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 شكر وعرف ان
 

 الشكر الأول والأخير إلى رب العرش العظيم

 يالتقدير إلى كل من ساعدن  نتقدم بجزيل الشكر وخالص

 في إنجاز ىذه المذكرة وخاصة :

 . على جميل صبره وعظيم جيده  از لخضرر خالأستاذ المشرف :  

 وتوجيياتو وإشرافو المتميز وعملو المتف انيوحنكة نصائحو  

 بطيبة ق لبو  الذى رافقني طيلة بحثي ىذا، حيث طلما تحملني

 وفيو حقو.عن إنتق اء الكلمات التي في نظري ق اصرة أن أ  عجزوكبر خاطره ،ف أنا أ

كن ليم الإحترام  كل أساتذتي الذي أتفضل بالشكر الخالص إلى  كما أ

 والتقدير

بصمة    ة نفطال وأتقدم بالشكر الخاص إلى  من بصمتيمكما اشكر عمال مؤسس

 صدق في ىذه المذكرة ولكل ىؤلاء التقدير والإعتراف بالجميل.



 الاىداء
 أىدي ىذا العمل المتواضع الى:

رمز    أمي الغالية اعظم إنسانة في حياتي نبض الحنان و بلسم الجراح. و الى والدي الغالي
 .من افتخر بنسبي إليو   العائلة

 الى اخي العزيز و سندي في الحياة، و الى كل عائلتي.و  

 و الى روح جدي و جدتي رحميما الله.

 و الى كل الاصدق اء، و من كانوا برفقتي و مصاحبتي في اثناء دراستي في الجامعة.

 و الى كل من لم يدخر جيدا في مساعدتي.

 

 
       

 

 

 
 

 

 



 الدلخص: 

 تعػد حيػ  التنافسػية  تدعيم القػدرة في البشرية اتظوارد الضوء أثر تسليط إلى الدراسة ىذه دؼته
 من تغموعة قبل من والتحليل بالدراسة تلاقي الاىتماـ مازالت التي اتظواضيع أىم أحد التنافسية القدرة

للمؤسسػػة في عمليػػة  ادارة اتظػػوارد البشػػرية ودور أتقيػػة تأكيػػد تؿػػو الاسػػتاتي ي التحليػػل فاتجػػو البػػاح،  
 الإطػػػار ىػػذا وضػػمن اتظػػػوارد  علػػ  اتظبنيػػة اتظقاربػػة خػػػلاؿ مػػن اتظسػػتدامة خلػػو وتػػدعيم القػػدرة التنافسػػػية

 الأساسػػي المحػػدد القػػدرة التنافسػػية باعتبارىػػا وامػػتلاؾ خلػػو البشػػرية والكفػػاءات اتظػػوارد أثػػر إبػػراز تؿػػاوؿ
 فة.اتظعر  عل  مبني اقتصاد تؿو الانتقاؿ ظل في للتنافسية
 .اتظوارد البشرية إدارة تنافسية  القدرة بشرية  :  مواردالدفتاحية الكلمات
 

Abstract : 

This study aims to shed light on the impact of human resources in strengthening 

competitiveness, as competitiveness is one of the most important topics that still 

receive interest in study and analysis by a group of researchers, so the strategic 

analysis turned towards emphasizing the importance and role of talent 

management for the organization in the process of creating and strengthening 

sustainable competitiveness. Through the resource-based approach, and within 

this framework, we try to highlight the impact of human resources and 

competencies on creating and owning competitiveness as the main determinant 

of competitiveness in light of the transition towards a knowledge-based 

economy. 

Keywords: human resources, competitiveness, talent management. 
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 الدقدمة

يرجػع الاىتمػاـ بالعنصػر البشػػري منػذ منتصػف القػرف العشػػرين أساسػا إلى اعتبػاره العنصػػر  
اتصػػػػوىري في تؾػػػػاح أي مؤسسػػػػة أو منشػػػػأة   ىػػػػػػذا مػػػػا مكػػػػن عػػػػدة مؤسسػػػػات مػػػػن أف تػػػػبرز كقػػػػوة 

و العػاتظي تظػا توليػو مػن اىتمػاـ بالػص للعنصػر البشػري  اقتصادية مػؤثرة  وفعالػة علػ  اتظسػتوى المحلػي 
.الػػذي يعتػػبر المحػػرؾ وال،ػػروة الأساسػػية ضػػمن مػػا تدلكػػو اتظؤسسػػات مػػن مقومػػات إنتاجيػػة و العامػػل 

التنافسػػػية واتضفػػػاظ عليهػػػا في ظػػػل تحػػػدات التحػػػوؿ الاقتصػػػادي الػػػتي  القػػػدرةالأساسػػػي في كسػػػب 
لػػذليج تكػػب  يػػة في إطػػار ميكانيامػػات اقتصػػاد السػػوؽ يشػػهدىا العػػال  الػػتي تفرضػػها اتظنافسػػة العاتظ

عل  اتظؤسسات أف تطػور العنصػر البشػري وتنميػو ليصػبح اتصػوىر والمحػور الأساسػي الضػامن تحقيػو 
 أىدافها حاضرا و مستقبلا.

مػػػن أجػػػػػل ذلػػػيج يتاايػػػد اىتمػػػاـ التسػػػيير اتضػػػدي  باتظػػػوارد البشػػػرية بابتكػػػار وتطػػػوير أفضػػػل  
ار طاقتػػو وتنميتهػػا وعليػػو و التحػػوؿ مػػن الاىتمػػاـ التقليػػدي بتسػػيير اتظػػوارد السػػبل وايليػػات لاسػػت،م

البشػػرية الػػذي كػػاف يهػػتم في الأسػػاس بالأمػػور الإجرائيػػة في تسػػيير شػػؤوف العػػامل  إلى مفهػػوـ أك،ػػر 
تطػػػػورا يتسػػػػع ليشػػػػمل اتظػػػػوارد البشػػػػرية دبعادىػػػػا السػػػػلوكية والإداريػػػػة لػػػػاادة الاسػػػػتفادة مػػػػن طاقاتهػػػػا 

الإطار التنظيمي ووعيا مػن الإدارة أف اتظػوارد البشػرية الأفضػل لا تأف  ػدفة ولا تحقػو  ووضعها في
لػػػػديها اتطصػػػػائص الإتكابيػػػػة إلا بالتخطػػػػيط السػػػػليم والتنفيػػػػذ الػػػػدقيو لعنا ػػػػر خطػػػػة تنميػػػػة اتظػػػػوارد 

 البشرية. 

  وعليو وفي ىذا السياؽ جػاءت الدراسػة في تشػخيص إدارة اتظػوارد البشػرية وتأثيرىػا
 القدرة التنافسية للمؤسسة. تدعيم في

 .في اتظؤسسة عل  تدعيم القدرة التنافسيةوىي لمحاولة معرفة تأثير إدارة اتظوارد البشرية •
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 إشكالية الدراسة 

والػذي يعػد   تدعيم القػدرة التنافسػيةومن ىذا اتظنطلو و باعتبار أف اتظؤسسات تسع  إلى 
بينهػػا مؤسسػػاتنا اتصاائريػػة الػػتي لازمهػػا ضػػعف الأداء الشػػاغل الأوؿ للمؤسسػػات الاقتصػػادية  ومػػن 

منذ إنشائها إلى يومنا ىػذا تؽػا يشػكل عائقػا أمػاـ مواكبتهػا للتغػيرات السػائدة عاتظيػا  خا ػة وأننػػػػا 
بصدد الانتقاؿ إلى مرحلػػػة جديدة في الاقتصػاد ألا وىػي مرحلػة اقتصػاد اتظعػارؼ اتظتميػاة بالتنػافس 

خلػػص البػػاح،وف دعيم قػػدرتها التنافسػػية فقػػد هػػارات النػػادرة واللازمػػة لتػػحػػوؿ اكتسػػاب اتظعػػارؼ واتظ
إلى ضػػػػرورة أف يكػػػػوف مػػػػدير اتظػػػػوارد البشػػػػرية علػػػػ  درايػػػػة وعلػػػػم بفػػػػن تسػػػػيير اتظػػػػوارد البشػػػػرية الػػػػذي 
يسػػتخدمو الفػػرد العامػػل كمػػورد أساسػػي مػػن مػػوارد اتظؤسسػػة كمػػا أف ضػػرورة تػػوفير منػػاخ يسػػت يب 

  .  تدكينها من اتطوض في غمار اتظنافسةتضاجات الفرد الأساسية التي

 استنادا تظا سبو تت ل  معال إشكالية ىذا البح :

 ؟ تدعيم القدرة التنافسية  فيالدوارد البشرية  ادارة يرثما مدى تأ 
 الأسئلة الفرعية 

 ؟بتدعيم القدرة التنافسيةما مدى تأثر إدارة اتظوارد البشرية  .1
 ؟اتظؤسسة القدرة التنافسية بتدعيمما علاقة اتظوارد البشرية  .2

 فرضية الدراسة:

   في اتظؤسسة. تدعيم القدرة التنافسيةىناؾ أثر لإدارة اتظوارد البشرية عل 
 الفرضية الفرعية:

  في اتظؤسسة. و تدعيم القدرة التنافسيةتوجد علاقة ب  إدارة اتظوارد البشرية 
  في اتظؤسسة القدرة التنافسيةو تدعيم لا توجد علاقة ب  إدارة اتظوارد البشرية. 
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 أهمية الدراسة: 
  إذ تلعػب الاسػتاتي يةلتحقيػو أىػدافها  التنافسػيةتسع  إدارة اتظوارد البشرية اؿ تحسػ  العمليػة 

ىػػػذه الأخػػػيرة دورا مهمػػػا في القطػػػاع الاقتصػػػادي واتظسػػػاتقة في النمػػػو كمػػػا تكمػػػن أتقيتهػػػا في الفحػػػص 
  التنافسية.والتوافو ب  إدارة اتظوارد البشرية والعملية 

 دوافع اختيار الدوضوع:

 سباب ذاتية و اخرى موضوعية منها: وقع اختيارنا تعذا اتظوضوع جاء لأ

  الطالبة.ميوؿ و رغبة 
  .يتناسب اتظوضوع تػل الدراسة مع طبيعة التخصص 

  الرغبة في تطوير معارفنا و كل من يعمل بعملنا باعتبار الأتقية البالغة التي تكتسبها إدارة اتظوارد
أف البح  في ىذا  البشرية كعنصر في تدعيم القدرة التنافسية داخل اتظؤسسة. وباعتبار

 اتظوضوع مهم جدا للارتقاء باتظؤسسة عل  اتظستوى العاتظي.

 حدود الدراسة:

  تتم،ل حدود الدراسة في:

 فطاؿ ولاية سعيدة.ناتؿصر البح  عل  مؤسسة  الحدود الدكانية:  . أ
 لػيجذبالنسػبة لل انػب النظػري و ترػع اتظعلومػات مػن تؼتلػف اتظصػادر ال،انويػة و  الحدود الزمانيةة: . ب

 مارس.اما اتصانب التطبيقي فكاف في نهاية شهر فيفري الى غاية شهر  ديسمبربداية من شهر 
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 اهداف الدراسة 

 :يهدؼ ىذا البح  الى

  داخل اتظؤسسة.التنافسية  تدعيم القدرة فيالبشرية ودورىا  اتظواردلر د واقع إدارة 
  مػػات و اثرىػػا علػػ  ظاتظػػوارد البشػػرية و مػدى تطبيقهػػا علػػ  اتظن لإدارة اتضدي،ػػةتحديػد اتظمارسػػات

 دعم القدرة التنافسية.
  لتدعيم القدرة عل  التنافس. اتظمارسات في تعايا و رفع اداء العامل  تواىتوضيح اتقية  
 ي.لفت الانتباه الى اتقية اداء العامل  في رفع  ورة اتظنظمة و رفع ادائها الانتاج 

 منهج البحث: 

لػػ  ضػػوء الاشػػكالية اتظطروحػػة لقػػد و اعتمػػاد اتظػػنهج الو ػػفي التحليلػػي وىػػذا مػػا تطلبػػو طبيعػػة ع
ىػػذه الدراسػػة الػػتي تقػػوـ يمػػع اتظعطيػػات كمػػا ىػػي واسػػتخراج  النتػػائج و تحليلهػػا و اتضكػػم عليهػػا. ومػػن 

 . SPSS 23برنامج  باستعماؿخلاؿ اجراء مسح عن طريو العينة احصائيا 

 تقسيم الدراسة:

 أجل معاتصة إشكالية اتظوضوع قسم البح  إلى ثلاث فصوؿ: من

يتنػػػػاوؿ الفصػػػػل الأوؿ أىػػػػم اتصوانػػػػب النظريػػػػة اتطا ػػػػة خدارة اتظػػػػوارد البشػػػػرية مػػػػن خػػػػلاؿ ثػػػػلاث 
مػػػدخل لإدارة أمػػػا اتظبحػػػ  ال،ػػػاني   مباحػػػ   حيػػػ  يتنػػػاوؿ اتظبحػػػ  الأوؿ ماىيػػػة إدارة اتظػػػوارد البشػػػرية

 .آليات تنمية اتظوارد البشرية. واتظبح  الأخير  اتظوارد البشرية

  أمػا اتظبحػ  ماىيػة التنافسػيةالفصل ال،اني فقد قسم إلى ثلاث مباح   حيػ  يتنػاوؿ اتظبحػ  الأوؿ 
 .التنافسية للموارد البشرية القدرة  واتظبح  ال،ال  التنافسية ماىية القدرة ال،اني 
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ث مباح  اتظبحػ  الأوؿ أما الفصل ال،ال  فقد خصص لل انب التطبيقي حي  قسم إلى ثلا
وفي اتظبح  ال،اني التحليلات اتطا ة  نفطاؿ ولاية سعيدةتقديم اتظؤسسة اتظستقبلة اتظتم،لة في اتظؤسسة 
 بالدراسة واتظبح  ال،ال  النتائج والتو يات.

 دراسات سابقة:

 بعنوان: 03 جامعة الجزائر 2007دراسة الباحث)ة(: رياض بن صوشة ماجستً علوم 

 الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسية( تنمية(

 هدف الدراسة
جاءت ىذه الدراسة لتوضيح كيف تنكن للمنظمات تحقيو مياة تنافسية من خلاؿ 
الاست،مار في تنمية مواردىا البشرية وتنكن اف تحقو اتصهات الأكادتنية ومنظمات 

 الأعماؿ عدة فوائد من خلاؿ ىذه الدراسة
 اتظنهج التحليلي الدراسة منهج

 عماؿ اتظؤسسات الراضية عينة الدراسة
 تقييم الاداء -تحليل اتظنفعة-اعتمدت أدوات الاقتصاد اتصائي م،ل قياس التكلفة  اداة الدراسة

 اهم النتائج

 من خلاؿ الدراسة تو ل الباح  الى العديد من النتائج وتنكن إتراتعا
 صائص التالية:تتمتع اتظياة التنافسية باتط-

 تبني بضم التاء عل  اختلاؼ وليس عل  تشابو -
 يتم تأسيسها عل  اتظدى الطويل باعتبارىا تختص بالفرص اتظستقبلية -

 تنكن اتظنظمات اعتماد الداخل التالية في تػاولاتها بناء تعظيم قدراتها التنافسية -
 تحس  القدرة التنافسية بتطوير وتفعيل العمليات -

 )تحس (القدرة التنافسية بتحس  اتظوارد كما ونوعا وتعظيم العائد منهابناء  -
تنكن تحس  اتظياة التنافسية للموارد البشرية في اتظنظمة عن طريو تطبيو احد  -

 : الاستاتي يات التالية
 إدارة اتصودة الشاملة في اتظوارد البشرية-

 العمل باتظنظماتتحس  الإنتاجية التنظيمية  تحس  جودة حياة  -
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 جامعة امحمد بوقرة بومرداس بعنوان:  2012/ 2008دراسة الباحثة: بن قايد فاطمة الزهرة 

)دور الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في تنمية الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية 
 الجزائرية(

البشرية إلى أي مدى تنكن للإدارة الاستاتي ية تظوارد  الاشكالية
 SNVI أف تنمي وتطور اتظياة التنافسية للمؤسسة

نها تظنهج الو في التحليلي ومنهج دراسة اتضالة كو منهج الدراسة
 أك،ر ترابطا مع اتظوضوع

 اهم النتائج

اتظؤسسة أخذت بع  الاعتبار اتظورد البشري الذي 
 بدونو لا يستطيع بلوغ ذليج اتعدؼ.

للمفهوـ الإدارة عدـ تبني اتظؤسسات اتصاائرية 
الاستاتي ية تظوردىا البشري باتظفهوـ الذي نعرفو تؿن 
الباح،وف في علوـ الاقتصادية والتسيير  فهم ينظروف 
 إليها عل  أنو تليج السياسات واتططط واتظوازنات.

كما أف تنتمي ىذه اتظؤسسات إلى بيئة متغيرة باستمرار 
وكلهم فإنها تواجو منافس  دشكاؿ وأنواع تؼتلفة  

 .يسعوف وراء اتضفاظ عل  اتظااا
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 2009/ 2010غطاس يدينة  –دراسة الباحثة: بسرياني اسماء 

 التسيير الاستًاتيجي للموارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسية مؤسسة سوناطراك قسم التنقيب

 الاشكالية
إلى أي مدى تنكن للتسيير الاستاتي ي للموارد البشرية 

في تحقيو اتظياة التنافسية في اتظؤسسة أف تساىم 
 الاقتصادية ؟

 منهج الدراسة
التحليلي الو في في اتصانب النظري أما التطبيقي 

 فاعتمدوا الدراسة اتظيدانية

 اهم النتائج

يؤدي التسيير الاستاتي ي للموارد البشرية دورا رئيسيا 
في تعبئة الكفاءات الفردية ,كما يفعلو في تطوير تؼاوف 

 رأس ماؿ البشري الفكري؛
إف تحقيو مااا تنافسية للمؤسسة يتطلب توفرىا عل  
تغموعة من الكفاءات واتظوارد الضرورية لذليج, وتسيرىا 

 تسيرا فعلا وكفؤا ؛
من خلاؿ دراسة اتضالة أثبت أف اتظوارد البشرية 

للمؤسسة ساتقت مع عملية التسيير المحكم لتحقيو 
ىروب الكفاءات البشرية مياة تنافسية ,كما حي  أف 

أدى  2004وزادة النسبة في  2002من اتظؤسسة في 
 .إلى ظهور أزمة حقيقة
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 دراسة الباحثة: مديحة بخوش

 أثر استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية الدصارف التجارية الجزائرية

 الاشكالية

البشرية من اختيار  اختبار أثر استاتي يات إدارة اتظوارد 
تدريب  تنمية وتعويضات في تحقيو اتظياة التنافسية من 
خلاؿ أبعاد الكفاءة  اتصودة  التحديد والاست ابة 

 .اتضاجات العميل

 الو في التحليلي استمارة استبياف منهج الدراسة

 اهم النتائج

بينت نتائج اختيار الفرضيات أف ىناؾ علاقة تأثير 
إحصائية( لكل من استاتي ية  معنوية )ذات دلالة

الاختيار, و استاتي ية التدريب والتنمية  و استاتي ية 
التعويضات في تحقيو اتظنظمات تظياة تنافسية الأمر 

الذي يوجب ضرورة اىتماـ اتظصارؼ الت ارية اتصاائرية 
 باستاتي ية إدارة اتظوارد البشرية؛

ع الدراسة( تضع إدارة اتظوارد البشرية في اتظصارؼ)تغتم
استاتي ية لإدارة مواردىا البشرية بما فيها استاتي يات 
الاختيار  التدريب والتنمية  التعويضات إلا أف مدة 
وضعها تختلف من منظمة إلى أخرى تبعا تظدة وضع 
اتظياانية الابتدائية والتكميلية من جهة ,و اتظست دات 

 .التي تواجهها من جهة أخرى
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 ماهية الدوارد البشرية :الدبحث الاول
 تعريف الدوارد البشرية الدطلب الاول:

تغموعػػة الأفػػراد اتظشػػارك  في رسػػم الأىػػداؼ والسياسػػات والنشػػاطات " : تعػػرؼ اتظػػوارد البشػػرية دنهػػا
وإتؾاز الأعماؿ اليت تقوـ بها اتظؤسسة  وتقسم ىذه اتظوارد إلى تسس تغموعات :موارد احتافية  موارد 

 1"قيادية  موارد إشرافية  ابقي اتظوارد اتظشاركة  الاتحادات العمالية

ومسػتوى مهػارة ىػذه القػوة   force Labor القػوى العاملػة وتعػرؼ اتظػوارد البشػرية علػ  أىنػا ح ػم
وقد يتم التمييا ب  العمالة اتظاىرة والعمالة غير اتظاىرة  العمالة الفنية العمالة غير الفنيػة  والعمالػة ذات 

 .2اتطبرة التنظيمية والإدارية...الخ

 أهمية الدوارد البشرية الدطلب الثاني:

للمنظمة مساتقات عل  شكل مؤىلات علمية  خػبرات  مهػارات جهػد ....الخ. تقدـ اتظوارد البشرية 
مػػػن أجػػػل تحقيػػػو أىػػػدافها وفي مقابػػػل ذلػػػيج تحصػػػل علػػػ  تعويضػػػات ماليػػػة ومعنويػػػة علػػػ  شػػػكل رعايػػػة 

 : و دمات متنوعة  وبمقارنة اتظوارد البشرية مع بقية اتظوارد الأخرى تؾدىا أك،ر أتقية ذليج لأنها

ة الابتكار والإبداع  وىي التي تصػمم اتظنػتج وتشػرؼ علػ  تصػنيعو ورقابػة جودتػو  ىي التي تقوـ بعملي 
وىي التي تسوقو  وتست،مر رأس اتظاؿ  وىي اتظسؤولة عػن وضػع الأىػداؼ والاسػتاتي ية  فبػدوف مػوارد 
بشػػرية جيػػدة وفعالػػة لا تنكػػن أداء ىػػذه الأمػػور بكفػػاءة  ولػػن تػػتمكن أيػػة منظمػػة مػػن تحقيػػو أىػػدافها 

 .3هاورسالت

                                                           

 .74، ص 2002حسن ابراهٌم بلوط، إدارة الموارد البشرٌة من منظور استراتٌجً، دار النهضة العربٌة، بٌروت، لبنان،   1

2
 .970-906،ص 20002محمد رهضبى هملذ ّآخرّى، الخظبدٗبث الوْارد ّالب٘ئت، الذار الجبهع٘ت،   

