة لأي مؤسســــــة ومصــــــدرا للإنتــــــاج وبالتنمي

ــــــي كــــــل مــــــرة لمواجهــــــة المشــــــا ل  بمــــــا يملكــــــ  ــــــة تطــــــور ف ــــــة ومهــــــارة  هني مــــــن فكــــــر ومعرف

والمخـــــاطر التـــــي تتعـــــرض لهـــــا المنظمـــــة  بالإضـــــافة إلـــــى أن انتمـــــاء الفـــــرد للمؤسســـــة مفتـــــاح 

ـــــتم فيهـــــا تحســـــين وتطـــــوير مســـــتمر للمهـــــارات  ـــــة ي ـــــر والتنافســـــية مـــــن خـــــلال إيجـــــاد بيئ للتغيي

ام ب رضــــــــاء العميــــــــل ودعــــــــم العمــــــــل والقـــــــدرات والكفــــــــاءات وتنميتهــــــــا وتوظيفهــــــــا مــــــــع الالتــــــــز 

ضــــــمن فــــــرق  وبالتــــــالي تحقيــــــق الأهــــــداف الإســــــتراتيجية للمؤسســــــة عامــــــة وللأفــــــراد خاصــــــة 

 وكذا امتلاك مزايا تنافسية جديدة.
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 تمهيد:

ــــى      مــــن أ بــــر التحــــديات التــــي تواجههــــا المؤسســــة  فــــي يومنــــا هــــذا هــــو مــــدى قــــدرتها عل

التكيـــــــف مـــــــع التغيـــــــرات الناتجـــــــة عـــــــن جملـــــــة مـــــــن عوامـــــــل بيئيـــــــة  تكنولوجيـــــــة  اقتصـــــــادية 

ـــــف وضـــــمان البقـــــاء  ـــــر واحـــــدا مـــــن أهـــــم دعـــــائم التكي ـــــوى الســـــوق. العنصـــــر البشـــــري يعتب وق

بشـــــــري تظهـــــــر ضـــــــرورة تفعيـــــــل دور والتطـــــــور للمؤسســـــــة  وللاســـــــتفادة مـــــــن هـــــــذا المـــــــورد ال

 .بملبنة سعيدة لق ميزة تنافسيةخالموارد البشرية كأداة فعالة ومساهمة في  إدارة

 :ل إلىفصا الذه تطرق فينعلي  سو 

 تقديم المؤسسة :المبحث الأول 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة ثاني:المبحث ال

 .عيدةسبملبنة   الميزة التنافسيةإدارة الموارد البشرية في تحقيق دور  المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: تقديم الم سسة
 نشأة وتطور المؤسسة :المطلب الأول

ل مؤسســــة هـــي فــــي شــــكو  1996نــــوفمبر  20فــــي  63-69ر رقـــم أنشـــئ  المؤسســــة بــــأم    

الاسـتقلالية الماليـة  نلاحـو وصـناعي تتمتـع بالشخصـية المعنويـة و  عمومية  ات طـابع تجـاري 

قـــد تـــم تقســـيم هـــذا الـــديوان حســـب النـــواحي و   الحليـــب تحـــ  ســـلطة وزارة الفلاحـــةأن الـــديوان 

 :التالية

 .ORELAITالناحية الشرقية  -  

 . OROLAC الناحية الوسطى -

 .OROLAIT الناحية الغربية -

  التعريف بOROLAIT: 

ة  و هــــي مشــــتقات  مؤسســــة عموميــــة اقتصــــاديالــــديوان الجهــــوي الغربــــي للحليــــب و  يعتبــــر    

تشـــرة عبـــر الجهـــة الغربيـــة مـــن مشـــتقات  عـــن طريـــق وحـــداتها المنمختصـــة فـــي إنتـــاج الحليـــب و 

عـن طريـق  1948هـذه المؤسسـة فـي سـنة  تأسسـ الوطن  مقرها الرئيسي في مدينة وهران. و 

فرنـــ   900000 بــــقـــدر منـــتج بـــرأ  مـــال ي 150مجموعـــة مـــن منتجـــي الحليـــب كـــان عـــددهم 

ألــف لتــر يوميــا   و هــذا تحــ  اســم مركــب حليــب  420بطاقــة إنتاجيــة تقــدر ل فرنســي قــديم و 

  (CLO) . وهران
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صــبح  تســمى بتعاونيــة حليــب وهــران أ 1967  حيــث ســنة عرفــ  المؤسســة عــدة تغيــرات    

ي هــو مؤسســة إنتاجيـــة ذالــل محلهــا الــديوان الــوطني للحليــب ومشــتقات  و حــ 1970فــي عــام و 

فـي  OROLAITمشـتقات  أنشـ  الـديوان الغربـي للحليـب و  1981-12-12جارية. أمـا فـي تو 

هذا الـديوان كانـ  لـ  مجموعـة مـن   و 354-81المؤسسات : بمرسوم رقم إطار إعادة تركيب 

 .رئيسية كمعالجة الحليب ومشتقات المهام ال

 النشاط الاقتصادي للمؤسسة. المطلب الثاني:

تحررت   و 1990ؤسسة الاستقلالية في ماي صادية دخل  المبعد الإصلاحات الاقتو     

 لديواناأصبح الاستثمارية واختيار الموردين و مقامة المشاريع التمويل و  أومن ناحية التسيير 

يقدر ل  مزودة برأ  مالأسهم تنتمي لقطاع التغذية  و  مؤسسة عمومية اقتصادية في شكل

 :مليون دينار جزائري ويحتوي على الوحدات التالية 40

 وحدة الإنتاج بوهران . - 

 وحدة الإنتاج بسيدي بلعبا  . - 

 وحدة الإنتاج بمستغانم . - 

 وحدة الإنتاج بسعيدة . -

 ر .عسكوحدة الإنتاج بم - 

 وحدة الإنتاج بتيارت . - 

 وحدة الإنتاج ببشار .  - 



راسة د  الفصل الثالث:                                                           
 تطبيقية

 

 
58 

 .تلمسانوحدة الإنتاج ب -

 

 

 وحدة الإنتاج بسعيدة المطلب الثالث:

داية كان  الب  تقع بالقرل من مدينة سعيدة شمالا بالمنطقة الصناعية *عبالمن*وحدة سعيدة 

تقدر ل بقدرة إنتاجية  1988-2-13دخل  ميدان إنتاج في و  1984سنة  في بنائها

 اللبن. لتر من 10000لتر من الحليب و 40000

-12-30بوهران إلى  اية  OROLAITكان  هذه الوحدة تابعة إلى المؤسسة الأم     

هي وحدة وحدة تسمى بوحدة المنبع الحليب و أصبح  هذه ال 1997-10-1من  1997

تسع كما ت  إنتاجها في الحليب ومشتقات  يتمثلدج و  1000000ة رأ  مالها يقدر ل مستقل

 .  سيق   المحمديةمناطق توزيع إلى كل من وهران  مشرية  عين الصفراء  فرندة   البيل  

 :تنقسم الوحدة إلى ثلاثة بنايات

 .بالمواد الأولية ومواد التغليفالمخزن الخا   -1

 :ة بالإنتاج مقسمة إلى خمسة أقسامالورشة الخاص -2

 ورشة إعادة التركيب  -أ

  البسترةورشة التع يم أو  -ل  

  التعليبورشة التكييف أو  -ت 
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  قسم التنظيف  -ل 

 التبريد رفة  -ج 

 

 

  الإدارية:البناية 

عاملا موزعين حسب  86هو سا يوميا بحيث أن عدد العمال الإجمالي  8-2 تشغل الوحدة

 :کتوزيع أولي كما يلي و ل  المصالح

 عمال. 5التسيير: امة والمراقبة و الإدارة العالمديرية و  - 

 عمال. 5المالية: المحاسبة و  - 

 عامل. 23الإنتاج:  - 

 عمال.  7الصيانة:  - 

 عمال. 3التموين:  -

 عامل. 17البيع:  - 

 3 العدد: الفلاحين مصلحة الاست بال: هذه المصلحة يستقبل فيها حليب البقر من عند  - 

  عمال.

 عمال. 2: برالمخ -

 عامل. 11الأمن:  - 
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 يلي:ل  يتم كما  توزيع ثانوي لعدد عمال الوحدة و   ما يوجد

 عامل. 49منفذين:  - 

 عامل 18السيطرة:  -

 عمال 9الإطارات:  -

 عمال 10الإطارات العليا:  -

 لتر يوميا توزع كلها  وهي مقسمة كالتالي: 25000تنتج الوحدة حوالي 

 لتر حليب معقم 13000 -

 لتر حليب بقر 8000 -

 لتر لبن 4000 -

ي فلبدء ايتم إنتاج الحليب على نوعين: الكيس والعلبة  وكذل  بالنسبة للبن  كما أن  تم     

إنتاج الزبدة  السمن  ومستقبلا تحضر المؤسسة مشروع إنتاج الجبن لكن هذا المشروع 

ات تعترض  بعل العراقيل الإدارية ر م وصول التجهيزات الخاصة بالإنتاج وتوفر الإمكاني

 لازمة لذل .والأرضية ال

العمل في الورشات يتم على شكل نظام أفواج  ويوج  فوجين كل فوج متكون من  ملاحظة:

 ساعات يوميا لكل فوج. 8منفذا ويكون العمل لمدة  15تقنيين و 2عامل مقسم إلى  17
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 المديرية العامة

 سكريتارية

 الخلية القانونية

 