3
 .77، ص 2002، دار الٌشر ّائل، عوبى، 7جٖ، ط عور ّطفٖ عم٘لٖ، إدارة الوْارد البشرٗت الوعبطرة، بعذ اضخراح٘  
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 4 إف ارتفاع مهارة القوى العاملة في دولة ما تؤدي إلى جذب رؤوس الأمواؿ للاست،مار في ىػذه الدولػة
يعتػػبر العنصػػر البشػػري مػػن المحػػددات الرئيسػػية لإنتاجيػػة في تؼتلػػف اتظنشػػ ت فالإنسػػاف ىػػو الػػذي تمطػػط 

 .5ةوينفذ ويتابع سير العمل من أجل تحقيو أىداؼ معين وينظم ويتخذ القرارات

 مصادر الدوارد البشرية الدطلب الثالث:
يعرؼ مصدر اتظوارد البشرية دنو: اتصهة التي تتوفر فيها حاجة اتظنظمة من اتظوارد البشرية  التي تنكن 
اتضصوؿ منها عل  ىذه اتضاجة  وتنكن تصنيف اتظصادر التي تدوؿ وتاود اتظؤسسة منها حاجتها من 

  .ومصادر خارجيةاتظوارد البشرية إلى مصادر داخلية 

يقصػػد باتظصػػادر الداخليػػة للمػػوارد البشػػرية الػػتي تعمػػل حاليػػا في اتظنظمػػة  :الدصةةادر الداخليةةة .1
بكافػػة أنواعهػػا وتخصصػػاتها واتظتوقػػع اسػػتمرارىا في العمػػل خػػلاؿ الفػػتة الامنيػػة الػػتي تمطػػط تعػػا  

بلػػػوغهم السػػػػن وبالتػػػال كػػػػل العػػػامل  وعلػػػػ  اخػػػتلاؼ فئػػػػاتهم اتظتوقػػػع إحػػػػالتهم علػػػ  التقاعػػػػد ل
المحػػػػددة  أو اسػػػػتقلاليتهم  أو فصػػػػلهم مػػػػن العمػػػػل  أو الوفيػػػػات اتظتوقعػػػػة بسػػػػبب الامػػػػراض  لا 
يعتػػبروف مصػػدرا ا ػػليا للمػػوارد البشػػرية   ولا تنكػػن أف تعتمػػد عليػػو اتظنظمػػة في تدويػػل حاجاتهػػا 

 .ذاتيا منها

تخلػػػو وظيفػػػة ر سػػػية في أي وتل ػػػأ اتظنظمػػػات إلى اتظصػػػدر الػػػداخلي عػػػادة في حػػػالات التقيػػػة  فعنػػػدما  
مسػتوى إداري داخػػل اتظنظمػة لأي سػػبب كػاف  فبػػدلا مػػن تعػ  شػػخص مػن خػػارج اتظنظمػة فيهػػا يرقػػ  

لها  كما تل أ إليو في تلبية حاجتها من اتظوارد البشرية في حالة وجود عدـ توازف خإليها شخص من دا

                                                           

4
 .977-970محمد رهضبى هملذ، هرجع ضببك، ص   

5
،  2007 طلالا ا اللالاذٗي محمد عبلالاذ البلالابلٖ، الجْاًلالاو العلو٘لالات ّالخاب٘م٘لالات رلالاٖ ادارة الولالاْارد البشلالارٗت ببلوٌاولالابث، دار الجبهع٘لالات، ا ضلالا ٌذرٗت، الملالابُرة،  

 27ص
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ويػػػل بعػػػض اتظػػػوارد البشػػػرية مػػػن في توزيػػػع مواردىػػػا البشػػػرية علػػػ  قطاعػػػات العمػػػل فيهػػػا  حيػػػ  يػػػتم تح
 .6الوحدات الإدارية التي فيها فائض منها إلى وحدات أخرى لديها نقص في اتظوارد البشرية

لغرض اتضصوؿ علػ  اتظػوارد البشػرية مػن مصػادر خارجيػة أي الأفػراد الػذين  :الدصادر الخارجية .2
الاعتمػاد علػػ  بعػض الوسػػائل يرغبػوف في العمػل والػػذين لػديهم القػػدرة والاسػتعداد لػػو لابػد مػػن 

 يلي:  التي تساعد إدارة الأفراد في اتضصوؿ عل  احتياجاتها من الأفراد   ومن ىذه الوسائل ما

يعتػبر الإعػلاف مػن الطػرؽ الشػػائعة الاسػتخداـ للحصػوؿ علػ  الأفػراد العػػامل   : الإعلانةةات - أ
  لابػػد أف تلػػدد في ولغػػرض إتؾػػاح الإعػػلاف كوسػػيلة مػػن وسػػائل اتضصػػوؿ علػػ  الأفػػراد العػػامل

 .7الإعلاف نوع العمل  الشروط الواجب توافرىا في اتظتقدم 

ومػػػع ذلػػػيج ىنالػػػيج ال،ػػػػة متغػػػيرات تػػػؤثر في مػػػػدى الاسػػػت ابة مػػػن قبػػػل طػػػػال  العمػػػل لإعػػػلاـ  وىػػػػذه 
 اتظتغيرات ىي:

  سوؽ العمل وأنواع اتظنافسة.  

  تشعة اتظنظمة وظروفها الشائعة الاقتصادية والاجتماعية.  

 درجة تحديد متطلبات العمل والدقة في الإعلاف. 

 : و الشروط الواجب توفرىا في الإعلاف

 أف تلدد الإعلاف كل ما يتعلو بالعمل من شروط ومتطلبات ونوع اتظنظمة واحتياجاتها.  
  ضرورة نشر الإعلاف في جريػدة واسػعة الانتشػار ومعروفػة ومتداولػة مػن قبػل عػدد كبػير مػن

  اتصمهور
                                                           

6
 .252-259عور ّطفٖ عم٘ل، هرجع ضببك، ص   

7
 42-47، ص 7666ضِ٘لت محمد عببش، علٖ حط٘ي علٖ، ادارة الوْارد البشرٗت، دار ّائل للٌشر،   
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 الوضوح والدقة في  ػياغة الكلمػات اتظسػتخدمة في الإعػلاف مػع الابتعػاد عػن  ضرورة توفر
 الأو اؼ الذاتية لن اح اتظتقدـ للعمل واعتماد عل  اتظعاير اتظوضوعية

ويطلػػو عليهػػا مكاتػػب الاسػػتخداـ أو التوظيػػف   ومهمتهػػا الوسػػاطة  مكاتةةب العمةةل الخاصةةة: - ب
الأفػػراد الػػراغب  في العمػػل مػػن جهػػة اثنيػػة  إذ تحػػتف  بػػ  اتظنظمػػات ذات اتضاجػػة للعمالػػة مػػن جهػػة  و 

لديها بكافة اتظعلومات اتظتعلقة باتظنظمات  احبة اتضاجػة واتطا ػة بعناوينهػا والوظػائف الشػاغرة فيهػا  
وأيضػػا بعنػػاوين طػػال  العمػػل وكافػػة اتظعلومػػات اتظتعلقػػة بهػػا  إذف دور ىػػذه اتظكاتػػب ىػػو الاتصػػاؿ بػػ  

 .8ينها والتفاوض ثم التعي   بعد خضوع الأفراد الإجراءات معينةاتصهت  ليتم اللقاء ب

تعتػػػبر التو ػػػية اتظقدمػػػة مػػػن العػػػامل  اتضػػػالي  مػػػن أفضػػػل  توصةةةية الأفةةةراد العةةةامل: الحةةةالي: : - ت
الوسائل للحصوؿ عل  اتظوارد البشرية اتظطلوبة حي  أشارت الك،ير من الدراسات إلى أف ىػذا اتظصػدر 

  لاسػػيما عنػػدما يكػػوف الفػػرد الػػذي يقػػدـ ىػػذه التو ػػية كفػػؤا ويتمتػػع بالػػولاء للعمػػل ىػػو أفضػػل اتظصػػادر
  :واتظنظمة والنػااىة والصدؽ  وىناؾ تػددات عل  ىذه الوسيلة ىي

 عدـ الفصل ب  علاقات الصداقة ومتطلبات العمل 
 خػل غالبا ما تكوف التو ية الأقارب ومعارؼ الشخص اتظو ي تؽا يؤدي إلى تشكيل عوائػد دا

 .9العمل  بغض النظر عن مدى الكفاءة والقدرة التي يتمتع بها الأفراد اتظكون  تعذه العوائد

تسػتلم إدارة اتظػوارد البشػرية في اتظنظمػة بػ  اتضػ  وايخػر طلبػات  طلبات التوظيةف الدباشةرة : - ث
يرغبػوف   Applicarts Direct يتقدـ بها أفراد من خارجها مباشرة تدع  بطلبات العمل اتظباشػرة

ويطلبػػػوف العمػػػل فيهػػػا  دوف أف تكػػػوف اتظنظمػػػة قػػػد قامػػػت بالاتصػػػاؿ بهػػػم واسػػػتقطابهم مسػػػبقا  ويكػػػوف 
 .ىؤلاء عادة من نوعيات تؼتلفة من حي  مستوى تحصيلهم العملي  وخبراتهم  ومهاراتهم ....الخ

                                                           

8
 .267عور ّطفٖ عم٘ل، هرجع ضببك، ص   

9
 .42ضِ٘لت محمد عببش، علٖ حط٘ي علٖ، هرجع ضببك، ص   
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تحصل منها اتظنظمة ىذه الطلبات تكب ألا تهمل ولا يقلل من أتقيتها فهي احد اتظصادر التي تنكن أف 
عل  حاجتها من اتظوارد البشرية  وخا ة إذا أخذنا في اعتبار اف أف ىؤلاء اتظتقدم  يطلبوف العمل في 

 .10اتظنظمة بمحض إرادتهم ورغبتهم  تؽا يصاحبو احتماؿ يدؿ عل  اىتمامهم ورغبتهم بالعمل فيها

اتظػوارد البشػرية الػتي تعتمػد عليهػا تعػد النقػابات علػ  اخػتلاؼ أنواعهػا احػد مصػادر  : النقابةةات - أ
اتظنظمػػػات في اسػػػتقطاب وتلبيػػػة حاجتهػػػا مػػػن اتظػػػوارد البشػػػرية  فهػػػي تلعػػػب في الػػػولاات اتظتحػػػدة 
الأمريكيػة بشػكل خػاص والعديػد مػن الػدوؿ الأوربيػػة وبلػداف العػال بشػكل عػاـ  دور الوسػيط بػػ  

راغبة في العمػل وتبحػ  عنػو  ونػود الإشػارة اتظنظمات اتظستقطبة وب  اتظوارد البشرية اتظنتسبة تعا وال
ىنػا إلى أف بعػػض النقػابات الأمريكيػػة تلعػب دورا بارزا في التوظيػػف حيػ  تشػػتط علػ  اتظنظمػػات 
عدـ تعي  عامل ما  إلا بعػد الرجػوع إليهػا في ىػذه اتضالػة تقتصػر عمليػة التوظيػف علػ  اتظنتسػب  

 .11لنقابات ويعطيها قوة أكبرللنقابة   وىذا يايد من عدد العماؿ اتظنتسب  ل

تعد ىػذه اتصمعيػة مصػدرا ىامػا مػن اتظصػادر الػتي تنكػن الاعتمػاد عليهػا في  :الجمعيات العلمية - ب
عملية الاستقطاب وتلبية احتياجات اتظنظمػات مػن اتظػوارد البشػرية  فهػذه اتصمعيػات يكػوف لػديها 

الاسػتفادة منهػا كوسػيلة لإعػلاف في الغالب وسائل إخباريػة  كػاتلات  واجتماعػات سػنوية تنكػن 
عػػن فػػرص عمػػل متاحػػة أو وظػػائف خاليػػة مطلوبػػة شػػغلها  فالاجتماعػػات السػػنوية واتظػػؤتدرات الػػتي 
تعقػػػدىا ىػػػذه اتصمعيػػػات فر ػػػة لأف يتعامػػػل مػػػديرو اتظنظمػػػات مػػػع بعػػػض الأفػػػراد اتظػػػؤىل  للعمػػػل 

نػػػادرة  إف ىػػػذه وتػػػرغيبهم في التقػػػدـ وطلػػػب العمػػػل في منظمػػػاتهم وخا ػػػة لػػػبعض التخصصػػػات ال
اللقػػاءات مفيػػدة إلى حػػد مػػا  وذلػػيج بسػػبب قصػػر مػػدتها  إلا انػػو تنكػػن اسػػتخدامها كخطػػوة أوليػػة 
في عملية الاستقطاب بحي  تكوف بم،ابة لقاء أول تعارفي بػ  الطػرف  يتبعهػا خطػوات اسػتقطابية 

 لاحقة.
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 .269عور ّطفٖ عم٘ل، هرجع ضببك، ص   

11
 .262الورجع ًفطَ، ص   
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مػػن الػػػدوؿ  يعػػ  دسػػػواؽ العمػػل اتطارجيػػة العمالػػة الوافػػدة : أسةةواا العمةةل الخارجيةةة - ت
اتاورة وغير اتػاورة أيضػا والػتي لػديها وفػرة مػن اتظػوارد البشػرية الراغبػة في السػفر إلى اتطػارج مػن 
أجل العمل وذليج راجع إلى تدني مستوى الرواتب والأجور لديها  يعتبر ىذا اتظصػدر مػن أىػم 

مػن نقػص في ىػذه مصادر الاستقطاب اتظوارد البشرية في الػدوؿ الػتي تعػاني أسػواؽ العمػل فيهػا 
و تتميػػػا اتظػػػوارد البشػػػرية الوافػػػدة بتنوعهػػػا مػػػن حيػػػ  التخصصػػػات واتظهػػػارات ومسػػػتوى   اتظػػػوارد

التحصػػػيل العلمػػػي  وتكػػػوف عػػػادة مدربػػػة ومؤىلػػػة وجػػػاىاة للعمػػػل وليسػػػت بحاجػػػة إلى تعلػػػيم  
تػػػدريب  وتكػػػاليف ويوجػػػد مرونػػػة في إنهػػػاء عملهػػػا مػػػع النقػػػابات أو اتصهػػػات اتضكوميػػػة اتظعنيػػػة  

ارة العمل  لكػن علػ  الػرغم مػن ىػذه اتظػااا اتظصػاحبة تظصػدر سػوؽ العمػل اتطػارجي إلا أف كوز 
بعػػػض البلػػػداف م،ػػػل كنػػػدا  اسػػػتاليا  نيوزيلنػػػدا  الػػػولاات اتظتحػػػدة الأمريكيػػػة تعػػػاني مػػػن ضػػػعف 
انسػػػػ اـ اتظػػػػوارد البشػػػػرية الوافػػػػدة مػػػػن بيئػػػػات تؼتلفػػػػة وجنسػػػػيات كػػػػذليج وبينهػػػػا وبػػػػ  العمالػػػػة 

 .12المحلية

 مدخل لإدارة الدوارد البشرية بحث الثاني:الد

 ماهية إدارة الدوارد البشرية الدطلب الاول:

 يقصد باتظورد البشري تغموعة الافراد العامل  في اتظنظمة.

كما يشير مفهوـ ادارة اتظوارد البشرية الى تغموعة الاستاتي يات و اتظمارسات و السياسات و الػبرامج 
داء وظائفها علػ  اكمػل الادارة لأ الانشطة اتظتعلقة بقوة العملاء التي تحتاج اليهااتظطلوبة لتنفيذ تؼتلف 

 وجو.

( بانها تغموعة شاملة مػن اتظهػاـ و النشػاطات الادارة الػتي denisi §griffin,2001و قد عرفها )
فػػاءة ؤىلػػة بطرائػػو تسػػع  الى الكتهػػتم بالتوظيػػف و التطػػوير و التحفيػػا و المحافظػػة علػػ  قػػوى العمػػل اتظ
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 .97، ص 2027-2020جلذ محمد، رضبلت دكخْراٍ همذهت رٖ ه٘ذاى علْم ّحمٌ٘بث الٌشبطبث البذً٘ت ّالرٗبض٘ت،   
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  .13الفاعليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػةو 
 نشأة و تطور الدوارد البشرية الدطلب الثاني:

ارتبطػػػت نشػػػأة وتطػػػور إدارة اتظػػػوارد البشػػػرية باكتشػػػاؼ مػػػدى أتقيػػػة العنصػػػر البشػػػري في العمػػػل  ودوره 
منطلقػات التوجهػات النظريػة  الفعاؿ في تحقيو أىداؼ اتظنظمات وبقائها. وشكل العنصر البشػري أىػم

ومػرت إدارة اتظػوارد البشػرية بتطػورات تؼتلفػة  .التي جسػدتها جهػود العديػد مػن اتظفكػرين في تغػاؿ الإدارة
سػػػاعدت علػػػ  انتقاتعػػػا مػػػن إدارة اسػػػتخداـ  إلى إدارة أفػػػراد  وأخػػػيرا إلى إدارة للمػػػوارد البشرية)التسػػػمية 

 اتضالية تعا(.

إدارة اتظوارد البشرية في شػكل مراحػل منػذ ظهػور ال،ػورة الصػناعية وحػ   وفيما يلي عرض لنشأة وتطور 
 مطلع الألفية ال،ال،ة:

 ظهور الثورة الصناعية الدرحلة الاولى: -1

بالػرغم مػػن أف ال،ػورة الصػػناعية أدت إلى تحقيػو زادات ىائلػػة في الإنتػاج وتػػراكم السػلع ورأس اتظػػاؿ  الا 
 ػػة التوسػػع في اسػػتخداـ ايلات وإحلاتعػػا تػػػل العمػػاؿ. أف العامػػل أ ػػبح ضػػحية ىػػذه التطػػورات خا

نشأة الك،ير مػن الأعمػاؿ اتظتكػررة  وظهرت العديد من اتظشاكل في تغاؿ العلاقات الإنسانية من خلاؿ
 .والروتينية والتي لا تحتاج إلى مهارة

ين تؽػػن كػػانوا في ىػػذه اتظرحلػػة ل تكػػن ىنػػاؾ أي إدارة تهػػتم بشػػؤوف ىػػؤلاء العمػػاؿ  رغػػم أف ىنػػاؾ الك،ػػير 
ينػػادونا بضػػرورة الاىتمػػاـ بشػػؤوف العػػامل  في اتظصػػانع وتحسػػ  ظػػروفهم  ففػػي بريطانيػػا م،ػػاؿ وبسػػػبب 
الضػػػػغط اتضكػػػػومي وانتشػػػػار مفهػػػػوـ إنسػػػػانية العمػػػػل في اتتمػػػػع  وضػػػػرورة الاىتمػػػػاـ بالعمػػػػاؿ مػػػػن قبػػػػل 

خػػل اتظصػػانع  أ ػػحاب الأعمػػاؿ   فقػػد كػػاف الػػبعض مػػنهم يتحمػػل مسػػؤولية تحسػػ  ظػػروؼ العمػػاؿ دا
 .وتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوفير الشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروط الصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحية للعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل
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 22-20حط٘ي ّل٘ذ حط٘ي عببش، اضخراح٘ج٘ت ادارة الوْارد البشرٗت، دار ّه خبت الحبهذ للٌشر ّالخْزٗع، عوبى، ص   
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سػػػػاتقت ىػػػػذه التطػػػػػورات في ظهػػػػور أتقيػػػػة اتظػػػػػوارد البشػػػػرية وإدارتهػػػػا  فمختلػػػػػف ظػػػػروؼ ىػػػػذه اتظرحلػػػػػة  
العمػػاؿ  الضػػ ر والػػروت  في العمل....كلهػػا عوامػػل  كالاعتمػػاد اتظتاايػػد علػػ  ايلات  سػػواء ظػػروؼ

 ساعدت في

مػػػػػل. وكػػػػػاف أوؿ ظهػػػػػور لإدارة اتظػػػػػوارد البشػػػػػرية في اتظنظمػػػػػات رسػػػػػم بػػػػػداات إدارة تهػػػػػتم بالأفػػػػػراد في الع
عليهػػػا اسػػػم" إدارة   وكػػػاف يطلػػػو1914الصػػػناعية في شػػػركة فػػػورد لصػػػناعة السػػػيارات في الػػػو. ـ. أ 

 الاستخداـ" وكانت تهتم أساسا بشؤوف الاستخداـ والتوظيف وتحديد الأجور.

  الدرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية -2

التطػورات اتعامػة الػتي سػاتقت في ظهػور إدارة تهػتم باتظػوارد البشػرية انتشػار حركػة الإدارة العلميػة من ب  
  :والذي كانت أىم مبادئو "بقيادة " فريديرييج تايلور

 .تقسيم العمل عل  أساس تفصيلي لتو يف الوظائف  وتحديد الظروؼ اتظلائمة للأداء - أ

مػػد علػػ  مػػدى تػػوافر القػػدرة اتظلائمػػة لػػلأداء اختيػػار الأفػػراد العػػامل  بطريقػػة علميػػة تعت - ب
 السليم في الوظيفة من ناحية  والرغبة في القياـ بمتطلبات الوظيفة من ناحية أخرى.

التػػػػدريب السػػػػليم للعػػػػامل  لأداء متطلبػػػػات وظػػػػائفهم  ودفػػػػع الأجػػػػر اتظناسػػػػب الػػػػذي   - ت
  .يضمن تعاونهم مع الإدارة

وعليػو فقػد اىػتم  .العامل  عل  الأداء عن طريو التخطيط اتظناسػب لأعمػاتعم مساعدة - ث
"تايلػػػور" بالعػػػامل  مػػػن خػػػلاؿ اىتمامػػػو بتنميػػػتهم  ودفػػػع الأجػػػور اتصيػػػدة تعػػػم  ووضػػػع العامػػػل 
اتظناسػػػب في اتظكػػػاف اتظناسػػػب  إلى جانػػػب اىتمامػػػو بدراسػػػة رفػػػع الكفػػػاءة الإنتاجيػػػة وتخفػػػيض 



 إدارة الموارد البشرية                                                      الفصل الأول
 

 
18 

مارسػػػػة العمػػػػل الإداري عػػػػن طريػػػػو أسػػػػاليب علميػػػػة بػػػػداؿ مػػػػن تكػػػػاليف الإنتػػػػاج. وكػػػػل ىػػػػذا بم
 .14العشوائية

و كاف "تايلور" يرى دف تغهودات وقدرات العامل عل  الأداء ترتبط بتوفر اتضافا اتظادي  الذي شكل 
 يت و باىتمامو إلى تنمية العنصر البشري . القاعدة الأساسية التي جعلتو

ة ضرورة دراسة وتحليل العمػل وتجائتػو مػن خػلاؿ دراسػة حركػات كما كاف يرى من خلاؿ إدارتو العلمي  
 العامل  وإلغاء اتضركات الغير ضرورية لاادة الإنتاجية.

وىنا يظهر اىتماـ تايلور باتظوارد البشرية من خلاؿ اىتمامو بتدريب وتوجيو واختيػار العػامل   ودعوتػو 
اوف بينهما. لاف كل فائض في الإنتاج تكػني تذػاره لتحس  العلاقة ب  الإدارة و العامل  من خلاؿ التع

 العماؿ في شكل أجور ومكاف ت و احب العمل )الإدارة( في شكل مستوى أعل  من الأرباح.

و بالإضافة إلى مساتقات تايلور في الاىتماـ باتظوارد البشرية من خلاؿ مبادئػو في الإدارة العلميػة  فقػد 
رواد ىػػذه اتظدرسػة أيضػػا باتظػػوارد البشػػرية حيػػ  اىػػتم بمشػػكلات  اىػتم " ىنػػري فػػايوؿ" والػػذي يعتػػبر مػػن

الأجػػػور واتضػػػوافا وتقيػػػيم الوظػػػائف  ووضػػػع عػػػدة مبػػػادئ اىػػػتم في أغلبهػػػا بالأفػػػراد العػػػامل  . واشػػػتهر" 
 فايوؿ" بمبادئو الأربعة عشر في الإدارة واتظتم،لة في:

  . التخصص وتقسيم العمل  -

  .السلطة لا تنفصل عن اتظسؤولية -

  .دة الأمروح -

  .وحدة التوجيو -

                                                           

14
 .27-93حط٘ي ّل٘ذ حط٘ي عببش، هرجع ضببك، ص   
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  .الاتصاؿ -

  .خضوع اتظصلحة الشخصية للمصلحة العامة -

  .مكافأة الأفراد -

 اتظركاية. -

 التتيب.  -

  .النظاـ والتأديب -

  .العدالة و اتظساواة -

  .استقرار العمالة -

 . الابتكار و اتظبادرة -

 روح التعاوف. -

إلى عنا ػػػرىا الأساسػػػية اتظتم،لػػػة في التخطػػػيط  التنظػػػيم  التوجيػػػو   ةالإدار كمػػػا قسػػػم "فػػػايوؿ" وظػػػائف 
 .ؽ كل وظائف التنظيم بما فيها إدارة اتظوارد البشريةت والرقابة  والتي تخ

وعلػػػػ  الػػػػرغم مػػػػن أف حركػػػػة الإدارة لاقػػػػت العديػػػػد مػػػػن الانتقػػػػادات كونهػػػػا تجاىلػػػػت اتصانػػػػب الإنسػػػػاني 
 . ظهور اتضاجة إلى إدارة اتظوارد البشرية وتطويرىا للعامل . إلا أف ظهور ىذه اتضركة ساىم في

فقد كانت أفكار " تايلور" و "فايوؿ" وغرتنها من رواد ىذه اتضركة بم،ابة  يحة لضػرورة وجػود إدارات 
 للاستخداـ )الاسم القديم لإدارة اتظوارد البشرية( لتهتم بشؤوف العامل .

 



 إدارة الموارد البشرية                                                      الفصل الأول
 

 
20 

 الدرحلة الثالثة: الحرب العالدية الأولى -3

أضافت ظروؼ ىذه اتضرب مدخلات جديدة عل  أتقيػة العنصػر البشػري في العمػل  وضػرورة انتشػار  
إدارات تهػػػتم بػػػو  وسػػػاد الاقتنػػػاع لػػػدى أ ػػػحاب الأعمػػػاؿ واتضكومػػػات دف القػػػوى العاملػػػة ىػػػي الأداة 
الفاعلػػة الػػتي تنكػػن مػػن خلاتعػػا تغطيػػة الاحتياجػػات الكبػػيرة للحػػرب وتاايػػد الاىتمػػاـ بتحسػػ  ظػػروؼ 

لعمل في اتظصانع  وزادة الأجور ح  تساعد عل  رفع إنتاجيػة العػامل   فقػد فرضػت ظػروؼ اتضػرب ا
عموما زادة في ساعات العمل  وتسػريع وتريػة العمػل. وبػذؿ جهػود بشػرية إضػافية أثنػاء العمػل . وكػل 

هػم ىذه الأمػور تطلبػت مػن أ ػحاب الأعمػاؿ التأكيػد علػ  بػرامج رعايػة العمػاؿ وتحسػ  ظػروؼ عمل
وحيػػاتهم اتظعيشػػية  وأ ػػبحت لػػديهم قناعػػة كاملػػة بضػػرورة وجػػود إدارة اسػػتخداـ في منظمػػاتهم لتتحمػػل 
ىػػذه اتظسػػؤولية  وتصػػمم وتنفػػذ ىػػػذه الػػبرامج وعليػػو فقػػد ع لػػػت ىػػذه اتضػػرب في انتشػػار إدارات تهػػػتم 

 بشؤوف العامل  في اتظنظمات )الصناعية خا ة (

 ماليػػػػة  وتشيػػػت ىػػػػذه اتظهمػػػػة بوظيفػػػة العلاقػػػػات الصػػػػناعيةالنقػػػػابات الع وتقػػػوـ بمهمػػػػة التفػػػاوض مػػػػع
Relations industrielles  

 .الدرحلة الرابعة : ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية -4

الذي يعتبر زعيما تعػذه اتضركػة دراسػات ميدانيػة نفػذت في شػركة " mayo Elton قدـ "التوف مايو 
 اكتشفت من خلاتعا اف:  و التي  :"Western Electric " الكهرباء الأمريكية

التنظيمات غير الرتشية في اتظنظمة تكب الاىتماـ بها لاف ذليج يتفو مع اتطصائص الاجتماعية للطبيعػة 
 البشرية 

 .تكب الاىتماـ باتظناخ الإشرافي عن طريو الاىتماـ باتظشرف  من حي  الاختيار والإعداد والتدريب
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رجػل الاقتصػادي الػذي يسػع  إلى تحقيػو أقصػ  مػا تنكػن لا تكب النظػر إلى الفػرد مػن خػلاؿ مفهػوـ ال
تكػػب النظػػر إليػػو مػػن خػػلاؿ مفهػػوـ الرجػػل الاجتمػػاعي الػػذي يسػػع  إلى  مػػن العائػػد اتظػػادي فقػػط. بػػل
 إشباع حاجاتو الاجتماعية

فركػػات ىػػذه اتظدرسػػة أساسػػا علػػ  ارتبػػاط الػػروح اتظعنويػػة للعمػػاؿ خنتػػاجيتهم  وأتقيػػة اتضػػوافا اتظعنويػػة إلى 
اتضػػوافا اتظاديػػة و تأثيرىػػا في ىػػذه الإنتاجيػػة  واكتشػػفت أتقيػػة العلاقػػات الاجتماعيػػة والعلاقػػات  جانػػب

 .غير الرتشية ب  الأفراد و اتموعات

وقػػػد غػػػيرت ىػػػذه الأفكػػػار نظػػػرة أ ػػػحاب الأعمػػػاؿ إلى العنصػػػر البشػػػري في منظمػػػاتهم وجعلتهػػػا أك،ػػػر 
تفعيل دور إدارات الاسػتخداـ و إتكػاد أشػخاص عقلانية وإنسانية عما سبو  وعازت قناعتهم بضرورة 

 تؼتص  في شؤوف اتظوارد البشرية يشرفوف عل  ىذه الإدارات تصعل أدائها أك،ر فاعلية

 الدرحلة الخامسة : ما بعد الحرب العالدية الثانية وحتى وقتنا الحاضر -5

لعمػػػػل فيهػػػػا لػػػػو طػػػػػابع بعػػػػد اتضػػػػرب العاتظيػػػػة ال،انيػػػػة زادت القناعػػػػة بػػػػػدور إدارة الاسػػػػتخداـ  وأ ػػػػبح ا 
التخصػػػػص والاحػػػػتاؼ  وتغػػػػيرت تسػػػػميتها إلى "إدارة الأفػػػػراد والعلاقػػػػات الصػػػػناعية " وشػػػػاعت ىػػػػذه 

(   personnelالتسػػمية ك،ػػيرا في كػػل مػػن الػػو .ـ.ا وبريطانيػػا  وظهػػر في ىػػذه الفػػتة تخصػػص الأفػػراد)
 .كتخصص جديد في تغاؿ إدارة الأعماؿ

العاتظيػػة ال،انيػػة تاايػػد تػػدخل اتضكومػػات في الػػدوؿ الصػػناعية في  وتؽػػا فعػػل دور ىػػذه الإدارة بعػػد اتضػػرب
تغالات العمل التوظيف  حي  أخذت تسن القوان  والتشريعات تضماية اتظوارد البشرية في اتظنظمات  

 .وتلاـ أ حاب الأعماؿ بتقديم مااا وظيفية أك،ر تعذه اتظوارد

زادت أتقيػػة إدارة الأفػػراد  وأ ػػبحت ىػػذه الإدارة تنفػػذ سياسػػات  1980و1960وفي الفػػتة مػػا بػػ  
الإدارة العليػػػػا في تغػػػػالات تخطػػػػيط اتظػػػػوارد البشػػػػرية  اسػػػػتقطابها  اختيارىػػػػا وتعيينهػػػػا  وتػػػػدريبها وتنميتهػػػػا 

سػػات إدارة وتعويضػػها وتسػػتخدـ أ ػػولا وقواعػػد علميػػة في ىػػذه اتػػالات  وأ ػػبح نطػػاؽ وظػػائف وتؽار 
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الأفػػػػراد لا يشػػػػمل العمػػػػاؿ وقاعػػػػدة اتعػػػػرـ الإداري فقػػػػط  ولكػػػػن تريػػػػع العػػػػامل  في اتظنظمػػػػة بمختلػػػػػف 
تقريبا تغير اسم إدارة الأفػراد إلى إدارة اتظػوارد البشػرية  وأ ػبحت  1980بعد سنة  .اتظستوات الإدارية

 .ارد البشريةىذه الإدارة استاتي ية خا ة بها ترترها فيما بعد مدخل إدارة اتظو 

ويشػػػكل "مػػػدخل إدارة اتظػػػوارد البشػػػرية" أىػػػم اتظنطلقػػػات اتضدي،ػػػة نسػػػبيا في الاىتمػػػاـ بالعنصػػػر البشػػػري 
وحسب ىذا اتظدخل فاف الاىتماـ بالقوى العاملة ومعاملتهػا كمػورد تنكػن  .باعتباره أىم مورد للمنظمة

التكامليػػة الػػتي تعتمػػد علػػ  الأىػػداؼ أف تلقػػو فوائػػد ومػػااا لكػػل مػػن اتظنظمػػة والأفػػراد  في إطػػار النظػػرة 
التنظيميػػة واتضاجػػات الفرديػػة معػػا لتطػػوير نظػػاـ إدارة اتظػػوارد البشػػرية  وىػػذا انطلاقػػا مػػن تؼتلػػف اتظبػػادئ 

 :اتظبلورة تعذا اتظدخل  واتظتم،لة أساسا فيما يلي

م بهػػا أف إف اتظػػوارد البشػػرية في اتظنظمػػة كلفػػة وميػػاة في نفػػس الوقػػت  تكػػب علػػ  الإدارة الػػتي تهػػت - أ
 تحقو أفضل توازف ب  ىذه اتظياة وكلفتها من خلاؿ الاستخداـ الكامل والصحيح تعا.

تعتمػػد اتظنظمػػة في حصػػوتعا علػػ  اتظػػوارد البشػػرية علػػ  البيئػػة الػػتي تعمػػل فيهػػا  ومػػن ىنػػا  - ب
عليها أف تدرؾ حالػة اتضركيػة في البيئػة  والػتي تنكػن أف تعكػس فر ػا وتهديػدات تػؤثر في نوعيػة 

  .د البشرية ايتية منهااتظوار 

علػػػ  إدارة اتظػػػوارد البشػػػرية أف تركػػػا علػػػ  التكييػػػف الػػػداخلي وكيفيػػػة تحقيػػػو الاسػػػتخداـ  - ت
  .الأفضل للأفراد في اتظنظمة  والتكيف اتطارجي وكيفية الاست ابة تظتطلبات البيئة

لابػػػػد أف تخلػػػػو سياسػػػػات وبػػػػرامج وتؽارسػػػػات إدارة اتظػػػػوارد البشػػػػرية لإشػػػػباع اتضاجيػػػػات  - ث
 فسية والاقتصادية للفرد.الن
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إف بيئػػػة العمػػػل لابػػػد أف تشػػػ ع الأفػػػراد علػػػ  تنميػػػة واسػػػتغلاؿ مهػػػاراتهم إلى أقصػػػ  حػػػد كػػػوف - ج
الأفػػراد اسػػت،مار إذا أحسػػنت إدارتػػو وتنميتػػو  تنكػػن أف تلقػػو مكافػػ ت تؼتلفػػة للمنظمػػة أتقهػػا 

 .15زادة الإنتاجية

 يةالوظائف الأساسية لإدارة الدوارد البشر  الدطلب الثالث:

لكي تحقو اتظنظمة اىدافها لا بػد اف تدػارس ادارة اتظػوارد البشػرية اتظتواجػدة فيهػا وظػائف اساسػية تتعلػو 
باسػػتقطاب و اختيػػار و تطػػوير و تعػػويض و  ػػيانة و تقػػويم اداء اتظػػوارد البشػػرية تؽػػا يسػػهم في امػػتلاؾ 

 اتظنظمة لقوة عمل ملائمة.

 نذكر ما يلي:و من اىم ىذه الوظائف في اتظنظمة اتظعا رة 

 تحليل و تصميم الوظيفة: .1

يشير التحليل الى الطريقة التي تجمع بها اتظنظمػة اتظعلومػات حػوؿ الوظيفػة ويػدخل في تصػنيف الاعمػاؿ 
الى تغموعػػات متشػػابهة بحسػػب اتظهػػارات الػػتي تتطلبهػػا كػػل وظيفػػة و ىػػو بػػذليج يعػػد العمليػػة النظاميػػة 

و مػػدى ارتباطهػػا بالوظيفػػة. كمػػا يهػػدؼ الى معرفػػة كػػل مػػا  دتقيتهػػاتصمػػع اتظعلومػػات و ا ػػدار اتضكػػم 
يتعلػػػو بالوظيفػػػة مػػػن حيػػػ  متطلباتهػػػا و خصائصػػػها و طبيعتهػػػا و مػػػن ثم تحديػػػد واجبػػػات الوظيفػػػة و 
اتظهػػػارات الواجػػػب توافرىػػػا في شػػػاغل الوظيفػػػة. و ىػػػذا يعػػػني اف التحليػػػل يشػػػمل نشػػػاط  الاوؿ يتعلػػػو 

ات و ظروؼ العمل و اتظسؤوليات ات و اتظسؤوليات و العلاقبو ف الوظيفة الذي يعني تحديد الواجب
و ال،ػاني يتعلػو بتو ػيف الوظيفػة الػتي يتػولى تحديػد اتظتطلبػات  الاخػرى  بالأعمػاؿشرافية و علاقاتهػا الإ

 البشرية و اتظهارات و اتظؤىلات اتظطلوبة التي ينبغي توفرىا في الشخص اتظتقدـ للوظيفة.

 

                                                           

15
 .22-27ّل٘ذ حط٘ي عببش، هرجع ضببك، ص حط٘ي   
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 تخطيط الدوارد البشرية: .2

عد تخطيط اتظوارد البشرية من اك،ر النشاطات اتقيػة في ادارة اتظنظمػات اتضدي،ػة و ذلػيج لػدوره الرئيسػي ي
في تؾاحهػا و زادة فعاليتهػا. و يعػػرؼ تخطػيط اتظػػوارد البشػرية علػ  انػػو اسػتاتي ية اتضصػػوؿ علػ  اتظػػوارد 

البشػػرية كونػػو يسػػاعد علػػ  البشػػرية و اسػػتخدامها و عرضػػها و تطويرىػػا. و تت لػػ  اتقيػػة تخطػػيط اتظػػوارد 
تحديػػد و تخطػػيط احتياجػػات اتظنظمػػة اتظسػػتقبلية مػػن حيػػ  الكػػم و النػػوع. كمػػا يسػػاىم في زادة العائػػد 
علػ  اسػت،مارات اتظنظمػة و تمفػض التكلفػة عػ  طريػػو الاسػتفادة اتظ،لػ  مػن اتظػوارد البشػرية. فضػلا عػػن 

اتطارجيػػة. و يظهػػر القػػوة و الضػػعف في نوعيػػة و تهيئػػة اتظنظمػػة تظواجهػػة التغيػػيرات في البيئػػة الداخليػػة و 
اداء العػػػامل  تؽػػػا يػػػؤثر في النشػػػاطات اتظتعلقػػػة باتظػػػوارد البشػػػرية كالتػػػدريب و التطػػػوير و اشػػػباع و تحقيػػػو 

في  التػػػأثيررغبػػػات و اىػػػداؼ كػػػل مػػػن اتظنظمػػػة و الفػػػرد. و ىنػػػاؾ تغموعػػػة مػػػن العوامػػػل الػػػتي مػػػن شػػػانها 
تغػيرات الداخليػة و ىػي عبػارة عػن تغموعػة مػن العوامػل اتظنظميػة اتظتصػلة تخطيط اتظػوارد البشػرية ابرزىػا ال

بالبيئة الداخلية للمنظمة منها التغييرات اتظتعلقة باستاتي ية اتظنظمة و التي تتم،ل باتططط طويلة الامػد 
و مػػدى توسػػع الاسػػواؽ او اتطػػدمات اتظقدمػػة تؽػػا يػػؤثر لػػيس فقػػط علػػ  عػػدد الافػػراد  بالإنتػػاجاتظتعلقػػة 

تظطلوبة و اتفا عل  نوعية ىػؤلاء الافػراد. امػا اتظتغػيرات اتطارجيػة و الػتي تت لػ  في التغػيرات الػتي تحػدث ا
في البيئػة المحيطػة باتظنظمػة و منهػا التغيػيرات الاقتصػادية اتظتم،لػة بعمليػات التنميػة و التطػوير الاقتصػػادي 

 في بعض او كل القطاعات.  

البحػ  و اتضصػػوؿ علػػ  مرشػح  المحتملػػ  للوظػػائف  ىػػو عمليػػة اسةتقطاب الدةةوارد البشةةرية: .3
بالعػػدد اتظطلػػوب و بالنوعيػػة اتظرغوبػػة و في الوقػػت اتظناسػػب بغيػػة اختيػػار الاك،ػػر ملائمػػة لشػػغل 
الوظػػائف الشػػاغرة. و تتوقػػف عمليػػة الاسػػتقطاب عػػادة علػػ  ح ػػم اتظنظمػػة  و امكانياتهػػا  و 

 ظروؼ سوؽ العمل  و اتصوانب الاقتصادية بصفة عامة.

وتهػػػدؼ وظيفػػػة الاسػػػتقطاب الى اجتػػػذاب عػػػدد كػػػافي مػػػن اتظرشػػػح  اتظلائمػػػ  بمػػػا يكفػػػل سػػػد احتيػػػاج 
و تػػػوفير اكػػػبر قػػػػدر تؽكػػػن مػػػن اتظتقػػػدم  اتظلائمػػػ  تظػػػلا الشػػػواغر و باقػػػػل  اتظنظمػػػة مػػػن اتظػػػوارد البشػػػرية
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و الاسػػهاـ في زادة فاعليػػػة عمليػػة الاختيػػػار مػػن خػػػلاؿ التكيػػا علػػػ  جػػذب و اسػػػتقطاب  التكػػاليف 
الافػػػػراد اتظلائمػػػػ  للوظػػػػائف  و بالتػػػػال تقليػػػػل عػػػػدد الافػػػػراد الغػػػػير ملائمػػػػ  للوظػػػػائف  و الاسػػػػهاـ في 

و كفايػة عاليػة فضػلا عػن اتظسػاتقة في تقليػل جهػود و تكػاليف اعػػداد  تأىيػلتشػكيل قػوى عاملػة ذات 
و كفاءة عالية في اتظنظمة. و تتكوف مصادر  تأىيلامج التدريب و التنمية و تكوين قوة عمل ذات البر 

الاستقطاب من الاستقطاب الداخلي اذ تسع  اتظنظمة ىنا الى سد ع اىا من الافراد عن طريو ترقية 
رورية لشػغل الافراد اتضػالي  الػذي يعملػوف لصػاتضها لوظػائف اعلػ  شػرط اف تتػوفر فػيهم اتظػؤىلات الضػ

رية اتظتاحػة شػالشاغرة باتظنظمة من اتظوارد البو الاستقطاب اتطارجي و يشير الى ملا اتظنا ب   اتظنصب
في سػػوؽ العمػػػل اتطػػػارجي فضػػػلا عػػػن الكليػػات و اتصامعػػػات و مكاتػػػب التوظيػػػف العامػػػة و اتطا ػػػة و 

 الاعلاف في الصحف و اتلات و الاستقطاب الالكتوني.

ىػػػو عمليػػػة الػػػتي تهػػػدؼ الى تحقيػػػو التوافػػػو بػػػ  متطلبػػػات وواجبػػػات  :بشةةةريةاختيةةةار الدةةةوارد ال .4
و تعػػد عمليػػات الاختيػػار  الوظيفػػة و بػػ  مػػؤىلات و خصػػائص الفػػرد اتظتقػػدـ لشػػغل الوظيفػػة 

بم،ابػػػة اجػػػراءات تسػػػتطيع مػػػن خلاتعػػػا اتظنظمػػػة تحديػػػد اتظتقػػػدم  مػػػن خػػػلاؿ اتظعرفػػػة و اتظهػػػارة و 
 مػػن اتظمكػػن اف تسػػاعد اتظنظمػػة علػػ  تحقيػػو اىػػدافها. و السػػلوكيات و السػػمات الاخػػرى الػػتي

كبػػيرة في اتظنظمػػات جػػراء التطبيػػو السػػليم تظعػػايير و قواعػػد عمليػػة   دتقيػػةتحظػػ  عمليػػة الاختبػػار 
تؽػػػا تلقػػػو للمنظمػػػة  الاختيػػػار تسػػػتطيع اتظنظمػػػة وضػػػع الشػػػخص اتظناسػػػب في اتظكػػػاف اتظناسػػػب 

اشػباع اتضػد الاد   للأشػخاصالاستقرار الوظيفي في العمل. و تضمن فاعليػة النظػاـ الاختيػار 
علػػ  الاقػػل مػػن حاجػػاتهم الانسػػانية  اذ يػػوفر تعػػم الاجػػور العادلػػة الػػتي تتناسػػب مػػع قػػدراتهم و 

اعلػػ   و  كمػػا تلقػػو اختيػػار الشػػخص اتظناسػػب للوظيفػػة للمنظمػػة انتاجيػػو مػػؤىلاتهم العلميػػة 
 يقلل من حوادث العمل  ويساعدىا عل  تقليل تكاليف التدريب.