 التدقيق الداخلي

 المساعدين

 الصحة والسلامة

 مديرية الموارد البشرية المديرية التقنية مديرية التسويق

 مصلحة الشراء

 قسم التسويق

 مصلحة التوزيع

مصلحة التسويق 
 )البيع(

 قسم الصيانة قسم الانتاج

مصلحة 
 المستخدمين

 مصلحة الأجور

مصلحة تسيير 

 المسارات المهنية

مصلحة تسيير 
 المخزونات

 مديرية المالية والمحاسبة

 قسم المحاسبة التحليلية قسم المالية المحاسبة العامة

 مكتب مراقبة التسيير

 المخبر

 الاعلام الآلي

مديرية التربية 
 الحيوانية

 قسم ث ح

 تقني في ت ح

 مصلحة ت ح

مصلحة الوسائل 

 العامة
مصلحة حضيرة 

 الشاحنات

 رئيس المشروع

 : وثائق المؤسسةالمصدر
 

 مديرية التموين

 المبحث الثاني: الهيكل التنظيمي

 الهيكل التنظيمي العام :المطلب الأول
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 شرح الهيكل التنظيمي :ني المطلب الثا

 شرح الهيكل التنظيمي للوحدة:

 مديريات أو مصالح رئيسية تابعة لها مصالح ثانوية: 6ويتكون هذا الهيكل من  

 مديرية الموارد البشرية. 1

مصلحة إدارة الموارد البشرية: تشمل التسيير الإداري للمستخدمين  تشمل وظائف   -

 إدارة الموارد البشرية وتنقسم إلى الإدارة الاجتماعية تتعلق بالضمان الاجتماعي

 تسيير الأرشيف -

 مصلحة المهارات المهنية: تدرج في الوظائف -

 رئيس مصلحة الأجور: أي شيء متعلق بأجر العمال -

 مصلحة الوسائل العامة: تموين بتجهيزات المكتبية تنقسم إلى: -

 دوره يخزن تجهيزات المكتبة  يستقبلها ويعيد إخراجها.أمين المخزن:  -

 عون مكتب -

 مصالح ثانوية 4وتضم هذه المديرية التقنية: . 2

 الإنتاج:مصلحة  

 وهذه المصلحة بدورها تضم ورشتين: ورشة التحضير  ورشة التع يم. 
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 ورشة التحضير:  

ل الماء وبع إضافةمع  "الحليبويتم في هذه المرحلة تخلي  المادة الأولية " مسحوق     

هذه المواد التي تستورد  اليا من الدول ات الضرورية للحصول على الحليب و المستلزم

 الإسكندنافية بالتحديد من الترويج.

 :ورشة التعقيم 

هذه المرحلة يتم تع يم الحليب أو ما يعرف بعملية البسترة حتى يكون صالحا      

 للاستهلاك البشري. 

الغرفـــــــة   بينهمـــــــا تفصـــــــلانإلـــــــى الورشـــــــتين الســـــــابقتين هنـــــــاك  ـــــــرفتين للتبريـــــــد  إضـــــــافة    

رودة شــــــــديدة وهــــــــي الأولــــــــى مخصصــــــــة لخــــــــزن مشــــــــتقات الحليــــــــب التــــــــي تحتــــــــاج إلــــــــى بــــــــ

لاحية طويلــــــة  أمــــــا الغرفــــــة الثانيــــــة فدرجــــــة البــــــرودة فيهــــــا متوســــــطة منتجــــــات  ات مــــــدة صــــــ

 دا كــــالحين مــــثلا   وتفكــــرويــــتم فيهــــا تخــــزين المنتجــــات التــــي تكــــون مــــدة فســــادها ســــريعة جــــ

ــــادة  ــــاجالمؤسســــة فــــي زي ــــة مــــن العمــــل لضــــمان  الإنت ــــاجب ضــــافة فرقــــة ثالث ــــى مــــدار  الإنت عل

 الساعة. 

 :مصلحة الصيانة 
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ـــــوم هـــــ      تجهيـــــزات مســـــتعملة فـــــي الإنتـــــاج  ولا ذه المصـــــلحة بصـــــيانة ومصـــــلاح  لات و تق

وســــــائل النقــــــل حيــــــث  إصــــــلاحعلاقــــــة أيضــــــا مــــــع مصــــــلحة التمــــــوين والتوزيــــــع عــــــن طريــــــق 

 تسهر هذه المصلحة على:

  .ضمان المحافظة على وسائل الإنتاج 

  .ضمان الصيانة والتشغيل المتواصل لكل التجهيزات المرتبطة والمشاركة في الانتاج 

 .تحقيق الأهداف المسطرة من برنامج الصيانة المعدة سابقا 

 وتنسيق ومراقبة الصيانة السنوية للوحدة.  إعداد 

 كتبا للدراسات وورشة لعملية الصيانة اجهزة بالوسائل اللازمة لذل . وتضم م 

 المخبر: 

التحلـــــــــيلات للتأ ـــــــــد مـــــــــن مـــــــــدى مطابقـــــــــة  ومجـــــــــراءيقـــــــــوم باســـــــــت بال حليـــــــــب المـــــــــربيين     

للمعـــــــايير المطلوبـــــــة ســـــــواء تعلـــــــق الأمـــــــر بنســـــــبة المـــــــاء أو درجـــــــة الحموضـــــــة وهـــــــذا عـــــــن 

مــــــن أي أمــــــراض  خلــــــوهطريــــــق تحليــــــل فيزيوكيميائيــــــة ثــــــم تحاليــــــل   ترولوجيــــــة للتأ ــــــد مــــــن 

 .واد المستوردة من الوحدات الأخرى ويقوم بتحليل الم

ــــب:  ــــع واســــتقبال الحلي ــــدور  مصــــلحة تجمي ا هــــا اســــت بال حليــــب المــــربين وتســــييرهم إداري

ــــث  مــــن الإنتــــاج الكلــــي ويــــتم تســــييرهم  1تعــــادل مســــاهمة المــــربين بالحليــــب الطبيعــــي حي

 وتنظيمهم بالتعاون مع للخير.

 تحتوي هذه الوظيفة على الصالح التالية: . مديرية المحاسبة والمالية:2
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الحســــــــابات الماليــــــــة والتــــــــي تعنــــــــي بالضــــــــب  العمليــــــــات و  مصــــــــلحة المحاســــــــبة العامــــــــة:

ق التــــــي يحــــــتفو التجاريــــــة وفقــــــا لأصــــــول المحاســــــبة المتعــــــارف عليهــــــا  وبنــــــاءا علــــــى الوثــــــائ

 مهامها:التطهير ومن أهم و  الإثباتجما لغرض 

   البن . إلىلمداخيل امراقبة ومتابعة الصندوق وتوجي 

 سسةؤ مراقبة خزينة الم 

  المؤسسة.تبرير نفقات ومداخيل 

 ضعية ن من تحليل و التي تمكامية كالميزانية  جدول النتائج و قوائم الحسابات الخت إعداد

 .التسيير داخل المؤسسة

 تسجيل العمليات يوميا.دفتر الأستا  و  إلىرد والترحيل ال يام بعملية الج 

والتـــي تـــم الشـــروع فـــي تطبيقهـــا نظـــرا للنقـــائص الناتجـــة عـــن المحاســـبة  المحاســـبة التحليليـــة:

ئيــة العامــة  فبواســطة المحاســبة التحليليــة يــتم تصــنيف التكــاليف وتحليلهــا وحســال التكلفــة النها

 بدقة.

 .الادارة العامة:3
 :ا تيةالمصالح  إلىوظيفتها الرئيسية هي تسيير المستخدمين وتنقسم 

 هذه المصلحة بشؤون المستخدمين والتأ د من صلاحية  متهت :تسيير المستخدمين

العاملين وتأهيلهم من كونهم في الأما ن المناسبة ومن کون شروط عملهم الحسنة 
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ومشجعة على بذل الجهد وتكريس الطاقات من أجل العمال كما أنها تسهر على ضمان 

 حقوق وواجبات العمل في إطار ما يعرف بعلاقات العمل.

  سة أخرى  ير تابعة للمؤس إطاراتالمؤسسة أو  إطاراتدورها يتمثل في  :ينمصلحة التكو

 التكوين المهن المتربصين....اخ

 تسهر هذه الأخيرة على حل كل مشا ل العمال الاجتماعية  :المصلحة الاجتماعية

والمهنية  وتشرف على تلبية متطلبات العمل في ظروف أفضل  كما تقوم بالتأمين على 

 داخل الوحدة افة العمال 

 :الأقسام التالية: إلىتنقسم هذه المديرية  مديرية البيع 

 ويتلخص دورها في الاست بال والبيع وتسيير هذه العمليات :مصلحة تسيير المبيعات 

 . ياإدار

 :سيير م ببيع منتوج الحليب ومشتقات  وتسير موزعي الحليب ومشتقات  وتهتت مصلحة البيع

 .خارجها أوموزعي الحليب سواء داخل الولاية 

 :الفواتير لكل المبيعات سواء تعلق الأمر  إعداديتلخص دورها في  مصلحة الفوترة

 بالحليب ومشتقات  .