وىنػػػاؾ تغموعػػػة مػػػن الاختبػػػارات الػػػتي تنكػػػن للمنظمػػػة اعتمادىػػػا عنػػػد اختيػػػار اتظػػػوظف  مػػػن ابرزىػػػا 
اختبػػػارات الػػػذكاء و اختبػػػارات العقليػػػة اتطا ػػػػة و اختبػػػارات القػػػدرات اتضركيػػػة و البدنيػػػة و قيػػػػاس 
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و اختبػػارات الاتؾػػاز و اختبػػارات العمػػل و تفػػاذج المحاكػػاة و الاختبػػارات الشخصػػية و الاىتمامػػات 
 اتظوضوعية.

و تعتمد اتظنظمة عل  تغموعة معايير عنػد اختيػار عامليهػا مػن اتقهػا اف تتػوفر لػدى الفػرد اتظهػارات 
و اف يكوف اتظستوى التعليمي  اتظطلوبة للمنظمة  و اف يكوف من ا حاب اتطبرة في تغاؿ الوظيفة 

لموظػػػف اتظرتقػػػب مناسػػػبا للم ػػػاؿ الػػػوظيفي  و ملائمػػػة الصػػػفات الشخصػػػية الػػػتي تنتلكهػػػا الفػػػرد ل
 لطبيعة العمل.

عػػرؼ التػػدريب بانػػو اتصهػػد اتظخطػػط مػػن قبػػل اتظنظمػػة لتسػػهيل تعلػػم  تةةدريب الدةةوارد البشةةرية: .5
ج لن ػاح العامل  القدرات اتظتعلقة بالوظيفة  و التي تتضمن اتظعرفة  و اتظهارات و السلوؾ اتضر 

اداء الوظيفػػة  و عػػرؼ بانػػو الػػبرامج الػػتي يصػػممها اتطػػبراء و اتظستشػػاروف لتقػػديم بػػرامج تػػدريب 
 الافراد التي ترغب اتظنظمة تعيينها في وظائف تػددة. لإعدادرتشية تصمم 

و تت لػػ  اتقيػػة التػػدريب مػػن خػػلاؿ دوره في زادة الانتػػاج و تحسػػ  الاداء النػػوعي علػػ  اتظسػػتوى 
سيما و اف اتظهارات التي تلققها التدريب تساىم بشػكل فعػاؿ في تحسػ  الاداء الفػردي اتظنظمي لا

العػامل  و يايػد مػن   للأفػرادللعػامل   كمػا يسػاىم الػبرنامج التػدري  الفعػاؿ في زادة الػروح اتظعنويػة 
سػػائل و يعػػد التػػدريب مػػن الو  كفػػاءتهم و تحسػػ  اداءىػػم تؽػػا يػػنعكس علػػ  الابعػػاد اتظعنويػػة لػػديهم 

قػػوة بشػرية قػػادرة علػػ  اف تشػػغل وظػائف جديػػدة داخػػل اتظنظمػػة  كمػػا  تأىيػػلالاتكابيػة في اعػػداد و 
يسػػاىم التػػدريب في ترشػػيد القػػرارات الاداريػػة و رفػػع مسػػتوى ادائهػػا بكفػػاءة و فعاليػػة  و بالتػػال في 

غالبػػا مػػا يقومػػوف فػػاءة و فعاليػػة اسػػتقرار الع لػػة الانتاجيػػة بصػػورة شػػاملة اذ اف الافػػراد اتظػػدرب  بك
داء اعماتعم بالشكل السليم تؽػا يػنعكس علػ  الاداء العػاـ علػ  اتظنظمػة بشػكل اتكػاا  و بالتػال د

و تنكن تحديد اىم اتططوات التي تدر بها عملية التدريب و التي تبدا  اتضفاظ عل  الوضع التنافسي.
بتحديػػػػد الاحتياجػػػػات التدريبيػػػػة و تتم،ػػػػل في تحديػػػػد مهػػػػارات الاداء الػػػػوظيفي لتحسػػػػ  الاداء و 

مػػن ملائمػػة الػػبرنامج تظسػػتوى تعلػػيمهم و  للتأكػػدالانتاجيػػة و تحديػػد الافػػراد الػػذين بحاجػػة للتػػدريب 
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و توجهػػاتهم. و بعػػدىا يػػتم تحديػػد مػػدى جهوزيػػة العػػامل  للتػػدريب اي معرفػػة خػػبراتهم و مهػػاراتهم 
ثم يػػػتم بعػػػدىا تصػػػميم  مػػػدى رغبػػػة و امكانيػػػة العػػػامل  للن ػػػاح في تعلػػػم تػتػػػوى الػػػبرنامج التػػػدري .

العينات التدريبية اي ترع الاىداؼ الارشادية و الوسائل و الوسائط وو ف و تسلسل المحتوى و 
و بعػػدىا يػػتم اختيػػار و اختبػػار  ين و الانظمػػة في مػػنهج يػػدعم نظريػػة تعلػػيم الكبػػار.الام،لػػة و التمػػار 

 حة البرنامج التدري  اي ادخاؿ و تصػحيح الػبرنامج امػاـ اتضضػور و تصػميم اتظراجعػات النهائيػة 
ثم يػػػتم التنفيػػػذ اي التطبيػػػو الفعلػػػي للػػػبرنامج  علػػػ  اسػػػاس نتػػػائج تػػػػددة لضػػػماف فعاليػػػة الػػػبرنامج.

سػػواءا كػػاف في الوظيفػػة نفسػػها او في  ػػفوؼ التػػدريب او ورش العمػػل و الػػتي تركػػا علػػ  التػػدري  
كمػا مػن الضػروري علػ  اتظنظمػة ضػماف تحويػل التػدريب الى  اتظعرفة و اتظهػارات و تػتػوى التػدريب.

الوظيفػػػػػة الػػػػػذي يشػػػػػير الى اسػػػػػتخداـ اتظهػػػػػارات و الامكانيػػػػػات و السػػػػػلوكيات اتظتػػػػػدرب عليهػػػػػا في 
و فيها يتم تقييم البرنامج التدري  من خلاؿ التفاعل مرحلة التقييم و اتظتابعة  تأفا و اخير   الوظيفة

أي تفاعػػػل اتظتػػػػدرب  مػػػػع اتظػػػدرب  و التعلػػػػيم أي قيػػػػاس مػػػػا تعلمػػػوه اتظتػػػػدرب  و السػػػػلوؾ و النتػػػػائج 
 النهائية للبرنامج التدري .

داء العػامل  و سػلوكهم و تقييمهػا عػرؼ تقيػيم الاداء بانػو قيػاس ا تقييم اداء الدوارد البشةرية: .6
في اثنػػػاء العمػػػل  و ذلػػػيج عػػػن طريػػػػو اتظلاحظػػػة اتظسػػػتمرة و اتظنتظمػػػة تعػػػذا الاداء و السػػػػلوؾ و 

و ذليج خلاؿ فتات دورية تػددة مسبقا  اذ تكري في نهاية الامر تقدير جهد   تحديد نتائ ها 
و نشػػاطو و سػػلوكو بشػػكل موضػػوعي و عػػادؿ و بػػدوف  كفاءتػػوو   كػػل فػػرد يعمػػل في اتظنظمػػة 

تحيػػا و بالتػػال لت ػػري في النهايػػة مكافئػػة الفػػرد بقػػدر مػػا يعمػػل و ينػػتج. و تدتػػاز عمليػػة تقيػػيم 
الاداء بم موعػػػة مػػػن اتطصػػػائص منهػػػا انهػػػا عمليػػػة تقيػػػيم و تقػػػدير للمنظمػػػة و اتظسػػػتمرة للفػػػرد 

في اتظستقبل  و تهتم بمعرفة جوانػب الضػعف و الفرد في العمل و توقعات تنميتو  لإتؾازبالنسبة 
و بقيػػاس كفػػاءة العػػامل   و ىػػي عمليػػة دوريػػة و مسػػتمرة و منظمػػة  و  القػػوة في نشػػاط الفػػرد.

نتائج عملية تقييم الاداء يب  عليها قرارات وظيفية تؼتلفة. و توجد تغموعة من الاساليب التي 
م اداء الافػػػراد العػػػامل  لػػػديها ابرزىػػػا طريقػػػة مػػن اتظمكػػػن اف تقػػػوـ اتظنظمػػػة باسػػػتخدامها في تقيػػي



 إدارة الموارد البشرية                                                      الفصل الأول
 

 
28 

و اتظشػػرفي  في اتظنظمػػة  لكػػن  الرؤسػػاءو يصػػلح ىػػذا الاسػػلوب لتقيػػيم اداء  بالأىػػداؼالادارة 
و طريقػػػػة اتظقارنػػػػة الاوجيػػػػة بػػػػ   ىػػػػذا الاسػػػػلوب تلتػػػػاج الى وقػػػػت طويػػػػل و جهػػػػد كبػػػػير نسػػػػبيا.
وقػػت طويػػل و جهػػد كبػػير كلمػػا العػػامل  حسػػب مسػػتوى اداءىػػم: و تلتػػاج ىػػذا الاسػػلوب الى 

ازداد عػػػػدد العػػػػامل  الػػػػذين تجػػػػري بيػػػػنهم اتظقارنػػػػة مػػػػن حيػػػػ  مسػػػػتوى الاداء. و طريقػػػػة تقيػػػػيم 
الفػػرد اف ىػػذا الاسػػلوب لا يضػػمن اتظوضػػوعية في عمليػػة التقيػػيم  فقػػد  لأداءاتموعػػة او الاقػػراف 

ريقػػة الاختبػػارات تتػػدخل اعتبػػارات شخصػػية في تقيػػيمهم تظسػػتوى اداء زمػػيلهم في العمػػل. و ط
عملهػػػػم اتضػػػػال  او مػػػػدى  دعبػػػػاءالدوريػػػػة للحكػػػػم علػػػػ  مػػػػدى كفػػػػاءة العمليػػػػ  في النهػػػػوض 

 ػػػػلاحيتهم للتقيػػػػة او النقػػػػل الى وظػػػػائف اخػػػػرى و ىػػػػذا الاسػػػػلوب لا يصػػػػلح للكشػػػػف عػػػػن 
 فات العػامل  و قػدراتهم الذاتيػة اتظتعلقػة اساسػا بشخصػيتهم. و طريقػة مقارنػة الاداء الفعلػي 

الػػػػتي تحػػػػدد وحػػػػدات العمػػػػل الػػػػلازـ اتؾازىػػػػا  لػػػػلأداء باتظعػػػػايير او اتظعػػػػدلات اتظوضػػػػوعة للعمليػػػػ 
شػهر(.اف اسػتخداـ ىػذا  اسػبوع  يػوـ  بمستوى معػ  مػن اتصػودة في وحػدة زمنيػة معينة)سػاعة 
و اتظؤثرة فيها. و طريقػة اعػداد  دعماتعمالاسلوب يغفل خصائص شخصية للعامل  و اتظتصلة 

في  لأعمػاتعمعن اداء العامل  و الكشف عن مدى كفػاءة العػامل  في اداءىػم  التقارير الدورية
ضػػوء معػػايير ىػػذا الاداء  الى جانػػب الصػػفات الشخصػػية لشػػاغلي الوظػػائف  م،ػػل البداىػػة و 
اتظواظبػػػة و اتضمػػػاس و التعػػػاوف و غيرىػػػا. و الطريقػػػة الو ػػػفية لتقيػػػيم الاداء  و ذلػػػيج باف تحػػػدد 

توى اداء الفرد بتحديد مستوى اداءه بالنسبة لكل عنصر من ىذه عنا ر التقييم  و يقدر مس
العنا ر  و في النهاية يكوف التقدير الكلي تظستوى اداء الفػرد ىػو ذاتػو مسػتوى الاداء الغالػب 
في تؼتلػػف عنا ػػر التقػػدير. و الطريقػػة الكميػػة لتقيػػيم الاداء و تسػػتخدـ بهػػذه الطريقػػة درجػػات 

نصر من عنا ر التقييم  عدد من النقاط تن،ل وزف العنصر  حسابية  و ذليج باف تلدد لكل ع
و يقػػدر مسػػتوى اداء الفػػرد بتحديػػد مسػػتوى اداءه بالنسػػبة لكػػل عنصػػر علػػ  حػػدة  ثم تلػػدد 
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التقػػدير الكلػػي تظسػػتوى اداء الفػػرد  في ضػػوء مػػا حصػػل عليػػو مػػن نقػػاط في عنا ػػر تقيػػيم الاداء 
 .16اتظختلفة

تعػػني كػػل مػا يتقاضػػاه اتظوظػػف مػػن مػػاؿ او يقػػدـ لػػو مػػن التعويضػػات  تعةةويا الدةةوارد البشةةرية: .7
 مااا مقابل عملو في اتظؤسسة  و تنقسم الى فئت :

ىو اتظقابل الذي يدفعو  احب العمػل مباشػرة الى العامل)راتػب اساسػي   تعويضات مباشرة: - أ
 بدلات  حوافا  عمولة  ساعات عمل اضافي.....الخ(.

  تامػ  طػ   كالإجػازاتدمات تقػدـ للموظف)ىػو مقابػل في  ػورة خػ تعويا غةير مباشةر: - ب
تام  اجتماعي  موا لات  وجبة  سكن...الخ( فبذليج لا يستلم العامل مقابػل مػادي مباشػرة  

 .17كما اتضاؿ في التعويضات اتظباشرة
اتظػوارد  لإدارةيعتبر تخطيط اتظسار الوظيفي مػن اتظسػؤوليات الاساسػية  تخطيط الدسار الوظيفي: .8

البشرية و يعبر ىذا اتظفهوـ عن دور الادارة في التوفيو ب  اىداؼ الفرد و اىداؼ اتظنظمة  بما 
يسػػاىم في زادة ولائهػػم و تحقيػػو الاىػػداؼ التنظيميػػة و ىنػػاؾ  ػػلة وثيقػػة بػػ  سػػعيو لتحقيػػو 

نظمػة طموحاتو و اىدافو اتطا ة و ب  اىداؼ اتظنظمة التي يعمل فيهػا و يتطلػب ذلػيج مػن اتظ
اف توضػػػح تظوظفيهػػػا مسػػػػؤولياتهم في تحقيػػػو ىػػػذه اتظهمػػػػة. كمػػػا يتوجػػػب علػػػػ  كػػػل موظػػػػف اف 
يتعػػرؼ علػػ  اىتماماتػػو و قيمػػو و مهاراتػػو و اف يهػػدد اىدافػػو و خططػػو للبحػػ  عػػن الفػػػرص 
اتظتاحة في التنظيم لتحقيو تليج الاىداؼ  و التحدث مع رؤساءه عن اية مشكلات يواجهها 

ل  مستوى الرؤسػاء فعلػيهم اف يعرفػوا اف مػن  ػلب مسػؤولياتهم تنميػة و في ىذا السبيل. اما ع
اؼ اتظنظمة  من خلاؿ مناقشة ما دعم اتظرؤوس  لتحقيو اىدافهم في العمل  بما يتفو مع اىد

 .  18ضهم من مشاكل للتو ل الى اتضلوؿ اتظناسبةت عي
                                                           

16
 .95-23حط٘ي ّل٘ذ حط٘ي عببش، هرجع ضببك، ص   

https://www.google.com/amp/s/hrgoals.net 
17
/ 15/03/2022 à 17h 26 

18
 .22-29حط٘ي ّل٘ذ حط٘ي عببش، الورجع ًفطَ، ص   

https://www.google.com/amp/s/hrgoals.net/
https://www.google.com/amp/s/hrgoals.net/
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 اليات تنمية الدوارد البشرية الدبحث الثالث:

 .تنمية الدوارد البشريةماهية وخصائص  الدطلب الاول:

 تنمية الدوارد البشرية 

ىػي تلػيج العمليػات اتظتكاملػة اتظخططػة موضػوعيا والقائمػة علػ  معلومػات بتنميػة اتظػورد البشػري يقصد 
 ػػػحيحة واتعادفػػػة إلى إتكػػػاد قػػػوة عمػػػل متناسػػػبة مػػػع متطلبػػػات العمػػػل في مؤسسػػػات تػػػػددة واتظتفهمػػػة 

 .الأداء اتظطلوبة وإمكاناتولظروؼ وقواعد وأساليب 

نشػاط مسػتمر ومػنظم ينطػوي علػ  أربعػة أنشػطة أساسػية متكاملػة " نهػا:عرفها الدكتور علي السلمي د
ومتابطػػة وىػػي : اختيػػار الأفػػراد اتضا ػػل  علػػ  التأىيػػل والإعػػداد العلمػػي الأساسػػي للػػذين تتػػوفر فػػيهم 

في العمػل والتػدريب العلمػي تعػؤلاء الأفػراد  الشخصػية والنفسػية اللازمػة للن ػاح الصػلاحيات والقػدرات
 .19"والت،قيف اتظستمر اتظنظم

تد،ػل أحػد اتظقومػات الأساسػية في تحريػيج و ػقل "نهػا: كما عرفها أتزد منصور تنمية اتظػوارد البشػرية د 
أحػد ا " تد،ػل نهػالبشػرية د  في جوانبها العلمية تنميػة اتظػوارد تنمية القدرات والكفاءات البشريةو يانة و 

اتظقومات الأساسية في تحرييج و قل و يانة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية   في جوانبها العلمية 
والفنية والسلوكية ومن ثم فهي وسيلة تعليمية تدد الإنساف بمعارؼ ومعلومات أو نظرات أو مبػادئ أو 

 ".العمل والإنتاج قيم أو فلسفات   تايد من طاقتو عل  

م الشخصػػية والتنظيميػػة ولتطػػوير تهالبشػػرية ىػػو الإطػػار اتظسػػاعد للمػػوظف  في تطػػوير مهػػاراإذا فالتنميػػة  
 . م الشخصية واتظهنية والنفسيةتهاتظعرفة والقدرات من خلاؿ تنمية لإمكانيا

                                                           

19
ص  ، 2008 هظلار، ، الملابُرة العرب٘لات، الٌ٘لال هجوْعلات ،1 ط ، إط ا أحوذ ع  ،حرجوت البشرٗت الوْارد حٌو٘ت ّآخرّى، هبثْ٘ز جْٕ فرجٌ٘٘   

00-01. 
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 خصائص تنمية الدوارد البشرية 

 :كالتال ذكرىا تنكن البشرية اتظوارد تنمية بهاتتمتع  التي اتطصائص أىم إف

 البشػرية اتظػوارد لتنميػة النظػر تنكػن الػراىن الوقت في :استًاتيجية عملية البشرية الدوارد تنمية .1
 إطػار في وتعمػل   متكامػل أجػااء مػن مكػوف فرعػي نظػاـ شػكل تأخػذ اسػتاتي يةنهػا أ علػ 

 . اتظؤسسة استاتي ية ىي أكبر استاتي ية

 والتنميػة التػدريب بػرامج مػن تؼططػة تغموعػة مػن تتكػوف البشػرية اتظػوارد تنميػة اسػتاتي ية فػإف وعليػو
 بشػكل جديػد كػل وتعليمػو اتظؤسسػة في يعمػل مػن كػل أداء وتحسػ  لتطػويرتهػدؼ  الػتي اتظسػتمرة
 تسػع  الوقػت نفػس وفي   جيػد وظيفػي ومسػتقبل وظيفية مكاسب تحقيوبهدؼ مساعدتهم  مستمر 

 اتضاضػر في اتظؤسسػة تحتاجهػا الػتي البشػرية اتظهػارات مػن تحتيػة بنيػة تشػكيل إلى الاسػتاتي ية ىػذه
   زبائنهػا لػدى الرضػا لتحقيػو لاسػتمرار التنظيميػة والفعاليػة الإنتاجيػة الكفاءة رفع بغرض   واتظستقبل
 في اتظؤسسة نشاط عل  أثرىا ينعكس وبالتال البيئة في اتضا لة التغيرات معو والتكيف التأقلم وكذليج
 اتصديدة اتظهاراتبها  وإكسا البشرية اتظوارد تعليم إلى تحتاج التي التغيرات ىذه   والطويل القصير اتظدى

 تخفػيض في كبػير بحػد تسػاىم التنميػة تحػدثها الػتي التغػيرات ىػذه فػإف وعليػو ف معهػا للتعػاي  واتظتنوعػة
 20. البشرية اتظوارد عل  التغيرات تشكلها التي الضغوط

 كاسػتاتي ية البشػرية اتظػوارد تنميػة عمليػة تعتػبر: مسةتمرة تعلةم عمليةة البشةرية الدةوارد تنميةة .2
 اتيسلوك   مهارات   معارؼ بناء إلى بذليجتعتمد عل  التعلم  حي  تهدؼ  منظمة وعملية

 مػع والتكيػف واتظسػتقبلي اتضػال أدائهػا وتحسػ  تطػوير بغػرض  البشػرية اتظػوارد لػدى واتجاىػات
 اتظػوارد خصػائص بػ  اتظواءمػة لإحػداث جػادة مسػاعي عػن تعػبر فهػي وبالتػال البيئيػة التغيرات

                                                           

20
 إطلابررلاٖ  هبجطلاخ٘ر شلاِبدة لٌ٘لال ،هلاككرة ا لخظلابدٗت الوؤضطلات رلاٖ الوطلاخذام الأداء لخحط٘ي كوذخل البشرٗت الوْاد حٌو٘ت إضخراح٘ج٘ت ، ُّ٘بت ضراج  

 90، ص 2077،2072 ، ضا٘ف عببش ررحبث جبهعت ، الوطخذاهت للخٌو٘ت الإضخراح٘ج٘ت الأعوبل إدارة حخظض الخط٘٘ر علْم رٖ دكخْراٍ هذرضت
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 مستمر تحس  في أدائها  وجعل أخرى ناحية من اتضالية أعماتعا وخصائص ناحية من البشرية
 . ودائم

 تنمية الدوارد البشرية خطوات الدطلب الثاني:

تنميػػة اتظػػوارد البشػػرية مػػن أىػػم الطػػرؽ الػػتي تسػػتخدـ لتطػػوير مهػػارات اتظػػوظف  الشخصػػية واتظعرفيػػة  تعػػد
 وقدراتهم اتظختلفة  ومن ىذه الطرؽ ما يلي:

  تدريب اتظوظف  بهدؼ تطوير القوة العاملة سواء داخػل مكػاف العمػل أو خارجػو  بشػكل غػير
رتشػػػػي مػػػػن خػػػػلاؿ الػػػػدورات في بعػػػػض رتشػػػػي مػػػػن قبػػػػل اتظػػػػدير و اتظسػػػػؤوؿ اتظباشػػػػر  أو بشػػػػكل 

 الكليات أو الأماكن اتظتخصصة.
 . التطوير الوظيفي للموظف 
 .توجيو اتظوظف   وتطويرىم 
 . تحديد اتظوظف  الرئيسي 
 .تخطيط طريقة التعاقب في اتظؤسسة 
 .إدارة الأداء والتطوير 

 مفتاح نجاح التدريبات الدختلفة 

تعػد التػدريبات الػػتي تعطػ  للمػوظف  مػػن أك،ػر الأمػػور الػتي تسػاعد في تنميػػتهم ومسػاعدتهم علػػ  أداء  
عملهم بكفػاءة  ومفتػاح الن ػاح فيهػا يكمػن في قضػاء اتظػدراء واتظػوظف  الوقػت التػدري  للتفاعػل معػاً  

اتظعلومػػػػات بهػػػدؼ مناقشػػػػة اتظواضػػػػيع اتظطروحػػػة في التػػػػدريب بشػػػػكل مشػػػػتؾ  بالإضػػػافة للتعػػػػرؼ علػػػػ  
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اتصديػػػدة وقراءتهػػػا بشػػػكل مشػػػتؾ  وذلػػػيج للحصػػػوؿ علػػػ  ال،قافػػػة  واكتسػػػاب مهػػػارات اتظػػػوارد البشػػػرية 
 .21اتظختلفة لبناء فريو عمل قوي

  وسائل تطوير كفاءة الدوارد البشريةّ

ىناؾ بعض الوسػائل  التعليميػة الػتي يسػتخدمها اتظتخصصػوف في إدارة اتظػوارد البشػرية بهػدؼ بنػاء اتظعرفػة 
 واتطبرات لديهم  ومنها يلي:

مػػن خػػلاؿ اسػػتخداـ الوسػػائل السػػمعية م،ػػل: النػػدوات والمحاضػػرات عػػبر الإنتنػػت علػػ  سػػبيل  السةةمع:
 اتظ،اؿ.