راسة د                                                         الفصل الثالث:    
 تطبيقية

 

 
68 

 :علق تخص الوحدة سواء تتم بكل النزاعات القضائية التي هت مصلحة النزاعات القضائية

ا ة فهنالأمر بالموزعين أو العمال  فأحيانا يخل أحد الموزعين بالعقد الذي يربط  بالوحد

 .يأتي دور هذه المصلحة في متابعت  فضائيا

 :قل المهمة الأساسية لهذه المسلحة تتمثل في توفير وسائل النقل سواء ن مصلحة النقل

 الغيار.المواد الأولية أو المنتجات أو قطع 

 :مادة  اج من  يرة الحليبتقوم بتموين الوحدة بكل مستلزمات الإنت مديرية التموين 

 مواد التغليف .... ال .   دسمة

إ  تحصـــل علـــى المـــادة الأوليـــة الغيـــرة عـــن طريـــق المؤسســـة الأم وهـــذا عبـــر مؤسســـة أنشـــأت 

وتقــــوم تلــــ   بــــةالمطلو لغـــرض تمــــوين الوحــــدات بــــالمواد الأوليـــة  حيــــث ترســــل الوحــــدة الكميـــة 

 .المؤسسة بشرائها والتفاوض مع الشركات الأجنبية مباشرة

 إنتاجهـاأما فيما يخص مواد التغليف من نوع الكيس ف نما كان  حلـب مـن اسـبانيا ثـم انطلـق  

لكنهـــا تتحســـن مـــع مـــرور الوقـــ   كمـــا أنهـــا كـــب المديـــة وهـــي  ات جـــودة متوســـطة و محليـــا مر 

 ألمانيا. تحصل على مادة التغليف من نوع علب

العلب قد تم على مستوى المديرية الجهوية بوهران وهذا ضمن خطة  إنتاجكان قرار بدء     

وطنية تهدف إلى التخلص من الكيس التقليدي ولكن هذا المشروع لم يكتمل ولقد عادت 

وع من اهتم  بهذا النولى نظرا لعدم رواج هذه الفكرة و الطريقة الأ إلىالمؤسسة بعد مدة 

 :مصلحتين إلىبالأخص وهران وتنقسم هذه المديرية ف إلى ولايات أخرى و التغلي
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 :لأولية المخرجات للمواد االمدخلات و  ومدارةم بتسيير تهت مصلحة تسيير المخزون

ل مع مواد التنظيف وقطع الغيار وبالتالي فهذه المصلحة تتعامالمختلفة: مواد التغليف و 

  ل أقسام الوحدة.

 :الإنتاجبكل ما يتعلق بشراء المواد الأولية وكل مستلزمات تم هت مصلحة الشراء. 

 :تضم مصلحة الوسائل العامة( تقوم بمراقبة المعدات وأمن مصلحة الأمن والنظافة  

 دة.عن مراقبة دخول وخروج العمال والشاحنات وتقوم بحفو الوح مسئولةالعمال كما أنما 

 مديرية الموارد البشرية: 

  تشمل التسيير الإداري للمستخدمين  تنقسم إلى: البشرية:مصلحة إدارة الموارد 

 الإدارة الاجتماعية: تتعلق بالضمان الاجتماعي. -

 قسم الأرشيف -

 مصلحة المسارات المهنية -

 رئيس قسم أجور: أي شيء متعلق بأجور العمال -

مصلحة الوسائل العامة: تسهر على توفير كل مستخدمات المكتب  ومستلزمات  -

 إلى:التنظيف  تنقسم 

ند دوره يخزن المخزون والتجهيزات المكتبية يستقبلها ويعيد إخراجها ع أمين المخزن: -

 الحاجة إليها.
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 عون المكتب. -

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثالث: دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية

 تقديم الاستبيان المطلب الأول:

منهجيــة معينــة تتبعهــا لكــي تعطــي للموضــوع لا تخلــو أي دراســة علميــة مهمــا كانــ  مــن     

ا المــراد دراســت  صــيغت  العلميــة كمــا تســاعد الباحــث علــى العمــل وتــدقيق النتــائج وتحليلهــا  لــذ

ـــا باختيـــار المـــنهج  ـــا اختيـــار مـــنهج معـــين لمســـاعدتنا فـــي بحثنـــا هـــذا  وقـــد قمن  ـــان لابـــد علين

كــرة عــن الموضــوع الــذي نقــوم الوصــفي  إ  يعــود ســبب اختيارنــا لهــذا المــنهج هــو انــ  لــدينا ف

بدراســت  مــن خــلال الدراســات الســابقة  ويصــدد فهــم أبعــاد وجوانــب هــذا الموضــوع أ ثــر فــأ ثر 

 وجدنا أن المنهج الملائم هو المنهج الوصفي الذي يسمح لنا يجمع عدد كبير من البيانات .
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ــــين      ــــة ب ــــات المتبادل ــــق للعلاق ــــ : "تصــــور دقي ــــى أن المجتمــــع ويعــــرف المــــنهج الوصــــفي عل

ـــاوالاتجاهـــات والر بـــا ـــى تجميـــع يتت بحيـــث يعطـــي صـــورة للواقـــع الحي ـــ  يعتمـــد عل   وكمـــا أن

 تعميمات مقبولة". الحقائق والمعلومات ثم مقارنتها وتحليلها وتفسيرها للوصول إلى

 أدوات الدراسة:

تعــــــــددت وتنوعــــــــ  أدوات جمــــــــع البيانــــــــات فــــــــي دراســــــــتنا الحاليــــــــة بحيــــــــث تمثلــــــــ  فــــــــي     

 والملاحظة.الاستمارة  

  بحيــــث تحظــــى الاســــتمارة كــــأداة لجمــــع المعلومــــات اســــتخدمنا فــــي دراســــتنا أداة  الاســــتمارة:

الاســتعمال ضــمن مختلــف البحــول الاجتماعيــة  وهــي عبــارة عــن  الاســتمارة بــرواج كبيــر فــي

حــــول نمــــو ج يضــــم مجموعــــة أســــئلة توجــــ  إلــــى الأفــــراد مــــن أجــــل الحصــــول علــــى معلومــــات 

 ة الشخصـية أوبلـذ أداة الاستمارة عن طريق المقا  ويتم تنفيف معينموضوع أو مشكلة أو موق

 عن طريق المراسلة الالكترونية.

 التي تتكون من المحاور التالية:و 

o :المحور الأول والذي تضمن 

ي ف  والتي تحتوي على نوعية الجنس  السن  المؤهل العلمي  والأقدمية البيانات الشخصية

 .العمل

o يتضمن: المحور الثاني والذي 
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 أسئلة. 07عبارات الخاصة بالميزة التنافسية وفي  

o :المحور الثالث تضمن 

 أسئلة . 07عبارات خاصة ب دارة الموارد البشرية وفي  

  وتســـتخدم فـــي البحـــول الميدانيـــة لملاحظـــة إحـــدى أدوات جمـــع البيانـــاتتعتبـــر ا الملاحظـــة:

اســة النظريــة كمــا تســتخدم فــي لجمــع البيانــات التــي لا يمكــن الحصــول عليهــا عــن طريــق الدر 

ة  أو الوثــــائق والســــجلات الاســــتمارة  أو المقابلــــ البيانــــات التــــي لا يمكــــن جمعهــــا عــــن طريــــق

 .الإدارية

 

 

 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

 اعتمدنا في بحثنا على الأسلول الإحصائي التالي:    

ـــة:  داما فـــي الدراســـات الميدانيـــةعا واســـتخوهـــي الوســـيلة الأ ثـــر شـــيو  التكـــرار والنســـب الم وي

 .خاصة

لـى إالأسـئلة وتحويلهـا  وقد اعتمدنا في تحليلنا للبيانات على حسال عدد التكرارات في كل    

 .نسب مئوية
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 الأدوات الإحصائية المستخدمة

بغــــــــرض تحقيــــــــق أهــــــــداف الدراســــــــة وتحليــــــــل البيانــــــــات وتفســــــــيرها ثــــــــم الاعتمــــــــاد علــــــــى     

  فبعــــــــــد ترميــــــــــز 21الإصــــــــــدار رقــــــــــم  SPSSالحزمــــــــــة الإحصــــــــــائية للعلــــــــــوم الاجتماعيــــــــــة 

ــــ ــــى مجموعــــة مــــن الأســــاليب الإحصــــائية التــــي ق ــــم الاعتمــــاد عل د تكــــون البيانــــات ومدخالهــــا ث

 تتمثل هذه الأدوات في:مناسبة الأهداف الدراسة و 

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة 

 للتأ د من أن البيانات التي تم جمعها لغرض الدراسة تمثلها بصدق  وجب فحص     

 .وثباتهاصدق الأداة 

 . اختبار صدق أداة الدراسة:1

التحقـــق مـــن أن الاســـتبانة تكـــون صـــادقة مـــن خـــلال الســـمات الأوليـــة لهـــا  ثـــم عرضـــها علـــى 

 الأستا  المشرف.

دى الاقتراحــــــات والملاحظــــــات المتعلقــــــة ســــــواء بالصــــــيغة اللغويــــــة للفقــــــرات  مــــــوفــــــي ضــــــوء 

تــــــ  وتصــــــويبات   وبالتــــــالي   تمــــــ  الاســــــتجابة لتوجيهاروضــــــوحها  ومــــــدى ملائمتهــــــا للمحــــــاو 

 تعديل بعل الفقرات حتى أمكن الاعتماد عليها بشكلها النهائي.تم حذف و 

 . ثبات أداة الدراسة:2
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ــــــــا     ــــــــات أداة  -يســــــــتخدم معامــــــــل الثبــــــــات ألف ــــــــاخ كــــــــأهم معامــــــــل ل يــــــــا  مــــــــدى ثب کرونب

انـــــ  كال يـــــا  مـــــن الناحيـــــة الاتســـــاق الـــــداخلي للعبـــــارات  فـــــأداة ال يـــــا  تتمتـــــع بالثبـــــات إ ا 

 ىت ــــــيس ســــــمة محــــــددة قياســــــا يتصــــــف بالثبــــــات والصــــــدق  وتمكــــــن القــــــول أن الحــــــد الأدنــــــ

  علـــــى كلمـــــا ارتفعـــــ  قيمـــــة هـــــذا المعامـــــل دل  لـــــ  و 0.60ل يمـــــة المعامـــــل يجـــــب أن يكـــــون 

 الثبات.

 ثبات أداة الدراسة:

م التحقـــــــق مـــــــن ثبـــــــات أداة الدراســـــــة بفحـــــــص الاتســـــــاق الـــــــداخلي الفقـــــــرات الاســـــــتبيان تـــــــ    

ــــم   باســــتخدام معامــــل ــــة الدراســــة  ويشــــير الجــــدول رق ــــاخ علــــى عين  ( إلــــى قيمــــة01الفاکرونب

أن قيمــــــة معامــــــل الفاکرونبــــــاخ لجميــــــع الفقــــــرات  معــــــاملات الثبــــــات للفقــــــرات  حيــــــث يتضــــــح

مرتفعـــــة و قويـــــة حيـــــث بلغـــــ  النتـــــائج  وكـــــذل  إمكانيـــــة تعمـــــيم النتـــــائج التـــــي توصـــــل  لهـــــا 

 الدراسة.

 

 

 : يبين نتيجة ثباة البعدين(01الجدول )

Reliability 

Statistics 

 N of 

Items 

 Cronbach’ 

   s Alpha 
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14  0,769 

 

 معامل ألفاكرونباج عدد الفقرات المتغير

 0.769 14 بالنسبة لجميع الفقرات

 (.SPSS.V21بالاعتماد على مخرجات برنامج   ينالجدول من إعداد الطالب المصدر:

 : يبين نتيجة ثباة البعد الأول(02الجدول )

Reliability 

Statistics 

 N of 

Items 

 Cronbach’ 

   s Alpha 

7   ,850 

 

 معامل ألفاكرونباج عدد الفقرات المتغير

 8500, 7 لأولللمحور ابالنسبة 

 

 

 : يبين نتيجة ثباة البعد الثاني(03الجدول )

Reliability 

Statistics 
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 N of 

Items 

 Cronbach’ 

   s Alpha 

7   ,623 
 

 معامل ألفاكرونباج عدد الفقرات المتغير

 8500, 7 للمحور الثانيبالنسبة 

 الجدول يبين مدى ارتباط عبارات المحور ببعضها البعل
 الداخلي للمحور الثاني:صدق الاتساق 

 لمحور الموارد البشريةقيمة ارتباط بيرسون (: 04جدول )
 

 الأس لة
 معامل

الارتباط 
 "ر"

 مستول الدلالة
*0.05 **0.01 

يحقق انفاق المؤسسة على الاستثمار في المورد البشري العائد المر ول وهو رفع 
 .مستويات الانتاجية لتحقيق التميز

 / دال **793,

 / دال **805, .يةتوفر المؤسسة للعاملين بها مجالات من الحرية مما يقلل من الخطأ ويزيد الإنتاج
 / دال **859, .تعمل المؤسسة على إشراك الأفراد في اتخا  القرارات مما يحس من أدائها

يساهم توظيف أفراد  وي الخبرة والمهارات في تحسين خدمات المؤسسة والحصول 
 .تنافسيةعلى ميزة 

 /  . دال 261,

 دال / *544, .ايمتل  الافراد القدرة على التعامل مع الوسائل المستخدمة في العمل أي تطور فيه
 / دال **911, ۔اھتعتمد المؤسسة على تدريب العمال داخلها وخارجها لزيادة كفاء ت

 / دال **715, تساهم إدارة الموارد البشرية بمواجهة التحديات التي تعرضها المنافسة
 بالاعتمـــــــــــاد علـــــــــــى مخرجـــــــــــات برنـــــــــــامج ينالطـــــــــــالب الجـــــــــــدول مـــــــــــن إعـــــــــــداد ا المصـــــــــــدر:

 spss.v.21.) 
 .0.01** دال إحصائي عند مستوى دلالة معنوية 

 0.05دال إحصائيا عند مستوى دلالة معنوية  *
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الملاحـــــــو فـــــــي الجـــــــدول أن أ لـــــــب فقـــــــرات الدراســـــــة كمـــــــا هـــــــو مبـــــــين أعـــــــلاه بـــــــين مســـــــتوى 
ــــــــة  ــــــــة  0.01الدلال ــــــــرة   0.05ومســــــــتوى الدلال ــــــــي حــــــــين نجــــــــد الفق ــــــــم 04ف ــــــــة ت ــــــــر دال (  ي
 .حذفها

 صدق الاتساق الداخلي للمحور الثاني:

 لمحور الميزة التنافسيةقيمة ارتباط بيرسون (: 05جدول )

 
 الأس لة 

 معامل
 "ر" الارتباط

 مستول الدلالة
*0.05 **0.01 

 / دال **457, تعمل المؤسسة على اعتماد اسعار أقل من المنافسين
 / دال **681, تراعي المؤسسة عند تسعير منتجاتها حساسية المستهل  اتجاه السعر

 / دال **513, ترتكز المؤسسة على أساليب تخ يل التكلفة
المنتج بدرجة متوقفة من الدقة تمتل  المؤسسة القدرة على تقلع 

 والاتقان
 / دال **589,

 دال / **673, اختم المؤسسة بمراء واقتراحات الزبائن وتعمل على تنفيذ المفيد منه
 / غ.دال 113, تلتزم المؤسسة بالتوقي  المقرر لعمليات الانتاج

يمتل  أفراد المؤسسة على خلق أفكار ابداعية جديدة تعزز مكانتها 
 السوق في 

 / دال **733,

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 .0.01** دال إحصائي عند مستوى دلالة معنوية 
 0.05دال إحصائيا عند مستوى دلالة معنوية  *

الملاحـــــــو فـــــــي الجـــــــدول أن أ لـــــــب فقـــــــرات الدراســـــــة كمـــــــا هـــــــو مبـــــــين أعـــــــلاه بـــــــين مســـــــتوى 
ـــــة 6فـــــي حـــــين الفقـــــرة   0.05ومســـــتوى الدلالـــــة  0.01لـــــة الدلا ( تـــــم حـــــذفها لأنهـــــا  يـــــر دال

 احصائيا.
 عرض وتحليل نتائج الاستبيان المطلب الثاني:
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وفق الخصائص  الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وصف خصائص عينة الدراسة : -/3
 :أو السمات الشخصية

توضـــح الجـــداول والأشـــكال التاليـــة الخصـــائص الديمو رافيـــة لأفـــراد عينـــة الدراســـة مـــن حيـــث  
ـــة ل العلؤهـــالجـــنس  الســـن  الم ـــة  الوضـــعية اتجـــاه العمـــل  الحال ـــة المهني ـــة  الرتب مـــي  الأقدمي

 المدنية. 
 أولا: الجنس

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس.(: 06الجدول )
 النسبة الم وية التكرار الجنس
 70% 14  كر
 30% 06 أنثى

 100% 20 المجموع

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 
 (: يبين توزيع العينة على حسب الجنس.03شكل )ال                

70%

30%

الجنس

ذكر أنثى
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مـــــن  14( عينـــــة الدراســـــة حســـــب الجـــــنس  حيـــــث كـــــان عـــــدد الـــــذكور 3يمثـــــل الشـــــكل       
%  وهــــــذا راجــــــع 30و هــــــذا بنســــــبة  06% و عــــــدد الإنــــــال  70هــــــذا بنســــــبة  و 20أصــــــل 

ار هــــلمــــا تقتضــــي  ضــــرورة العمــــل مــــن وجــــود الجــــنس الــــذكري خاصــــة فــــي العمــــل التنــــاوبي ن
 .مع الليل

 ثانيا: السن
 .سنتوزيع عينة الدراسة حسب ال(: 07الجدول )

 النسبة الم وية التكرار السن
 35% 07 سنة 30أقل من 

 40% 08 سنة 40 –سنة  30من 
 25% 05 سنة 50 –سنة  41من 

 100% 20 المجموع

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 
 (: يبين توزيع العينة على حسب السن.04شكل رقم )

35%

40%

25%

السن

سنة30أقل من  سنة40-سنة 31من  سنة50-سنة 41من 
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تتراوح ( عينة الدراسة حسب السن  حيث كان عدد الأفراد الذين 4يمثل الشكل       
% و كان عدد الأفراد  35فرد و بنسبة  20أفراد من أصل  07سنة  30أعمارهم أقل من 

لذين ا%  بينما كان عدد الأفراد 40أفراد و بنسبة  08سنة  3140الذين تتراوح أعمارهم بين 
%  وهذا راجع 25أفراد و بنسبة  05سنة فكان عددهم  50-41تتراوح أعمارهم أ ثر من 

ء ة هؤلاموظفين وم تسابهم الخبرة الكافية مما يتيح ربح الوق  وما يسهل قابليلقدم هؤلاء ال
 لا تسال معارف جديدة وتوظيفها.