 من خلاؿ قراءة كتاب  أو مشاىدة فيديو  وغيرىا من الطرؽ البصرية.البصر: 

 من خلاؿ التعلم بطريقة حركية لتنفيذ مهمة تػددة. الفعل:

 أسػػاليب التعلػػيم اتظختلفػػة للو ػػوؿ لأفضػػل النتػػائج  وتنكػػن السػػعي لتشػػ يع اتظتػػدرب  تنكػػن اتصمػػع بػػ 
 عل  تطبيو الأمور التي تدربوا عليها في بيئة العمل. 

  وضع خطة لتنمية الدوارد البشريةّ

ىناؾ بعض اتططوات التي تنكن من خلاتعا بناء خطة معينة بهدؼ تنمية اتظوارد البشػرية في مؤسسػة مػا 
 كايف:وىي  

  عمػػػػل تحليػػػػل اسػػػػتاتي ي لػػػػلإدارة بهػػػػدؼ فهػػػػم رؤيػػػػة ورسػػػػالة اتظؤسسػػػػة  وفهػػػػم التحػػػػدات الػػػػتي
 تواجهها.
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 .22ُّ٘بت، هرجع ضببك، ص  ضراج  
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  تحديد القضاا اتظتعلقة خدارة اتظواد البشرية  والأمور التي تخصها بناءً عل  التحليل الاستاتي ي
 السابو.

 .تحديد القضاا اتضالية التي تواجو اتظوارد البشرية 
  الأولػػػوات والإجػػػراءات الرئيسػػػية اتظطلوبػػػة والػػػتي تتعلػػػو بكػػػل قضػػػية  مػػػع الأخػػػذ بعػػػ  توضػػػيح

 الاعتبار اتظدخلات اتظهمة من الإدارة العليا.
 22.وضع خطة لإدارة وتطوير اتظوارد البشرية  وإعداد برامج لتنفيذىا 

 الدطلب الثالث: آليات تطوير تنمية الدوارد البشرية

 :منهػػػػػػػػػػػػا تي تنكػػػػػػػػػػػػن اعتمادىػػػػػػػػػػػػا لتطػػػػػػػػػػػػوير اتظػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية ىنػػػػػػػػػػػػاؾ العديػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػن ايليػػػػػػػػػػػػات الػػػػػػػػػػػػ
 :أنظمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة التعلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيم الدعتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدة في إعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداد قةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوة العمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل أولا:

حيػ  تعتػػبر ىػذه العنا ػػر  ويبػدأ الاىتمػػاـ بتطػوير ىػػذا العنصػر مػػن الاىتمػاـ دنظمػػة التعلػيم وسياسػػتو 
دنظمػػة التعلػػيم حاجػػات وكػػذليج يعكػػس الاىتمػػاـ  الأسػػاس في تقػػويم وتعػػديل الأفػػراد وتعديلػػو وتنميتػػو 

واسػػػػػتاتي يات التعلػػػػػيم تكػػػػػب أف تػػػػػرتبط دائمػػػػػا  اتظنظمػػػػػات مػػػػػن التخصصػػػػػات والتنػػػػػوع في اتظػػػػػؤىلات.
باسػػتاتي يات العمػػل وحاجتػػو مػػن التخصصػػات  لػػذليج تكػػب أف تأخػػذ الدولػػة في اعتبارىػػا اتظهمػػات 

 ربطهػا خعػػداد قػوة عمػل فعالػػة والػػتي تكػب أف يػتم  والتتيبػات اللازمػة لأنظمػة التبيػػة والتعلػيم اتظعتمػدة 
 :ولذليج تكب أف تتضمن الأنظمة التعليمية الأبعاد التالية

 توفير اتضد الأد  من التعليم. 
 تنمية قدرات الأفراد عل  التفكير والإبداع 
 تعايا برامج التعليم بما يتلاءـ مع اتظتغيرات البيئية واتظست دات. 
 توافر حرية التفكير والعمل الأكادتني 
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 .122ّآخرّى، هرجع ضببك، ص  هبثْ٘ز جْٕ جٌ٘٘فر1  
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 استخداـ التكنولوجيا التعليمية. 
 ربط برامج التعليم بمتطلبات التنمية الشاملة. 
 ربط مساقات التعليم مع احتياجات السوؽ. 
 التنسيو والربط ب  أجهاة التعليم القائمة عليو. 

 :تطوير آليات تخطيط قوة العمل ثانيا:
ويهدؼ التخطيط  شؤوف الأفراد تعتبر مهمة التخطيط لقوة العمل إحدى اتظهمات الرئيسية لإدارة 

 إلى القياـ بعمليات التنبؤ وتحديد الاحتياجات من قوة العمل وكيفية اتضصوؿ عليها وتحديد مصادرىا 
وينظر للتخطيط عل  أنو عملية التأكد من توافر الكمية والنوعية اتصيدة من القوى البشرية في اتظكاف 

ا من أعماؿ تتناسب مع احتياجات اتظنظمة وتؤدي إلى والقياـ بما ىو مطلوب منه والاماف اتظلائم 
 .تحقيو رضا العامل 

جيدة واضحة اتظعال ذات أبعاد شمولية تساعد عل  معرفة  استاتي يةوتخطيط قوة العمل يتطلب وجود 
وكذليج كيفية العمل عل  تنميتها وتطويرىا من خلاؿ إتباع آليات  تركيبة القوى العاملة الداخلية 

معتمدة وذات كفاءة وفعالية تساعد في اتضصوؿ عل  قوة عمل فعلية حالية ومستقبلية ذات  تدريبية
يساعد اتظنظمة عل  استخداـ اتظنه ية العلمية لدراسة  الاستاتي يةإف اعتماد ىذه  تكاليف معقولة.

وكذليج  بلا اتظنظمة وتحليلا عمليا بشكل يساعد اتظنظمة عل  تحديد النوعية اتظطلوبة من الأفراد مستق
إعادة توزيع اتظوارد البشرية اتضالية للتخلص من الأعداد الاائدة أو إعادة تأىيلها وتوزيعها من جديد   

والتعرؼ عل  نواحي القوة والضعف في  كما يساعد ذليج عل  قياـ اتظنظمة بتقييم وضعها اتضال 
لإحداث تغيير تطوير ببعض كانت ىناؾ حاجة  إذا وتحديد ما تريع اتصوانب التنظيمية والبشرية 

 وذليج لت نب انعكاس ذليج عل  تػتوى ونوعية العمل والعامل  اتصوانب 

 :لتخطةةةةةةةةةيط قةةةةةةةةةوة العمةةةةةةةةةل  ةةةةةةةةةب أخةةةةةةةةة  الأمةةةةةةةةةور التاليةةةةةةةةةة  عتبةةةةةةةةةار اسةةةةةةةةةتًاتيجيةولتبةةةةةةةةة  .
 .اتظوارد اتظالية للمنظمة ووضعها اتضال وتأثير ذليج عل  خطط اتظنظمة في اتصانب  البشري والتنظيمي
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 ربط أىداؼ اتظنظمة الإدارية بتخطيط القوى العاملة ضرورة. 
  لأف تخطيط القوة العاملة يتأثر دائما بالتنظيم والتشريعات سياسات التشغيل اتطارجية. 
 أوضاع سوؽ العمالة من حي  الع ا والفائض في النوعية واتظستوات. 
 يتتب عليها من ى رة العمالة اتصيدة وما سياسات اتع ر 

 :تطوير آليات الاختيار والتعي: ثالثا:
لأف  تقل أتقية عن بقية متطلبات التخطيط اتصيد للموارد البشرية  إف عملية اختيار الأفراد وتعيينهم لا

فكفاءة وفعالية  البعد الإنساني ىو البعد القادر عل  تحقيو الاستغلاؿ الأم،ل لبقية العنا ر الأخرى 
ويعتبر مفهوـ الاستعداد  الة غياب العنصر البشري السليم.العنا ر الأخرى ليست ذات قيمة في ح

ولذليج  والصلاحية واتصدارة في توزيع اتظوارد البشرية الأساس السليم لبدء البناء التنظيمي السليم 
 :أن تستعد عملية التعي: والاختيار لقوة العمل على تكب

 مبدأ الاستعداد والصلاحية. 
 مبدأ اتصدارة والكفاءة. 
 مبدأ العمل اتظلائم للمؤىلات واتظيوؿ والقدرات. 

إف مهمػػػة اختيػػػػار الأفػػػػراد تكػػػػب أف تػػػتم داخػػػػل التنظػػػػيم وفقػػػػا لنوعيػػػة اتظهػػػػارات اتظطلوبػػػػة ومقارنتهػػػػا مػػػػع 
ثم تل ػػأ اتظنظمػػة إلى بعػػض الأسػػاليب للحصػػوؿ علػػ  ىػػذه القػػوة إمػػا عػػن طريػػو الإعػػلاف في  اتظوجػػود 

ولكػػن في حلػػة عػػدـ  أو التقيػػات أو الإحػػلاؿ لػػبعض العنا ػػر.الصػػحف المحليػػة أو الإعػػلاف الػػداخلي 
فعلػػ  اتظنظمػػة القيػػاـ بعمليػػة الاختيػػار والتعيػػ  عليهػػا أف  تػػوافر الكفػػاءات اتظطلوبػػة مػػن داخػػل التنظػػيم 

 :يلي تراعي ما

 ربط تخطيط القوى العاملة الداخلية فيها بالاحتياجات الفعلية. 
  وكذليج الأبعاد اتظادية للتنظيم من حي  تركيبة قوة العمل دراسة وتحليل الأوضاع الداخلية. 
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 العمل عل  استغلاؿ اتظصادر الداخلية واتطارجية بصورة أم،ل. 
  والابتعاد عن اتظعايير الاجتماعية والسياسية تتبع اتظنه ية العلمية في الاختيار. 

 :تطوير آليات التدريب رابعا:
لذليج  مهارات وسلوكيات الأفراد لغاات رفع الأداء وتحسينو يلعب التدريب دورا حيوا في تنمية 

عل  اتظنظمة أف تأخذ بالاعتبار التدريب وأتقيتو تظا يتكو من أثر عل  الأفراد في تحقيو الكفاءة 
إف عملية التدريب تؤثر في التنظيم الإداري كوف التنظيم يتكوف من تغموعة من الأدوار  والفعالية.

ويقوـ بذليج الأفراد العامل  تؽن تكب أف يكونوا عل   ة للو وؿ إلى اتعدؼ اتظتداخلة واللازم
مستوى عاؿ من الكفاءة والقدرة واتظعلومات واتطبرات اتظتنوعة واتظتطورة التي تتلاءـ مع التغيرات 

 فالدور الوظيفي الذي يقوـ بو ىؤلاء الأفراد يعتبر مصدرا اتظتنوعة في اتاؿ التنظيمي والتكنولوجي.
للخبرات اتظتنوعة بما يتضمنو من توقعات وأفكر وقيم ومهارات ذات تأثير عل  الأفراد العامل   

ويكوف تأثيرىا عل  أفكار الأفراد واتجاىاتهم وتطوير معلوماتهم وعل  إعادة تشكيل دوافعهم 
 وذكاء ودوافع وتتأثر الأدوار التي يقوـ بها الأفراد بما تنلكونو من  فات وقدرات  وتنمية مهاراتهم.

وىنا  فالعلاقة اتظتبادلة ب  الأفراد والأعماؿ التي يقوموف بها تحتاج إلى تجديد وتنشيط وتطوير 
تلملو الفرد من  ويعمل عل  زادة ما يظهر دور وأتقية التدريب الذي يقدـ معرفة جديدة 

ويعمل  ويعدؿ أفكارىم  ويؤثر عل  اتجاىاتهم  ويايد مهارات الأفراد  معلومات جديدة ومتنوعة 
وزادة  عل  تعديل سلوكياتهم داخل التنظيمات بشكل ينعكس عل  العمل بحب وإخلاص 

فتحديد الاحتياجات التدريبية يعتبر في غاية الأتقية للتعرؼ عل  نقاط الضعف  الإنتاجية.
م وتحديد من كما يتم التعرؼ عل  الأفراد وقدراته وتحديد اتظستوات التي تبدو بحاجة إلى تدريب 

 بعد ذليج يتم تصميم البرنامج التدري  وتحديد موضوعاتو وأساليبو وأملكن عقده  سيتم تدريبهم 
 .كما تكب التكيا عل  عملية اختيار اتظدرب والذي تكب أف يتمتع بقدرات عالية
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وال ي يدتلك مهارات  ويعتمد نجاح التدريب إلى حد كبير على قدرة الددرب الكفؤ الفعال،
 :وحتى ينجح الددرب  ب أن يتمتع  لدهارات التدريبية التالية، معينة في أداء الأدوار

 .ك ماعة ديناميكيةػ مهارة العمل مع اتظتدرب   1
 .ػ مهارة قيادة تراعات اتظتدرب  بشكل دتنقراطي مشارؾ2
 .ػ مهارة الاتصاؿ الإتكاا يماعة اتظتدرب 3
 .ػ مهارة تقييم الأداء4
 .ػ مهارة الت ريب وترترة الأىداؼ السلوكية للمادة التدريبية5
 .ػ مهارات التحليل والتقييم واتظتابعة6
 .نه ية للتعرؼ عل  مشاعر وأحاسيس اتظتدرب ػ مهارة اتظلاحظة اتظ7

 :تطوير آليات الأجور والحوافز خامسا:
تعتبر سياسات الأجور واتضوافا والتعويضات من أىم ايليات ذات التأثير اتظباشر عل  سلوؾ وإنتاجية 

لذليج تعمل التنظيمات عل  تطوير ىذه السياسات بصورة مستمرة مع مراعاة  الأفراد العامل  
الظروؼ الاقتصادية للأفراد العامل  وتػاولة الو وؿ إلى حالة من التوازف ب  الأوضاع الاقتصادية 
والعوائد اتظادية للعامل  ح  تستطيع اتظنظمة المحافظة عل  الكفاءات البشرية الداخلية خوفا .ف 

ظيم في حالة من القوة إف الاىتماـ بهذه الأمور يلعب دورا كبيرا في بقاء التن تسربها إلى اتطارج.
ويعتبر انتهاج سياسة  حي  تؤدي إلى  قل سلوؾ الأفراد ودفعهم للمساتقة في التطوير. والفعالية 

بل تعتبر ىذه  رشيد للأجور وأنظمة اتضوافا من أىم عوامل تؾاح برنامج إدارة الأفراد في اتظنظمة 
 .ومبدأ للعدالة واتظساواة السياسات دوافع وحوافا للعمل 

أف تحدد الشروط الواجب  من خلاؿ إدارة شؤوف الأفراد بناء عل  ذليج تكب عل  كل منظمةو 
تتوفر في ه ه الخطة  وتكب أف مراعاتها لن اح خطة الأجور الرامية إلى تحفيا الأفراد ودفعهم للعمل 

 :التشجيعية للأجور الخصائص التالية
 .الوضوح والبساطة
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 .ضماف حد أد  من الأجر
 .مشاركة العامل  في وضع اتططة اتصديدة

 .التوازف ب  قيمة الأجر وب  الأداء
 .تحقيو فائدة لأكبر عدد من الأفراد

 .أف يكوف مقدار اتظكافأة التش يعية ملموسا
تعمل بصورة منفردة بل لابد من إتباع أنظمة حوافا جيدة لتحرييج  إف ىذه اتططة التش يعية لا

لتطوير أنظمة الحوافز الدعمول بها أن تتبع  وعل  اتظنظمة التي تسع  الأفراد ودفعهم للعمل 
 :الخطوات التالية

 .تحديد الأىداؼ الرئيسية والفرعية للحوافا
 .إعداد دراسات شاملة تضوافاىا

 .23الطلب من اتصميع اتظشاركة في اقتاح وتبني أنظمة حوافا جيدة
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 ماهية التنافسية الدبحث الاول:

 مفهوم التنافسية الدطلب الاول:

تلاؿ موقػػع تنافسػػي مسػػتمر في قصػػد احػػ  التنافسػػية مفهػػوـ متعػػدد الأبعػػاد  تجتهػػد اتظؤسسػػة في تحقيقػػو  
 .24السوؽ

تن،ل مفهوـ التنافسية علػ  مسػتوى اتظؤسسػة في قػدرتها علػ  تلبيػة حاجيػات زبائنهػا اتضػالي  واتظػرتقب   
 .25قبل منافسيها  أو قدرتها في اتضفاظ عل  وضعيتها في السوؽ أو تطويرىا

 26أنواع التنافسية الدطلب الثاني:

تصػػدير السػػلع إلى الأسػػواؽ فالبلػػد ذو التكػػاليف الأرخػػص يػػتمكن مػػن  تنافسةةية التكلفةةة أو السةةعر :
  .ويدخل ىنا أثر سعر الصرؼ اتطارجية بصورة أفضل

باعتبػػار أف حػػدود التنافسػػية معرفػػة بالعديػػد مػػن العوامػػل غػػير التقنيػػة و غػػير  التنافسةةية غةةير السةةعرية :
 . الكتاب يتكلموف عن اتظكونات غير السعرية في التنافسية السعرية  فإف بعض

وتشػػمل بالإضػػافة إلى النوعيػػة و اتظلائمػػة عنصػػر الإبػػداع التكنولػػوجي  فالبلػػد ذو  التنافسةةية النوعيةةة :
النوعيػػة اتصيػػدة  والأك،ػػر ملائمػػة للمسػػتهليج و حيػػ  اتظؤسسػػات اتظصػػدرة  اتظنت ػػات اتظبتكػػرة و ذات

ولػػو كانػػت أعلػػ  سػػعر مػػن سػػلع  ذات السػػمعة اتضسػػنة في السػػوؽ  يػػتمكن مػػن تصػػدير سػػلعة حػػ 
 منافسة.

                                                           

24
  .70، ص 2002ع٘طٔ بحت، الو٘سة الخٌبرط٘ت رٖ الوؤضطت ا لخظبدٗت، رضبلت هبج٘طخ٘ر، جبهعت الجسائر،  

25
 .292، ص 2072، دٗطوبر 2ّالوبل٘تأ العذد بغذاد كرببلٖ، دّر ا بذاع رٖ ررع المذرة الخٌبرط٘ت للوؤضطبث، هجلت البحْد ا لخظبدٗت   

26
 .22، ص 7664عبذ الط م أبْ لحف، الخٌبرط٘ت ّحغ٘٘ر لْاعذ اللعبت، ه خبت ا شعبع، ا ض ٌذرٗت، المبُرة،   
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 حيػػػػػ  تتنػػػػػافس اتظشػػػػػروعات مػػػػػن خػػػػػلاؿ النوعيػػػػػة في  ػػػػػناعات عاليػػػػػة التقنيػػػػػة. التقنيةةةةةة :التنافسةةةةةية 
 لزددات و شروط التنافسية الدطلب الثالث:

لاشػػػػيج أف اتظنافسػػػػة للاسػػػػتحواذ علػػػػ  أكػػػػبر قطػػػػاع مػػػػن السػػػػوؽ أ ػػػػبحت ىػػػػي السػػػػمة السػػػػائدة في القػػػػرف الواحػػػػد 
الأكػػبر لػػلإدارة خا ػػة في ظػػل العوتظػػة والتطػػورات والعشػػرين  حيػػ  أ ػػبح البحػػ  عػػن اتظػػااا التنافسػػية ىػػو التحػػدي 

 .27اتظعا رة في تكنولوجيا اتظعلومات
وح  يتحقو التميا التنافسي للمنظمة بشكل يسمح تعا بالدخوؿ في السوؽ اتظستهدؼ وتحقيو التفوؽ والاسػتمرار 

تػػوافر إمكانيػػات فػػإف الأمػػر يتوقػػف علػػ  عػػدة عنا ػػر أتقهػػا: مػػدى سػػيطرة اتظنظمػػة علػػ  عنصػػر التكػػاليف  مػػدى 
البحػػػ  والتطػػػػوير  مػػػػدى اسػػػػتيعاب اتظنظمػػػػة للتطػػػػورات التكنولوجيػػػة اتظتاايػػػػدة  ومػػػػدى و ػػػػوؿ اتظنظمػػػػة إلى مصػػػػادر 

ت قػػػدرات إبداعيػػػة والعمػػػلاء واتظنافسػػػ   وفػػػوؽ كػػػل ذلػػػيج امتلػػػيج اتظنظمػػػة تظػػػوارد بشػػػرية ذا اتظعلومػػػات عػػػن السػػػوؽ
 .28وابتكارية متميا

،ػػػػة عػػػػرض بعػػػض مػػػػن تغنػػػػدات تنميػػػػة القػػػػدرات التنافسػػػػية للمنظمػػػػات في بيئػػػػة وفي ضػػػوء مػػػػا سػػػػبو فإنػػػػو تنكػػػػن للباح
 الاقتصاد اتظعرفي والتي تتم،ل في:

  .توافر إدارة فعالة قادرة عل  التكيف مع التحدات الإدارية و التكنولوجية اتظعا رة 
  .عنصر بشري قادر عل  الإبداع والابتكار تنتليج قدرات معرفية متمياة 
 ادرة عل  الإدارة الذاتيةفرؽ عمل فعالة ق 
  .نظم فعالة لتكنولوجيا اتظعلومات والاتصالات 
 اتظضػػػافة لػػػرأس اتظػػػاؿ  الت هيػػػاات و الأ ػػػوؿ اتظاديػػػة الػػػتي تػػػدعم الأ ػػػوؿ اتظعنويػػػة وتسػػػاىم في زادة القيمػػػة

 الفكري.