 لم هل العلمي: الثاثا
 .لمؤهل العلميا توزيع عينة الدراسة حسب(: 08الجدول )
 النسبة الم وية التكرار لمؤهل العلميا

 00 / متوس 
 40% 08 ثانوي 
 60% 12 جامعي
 100% 20 المجموع

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 
 

0%

40%

60%

متوسط ثانوي جامعي

المؤھل العلمي
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 (: يبين توزيع العينة على حسب المنصب الوظيفي05شكل رقم )             
لمي حيث كان لدى أفـراد ( توزيع العينة على حسب المؤهل الع5يتبين لنا من خلال الشكل   

%  أمـــا المســـتوى 40بة %  والمســـتوى الثـــانوي بنســـ60دراســـي جـــامعي بنســـبة  وی تالعينـــة مســـ
ة منعدمـــة  وهـــذا راجـــع لأ لبيـــة العمـــل فـــي الورشـــات  وهـــذا لـــيس مـــانع بـــالتمتع بالمتوســ  بنســـ

 .بالمعلومات والمعارف
 الأقدمية: رابعا

 .الأقدميةتوزيع عينة الدراسة حسب (: 09الجدول )
 الم ويةالنسبة  التكرار الأقدمية

 20% 04 سنوات 5 – سنةمن 
 40% 08 سنوات 10 – 5من 

 40% 08 سنوات 10أ ثر من 
 100% 20 المجموع

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 
 (: يبين توزيع العينة على حسب الأقدمية.06شكل رقم )                

20%

40%

40%

الأقدمية

سنوات5-من سنة سنوات10-5من  سنوات10أكثر من 
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 إلى 05( عينة الدراسة حسب الأقدمية  حيث كان  نسبة متساوية بين من 6يمثل الشكل   
سنوات  5أما من سنة إلى  08% ويتكرار 40سنوات بنسبة  10سنوات وأ ثر من  10

 %  هذا ما يؤكد ما تم في السن الموظفين البقاء هؤلاء من أجل تطوير وتحسين20بنسبة 
 .المستوى والمعارف

 الرتبة المهنية: خامسا
 .الرتبة المهنية توزيع عينة الدراسة حسب(: 10لجدول )ا

 النسبة الم وية التكرار الرتبة المهنية
 05% 01 مدير

 40% 08 رئيس مصلحة
 55% 11 عمال مهنيين

 100% 20 المجموع

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 

5%

40%

55%

الرتبة المهنية

مدير رئيس مصلحة عمال مهنيين
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 توزيع العينة على حسب الحالة العائلية.(: يبين 07شكل رقم )
( عينة الدراسة حسب الرئية المهنية فنجد أن  يوجد مدير واحد  ورئيس 7يمثل الشكل  

 %.55  والعمال المهنيين بنسبة 08بتكرار  40مصلحة بنسبة %
 الوض ية اتجاه العمل: سادسا

 .الوضعية اتجاه العمل توزيع عينة الدراسة حسب(: 11الجدول )
 النسبة الم وية التكرار الوض ية اتجاه العمل

 75% 15 دائمة
 25% 05 مؤقتة

 100% 20 المجموع

 بالاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى مخرجــــــــــــات برنــــــــــــامج ينالطــــــــــــالبالجــــــــــــدول مــــــــــــن إعــــــــــــداد  المصــــــــــــدر:
 spss.v.21.) 

 
 الوض ية اتجاه العمل(: يبين توزيع العينة على حسب 08شكل رقم )

ان توزيع العينة على حسب الوضعية اتجاه العمل حيث ك (8يتبين لنا من خلال الشكل      
  %25%  والعمال المؤقتين بنسبة 75عدد الأفراد الذين لديهم صفة دائمة بالعمل بنسبة 

 وهذا راجع لأ لبية العمل في الورشات.

75%

25%

الوضعية اتجاه العمل

دائمة مؤقتة
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 الحالة المدنية: سابعا
 .الحالة المدنية توزيع عينة الدراسة حسب(: 12الجدول )

 النسبة الم وية التكرار المدنيةالحالة 
 75% 15 متزوج
 25% 05 أعزل

 100% 20 المجموع

 (.spss.v.21  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينالطالب الجدول من إعداد المصدر:

 
 (: يبين توزيع العينة على حسب المستول التعليمي.09رقم )شكل 

على حسب الحالة المدنية فكان  نسبة ( توزيع العينة 9يتبين لنا من خلال الشكل     
 %.25% ونسبة الأعزل 75المتزوج ل 

75%

25%

الحالة المدنية

متزوج أعزب
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 تحليل إجابات العينة على فقرات المحاور: -

 المحور الأول:
 .إجابات العينة للمحور الأول(: 13الجدول )

موافق  المقياس فقرات الاستبيان
 بشدة

بير  محايد موافق
 موافق

بير موافق 
 بشدة

المؤسســــة علــــى الاســــتثمار فــــي  إنفــــاقيحقــــق 
المـــــورد البشـــــري العائـــــد المر ـــــول وهـــــو رفـــــع 

 مستويات الانتاجية لتحقيق التميز.

 05 20 15 40 20 النسبة

ــــوفر المؤسســــة للعــــاملين بهــــا مجــــالات مــــن  ت
 الحرية مما يقلل من الخطأ ويزيد الإنتاجية.

 النسبة
 

20 45 10 20 05 

تعمل المؤسسة على إشراك الأفراد في اتخا   
 القرارات مما يحس من أدائها.

 النسبة
 
 

15 60 05 20 00 

يساهم توظيف أفراد  وي الخبرة والمهارات  
في تحسين خدمات المؤسسة والحصول على 

 ميزة تنافسية. 

 النسبة
 

30 50 15 05 00 

القدرة على التعامل مع  الأفراديمتل   
الوسائل المستخدمة في العمل أي تطور 

 فيها.

 النسبة
 

40 60 00 00 00 

 النسبةتعتمد المؤسسة على تدريب العمال داخلها 
 

20 45 15 20 00 
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 .تهاوخارجها لزيادة كفاء
تساهم إدارة الموارد البشرية بمواجهة 

 التحديات التي تعرضها المنافسة
 النسبة
 

20 
 

50 10 15 00 

 
نلاحو من خلال الجدول أعلاه أن إجابات الموظفين كان  بدرجـة موافـق  وجـاءت جميـع     

العبارات بدرجة مواقـق  وهـذا مـا يـدل علـى أن المؤسسـة تعمـل علـى تعزيـز مكانهـا فـي السـوق 
 عن طريق المنافسة.

 :المحور الثاني
 .إجابات العينة للمحور الثاني(: 14الجدول )

موافق  المقياس الاستبيانفقرات 
 بشدة

بير  محايد موافق
 موافق

بير موافق 
 بشدة

تعمل المؤسسة على اعتماد اسعار أقل من 
 المنافسين

 05 20 30 40 05 النسبة

تراعي المؤسسة عند تسعير منتجاتها  
 حساسية المستهل  اتجاه السعر

 النسبة
 

05 50 20 20 05 

ترتكز المؤسسة على أساليب تخ يل  
 التكلفة

 النسبة
 

25 55 15 05 00 

تمتل  المؤسسة القدرة على تقديم المنتج  
 بدرجة متوقفة من الدقة والاتقان

 النسبة
 

15 40 15 15 15 

تهتم المؤسسة بمراء واقتراحات الزبائن  
 وتعمل على تنفيذ المفيد منها 

 النسبة
 

15 45 30 10 00 

المؤسسة بالتوقي  المقرر العمليات تلتزم 
 الانتاج

 النسبة
 

10 80 05 05 00 

يمتل  أفراد المؤسسة على خلق أفكار  
 ابداعية جديدة تعزز مكانتها في السوق 

 النسبة
 

35 20 25 20 00 
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 نلاحو من خلال الجدول أعلاه أن إجابات الموظفين كان  بدرجة موافق  وجاءت جميع    
 مؤسسةالعبارات بدرجة موافق  إلا العبارة السابعة جاءت بدرة موافق بشدة على أن أفراد ال

 جديدة تعزز مكانتها في السوق. إبداعيةيمتلكون أفكار 
 

 
 
 

 التحليل الوصفي والإحصائي لإجابات أفراد العينة: 
الانحراف المعياري و ل  من خلال حسال  ل  مما استخدام الوس  الحسابي و الغرض     

 متوسطات الإجابة لكل عبارة عن عبارات الاستبانة  كما هو موضح في الجدول التالي:
 الأول المحور(: متوسطات إجابات عينة الدراسة على عبارات 15جدول )

المتوسط  ال بارة الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

ول
 الأ

ور
مح

 ال
يحقق انفاق المؤسسة على الاستثمار في المورد  01

البشري العائد المر ول وهو رفع مستويات 
 التحقيق التميز. الانتاجية

2,5000 1,19208 

توفر المؤسسة للعاملين بها مجالات من الحرية  02
 يقلل من الخطأ ويزيد الإنتاجية مما

2,4500 1,19097 

تعمل المؤسسة على إشراك الأفراد في اتخا   03
 مما يحس من أدائها. القرارات

2,3000 ,97872 

يساهم توظيف أفراد  وي الخبرة والمهارات في  04
 تحسين خدمات المؤسسة والحصول على ميزة

 تنافسية.

1,9500 ,82558 



راسة د                                                         الفصل الثالث:    
 تطبيقية

 

 
88 

 الأفراد القدرة على التعامل مع الوسائليمتل   05
 المستخدمة في العمل أي تطور فيها

1,6000 ,50262 

تعتمد المؤسسة على تدريب العمال داخلها  06
 الزيادة كفاءتها. وخارجها

2,3500 1,03999 

تساهم إدارة الموارد البشرية بمواجهة التحديات  07
 تعرضها المنافسة التي

2,3500 1,13671 

 0.98 1.87 ل العاماالمج 
 (.spss.v.21  بالاعتماد على مخرجات برنامج ينالطالبمن إعداد  المصدر:

 
 لقد تحصل محور الثاني في المؤسسة على متوس  حسابي قدره :

وحسب ما ورد في م يا  ليكارت الخماسي يتبين   0.98 وبانحراف معياري قدر ل 1.87

 الثاني.محور المل العبارات في جعلى م ة موافقأن أفراد العينة أجابوا بدرج

 الثالث (: متوسطات إجابات عينة الدراسة على عبارات المحور16جدول )

المتوسط  ال بارة الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

ول
 الأ

ور
مح

 ال

تعمل المؤسسة على اعتماد اسعار أقل من  01
 المنافسين

2,8000 1,00525 

تسعير منتجاتها حساسية تراعي المؤسسة عند  02
 المستهل  اتجاه السعر

2,7000 1,03110 

 79472, 2,0000 ترتكز المؤسسة على أساليب تخ يل التكلفة 03
 1,33278 2,7500تمل  المؤسسة القدرة على تقديم المنتج بدرجة  04



راسة د                                                         الفصل الثالث:    
 تطبيقية

 

 
89 

 متوقفة من الدقة والاتقان

تهتم المؤسسة بمراء واقتراحات الزبائن وتعمل على  05
 تنفيذ المفيد منها

2,3500 ,87509 

 60451, 2,0500 الإنتاجتلتزم المؤسسة بالتوقي  المقرر لعمليات  06
يمتل  أفراد المؤسسة على خلق أفكار ابداعية  07

 جديدة تعزز مكانتها في السوق 
2,3000 1,17429 

 0.97 2.42 ل العاماالمج 
 متوس  حسابي قدره :محور الثاني في المؤسسة على اللقد تحصل     

وحسب ما ورد في م يا  ليكارت الخماسي يتبين   0.97ل وبانحراف معياري قدر  2.42
 الثاني.محور المل العبارات في جعلى م ة موافقأن أفراد العينة أجابوا بدرج

 الفرضية الأولى المطروحة:

 التنافسية.يوجد علاقة ارتباطية بين إدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة 

 لا يوجد علاقة ارتباطية بين إدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافسية.

 يبين معاملات الارتباط بين محوري الدراسة ومجالاتها : 17الجدول

 0.01الدلالة المعتمدة عند مستوى 

Corrélations 

  البعد الكلي المحور الثاني المحور الأول

,893** 

,000 

20 

,89** 

,000 

20 

1 

 

20 

Pearson correlation 

Sig. (2-tailed)  البعد الكلي 

N 
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1 

 

20 

,589** 

,006 

20 

,589** 

,006 

20 

1 

 

20 

,893** 

,000 

20 

,890** 

,000 

20 

Pearson correlation 

Sig. (2-tailed)  المحور الأول 

N 

Pearson correlation 

Sig. (2-tailed)  المحور الثاني 

N 

**Corrélation is signifiant at the 0.01 level (2- tailed). 

 

 

 

 

Statistics 

 N of 

Items 

 Cronbach’ 

   s Alpha 

2   ,741 
 

 معامل ألفاكرونباج عدد الفقرات المتغير

 0,741 02 للمحور الثالثبالنسبة 

 التعليق:

 ( الذي كان مستوى دلالته74.1%) 0.74حسب الجدول نلاحظ أن قيمة معامل بيرسون 

%0 (Sig=.000( أي أنها أقل من )وهذا يعني أنه دال من الناحية 0.05 )مما  ةالإحصائي

 يدل على وجود علاقة قوية بين إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية.

 لأربعبار الانحدار المتعدد أبعاد البعد الكلي على المحاور اتيوضح نتائج اخ :(18جدول )
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bModel Summary 

 R الخطأ العشوائي

 معامل التحديد المصحح

R 

معامل 

 التحديد

R 

معامل 

 الارتباط

Model 

,45952 ,310 %34,6 a589, 1 

 34,6%معامل التحديد  18يتضح لنا من الجدول 
 ,a. Predictors : (constant)المحور الأول  

 : b. Dependent Variableالمحور الثاني     
 
 
 
 
 

aANOVA 
Sig 

)مستوى 

 الدلالة(

F 

 )فيشر(

Mean 

Square 

)متوسط 

 المربعات(

Df 

)درجة 

 الحرية(

Sum of 

Coefficients مجموع(

 المربعات(

Model 

b006, 9,540 2,014 

,211 

1 

18 

19 

2,014 

3,801 

5,815 

Regression)الانحدار( 

1 Residual مجموع(

 البواقي(

Tota 

 

وهذا يدل على وجود ارتباط  r =0.589يتضح لنا من الجدول  أن قيمة المعامل الارتباط     

موجب مابين إدارة الموارد البشرية ودورها في زيادة الميزة التنافسية، كما أن قيمة معامل 
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بمجمع بالمائة من زيادة الميزة التنافسية  43.6 أنمما يدل على  R  =0.346 2التحديد 
EUROLAIT  بالمائة ترجع إلى عوامل أخرى. 65ترجع إلى إدارة الموارد البشرية و 
تيجة  جدول تحليل التباين( والذي يستخدم للتنبؤ ب يم المتغير التابع ن anovaيبين جدول 

 التغير الحاصل في المتغير المستقل ثبات صلاحية النمو ج لاختيار الفرضية الرئيسية 
وهي أقل من مستوى  006 0عند مستوى الدلالة =  540 9المحسوبية  fحيث بلغ  

 19ودرجة الحرية  0,01=&الدلالة المعتمدة 
 الاستنتاجات المطلب الأوّل:

مـــــــــن أجـــــــــل معرفـــــــــة دور إدارة المـــــــــوارد البشـــــــــريتة فـــــــــي تحقيـــــــــق الميـــــــــزة التنافســـــــــيتة فـــــــــي     

ســـــة قمنـــــا بـــــ جراء دراســـــة تطبي يتـــــة علـــــى مســـــتوى ملبنـــــة ســـــعي  20دة بحيـــــث تـــــمت توزيـــــع المؤست

راســـــــة   إســـــــتبيان وقـــــــد تضـــــــمن  الإســـــــتبيانات مجموعـــــــة مـــــــن العبـــــــارات تخـــــــصت محـــــــاور الدت

دور  وهـــــم: إدارة المـــــوارد البشـــــريتة والميـــــزة التنافســـــيتة  التـــــي تجمعـــــ  فـــــي مجـــــال واحـــــد وهـــــو

راســــــة إدارة المــــــوارد البشــــــريتة فــــــي تحقيــــــق الميــــــزة التنافســــــيتة ومــــــن خــــــلال تحليــــــل نتــــــائج الدت 

لنا إلى النتائج التتالية.التطب  ي يتة توصت

 الملبنة تلتزم بتطبيق إدارة الموارد البشريتة. (1

 الملبنة تمتل  أبعاد لتعزيز قدرات الأفراد. (2

 الدراسة هذه تبقى محدودة النتائج الأسبال التتالية  (3

 إقتصرت على ملبنة سعيدة دون الوحدات الأخرى الموزتعة على الغرل. -

 من الموظتفين.إقتصرت على فئة قليلة  -



راسة د                                                         الفصل الثالث:    
 تطبيقية

 

 
93 

 :خلاصة الفصل 

قنا إلي  في هذا الفصل نخلص إلى ما يلي   من خلال ما تطرت

سة. -  يعتبر الفرد المورد الأساسي في المؤست

ســـــــة علـــــــى تحقيـــــــق أهـــــــدافها ولا ســـــــيما طويلـــــــة الأمـــــــد منهـــــــا - مـــــــن خـــــــلال  قـــــــدرة المؤست

 .ادارتها للموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية

ــــــــــــــــــــــــــــة عــــــــــــــــــــــــــــاليتين. - ــــــــــــــــــــــــــــاءة و فعاليت إســــــــــــــــــــــــــــتخدام المــــــــــــــــــــــــــــوارد البشــــــــــــــــــــــــــــريتة بكف
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 نتائج الجانب النظري:

ــــــى النمــــــو المتزاإنت التنبــــــؤ بمســــــتقبل إدارة      فــــــي  ديــــــالمــــــوارد البشــــــريتة يشــــــير إل

 من العوامــــــل التـــــــي تزيــــــد مـــــــن أهميتـــــــة إدارةهمتيتهــــــا فـــــــي المنظتمــــــات المختلفـــــــة.و أ 

ة المــــــوارد البشــــــريتة فــــــي المســــــتقبل  فــــــالأفراد هــــــم ســــــرت صــــــناعة المزايــــــا التنافســــــيت 

م فـــــــي جميـــــــع المجـــــــالات بـــــــل إنت المزايـــــــا  ق و التقـــــــدت ســـــــة  بـــــــل ســـــــرت التفـــــــوت للمؤست

 فســــيتة للعنصــــر البشــــري قــــد تكــــون كافيــــة لتميــــز أيت مشــــروع  ومــــن ثــــمت يمكــــنالتنا

در مــــا القــــول إنت المــــوارد البشــــريتة ليســــ  فقــــ  مجــــالا  لصــــنع المزايــــا التنافســــية بقــــ

هــــي الفاعــــل الرئيســــي فــــي تح يقهــــا ومــــن هنــــا ف نهــــا تصــــبح مجــــال إســــتثمار جيــــد 

ا للكث لصــــنع المزايــــا التنافســــية للمــــوارد البشــــريتة وهــــذه التوصــــيتة يــــر مــــن مهمــــة جــــد 

ــــ   المنظمــــات التــــي تعــــاني مــــن مشــــكل فقــــد إســــتثماراتها البشــــرية حيــــث يــــرى التوجت

المعاصــــــر فــــــي مجــــــال تــــــدريب وتنميــــــة المــــــوارد البشــــــريتة. أنت الأنفــــــاق فــــــي هــــــذا 

اري خضــــب. فمــــا يتتفــــق فــــي التــــدريب المجــــال هــــو إنفــــاق رأســــمالي  وحقــــل إســــتثم

ـــــيس بتكلفـــــة إنمـــــا هـــــو إتتفـــــاق و  ـــــة ل ـــــد شـــــأن  أي إســـــتثمارالتنميت ـــــ  عائ  إســـــتثماري ل

  خر في ا لات أو في برامج التسويق.... إل 

بالتــــــالي قمنــــــا فــــــي دراســــــتنا بالبحــــــث فــــــي مــــــدى  دور المــــــوارد البشــــــريتة فــــــي     

ــــي  ــــب التطبيق ــــى الجان ــــب النظــــري ومســــقاط  عل ــــزة التنافســــية فــــي الجان تحقيــــق المي
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ـــــــى الأســـــــئلة المطروحـــــــة ـــــــة عل ـــــــ  الإجاب ـــــــي إشـــــــكالية  وكـــــــان الغـــــــرض مـــــــن  ل ف

الدراســـــــة بطريقـــــــة تجعلنـــــــا نتعـــــــرتف بنـــــــوع مـــــــن الدقـــــــة علـــــــى مـــــــدى دور المـــــــوارد 

 البشريتة في تحقيق الميزة التنافسيتة وفق كل مكونات  في المؤسسة.