                                                           

27
د. تشػير أبػو الفتػوح مصػاع الأعمػاؿ الإلكتونيػة كمنطلػو للتحػدي   ودعػم القػدرة التنافسػية تظنظمػات الأعمػاؿ   

ل العولػػة"  بحػػ  مقػػدـ لػػؤغر بعنػػواف : اسػػتاتي ية الػػنحلات و اتصػػودة للاقتصػػادات العربيػػة في إطػػار العربيػػة في ظلػػ
 .2003أفريل  19-18العالية كلية الت ارة  جامعة اتظنصورة  القاىرة  الغتة عن اتظنافسة

28
 David Besanko, s. schaefer, economics of strategy, by Jhon Wily & Sons Inc, 2008 
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الأ ػػوؿ الفكريػػة كمػػا تعتمػػد تنميػػة القػػدرات التنافسػػية علػػ  وجػػود نظػػاـ متكامػػل مػػن الأ ػػوؿ اتظاديػػة اتظلموسػػة و 
واتظعنوية غير اتظلموسة  حي  لا تنكن الاستغناء عن أي منهما  فاتظنظمة الناجحة القػادرة علػ  التفػوؽ والتميػا عػن 

 اتظنافس  في اتظنظمة القادرة عل  إحداث التنسيو والتوازف ب  الأ وؿ اتظادية و الأ وؿ الفكرية.
ية والتي تد،ػل رأس مػاؿ فكػري تعتػبر ىػي العنصػر الأساسػي في تكػوين حي  أف اتظوارد البشرية ذات القدرات الإبداع

القػػػدرات ال،قافيػػػة اتظنظمػػػة  حيػػػ  أف الطاقػػػات الذىنيػػػة للمػػػوارد البشػػػرية في منظمػػػات الأعمػػػاؿ ىػػػي مصػػػدر اتظعرفػػػة 
وأسػػػاس القػػػدرة الابتكاريػػػة وتحويػػػل الأفكػػػار إلى منت ػػػات وخػػػدمات ترضػػػ  العمػػػلاء  كمػػػا أف كػػػل نا ػػػر ومصػػػادر 

 .29ن القدرة التنافسية تشتؾ في اعتمادىا عل  العنصر البشريتكوي
 :أف القدرات التنافسية للمنظمة تتحدد من خلاؿ

 القدرات البشرية الناتجة من العامل  الذي تنتلكوف مهارات وخبرات متنوعة 
 .وقدرات معرفية متمياة  بالإضافة إلى القيادة الفعالة 
 والاتصالات في اتظنظمة القدرات اتظعلوماتية والتكنولوجية الناتجة عن توافر نظاـ فعاؿ للمعلومات. 
 المحيطة. ة تستطيع التفاعل مع البيئةنناتجة عن توافر ىياكل تنظيمية مر القدرات التنظيمية ال 

 :ة التنافسيةقدر شروط استمرار ال 
 :30ة وىياف استمرار اتظياة التنافسيىناؾ عدة شروط لضم

 :ة التنافسيةقدر مصدر ال
يرتبط استمرار اتظياة التنافسػية بمصػدر ىػذه اتظيػاة  فػإذا كػاف مصػدر ىػذه اتظيػاة يعتمػد علػ  اتـفػاض التكلفػة فإنػو مػن 
اتظتوقع ألا تستمر اتظياة التنافسية علػ  حاتعػا تظػدة طويلػة  لأنػو مػن السػهل تقليػدىا  أمػا إذا كػاف اتظصػدر ىػو امػتلاؾ 

التكنولوجيا اتصديدة أو امتلاؾ علامة تجارية متمياة  فقد تستمر اتظيػاة التنافسػية تظػدة طويلػة لأنػو يكػوف مػن وتشغيل 
 الصعب تقليدىا.

 
 

                                                           

29
رضلابلت دكخلاْراٍ ر٘لار  -دراضلات ه٘ذاً٘لات –ُبًٖ محمد ضلاع٘ذ عبلاذٍ، إدارة اللارأش الولابل الف لارٕ كولاذخل لخٌو٘لات الملاذراث الخٌبرطلا٘ت لوٌاولابث الأعولابل     

 .702، ص 2003هٌشْرة، كل٘ت الخجبرة بب ضوبع٘ل٘ت، جبهعت لٌبة الطْٗص، المبُرة، 

30
  تطػػوير مفهػػوـ اللػػيرة التنافسػػية للصػػادرات وفقػػا لنظػػرات اتضػػارة الدوليػػة اتضدي،ػػة مػػع أمػػاؿ إتشاعيػػل س يوسػػف  

 .50ص  1980  القدرات التنافسية للصادرات الصناعية اتظصرية دراسة
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 :عدد الدصادر التي تعتمد عليها الديزة التنافسية
علػ  مصػدر واحػد كلما تعددت مصادر اتظياة التنافسية فإنهػا قػد تسػتمر تظػدة أطػوؿ تؽػا لػو كانػت ىػذه اتظيػاة تعتمػد 

فقط  فػإذا كانػت مصػادر اتظيػاة التنافسػية للمنظمػة متعػددة م،ػل اتـفػاض التكلفػة  واكتسػابها العلامػة تجاريػة متميػاة  
فضلا عن قيامها يهود تسويقية ض تسة  فإنو تنكن تعذه اتظنظمة أف تحتف  بميػاة تنافسػية مسػتمرة  لأنػو إذا فقػدت 

لمنظمػػػة أحاديػػػة اتظصػػػدر عليهػػػا باتظصػػػادر الأخػػػرى  أمػػػا إذا كانػػػت اتظيػػػاة التنافسػػػية لستعوضػػػو  اتظنظمػػػة مصػػػدرا فإنهػػػا
 استقرار اتظياة التنافسية تبعا تعذا اتظصدر. ذبذبت

 :الإنفاا على البحث والتطوير
ت اتظنظمػة علػ  إجػػراء اومػطػوير  فكلمػػا دأيضػا يتوقػف اسػتمرار اتظيػػاة ال،قافيػة علػ  ح ػم الإنفػػاؽ علػ  البحػ  والت

د مػػػػن البحػػػػ  والتطػػػػوير تدتعػػػػت بميػػػػاة تنافسػػػػية مت ػػػػددة ومسػػػػتمرة  إذف لابػػػػد أف تقػػػػوـ اتظنظمػػػػة بتنميػػػػة قػػػػدراتها مايػػػػ
 التكنولوجية بشكل مستمر.

 :31كما توجد ىناؾ أسباب قد تؤدي إلى تأكل اتظياة التنافسية للمنظمة أتقها
 .الظروؼ غير اتظواتية لعرض عنا ر الإنتاج 
 مرونػة اتعيكػل الػداخلي  تظنظمػة مػع البيئػة المحليػة الػتي تتواجػد فيهػا  أو عػدـعدـ وجود اتساؽ بػ  أىػداؼ ا

للمنظمة  بحي  لا تنكنها التكيف مع التغػيرات الف ائيػة الػتي قػد تواجػو اتظنظمػة ويتتػب علػ  ذلػيج تأكػل 
 مياتها التنافسية.

 اتضافا للت ديد والابتكار. اتظنافسة المحلية  بمع  أنو لا توجد اتظنافسة المحلية التي تعمل عل  تدعيم تباطؤ 
 وتتوقف اتظياة التنافسية عل  ثلاث عوامل ىي موانع التقليد من جانب الشركات اتظنافسة وتتم،ل في:

 . قدرة اتظنافس 
 . تفوؽ اتظنافس 
 ية.الديناميكية العامة للبيئة الصناع 

ويكوف لدى الشركة مياة تنافسية عندما يكوف معدؿ أرباحها أعلػي مػن اتظعػدؿ اتظتوسػط في اتػاؿ الػذي تعمػل فيػو  
واسػػتمرار اتظيػػاة التنافسػػية يقػػتف بقػػدرتها علػػ  الاسػػتمرار في الاحتفػػاظ بهػػذا اتظعػػدؿ اتظرتفػػع مػػن الأرباح خػػلاؿ عػػدة 

 سنوات.
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ة  أي مقارنػة أداء الػبرنامج دداء بػرنامج أخػر  وذلػيج مػن خػلاؿ السػتاتي ية كما تقوـ ىذه الشػركة باتظقارنػة اتظرجعيػ
 .Benchmarkعل  تفط  اتظقارنة اتظرجعية أو القياس

 :ة التنافسية الدستدامة ومصادرهاقدر ال
خػػدما تدتلػػيج اتظنظمػػة اسػػتاتي ية ذات قيمػػة حيػػ  يكػػوف مػػن الصػػعب 32ة التنافسػػية اتظسػػتدامة قػػدر يطلػػو مفهػػوـ ال

 الو وؿ اليها أو تقليدىا. -تغاؿ الصناعة  نفسالعاملوف ب -يها سمنافعل  
 :33ع خصائصبافسية اتظستدامة تكب أف تتصف در وح  تستطيع اتظنظمة خلو اتظياة التن

عنػدما تدكػن الشػركة مػن  تكػوف مػوارد الشػركة ذات قيمػة: Valuable resourcesأن يكةون الدةورد قيمةة 
 .التي تحسن من فعاليتها وكفايتها ياغة وتطبيو الاستاتي يات 

مػوارد الشػركة القيمػة إذا مػا  أف أا من موارد الشػركة أو تغموعػة: Rare Resourcesأن يكون الدورد نادرة 
اسػػتغلاؿ ىػػذه اتظػػوارد و امتلاكهػػا مػػن قبػػل عػػدد كبػػير مػػن الشػػركات فػػإف كػػل مػػن ىػػذه الشػػركات تدتلػػيج اتظقػػدرة علػػ  

بنفس الطريقة وبالتال سيتم تطبيو استاتي ية واحدة من قبل تريع الشركات تؽا سيؤدي إلى عدـ حصػوؿ أيػة منهػا 
 عل  اتظياة التنافسية.

تكػػوف مصػػدرا للميػػاة التنافسػػية  إف مػػوارد الشػػركة القيمػػة والنػػادرةأن لا تكةةون هنةةاك قابليةةة لتقليةةد مةةوارد الشةةركة: 
عنػػدما لا تسػػتطيع الشػػركات الػتي لا تدتلػػيج ىػػذه اتظػػوارد اتضصػػوؿ عليهػا أي أف لا يكػػوف ىنػػاؾ إمكانيػػة المحاكػػاة فقػط 

 أو تقليد ىذه اتظوارد ويتحقو ىذا نتي ة أحد الأسباب ال،لاثة التالية أو بسبب تدازح ىذه الأسباب تريعا:
  اسػت،نائية وفريػدة م،ػل تواجػدىا  تارتميةأف تكوف مقدرة الشركة في اتضصوؿ عل  اتظورد معتمدة عل  ظروؼ

الظروؼ فػإف الشػركات الأخػرى لػن يكػوف خمكانهػا اتضصػوؿ  في موقع مع  وزمن مع  وبم رد انتهاء ىذه
 ليد م،اؿ ذليج حصوؿ الشركة عل  موقع جغرافي مع . قتكعلها موارد غير قابلة للت عل  ىذه اتظوارد تؽا

   الغمػػػوض السػػػبCausal Ambiguity عنػػػدما تكػػػوف  ويكػػػوف ىػػػذا النػػػوع مػػػن الغمػػػوض موجػػػودا
العلاقة ب  اتظوارد التي تسيطر عليها الشركة وب  اتظيػاة التنافسػية اتظسػتدامة للشػركة غػير مفهومػة أو مفهومػة 
بدرجػػة ضػػئيلة فحسػػب فلكػػي يكػػػوف اتظػػورد مصػػدرا للميػػاة التنافسػػية فػػػإف تريػػع الشػػركات تكػػب أف تواجػػػو 

                                                           

32
 Michal A R Dune, Robert E Op.Cat P5 

33
دراسػػة تطبيقيػػة علػػ  شػػركات  -اتظػػراا التنافسػػية ظيمػػي كمػػدخل التحقيػػو ننسػػرين تػمػػود عبػػدالرتزن   الػػتعلم الت  

 .105  ص 2012 اتظصرية   الاتصاؿ
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  بمػا فػيهم الشػركة  ػاحبة اتظيػاة التنافسػية إذ أف فهػم الشػركة للعلاقػة بػ  نسػض النفس اتظستوى من الغمػو 
اتظػوارد الػتي تسػيطر عليهػا وبػ  ماااىػا يسػمح للشػركات الأخػرى بػتعلم ىػذه العلاقػة ومػن ثم امػتلاؾ اتظػػوارد 

اتي يات الاسػت  الضرورية )علػ  افػتاض عػدـ وجػود نقػص في المحاكػاة لأي مػن الأسػباب الأخػرى( وتطبيػو
قد اتظيػػػاة التنافسػػػية اسػػػتدامتها  وعػػػدـ فهػػػم الشػػػركة تظصػػػدر اتظيػػػاة التنافسػػػية لػػػديها يكػػػوف فاتظناسػػػبة وىنػػػا سػػػت

نتي ػػة اعتمػػاد الشػػركة علػػ  العديػػد مػػن اتظػػوارد للحصػػوؿ علػػ  اتظيػػاة التنافسػػية وفي الوقػػت ذاتػػو تكػػوف ىػػذه 
لاقػػة بػػ  اتظيػػاة واتظػػوارد الػػتي تخلػػو ىػػذه اتظيػػاة اتظػػوارد شػػديدة الاعتمػػاد علػػ  بعضػػها الػػبعض وبالتػػال فػػإف الع

 تبقي غامضة نوعا ما إذ لا يكوف ىناؾ مورد تػدد تكب تقليده للحصوؿ عل  اتظياة التنافسػية الػتي تدتلكهػا
 .الشركة  احبة اتظياة التنافسية

  التعقػد الاجتمػاعيsocial Complexity ركة تػاكػاة مػوارد الشػ أف السػبب الأخػير في عػدـ إمكانيػة
ىػػو التعقػػد الاجتمػػاعي ويعػػني أف يكػػوف ىنػػاؾ ظػػاىرة معقػػدة اجتماعيػػا ىػػي الػػتي تقػػف وراء مقػػدرة الشػػركة 
عل  الإدارة والتأثير بشكل منتظم وم،اؿ ذليج العلاقات الشخصػية بػ  اتظتػدرب  في الشػركة وثقافػة الشػركة 

 الشركة ب  اتظوردين و العملاء. وتشعة
ليكػوف مصػدرا للميػاة  إف اتظتطلػب الأخػير تظػورد الشػركة :Substitutabilityإمكانية الاسةتبدال والإحةلال 

 اتظوارد تتخذ أحد الشكل  التالي  عل  الأقل:  التنافسية ىو أف لا يكوف قابل للاستبداؿ  وإمكانية الاستبداؿ في
تلكػػو الشػػركة تد مػػتلاؾ نفػػس اتظػػورد الاسػػتاتي ي الػػذيمكػػن بالنسػػبة للشػػركة اتظنافسػػة اقػػد لا يكػػوف مػػن اتظ .أ 

 ػػػػاحبة اتظيػػػػاة التنافسػػػػية وإتفػػػػا تنكنهػػػػا الاستعاضػػػػة عنػػػػو بمػػػػوارد مشػػػػابهة تدكنهػػػػا مػػػػن  ػػػػياغة وتطبيػػػػو نفػػػػس 
اتظيػاة تدتلػيج أريػو إدارة عليػا متميػا وعنػدىا لا تنكػن  حبةاالاستاتي يات  وم،اؿ ذليج أف تكوف الشػركة  ػ

 فريو متميا خاص بو. نفض الفريو إتفا تنكنها تطوير للشركات اتظنافسة اتضصوؿ عل 
مػػديري إحػػدى الشػػركات  قػد تكػػوف اتظػػوارد تؼتلفػػة لدرجػػة كبػيرة غػػير أنهػػا قابلػػة للاسػػتبداؿ م،ػل تلػػيج امػػتلاؾ .ب 

رؤية عل  درجة عالية من الوضوح تجاه مستقبل شركتو بسبب الكارياما اتطا ة لدى قائػد الشػركة وامػتلاؾ 
يػػة مػػن الوضػػوح تجػػاه مسػػتقبل شػػركتهم أيضػػا وىػػذه اتظػػديرين في شػػركة أخػػرى منافسػػة الرؤيػػة علػػ  درجػػة عال

الرؤيػػػة اتظشػػػتكة تعكػػػس عمليػػػات التخطػػػيط الاسػػػتاتي ي واسػػػع اتظػػػدى و اتظنػػػتظم لشػػػركتهم  ىنػػػا شخصػػػية 
القائػػػد كمػػػورد للشػػػركة تكػػػاؼ اسػػػتاتي ية نظػػػاـ التخطػػػيط الاسػػػتاتي ي كمػػػورد للشػػػركة اتظنافسػػػة تؽػػػا يعػػػني 

 إمكانية الاستبداؿ بينهما.
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 التنافسية القدرةماهية  الثاني: الدبحث
 التنافسية قدرةتعريف ال الدطلب الاول:

 قيػػو الك،ػػيرؿ تحشػػروع علػػ  التميػػا   مػػن خػػلاعرفػػت القػػدرة التنافسػػية أبهنػػا القػػدرة النسػػبية للدولػػة أو اتظ
 .34 يةسواؽ العاتظلأا في نافس يكسبها تفوقا عل  اتظ من ال،روة ما

 ؤسسػة يبػ ا فعلػ   ػعيد اتظاتعػمفهوـ القػدرة التنافسػية حسػب تغ اختلاؼفيما يؤكد كاتب آخر عل  
اشػباعو سػتهليج و ؿ تاويػد اتظة من خػلاير قيو حصص سوقية كبتح لىإ التنافسية تسع  دائما أف القدرة

 تسػػع  إلى تلػػف عػػن الدولػػة الػػتيخػػرين   و تميا نافسػػ و فعاليػػة مػػن اتظبسػػلع و خػػدمات اك،ػػر كفػػاءة 
 35.و مرتفعقيو معدؿ تفنتاجية ما يضمن تحضافة الى تحس  اادىا   إدخل أفر  س قيو و تحتح

قو ا تحتعمن خلا ات التي ياتيست لاؤسسة عل  تصميم و تنفيذ اا قدرة اتظنهتعرؼ القدرة التنافسية د
ت مادية أو تاحة من إمكاناتظللإمكانات افضل لأؿ استغلالاؿ ا  من خلا نافس اتظ مركا أفضل ب 

 قيوكنها من تحتد ؤسسة و التيا اتظتتميا به و الكفاءات التي ضافة إلى كل اتظعارؼتنظيمية إفنية أو 
 36. ا التنافسيةاته ياتيست اكل 

 

 

 

                                                           

34
 . 29ض ٌذرٗت ، هظر ، صلإبهعٖ ، اج٘ت ، دار الخعل٘ن الورُب علٔ الخجبرة العرب٘ت ّ العبل٘ؤثحالخٌبرط٘ت الذّل٘ت ّ (،2070)جوش ٘يحط ًف٘ي  

35
دارٗلات ، الملابُرة ، هظلار ، لإٌاولات العرب٘لات للخٌو٘لات اوضلاخموبراث العرب٘لات ، هٌشلاْراث الّ أثرُلاب عللأ ا  الخٌبرطلا٘ت،( 2077)ْد ّ أّراق عولالحب   

 .253ص

36
 .47ردى ، ص لأدارة الذل٘مت ّ المذرة الخٌبرط٘ت للوْارد البشرٗت ، رضبءاث للخْزٗع ّ الٌشر ّ الاببعت ، عوبى ، الإا،( 2077)طبًت ود شبإٗ   
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 اهمية و خصائص القدرة التنافسية الدطلب الثاني:
 :فيأما  ية القدرة التنافسية فيتت سد أتق اهمية القدرة التنافسية:

ؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية و ؿ قياـ اتظافسة   من خلاننظمات اتظت السوؽ و اتظداتحواجهة م
 . ستقبلاتظ ئن فيحتياجات الابااا عل  تلبية قدرته

 .نتاجيةالإالكفاءة و  س تواجو تح حدى أىم العقبات التي إ القضاء عل  ساعد فيت

ستخدامها وتش يع و ا دوار صيص اتظئمة لتحقيو كفاءة تخلا البيئة التنافسية اتظيرتعمل عل  توف 
 .نتاجيةالإ وتعايا س تح يؤدي إلى ابتكار بمالا بداع والإ

تبني  ؤسسةأف اتظ   و تتم،ل في نافس تظساسية مقارنة بالأديد مدى توافر عنا ر الن اح اتح
ا  كما أنه نافس تتوافر لدى اتظ جل و مستمرة   لالأعل  مياة تنافسية طويلة ااستاتي يتها  اعتمادا 

 .سسةؤ متوافرة لدى اتظ احها   نقاط قوة غيريتطلب تؾ اتي يات التيست الاكل  تت نب

ف إ   و تظؤسسات  التي تهدؼ الى التفوؽ و التميايع اتسع  إليو تر  ىدفا أساسيا و ضرورابرتعت
  و السعي وراء   نافس اتظ ديد موقع أفضل ب تح ت فيمكاناالإ ستغلاؿ اتظوارد وعل  ا ةؤسساتظ قدرة