 نتائج الجانب التطبيقي:

 قليل على الفئات العمرية كبيرة السن.المؤسسة تعتمد بشكل  -

 ر نشاط المؤسسة.إهتمام المؤسسة بالزبون ورضاه الذي هو محو  -

ـــــــق إنفـــــــاق المؤسســـــــة علـــــــى الإســـــــتثمار فـــــــي المـــــــوارد البشـــــــريتة لرفـــــــع  - يحق

 مستويات الإنتاج لتحقيق التميتز.

ـــــــل مـــــــن الخطـــــــأ ويزيـــــــد مـــــــن  - ـــــــة للعـــــــاملين متمـــــــا يقل تـــــــوفتر المؤسســـــــة الحريت

 الإنتاجيتة.

 تعمل المؤسسة على إشراك الأفراد في إتخا  القرارات. -

ـــــــــدريب العمـــــــــا - ـــــــــى ت ل داخلهـــــــــا و خارجهـــــــــا لزيـــــــــادة تعتمـــــــــد المؤسســـــــــة عل

  فاءتها.

ـــــــد  - ـــــــذ المفي ـــــــى تنفي ـــــــائن وتعمـــــــل عل ـــــــمراء واقتراحـــــــات الزب تهـــــــتم المؤسســـــــة ب

 منها.
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 التوصيات:

ـــــراح بعـــــل التوصـــــيات نـــــذكرها فـــــي النقـــــاط  مـــــن خـــــلال مـــــا ســـــبق  كـــــره تـــــمت إقت

 التالية:

ســـــــــة  - ضـــــــــرورة تعزيـــــــــز الاهتمـــــــــام بـــــــــ دارة المـــــــــوارد البشـــــــــريتة داخـــــــــل المؤست

 الأولويتةومعطاءها 

ــــــة وتنميتهــــــا  وتشــــــجيع كــــــلت  - ــــــف و قدراتــــــ  المعرفيت اســــــتغلال طاقــــــات الموظت

ـــــى الإبـــــداع وتقـــــديم إقتراحـــــات جديـــــدة بغـــــلت النظـــــر عـــــن منصـــــب  العـــــامملين عل

 العمل 

ـــــــالإ التنفيـــــــذيين أ ثـــــــر فـــــــي إبـــــــداء أرائهـــــــم وأفكـــــــارهم و  - التركيـــــــز علـــــــى العمت

 نتاج.إبداعاتهم المتعلتقة بتطوير المنتج لأنتهم الأقرل للإ

ــــــال فـــــي إتتخــــــا  القـــــرار مــــــن أجـــــل أن يبنــــــى لـــــديهم الإحســــــا   - إشـــــراك العمت

سة.  بروح الإنتماء فيصبحوا أ ثر ولاء  للمؤست

 آفاق البحث:

ـــد تكـــون لهـــا منفعـــة  ـــراح بعـــل المواضـــيع التـــي ق ـــراء هـــذا الموضـــوع يمكـــن إقت لإث

ع في البحث ومواضيع أخرى يمكن  كرها فيما يلي:  في التوست

 ية ودورها في جلب الأفراد وتطويرهم لتحسين الأداء.الموارد البشر  -
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 الميزة التنافسيتة.مل بين إدارة الموارد البشريتة و ضمان التكا -

سة. -  الميزة التنافسيتة وسيلة لتحقيق الإبداع في المؤست
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 قائمة المصادر و المراجع:
ار د 1: إدارة الموارد البشريتة وتنميتها ط2013الدكتور عزتام علي الحويلي  -

 النشر و التوزيع.

سة 2016أحلام قاسمي  -   سيرورة عمليتة توظيف الموارد البشريتة في المؤست
طة.  الصغيرة والمتوست

. ريتةإبراهيم شيحا عبد العزيز أصول الإدارة العامتة: منشأة المعارف الإسكند -
 مصر.حسن

ث حسين ولد حسين عبتا : إستراتيجية إدارة الموارد البشريتة المدخل الحدي -
 (.2014درا النشر و التوزيع  1لإستدامة الميزة التنافسيتة ط

التنافسيتة وفق منظور إستراتيجيتات  عز الدين علي السويسي ز الميزة -
 دار النشر عمان الأردن. 4التغيير التنظيمي ط

ة أسامة أحمد محمد الفيل ز الإستثمار في الموارد البشريتة دراسة إقتصاديت  -
 .104  -2014إسلاميتة دار التعليم الجامعي للطباعة و النشر الإسكندريتة 

( 2004 دار الجامعيتة القاهرة مصطفى محمود أبو بكر "الموارد البشريتة  -
 365-367 

 :المجلّات
رضا تير وجهة نظر تحليليتة حول عمليتي وتحسين المستوى مجلة المدرسة  -

 .79  2002مركز التوثيق و البحول الإداريتة الجزائر  01الوطنيتة للإدارة عدد 

مطبوعة أحمد منصور قراءات في تنمية الموارد البشرية وكالة المطبوعات  -
 .195  1975الكوي  
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 رسائل جماعيّة:
ة في مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسيبوازيد وسيلة:  -

 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية "دراسة تطبي ية على بعل المؤسسات الاقتصادية
جامعة بولاية سطيف"  رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير  

 .2012-2011  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  1سطيف
سات - مهني أشواق: مساهمات وظيفة الموارد البشريتة في تحسين الأداء للمؤست

طة  سات الصغيرة والمتوست طة "دراسة حالة عيتنة بين المؤست الصغيرة و المتوست
مة لنيل شهادة الدكت  قتصاديةالا وراة: كلتية العلومالجزائريتة ولاية بسكرة" رسالة مقدت

 .2018-2017والتجاريتة و علوم التسيير جامعة بسكرة 
ة عبد الحكيم جربي: أثر إستراتيجيتة تنمية الموارد البشريتة في تحقيق الميز -

سة الإقتصاديتة "دراسة حالة لمجمع صيدال لصناع ة التنافسيتة المستدامة للمؤست
ة كتور مة لنيل شهادة الماجستر في إطار مدرسة الدالأدوية فرع قسنطينة" رسالة مقدت 

 بتا علكلتية العلوم الإقتصاديتة و العلوم التجاريتة وعلوم التسيير جامعة فرحات 
 (.2013-2012 1سطيف

ت  في ( نظام تقييم أداء الموارد البشريتة ومنعكايا2005 ل مراد نوال يونس محمد -
رح في رئاسة محكمة إستئناف نينوى قرارات إدارتها  تحليل واقع و نمو ج مقت

 ل.لموصالإتتحاديتة : دراسة حالة: أطروحة دكتورة كلية الإدارة و الاقتصاد جامعة ا
حجاج عبد الر وف الميزة التنافسيتة للمؤسسة الإقتصاديتة مصادرها و دور -

كدة الإبداع التكنولوجي في تنميتها ز رسالة ماجستير في علوم التسيير جامعة سكي
 دراسة ميدانيتة في شركة روائج الورود لصناعة العطور بالوادي. 2006-2007
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ة افسيت فيروز بوزورين "أثر ممارسات إدارة الموارد البشريتة في بناء المزايا التن-
سات ولاية سطي طة الجزائريتة "دراسة ميدانيتة في بعل مؤست سات المتوست ف للمؤست

مة لنيل شهادة الدكتوراة في ا ا  لعلوم الإقتصاديتة جامعة فرحات عبت رسالة مقدت
 (.2017-2016 1سطيف

راسة مة دهلالي الوليد الأسس العامتة لبناء الميزة التنافسيتة و دورها في خلق ال ي-
لية مذكرة لنيل شهادة الماجستر لك MOBILISحالة شركة الجزائرية للهاتف النقتال 

 .2009-2008العلوم الاقتصادية 
  ة فيتسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسيتة عامل الكفاء سليمان عائشة "دور-

سة: دراسة حالة بالمطاحن الكبرى للظتهرة مستغانم: رسالة لنيل شهادة  المؤست
 .2011الماجيستير في علوم التسيير جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان 

سة - ة موميت الإقتصاديتة العهشام بوكفو  "أساليب تنمية الموارد البشريتة في المؤست
ة ( دراسة ميدانيت 2006-2005الجزائريتة" رسالة مكمتلة لنيل شهادة الماجستر ل 

 بوفاري  "فرجيوة".
 المراجع باللغة الأجنبية:

1- M. degay : la politiques des ressources humaines dans l’entreprise, 

paris, organisation 1989, p33. 

2- Michel porter, l’aventage concurrentiel comment de vancer ses 

concurrents et maintenir son avance. Dunond.paris 1999.p43. 