نافسة ؤسسات اتظم بطريقة يصعب عل  اتظم و رغباتهئن   و التعرؼ عل  حاجاتهكسب ثقة الابا
 . تقليدىا

قيو التفوؽ   كن تحتن لا فيها   و من ثم ؤسسة والعامل قو لكل من اتظلمحداء الأرتبط أساسا بام
ذي تتفوؽ فيو عل  منافسيها   و يضمن لشكل البدائها باإؤسسة دة من دوف أف ترتقي اتظالتميا والرا

 37.مياةا اتظتف  بعنا رىا و قدراتهدة طويلة   إذا عرفت كيف تحا التفوؽ تظتع

 
                                                           

37
لخظبد حاب٘مٖ ّإدارة اظض حخ، رضبلت دكخْراٍ ،  ا لخظبدٗتطخذاهت للوؤضطت وحعسٗس المذرة الخٌبرط٘ت ال ٖعررت رودّر ال،( 2074)ح٘بة لورٕ  

 4، ص  7حٌت بٌاوبث ، جبهعت بوال
 



القدرة التنافسية                                                           الفصل الثاني  
 

 
49 

  : تيةيصائص استنتاج اتطاكن ؿ التعاريف السابقة تنمن خلا خصائص القدرة التنافسية:

 . نافس فس النتائج من طرؼ اتظن لى عوبة الو وؿ إ

وارد النػػادرة   القػػدرات   موعػػة مػػن اتظػػكهػػا تمتلا ا ؿسػػتمر للمؤسسػػات   مػػن خػلاقػػو الن ػػاح اتظتح -
 .خرىلأكن إسقاط نفس القدرات من مؤسسة تن ولا التقليد مكلفة في

 . ة طويلةفت دة و التميا   لؤسسة التفوؽ و الراتكسب اتظ -

 .دة حصصها السوقيةزا كنها من توسع رقعتها   وت أخرى  كما تدالاتغ ستمرارية و التطور فيالا 

  .ططة وفعالةأساس لتحقيو ال،روة بطرؽ تؼ

 38.مواؿلأمن الوقت و ا التقليد قد يكلفها الك،ير في ف التفكيرلأعتماد عل  نفسها   الاب تك

 العوامل الدؤثرة في القدرة التنافسية الدطلب الثالث:

تفػو عليهػا   لكػن مديػد عوامػل مػؤثرة قتصػاديوف تحلاي  حاوؿ احعقدة   مور اتظلأديدىا من اتح يعتبر
مػم" التخصػص و تقيػيم العمػل مػن العوامػل لأكتابػو " ثػروة ا  في يػ آدـ تش عتبرا عبا حي   ذليج كاف

 porter حػدد theory Dianond نظريتػو مػن جانػب آخػر و في 39القدرة التنافسية ؤثرة فياتظ
Michel في القدرة التنافسية تتم،ل أربعة عوامل رئيسية مؤثرة في : 

 . تلايولية   الأواد اتظنتاج كاالإت ودة عوامل أو مدخلاعوامل تتعلو ي

 حاتشا في العملية الانتاجية. كاف عنصرا اودة ظروؼ الطلب و الذي لطاتظعوامل تتعلو ي

                                                           

38
جبهعلات محمد خ٘ضلار  ، اثر اضلاخراح٘ج٘ت ادارة الوْاُلاو رلاٖ حلاذع٘ن الملاذرة الخٌبرطلا٘ت للوجوعلابث الظلاٌبع٘ت، رضلابلت دكخلاْراٍ،2075/2076خبلذ الْارٖ  

 .45بط رة ص
39

العبهل ، الذار  ٖر دعن جِْد الٌوْ ّ الخٌو٘ت ٖلخظبدٗت ّ دّرُب رت ا والخٌبرط٘ت كآل٘ت هي آل٘بث العْل،(2077)هظافٔ أهحذ حبهذ رضْاى  

 93ض ٌذرٗت ، هظر ، صجبهع٘ت الإلا
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نتاجية   و مدى تواجدىا و تغطيتها لكل لإستمرار العملية اباتي تغدي العوامل الصناعية الداعمة و ال
 الضرورية. العمليات

ؤسسػة وىيكلهػا ة اتظ ييتات سػعػاؿ  تعتمػد علػ  ا قامة منافسة ذات مستوىلإلائم و الضروري تظناخ ااتظ
 .40او منافسيه

 : فيأا التنافسية ما قدرته س تح ؤسسات فيكن أف تعتمد عليها اتظتن العوامل التي و من ب 

 ة.ستخداـ تكنولوجيا متمياة و خا ا

 . ودة و السعرولية من حي  اتصلأواد اصادر اتظنفراد بمالا 

نت ػة تػنخفض ف تكلفػة الوحػدة اتظة انتاجهػا فػإؤسسػا أنػو عنػدما تضػاعف اتظة و نعػ  بهػبر تطنحنيات ام
 41.بنسبة معينة

اؿ البشػػري ؿ جػػودة رأس اتظػػتػػدعيم القػػدرة التنافسػػية مػػن خػػلا وريػػة ورئيسػػة فيكمػػا أف ىنػػاؾ عوامػػل تػ
ؤسسػات  كمػا أف قػي اتظياىػا عػن باوريػة و مواىػب تدتلكػو مػن كفػاءات تػمػا تد ؤسسة وتوفر لدى اتظاتظ
  و الػػتي لطاتظػػا كانػػت سػػبقية التكنولوجيػػةلأصػػوؿ علػػ  ادؼ اتض ػػاؿ البحػػ  و التطػػوير بهػػىتمػػاـ بملاا

سبب مباشر في تحقيو رادة الانتاج يودة و تديا  بدوف أف ننس  سرعة إيصاؿ اتظنت ات اتصديدة الى 
 42.  من خلاؿ اختااؿ الوقت اللازـ لإنتاجهااتظستهليج
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دارٗت ، المبُرة ، هظر، لإٌاوت العرب٘ت للخٌو٘ت اوالعرب٘ت ، هٌشْراث الضخموبراث  الخٌبرط٘ت ّ أثرُب علٔ ا،( 2077)ْد ّ أّراق عولحب 

  . 907ص

 
41

ظض إدارة أعوبل ، خسائر ، رضبلت دكخْراٍ ، حجال ٖخْضات روالمذرة الخٌبرط٘ت للوؤضطبث الظغرٗت ّ ال يط٘ح،إش بل٘ت ح (2013)لسُر العببذ ،  

 22، ص  تجبهعت لطٌاٌ٘

 
42

عوبل ، دار ع٘ذاء للٌشر ّالخْزٗع ،عوبى ، لأعبطر لخٌبرط٘ت اوبٍ الجحُْرٗت للوْارد البشرٗت ا جمذراث الوال،(2072)دحبم حٌبٕ السب٘ذٕ،  ٌٖر 

 .722ردى ، صلأا
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 التنافسية للموارد البشرية قدرةال الدبحث الثالث:
 ا التنافسيةتهتدعيم قدرا فيقتصادية الا ؤسسات لدتاجها اتحاح نجعوامل  الدطلب الاول:

تػتمكن مػػن   قتصػادية   حػالا ؤسسػات تظب أف تعتمػػد عليهػا اتكػ تيرتكػاات الػتظكػن توضػيح بعػض اتن
 43:تيةيؿ النقاط الاا التنافسية   من ختهقدر  تدعيم و الرفع من

ا او ا   يسػتحيل تقليػدىبهػ،ابػة طػابع خػاص بما   تكوف تهؤسسات ذاتظص اتختكوين خصائص متفردة 
 .احلاتعا

 فيفية تؼة ما تؽيا ة و تش  و العمل عل  جعل  ير ناعة معينة يكوف الطلب فيها كب كيا عل ت ال
 . ئنبامن الا  يرعل  جذب الك،تكوينو   ليكوف قادر 

 . واىبتظمن ا يرذب الك،تصفاة تػمة   و خلو ثقافة ت تػعة تشتكوين  -

اعتماد منه ية تسييرية تتوافو و اتظؤسسة الاقتصادية  ة   وىذا عن طريويرييسالرفع من الكفاءات الت
الاداء  و التي تختلف في تفط تسييرىا عن  اتضدي،ة التي تست يب تظعطيات اتظرونة و الفعالية في

 اتظؤسسة الاقتصادية العمومية.

العمل عل  اكتساب تقنيات الانتاج اتظتطورة اتظبنية عل  التكنولوجيات اتظتطورة  و العمل عل  تطوير 
 ىذه النماذج و عدـ الاكتفاء باستيرادىا و استغلاتعا عل  حاتعا.

 البشرية.اعتماد التكوين اتظتخصص للموارد 

العمل الدائم  للتاباستمرارية والتطور   و لاالتنافسية ىدؼ رئيسي و جوىري ؿ  جعل تدعيم القدرة
 . كل ميكانيامات تعايا القدرة التنافسية  يرقيو و توفتحعل  
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لخظلابدٗت  ؤضطلات اولّل ، الأا ٌٖلخملأ اللاْطولسائرٗلات ، اجلالخظلابدٗت  عسٗلاس الملاذرة الخٌبرطلا٘ت للوؤضطلات اح،(2009)كولابل رزٗلاك ، هطلاذّر رلابرش   

 .203ذٗذ ، ص جللخظبدٕ ا ٌبخ اولث ابٗذححّسائرٗت ، جلا
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 44 ة تنافسية استًاتيجيةقدر إدارة الدوارد البشرية في خلق الدطلب الثاني: دور 

 :ة تنافسية من خلاؿ طريقت قدر تساىم اتظوارد البشرية في خلو أف تنكن 

في البدايػة تكػب التمييػػا بػػ  مػػا  Emergent Strategies : اولا الاسةتًاتيجيات الناشةئة
عنػد اتضػدي   Emergent والاسػتاتي يات الناشػئة Intended يسػػم  بالاسػػتاتي يات اتظامعػػة

تنافسية  فغالبية الناس تنظر إلى الاستاتي يات باعتبارىا تغموعػة  يػاةعن دور اتظوارد البشرية في خلػو م
إلى العقلانيػػػػة واتظبػػػػادرة وتسػػػػتهدؼ تحقيػػػػو أىػػػػداؼ تػػػػػددة حيػػػػ  أف  مػػػػن القػػػػرارات الػػػػتي تسػػػػػتند
نتي ػػة عمليػػة اتخػػاذ القػػرار الرشػػيد بواسػػطة الإدارة العليػػا في تػاولػػة  ػػياغة  الاسػػتاتي يات اتظامعػػة تد،ػػػل

 .وفي اتضقيقة فإف أغلب اتظنظمات تتب  ىذه الاستاتي يات الاستاتي يةاتططة 

اتظنظمػة وتعكػس  أما بالنسبة للاستاتي يات الناشئة فتتكػوف مػن الاسػتاتي يات الػتي تنمػػو مػػن داخػػل
 ما الذي يقوـ بو التنظيم بالفعل وليس ما يامع أو ينوى القياـ بو.

البشػػرية عنػػد إعػػداد  يتم،ػػل في تعريػػف الإدارة العليػػا بقضػػػاا اتظػػػوارد ومػػن ىنػػا فػػإف دور اتظػػوارد البشػػرية 
 .للخطة الاستاتي ية الاستاتي ية ثم تصميم برامج اتظوارد البشرية التي تساعد في التنفيذ اتصيد

 :ENHANCING COMPETITIVENESSثانيا تعزيز القدرة التنافسية 

تنمية قاعػدة مػن  ة أف تدعم بها القدرة التنافسية للمنظمةمن الوسائل الأخرى التي تنكن للموارد البشري
اتظتغػيرات البيئيػة اتظعقػدة  رأس اتظاؿ الذي تنكنهػا تاويػد اتظنظمػة بقػدرات تؽيػاة تسػاعدىا في التكيػف مػع

مسػتمر  فػإف دور إدارة اتظػوارد البشػرية في تحقيػو اتظيػاة التنافسػية تكػب أف يظػل في اضػػطراد .دائمة التغػير
فلقػػد أ ػػبح مػػن الواضػػح  .ب التغػػيرات السػػريعة الػتي تغلػػف بيئػػة الأعمػػاؿ في الوقػت اتضػػالوذلػيج بسػػب

اتظنافسة العاتظيػة يقتضػ  تنميػة أنظمػة إنتاجيػة  ايف أنو عل  الرغم من تحس  اتصػودة إلا أف الن ػاح فػي
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ب، ًذٓ جْدة حط٘ي، الخخا٘ظ ا ضخراح٘جٖ للوْارد البشرٗت كوذخل لخعسٗس المذراث الخٌبرط٘ت، رضبلت هبج٘طخ٘ر رٖ ادارة الأعوبل، جبهعت بٌِ 

 .793، ص 2077جبهعت هظر، المبُرة، 



القدرة التنافسية                                                           الفصل الثاني  
 

 
53 

في احتياجػػات تحقيػػو الاسػػت ابة للتغػػيرات السػػريعة  تتسػػم باتظرونػػة والقػػدرة علػػ  التكيػػف حتػػػ  تنكػػػن
 العملاء واستاتي يات اتظنافسة.

تنافسػية علػ  غيرىػا  ويرى بعض الباح،  أف اتظنظمة التي تدتليج رؤية استاتي ية تستطيع أف تحقو ميػاة
الاستاتي ية بشكل ناضػج فػإف ذلػيج  من اتظنظمات التي تفتقر إلى م،ػل ىػذه الرؤيػة  ولكػي يػتم تطبيػو

 كػل اتظسػتوات التنظيميػة  يتطلب مشاركة الأفراد فػي

التخطػيط  واتػالات الوظيفيػة  كمػا يتطلػب التخطػيط النػاجح للاسػتاتي ية أيضػػاً تحقيػػو التكامػػل بػػ 
اتظػوارد البشػرية نػوع  الاسػتاتي ي للمػوارد البشػرية واسػتاتي ية اتظنظمػة حيػ  يتطلػب تطػوير اسػػتاتي ية

 ية اتظنشػػأة وتػػوفير التكنولوجيػػا اتظطلوبػػة تظواجهػػة التحػػدات مػػن التفكػػير اتظسػػتقبلي وتعايػػا فهػػم اسػػتاتي
تضػل  ويتضػمن التخطػيط لإدارة اتظػوارد البشػرية عػدد مػن الأدوات الػتي تعػد ببسػاطة وسػػائل . اتظعا ػرة

 .اتظشكلات التنظيمية الداخلية اتظرتبطة باستاتي ية اتظنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 



القدرة التنافسية                                                           الفصل الثاني  
 

 
54 

 لأغراض تخطيط الدوارد البشرية ص والتهديداتتحليل نقاط القوة والضعف والفر  ) 1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 22مدخل لتحقيق الديزة التنافسية" ص –الدصدر: د. مصطفى لزمود أبو بكر" الدوارد البشرية 

 نقاط القوة

 الظروف البيئية الامكانيات التنظيمية

 التهديدات نقاط الضعف

 الفرص

 التخطيط الفعال لإدارة الدوارد البشرية

الحوافزلاجور و ا تقييم الاداء  تحديد الاحتياجات  التدريب 
 و الاختيار
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  : ما يلي ومن أىم اتظتغيرات ذات العلاقة باتظوارد البشػرية التػي يتناوتعػا التحليػل البيئػي

 حي  تؤثر اتظنافسة داخل النشاط تأثيراً عميقاً عل  التخطيط الاسػتاتي ي للمػوارد الدنافسة: -1
 البشرية فعل  سبيل اتظ،اؿ واجهت  ناعة الإلكتونيات في الولاات اتظتحدة الأمريكية منافسة

داخل واتظػ شديدة من جانب الياباف في ال،مانينيات تؽا اضػطرىا إلػ  تغييػػر إدارة اتظػػوارد البشػػرية
الشػػاملة   التكنولوجيػػة اتظسػػتخدمة  ومػػن بػػ  اتظػػداخل الػػتي تػػتم تطبيقهػػا  مػػػدخل إدارة اتصػػػودة

 Time-in-Just ونظػػاـ الرقابػػة علػػ  اتظخػػاوف الػػذي يطلػػو عليػػو في الوقػػػت اتظناسػػػب
 Benchmarking واتظقاييس اتظقارنة

 التغيرات في العرض و الطلب في العمالة: -2

وإمكانياتهػػػا  تقػػػوـ اتظنظمػػػات بالاسػػػتغلاؿ الكػػػفء لػػػرأس ماتعػػػػا البشػػػػريحيػػػ  أنػػػو مػػػن الضػػػروري أف 
إلى اتظيػػػاة  التنظيميػػػة بػػػنفس قػػػدر اىتمامهػػػا باسػػػتغلاؿ أمواتعػػػا وإمكانياتهػػػا اتظاديػػػة مػػػن أجػػػل الو ػػػوؿ

اتظنظمػػات  %مػػن تكػػاليف التشػػغيل ولأف معظػػم 80التنافسػػية  ولأف تكػػاليف العمالػػة تشػػكل حػػوال 
 .اتظوارد البشرية ر فإف إدارة )سوؽ العمل( تعد أحد الأنشطة اتضرجة لإدارةتتنافس عل  أساس السع

 التشريعات الحكومية و قوان: العمل: -3

البشػػرية حيػػ  أف  تػػؤثر التشػػريعات اتضكوميػػة وقػػوان  العمػػل السػػائدة علػػػ  اسػػػتاتي يات إدارة اتظػػػوارد
 .اتخاذ أي قرار يتعلو بالأفراد قد يكوف لو عواقب قانونية
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 45التنافسية قدرةطيط الدوارد البشرية كمصدر للتخ الدطلب الثالث:

الكبػػير وال،قيػػل الػػذي  يعػػد موضػػوع تخطػػيط اتظػػوارد البشػػرية مػػن اتظوضػػػوعات الاسػػػتاتي ية ذات الػػػوزف
العمليػة الإنتاجيػة  كمػا أنػو يعػد  يتناسب وأتقيتو لاىتمامو بالعنصر البشري الذي يعد مػن أىػم عنا ػػر

اتظسػتقبلية مػن القػوى العاملػة تحديػد دقيقػاً  عملية ترم  إلى التنبػػؤ باتظسػػتقبل لتحديػػد الاحتياجػػاتأداة 
كػػاملاً لأىػػػداؼ ىػػذه اتظنظمػػػات وسياسػػػاتها  فتخطػػيط اتظػػػوارد البشػػرية داخػػػل اتظنظمػػات تلتػػػاج فهمػػاً 

قصػػد بتخطػػيط وي .إلى تحديػػد دقيػػو للاحتياجػػات وبراتغهػا اتظوضػػوعة لتحقيػػو ىػذه الأىػػػداؼ و ػػػولاً 
اتظناسػػبة مػػن الأفػػراد الػػتي تحتػػاجهم  اتظػػوارد البشػػرية جهػػود اتظنظمػػة اتظبذولػػة لتػػوفير الأعػػػداد والنوعيػػػات

اتظنظمة خلاؿ فػتة زمنيػة مقبلػة تػػددة والسػعي إلى تػوفيرىم في الوقػت واتظكػاف اتظناسػب لشػكل يضػمن 
أف  (Charlie) كمػػا يػػرى .اتظنظمػػةأداء  تحقيػػو الاسػػتخداـ الأم،ػػل تعػػؤلاء الأفػػراد لػػاادة فعاليػػة

بم،ابػػة تفػػوذج لتوظيػػػف اتظػػوارد البشػػػرية  يعػػػد (SHRM) التخطػػيط الاسػػتاتي ي للمػػػوارد البشػػػرية
 تحقيو أىدافها الاستاتي ة. والأنشطة الواجب القياـ بها والتي تدكن اتظنظمة مػن

 تكوين الاستاتي ية: -1

 .اتظتاحة والذي تمتص باتظدخلات وأعداد ونوعية العامل  

 تنفيذ الاستاتي ية:  -2

والعمليػػات  اتظػػوارد  واتظخػتص بالقػػرارات اتظتعلقػة بالتوزيػػع الأولى للمصػادر واتظتعلقػػة باتعيكػل التنظيمػػػي 
 البشرية.

  :وتقوـ عملية التخطيط الاستاتي ي للموارد البشرية عل  ثلاثة أركاف رئيسية
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 .722-727ًذٓ جْدة حط٘ي، هرجع ضببك، ص   
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في اسػتاتي ية  البشػرية يػوحي مػن تصػميم العمػل المحػػدد التنبػؤ بمطالػب العمػل اتظسػتقبلي مػن اتظػوارد  -ا
  .اتظنظمة

 التنبػػؤ بمػػدى قػػدرة اتظنظمػػة علػػ  تلبيػػة مطالػػب العمػػل اتظسػػتقبلي مػػػن اتظػػػوارد البشػػػرية  - ب
  .اتظتاحة من خلاؿ تحليل قوة العمل

لتحديػد  مقارنة ما تلتاجو العمل اتظستقبلي من موارد بشرية مع اتظتاح منهػا فػي اتظنظمػة - ت
 الفائض أو الع ا.