3- Nabil Mazoughi- Nedra Bachri- l’intelligent ou supply chain 

management par les entreprises tunisiennes : l’impact. Sur la fonction 

sur l’ogistique « source- tunisie 2-3 juin 2005,p44. 
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4- Dr. Mohamamed aslam memon, and others, (Human capital A source of 

competitive ideas for strtegic leadership)Australian journal of basic and applied 

sciences, 3(4):4182-4189,2009,issn 1991-8178. 

5- chengand yuyeh, Core competence and sustainable copetitive adventage in 

air-corgo forwardind edvidence from Taiwan).2007. 
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 الاستبيان(: 01الملحق )

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
 جامعة الدكتور مولاي الطاهر

 -سعيدة-
 علوم التسييرالعلوم الإقتصاديتة والتجاريتة و  ليتة 

 علوم التسييرقسم:
 التموينإدارة الإنتاج و تخصص: 

 
وم التســــــيير تخصــــــص اســــــتكمالا  لمتطلتبــــــات الحصــــــول علــــــى شــــــهادة الماســــــتر فــــــي علــــــ    

ــــــــاج و  ــــــــوان" دور إدارة المــــــــوارد البشــــــــريتةإدارة الإنت ــــــــ جراء دراســــــــة بعن فــــــــي  التمــــــــوين نقــــــــوم ب

سة".  تحقيق الميزة التنافسية في المؤست

  .وقد تمت إختياركم ضمن العيتنة المشاركة في هذه الدتراسة

ـــــــــــل بالإجابـــــــــــة علـــــــــــى الأســـــــــــئلة الـــــــــــواردة فـــــــــــي الـــــــــــذا نرجـــــــــــو      الإســـــــــــتبيان  مـــــــــــنكم التفضت

ــــــــــــا أنت أراالمرفــــــــــــق بكــــــــــــل شــــــــــــفافيتة و  مقتراحــــــــــــاتكم ستســــــــــــاهم فــــــــــــي ئكــــــــــــم و موضــــــــــــوعيتة علم 

 .تحقيق أهداف الدراسة و تستخدم لأ راض البحث العلمي فق 

 الاحترام.عاونكم ولكم منتا فائق التقدير و أشكركم على حسن ت

 في الخانة المناسبة ×( نرجو منكم وضع العلامة  ملاحظة:
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بيانات شخصية:الالجزء الأوّل   

  كر                      أنثى                   :الجنس -

 سنة 50إلى 41سنة        من  40-31سنة        من 30أقتل من  السن: -

 متوس             ليسانس               ماستر  المستول التعليمي: -

سنوات                                 5من سنة إلى      الأقدميّة في العمل: -

 سنوات    10سنوات                 أ ثر من  10سنوات إلى  5من 

 مدير        رئيس مصلحة          عمال مهنيتين حسب الرتبة المهنيّة: -

 دائمة             مؤقتتة              حسب المستول التعليمي: -

 متزوج            عازل                 حسب الحالة المدنيّة: -
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 عبارات الاستبيان الخا  ب دارة الموارد البشرية الجزء الأول:

 

موافق  ال بارة الرقم
 بشدة

بير  محايد موافق
 موافق

بير موافق 
 بشدة

يحقق انفاق المؤسسة على  01
الاستثمار في الموارد البشري العائد 
المر ول ويرفع مستويات الانتاجية 

 لتحقيق التميز

     

توفر المؤسسة للعاملين بها  02
مجالات من الحرية مما يقلل من 

 الخطأ ويزيد الانتاجية

     

تعمل المؤسسة على اشراك الأفراد  03
من  في اتخا  القرارات مما يحسن

 أدائها

     

يساهم توظيف الأفراد في اتخا   04
 القرارات مما يحسن من أدائها

     

يساهم توظيف الأفراد  وي الخبرة  05
والمهارات في تحسين خدمات 
المؤسسة والحصول على ميزة 

 تنافسية

     

يمتل  الأفراد القدرة على التعامل  06
مع الوسائل المستخدمة في العمل 

 فيهاأي تطور 

     

تعتمد المؤسسة على تدريب العمال  07
 داخلها وخارجها لزيادة كفائتها

     

تساهم إدارة الموارد البشرية بمواجهة  08
 التحديات التي تعرضها المنافسة
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 عبارات الاستبيان الخا  ب دارة الموارد البشرية الجزء الثاني:

 

موافق  ال بارة الرقم
 بشدة

بير  محايد موافق
 موافق

بير موافق 
 بشدة

يحقق انفاق المؤسسة على  01
الاستثمار في المورد البشري العائد 

المر ول و هو رفع مستويات 
 الانتاجية لتحقيق التميز

     

توفر المؤسسة للعاملين بها  02
مجالات من الحرية مما يقلل من 

 الخطأ ويزيد الانتاجية

     

الأفراد تعمل المؤسسة على اشراك  03
في اتخا  القرارات مما يحسن من 

 أدائها

     

يساهم توظيف أفراد  وي الخبرة  04
والمهارات في تحسين خدمات 
المؤسسة والحصول على ميزة 

 تنافسية

     

يمتل  الأفراد القدرة على التعامل  05
مع الوسائل المستخدمة في العمل 

 أي تطور فيها

     

تدريب العمال تعتمد المؤسسة على  06
 داخلها وخارجها لزيادة كفاءتها

     

تساهم إدارة الموارد البشرية  07
بمواجهة التحديات التي تعرضها 

 المنافسة
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مديرية المالية والمحاسبة :2الملحق   
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

الموارد البشرية مديرية  

رئيس مصلحة 

 المستخدمين
 مصلحة الوسائل العامة

تسيير المراسلات 
 الاجتماعية

 

 تسيير الأرشيف
 

 مصلحة التخزين
 

 عون الصيانة
 

 رئيس مصلحة الأجور

مصلحة المسارات 
 المهنية
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 مديرية المالية والمحاسبة :3الملحق                                                                         
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

مديرية المحاسبة 
 والمالية

مصلحة المحاسبة 

 العامة

 قسم المحاسبة

 

 أمين الصندوق
 محاسب

 الخزينة

 محاسب استثمارات
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 تربية الحيونات :4الملحق 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

 التربية الحيوانية

مصلحة التربية 

 الحيوانية

 

 مراقب إطار إداري

 

 عامل يدوي
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 المخبر :5الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

 المخبر

 مخزن مراقب الجودة

 

 بيولوجي

مهندس مراقبة 

 الجودة

تقني سامي في 

 المخبر
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 المديرية التجارية 6الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية التجارية
 

رئيس مصلحة حضيرة  رئيس مصلحة البيع

 السيارات

 

 

 رئيس مصلحة التوزيع

تجاري ملحق  

 مصلحة تحصيل الرسوم

 مسير نقطة البيع 

 محرر الفواتير

 قائد رصيف

 مفتش تجاري

 موزع

 التسويق

 عامي يدوي

 

 منشط تجاري

 رئيس التغليف

 مسير رئيسي

 كهربائي سيارات

 ميكانيكي

 سائق

 سائق

 سائق

 بائع

 

 رئيس ورشة حضير السيارات

 عامل نظافة

 عامل نظافة

 صناديق التعبئة غسلرئيس فرع آلة 

: وثائق المؤسسةالمصدر  
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 رئيس قسم النظافة والأمن :7الملحق                                                                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

رئيس قسم النظافة 
 والأمن

رئيس مصلحة النظافة 
 والأمن

 

 رئيس فرع

 منشط نظافة

 ممرض

 سائق سيارة الاسعاف 

 

 عامل أمن
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 مديرية التموين :8الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

 مديرية التموين

رئيس مصلحة تسيير 

 المخزونات

 رئيس مصلحة المشتريات

 مسئول مخزن 

 (clark) سائق 

 

 ممون

 المواد الأخرى
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 رئيس قسم الانتاج :9الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر
 

 رئيس قسم الانتاج

 رئيس مصلحة قسم الانتاج
Technicien Supp 

Production 

 رئيس ورشة

 مشغل الآلات

 عامل يدوي

Préparateur 12 

Téchnicien Collecte 12 

 Chef Atelier MP 12 

 

 رئيس مصلحة الفرماج

 محضر

 تقني
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 رئيس قسم الصيانة :10الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 : وثائق المؤسسةالمصدر

رئيس قسم 
 الصيانة

 

 رئيس مصلحة المنفعة رئيس مصلحة العملياتية

 الكتروميكانيكي

    

 عامل

 التبريدتقني في غرفة 

 تقني في غرفة التسخين

 مسئول عن التلحيم
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 رئيس قسم الصيانة :11الملحق 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 المديرية العامة

 سكريتارية

 الخلية القانونية

 

الداخليالتدقيق   

 المساعدين

 الصحة والسلامة

 مديرية الموارد البشرية المديرية التقنية مديرية التسويق مديرية التموين

 مصلحة الشراء

 قسم التسويق

 مصلحة التوزيع

مصلحة التسويق 
 )البيع(

 قسم الصيانة قسم الانتاج

مصلحة 
 المستخدمين

 مصلحة الأجور

مصلحة تسيير 

 المسارات المهنية

مصلحة تسيير 
 المخزونات

 مديرية المالية والمحاسبة

 قسم المحاسبة التحليلية قسم المالية المحاسبة العامة

 مكتب مراقبة التسيير

 المخبر

 الاعلام الآلي

مديرية التربية 
 الحيوانية

 قسم ث ح

 تقني في ت ح

 مصلحة ت ح

مصلحة الوسائل 

 العامة
مصلحة حضيرة 

 الشاحنات

 رئيس المشروع

 وثائق المؤسسة: المصدر
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