اتظطلوبػة مػن حيػ  العػدد  وتتضمن ىذه اتططوة تحديد العامل  اتظطلوب  وذلػيج بػالتنبؤ بػاتظوارد البشػػرية
ميػػاة تنافسػػية بشػػرط أف يػػتم  والنوعيػػة والكفػػاءة  ويسػػاعد التخطػػيط الاسػػتاتي ي الشػػركات في تحقيػػو

 ػػحيحة  ولقػػد اثبتػػت الدراسػػات الػػتي  ػرية بطريقػػػةتصػػميم نظػػاـ التخطػػيط الاسػػػتاتي ي للمػػػوارد البشػػ
الػػتي تطبػػو نظػػاـ التخطػػيط الاسػػتاتي ي  أجريػػت حػػوؿ جػػدوى التخطػػيط الاسػػتاتي ي أف الشػػػركات

  .التي تعمل بها تؽتازاً في الأجل الطويل باتظقارنة بالصناعة تحقو أداءا 

التخطػػيط  ػو التعامػػػل مػػػعوقػػد توجػػد مشػػكلة تتعلػػو بارتكػػاب العديػػد مػػن الشػػركات خطػػأ شػػائع وىػػ
الاسػػتاتي ي باعتبػػاره وظيفػػة قا ػػرة علػػ  مسػػتوى الشػػركة ككػػل  وتكػػوف النتي ػػة ىػػػي  ػػياغة اتططػػط 

لديهم  ورة غير واضحة  الاستاتي ية من خلاؿ توقع الإداري  اتظسئول  عن التخطيط  حيػ  يكػوف
يقومػػوف بصػػياغة اسػػتاتي ية يفػػوؽ  لتػػػالأو تقػػدير أقػػل للواقػػع الفعلػػي فػػػي اتظسػػػتوات التشػػػغيلية  وبا

 .الضرر نفعها

خػػػلاؿ  ومػػػن ثم  فهنػػػاؾ ضػػػرورة ملحػػػة لتصػػػحيح "مػػػدخل الػػػبرج العػػػاجي" في التخطػػػيط وذلػػػيج مػػػػن
بالشػركة  وتنكػن  الاعتاؼ دف تؾاح التخطيط الاستاتي ي يعتمد عل  تلاحػم وتػرابط كػػل اتظسػػتوات

وإمكانيػػة تحقيػػو  علومػػات اسػػتاتي ية لضػػماف اتسػػاؽتحقيػػو ىػػذا اتعػػدؼ إلى حػػد مػػا خنشػػاء نظػػم م
ولقػػد أ ػػبح التخطػػيط لازمػػاً في الػػػدوؿ اتضدي،ػػػة  .الاسػػتاتي يات اتظتبعػػة بواسػػطة تؼتلػػف أجػػااء الشػػركة
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والاقتصادية فسير العمل الإنتاجي والإداري دوف تخطػيط لا تنكػػن أف  علػ  اخػتلاؼ نظمهػا السياسػية
 عصر أ بح التنافس عل  التقدـ فيو تشة لازمة وضرورة لا تمػف منهػػا الشعوب في يتحملػو شػعب مػن

  الدولة في مواردىا الطبيعية وطاقاتها الإنتاجية. غنػ 

 

 

 

 



 

 

 
 

 الفصل التطبيقي
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 تدهيد:
سػنحاوؿ في ىػذا الفصػل اتظيػداني التعػرؼ  إدارة اتظػوارد البشػرية و والقػدرة التنافسػيةبعد دراستنا تظوضوع 

  وقػػد قمنػػا فطػػاؿ ولايػػة سػػعيدةمؤسسػػة نفي أثػػر إدارة اتظػػوارد البشػػرية في تػػدعيم القػػدرة التنافسػػية علػػ  
ا تنشػػط في قطػػاع حسػػاس واسػػتاتي ي و تظػػا تعػػا مػػن أتقيػػة لػػدى العػػامل  نهػػباختيػػار ىػػذه اتظؤسسػػة لكو 

 .واتظواطن 
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 الدبحث الأول: البطاقة الفنية لدؤسسة نفطال.

 نشأة الدؤسسة:الدطلب الأول: 

 06 (الصػػادر بػػنفس التػػاريب السػػابو    106 – 08خػػلاؿ التحػػويلات الػػتي أخػػذتها مرسػػوـ 

من أبريل  1980أبريل  06الصادر بتاريب  101 – 80لقد نشأت مؤسسة نفطاؿ بموجب اتظرسوـ 

  ىاتػػػو التحػػػولات الػػػتي تضقػػػت اتظؤسسػػػة سػػػوناطراؾ مػػػن تقسػػػيم و تغيػػػير فيهػػػا و الػػػتي كانػػػت ) 1980

فروعها  ىاتو الأخيرة تؾدىا قد تلقت بتكرير و توزيػع اتظػواد البتوليػة  و مػن و  مؤسسة نفطاؿ إحدى

  و قػد أعيػدت ىيكلػة 1982جػانفي  01فقد كانت بداية شػروع مؤسسػة نفطػاؿ في عملهػا بتػاريب 

تحػػػت  1987أوت  28الصػػػادر بتػػػاريب  189 - 87ىػػػذه اتظؤسسػػػة بػػػدوف تكػػػوين بموجػػػب اتظرسػػػوـ 

 تسويو و توزيع اتظواد البتولية.تسمية اتظؤسسة الوطنية ل

          ىػػػذه التسػػػمية ىػػػي تؼتػػػارة في إطػػػار مسػػػا بقػػػة داخليػػػة تعطػػػي للػػػنفط مقطعػػػ  تقػػػا :  تسةةةمية نفطةةةال : 

 : ىي كلمة جامعة و مشهورة تعني البتوؿ. (NAFT)نفط    -

 (AL)  إشارة إلى اتصاائر :(Algérie (.بسعيدة نفطاؿ بمؤسسة خا ة )وائو 

 تاريخية حول مؤسسة "نفطال":ة لمح

مؤسسػػػة نفطػػػاؿ ىػػػي شػػػركة وطنيػػػة تجاريػػػة و توزيعيػػػة للمػػػواد البتوليػػػة وتعتػػػبر شػػػركة ذات أسػػػهم 

أفريػل مػن  06بتاريب  80-101دج" أنشأت بقرار رقم 156.500000.00حي  يبلص رأتشاتعا "
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ة . وفي سػػػػػن1987أوت  25  بتػػػػػاريب 87-189  والػػػػػذي و تصػػػػػحيحو بقػػػػػرار رقػػػػػم 1980سػػػػػنة 

" تهػػتم NAFTAL% مػػن تغمػػع سػوناطراؾ  بحيػػ  مؤسسػػة "نفطػػاؿ 100أ ػبحت فػػرع  1982

 .بضماف تسويو اتظواد البتولية وتريػػع مشتقاتها في السوؽ الوطنية تعني  في مفهومها العاـ

 فطال.لثاني: الذيكل التنظيمي لدؤسسة نالدطلب ا

 الذيكل التنظيمي 

 و نشػػػاط علػػػ  اتعيكػػػل ىػػػذا يعتمػػػد و الوحػػػدات تؼتلػػػف بػػػ  العلاقػػػات تغموعػػػة تن،ػػػل مؤسسػػػة ىيكػػػل

 الأفػراد بػ  معينػة روابػط ىناؾ تكوف أف تكب تراعي عمل كل ففي للمؤسسة الأىداؼ الاستاتي ية

 داخػػل اتظسػػؤوليات تحديػػد و العمػػل لتنظػػيم اللازمػػة القواعػػد مػػن بم موعػػة الػػروابط ىػػذه عػػن يعػػبر حيػػ 

 .اتظؤسسة

تغموعػة اتظهػاـ و اتظسػؤوليات الػتي تختلػف مػن مؤسسػة إلى أخػرى فممػػا إف اتعيكػل التنظيمػي عبػارة عػن 

السػػير اتضسػػن لأي مؤسسػػة يسػػتلاـ وجػػود ىيكػػل تنظيمػػي مناسػػب يضػػمن التػػوازف بػػ   لاشػػيج فيػػو أف

عليػو مؤسسػة نفطػاؿ  مػا حر ػتالصلاحيات و عدـ التداخل فيما بينها و ىػذا  اتظسؤوليات و احتاـ

و الػػػػذي تشػػػػح تعػػػػا بمواكبػػػػة التغػػػػيرات  2003افريػػػػل 5تبنتػػػػو في  مػػػػن خػػػػلاؿ ىيكلهػػػػا التنظيمػػػػي الػػػػذي

الاقتصػادية السػػريعة و خا ػة في تغػػاؿ المحروقػات وإعطاءىػػا نػوع مػػن اتظرونػة و الفعاليػػة الػتي تشحػػت تعػػا 

أساسا في توسيع نشاطها وذليج من اجل  باحتكار السوؽ الوطنية و تحقيو أىدافها اتظسطرة و اتظتم،لة
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تلبيػػة حاجيػات الػػابائن كمػػا و  لػػتاب الػػوطني و التوجػو تؿػػو التصػدير بالإضػػافة إلىتغطيػة تريػػع منػاطو ا

 .نوعا

 يوضح الذيكل التنظيمي لدؤسسة نفطال 02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصدر من وثائق مؤسسة نفطال
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في  وجػوىري أساسػي عنصػر يعتػبر الػذي العػاـ اتظػدير رئػيس نفطاؿ لشركة التنظيمي اتعيكل قمة في تؾد

تضسػػاب  و باسػػم الظػػروؼ تريػػع في القػػرارات واتخػػاذ للتصػػرؼ الصػػلاحيات دوسػػع تؼػػوؿ لأنػػو الشػػركة

 :وىي رئيسية حدات و ثلاثة ب  التفريو تنكن  كما نفطاؿ شركة

 للشػركة العامػة التوجيهػات و بالسياسػة مكلفػة ىي و العاـ اتظدير بالرئيس تؽ،لة :العامة الإدارة .1

 والتخطػػيط التسػػيير و القيػػادة   اتظؤسسػػة في الوحػػدات تؼتلػػف بػػ  الػػربط و التنسػػيو إضػػافة إلى

 .الاستاتي ي

 : من تتكون  (les fonctionnelles structures) الوظيفية الذياكل .2

 الإدارات   التنفيذية.(Des Directions Exécutives) 

 الإدارات اتظركاية  .(Des Directions Centrales) 

 الإدارات  ) اتظساعدة أو الداعمة ( Des Directions de Soutien 

 تخص و اتظنت ات حسب أقساـ أربعة مع

  الوقػػػػود  الايػػػػوت  الع ػػػػلات .(carburants , lubrifiants , 

pneumatiques) 

 غاز البتوؿ اتظميع (Gaz de Pétrole Liquéfié) 

  الافت(Bitumes) 

 ).   Marine & Aviation) ) الطيراف و البحرية قسم
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 : خلالذا من يقوم التنفي ية الإدارات . أ

 للشركة الاستاتي ية و السياسة تحديد. 

 السوؽ اتجاىات و التغيرات توقع. 

 اللازمة اتظراقبة و القيادة أدوات وضع و تصميم. 

 الاستاتي ي التسيير ضماف. 

 تموعة.ا ب  التنسيو و التابط ضماف 

 للمؤسسة( التشغيلية)العملية اتعياكل مساعدة. 

تزايػػة  التػػدقيو  تطػػوير و البحػػ  التسػػويقية  للأنشػػطة اتطػػبرة مراكػػا ىػػي : الدركزيةةة  لإدارات . ب

 .الصناعي اتاؿ في الأمن إلى إضافة والبيئة التاث

 .نفطاؿ مؤسسة تظقر الأم،ل الإداري التسيير ضماف عل  تسهر اتظساعدة الإدارات . ت

 Opérationnelles Structures) للمؤسسةة( العمليةة) التشةغيلية الذياكةل .3

les: ( 

غػػاز  فػػرع إلى إضػػافة الت ػػاري فػػرع تكػػوف منت ػػات 4 تؾػػد حيػػ  اتظنت ػػات أنػػواع حسػػب مقسػػمة ىػػي

 لسياسػة والأىػداؼ وفقػا وظائفػو يطور و الأساسية نشاطاتو يااوؿ فرع كل الوقود  وفرع اتظميع البتوؿ

 .للمؤسسة العامة
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 التطبيقية: الدراسة نيالدبحث الثا

  وسػػنحاوؿ مػػن والقػػدرة التنافسػػيةقمنػػا في الفصػػل السػػابو بعػػرض مفػػاىيم إدارة اتظػػوارد البشػػرية 
خػػلاؿ ىػػذا اتظبحػػ  إسػػقاط ىػػذه اتظفػػاىيم واختبارىػػا علػػ  أرض الواقػػع  وبالتػػال يتنػػاوؿ ىػػذا اتظبحػػ  

د أداة الدراسػػػػة و ػػػػفا مفصػػػػلا للطػػػػرؽ الػػػػتي اتبعناىػػػػا في تنفيػػػػذ الدراسػػػػة  تحديػػػػد عينػػػػة الدراسػػػػة  إعػػػػدا
)الاسػػػػتبياف( والتأكػػػػد مػػػػن  ػػػػدقها وثباتهػػػػا والأسػػػػاليب الإحصػػػػائية الػػػػتي اسػػػػتخدمت في معاتصػػػػة ىػػػػذه 

 النتائج.

 الدطلب الأول: منهجية الدراسة

 الفرع الأول: لرتمع وعينة الدراسة 

 العنصر الأول: لرتمع الدراسة.

سػػواء   فطػػاؿ ولايػػة سػػعيدةة نبمؤسسػػيتكػػوف تغتمػػع الدراسػػة مػػن العديػػد مػػن اتظػػوظف  العػػامل  
 كانوا إداري  أو تقني .

 العنصر الثاني: عينة الدراسة.

أما بالنسبة لعينة الدراسة فقد و اختيار عينة عشوائية مػن تغتمػع البحػ   وىػذه العينػة مكونػة 
 موظف وىي بسيطة. 50من 

ز الإجػػػابات   و اسػػػتجاعها كلهػػػا وبعػػػد فػػػر فطػػػاؿمؤسسػػػة ناسػػػتبياف في  50وقػػػد قمنػػػا بتوزيػػػع 
اسػػػتبياف  40اسػػػتبياف  ػػػاع للدراسػػػة مػػػن تغمػػوع الاسػػػتبيانات اتظوزعػػػة  وأخػػػيرا و اعتمػػػاد  40وجػػدنا 

 من إترال الاستبيانات اتظوزعة. % 80لغرض التحليل الإحصائي أي ما نسبتو  
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 الفرع الثاني: متغيرات الدراسة.

 تتكوف ىذه الدراسة من اتظتغيرات التالية:

 .اتظوارد البشرية: ويتم،ل في إدارة الدستقل الدتغير -

 القدرة التنافسية.: ويتم،ل في الدتغير التابع -
 الفرع الثالث: أدوات الدراسة.

مساعدة  ووسائل ددوات الباح  الاستعانة من يتطلب بح  أي في مع  منهج استعماؿ إف
 الدراسػة  ميػداف واقػع معرفة بواسطتها يستطيع والتي اللازمة اتظعلومات إلى الو وؿ من تدكنو ومناسبة

 والأدوات اتظسػتخدـ باتظػنهج وثيقػا ارتباطػا العلميػة البحػوث إليهػا تصػل الػتي النتػائج وذلػيج لارتبػاط
 أدوات استخداـ إلى الباح  يل أ فقد متعددة البيانات مصادر دامت وما في ترع البيانات  المحتملة
 دراسػة  كػل تقضػيو مػا حسػب وذلػيج اتظصػادر  تؼتلف من اللازمة البيانات باتضصوؿ عل  لو تسمح

 :التالية اتظنه ية الأدوات الراىنة استخدمنا الدراسة ىذه وفي

 العنصر الأول: الدلاحظة.

 اتظلاحظػػػات وتسػػػ يل معينػػػة  ظػػػاىرة أو لسػػػلوؾ الدقيقػػػة واتظراقبػػػة اتظشػػػاىدة باتظلاحظػػػة يقصػػػد
 تحقيػػو بهػػدؼ الظػػاىرة  تلػػيج أو السػػلوؾ ذلػػيج لطبيعػػة اتظناسػػبة الدراسػػة دسػػاليب والبيػػانات والاسػػتعانة

 ومتابعػػة تظشػػاىدة وتوجيههػػا بحواسػػو الباحػػ  ويسػػتع  اتظعلومػػات  أدؽ علػػ  واتضصػػوؿ النتػػائج أفضػػل
 تعتمػد كمػا وخصائصػها  الظػواىر ىػذه جوانػب تريع وتس يل بالبح  اتظعنية الظواىر أو السلوكيات

 مػن ليػتمكن مناسػبة  فػتات والانتظػار الصػبر علػ  وقدرتػو العلمي الباح  قابلية عل  اتظلاحظة طريقة
 بو. اتطاص البح  في منها سيستفيد التي اتظعلومات ور د تس يل
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ذا ىي تعد منطلو أي بح  وتستخدـ قبل أي أداة أخرى حيػ  تشحػت لنػا ىػذه اتظلاحظػة إ 
علػػػ  استكشػػػاؼ ميػػػداف   إضػػػافة أنهػػػا سػػػاعدتنا تظؤسسػػػةبالتعػػػرؼ علػػػ  واقػػػع وطبيعػػػة ظػػػروؼ العمػػػل با

 الدراسة ح  نتمكن بالتقرب من الواقع.

 العنصر الثاني: الدقابلة.

 حػوؿ وك،ػيرة عميقػة معلومػات تػوفير في تظسػاتقتها العلمػي البحػ  أدوات أىػم مػن اتظقابلة تعتبر
 علػ  الباحػ  لقػدرة وذلػيج دقػة الأدوات أك،ر من دنها اتظقابلة وتدتاز. دراستها اتظراد والظاىرة اتظوضوع
 اتظقػػاؿ يتنػػاوؿ الأميػػة  اتتمعػػات في وخا ػػة تقػػدتنها إلى يعمػػد الػػتي الإجػػابات حػػوؿ اتظبحػػوث مناقشػػة
 تػػددات اتظقابلػة  حسػنات ناجحػة  بمقابلة للقياـ أساسية شروط اتظقابلة  إجراء اتظقابلة  مفهوـ اتضال

 .اتظقابلة ومتطلبات اتظقابلة خصائص اتظقابلة 

مقابلتنػػػا علػػػ  اسػػػت واب مسػػػئول مصػػػلحة اتظػػػوارد البشػػػرية بحيػػػ  سػػػاعدتنا ك،ػػػيرا في  وانصػػػبت
 .ؤسسةاتضصوؿ عل  قدر كافي من اتظعلومات حوؿ اتظ

 العنصر الثالث: الاستبيان 

 الاجتماعيػة  العلػوـ في خا ػة البيػانات ترػع في اتظسػتخدمة الأدوات أك،ػر مػن الاستبياف يعد
 انطلاقػا ودقيقػا تػكمػا إعػدادا إعػدادىا و الػتي الأسػئلة مػن تغموعػة علػ  تحتػوي تػاور عبارة عن فهي
ومؤشػراتها مػن جهػة  والفرضػيات جهػة مػن الدراسػة وأىػداؼ البحػ  أارتهػا مشػكلة الػتي الأسػئلة مػن

 انية.

حي  بني ىذا الاستبياف من عدة جوانب تخدـ موضوع الدراسة  وقػد حاولنػا  ػياغة اسػتبياف 
الدراسة  وقبل توزيعو عل  أفراد العينػة و عرضػو علػ  الأسػتاذ اتظػؤطر بغيػة التعػرؼ يشمل كافة جوانب 

 عل  جوانب القصور وقد و الأخذ بملاحظاتو.
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 وىػو النهػائي شػكلو في الاسػتبياف الاسػتبياف  تدػت  ػياغة علػ  اللازمة التعديلات إجراء بعد
 :عل  التعرؼ خلاتعم من اتعدؼ رئيس  جائي  من مكوف

في:  تتم،ػل عبػارات 05 خػلاؿ مػن وذلػيج يتضػمن أسػئلة حػوؿ البيػانات الشخصػية اتصػاء في
 .اتظستوى التنظيمياتصنس  السن  اتظؤىل العلمي  اتطبرة اتظهنية  

 وكػاف الفقػرات  مػن تغموعػة خػلاؿ مػن عليهػا التعػرؼ و تػػورين مػن تكػوف ال،ػاني اتصػاء أمػا 
 أبعػاد 9 علػ  موزعػةمقسػمة علػ  تػػورين  عبػارة 54 للاسػتبياف اتظكونػة تغمػوع العبػارات

 :كايف
 أبعػاد ىػي: جػػذب اتظواىػب  تطػوير اتظواىػػب   5تضػػمن  :المحةور الأول إدارة الدةوارد البشةةرية

 الاحتفاظ  التمك  والتعويض.
 :أبعاد ىي اتصودة  اليقظة  الابداع  التكلفة. 4تضمن  المحور الثاني القدرة التنافسية 

 و وقػد الاسػتبياف في اتظطروحػة الأسػئلة علػ  الإجابػة الدراسػة عينػة أفػراد مػن وقػد طلػب
 تقيػيم تحديػد في النس  القياس حسب يلي كما وىي الدرجات  مقياس )ليكارت( تساسي استخداـ

 فقرة بهدؼ قياس درجة إجابات أفراد العينة وىذا ما يوضحو اتصدوؿ التال: كل في رأيهم

 الخماسي ( يوضح مقياس ليكارت01) الجدول

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات البة من إعداد الط

اتظػدى  حسػاب و والعليػا(  الػدنيا اتطماسػي )اتضػدود ليكػارت مقيػاس اتطػلاا ولتحديػد طػوؿ
 في قيمػة أقػل إلى القيمػة ىػذه إضػافة ( ثم0.8=4/5( ثم تقسػيمو علػ  عػدد اتطػلاا )4=5-1)

 حسػب النتػائج تفسير سيتم وعليو للخلية  الأعل  اتضد الصحيح وذليج لتحديد الواحد وىي اتظقياس
  :التال اتصدوؿ

 التصنيف موافو تداما موافو لا أدري غير موافو غير موافو تداما
 الدرجة 1 2 3 4 5
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 الخماسي ( يوضح الاتجاه العام لإجابة الدستجوب: حسب مقياس ليكارت02الجدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 الدطلب الثاني: الأساليب الإحصائية وثبات أداة الدراسة

 الفرع الأول: الأساليب الإحصائية

 spss version 23للإجابػػة عػػن أسػػئلة الدراسػػة واختبػػار فرضػػياتها و اسػػتعماؿ بػػرنامج 
 .(statistical package for social sciences))الرزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية( 

  ومن خلالو و استعماؿ الأساليب الإحصائية التالية:

 للتأكد من درجة ثبات أداة القياس. معامل ألفا كرومباخ 
 .النسب اتظئوية والتكرارات 
  اتظتوسػػػطات اتضسػػػابية والاتؿرافػػػات اتظعياريػػػة بغيػػػة الإجابػػػة عػػػن أسػػػئلة الدراسػػػة ومعرفػػػة الأتقيػػػة

 النسبية لكل فقرة من أبعاد الدراسة.
 .معادلة الاتؿدار اتططي 

 

 

 

 غير موافق تداما غير موافق لزايد موافق موافق تداما الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

الدتوسط 
 الحسابي

1- 
1.79 

1.80- 
2.59 

2.60- 
3.39 

3.40- 
4.19 

4.20- 5 
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 (Alpha Cronbachالفرع الثاني: ثبات أداة الدراسة. )

 العنصر الأول: حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ 

يعد معامل ال،بػات الفػا نسػبة للعػال كػرو نبػاخ أحػد أىػم وسػائل قيػاس ال،بػات الػداخلي ويأخػذ 
قيما تتاوح ب  الصفر والواحػد الصػحيح  فكلمػا اقتبػت قيمػة معامػل ال،بػات مػن الواحػد كػاف ال،بػات 

 .بات منخفضامرتفعا وكلما اقتبت من الصفر كاف ال،

 ال،بػات مسػتوى لقيػاس وذلػيج اختبار ألفا كرونباخ  استخداـ و الاستمارة ثبات مدى لقياس
 حيػ  عليها  الشرعية لإضفاء الاستبياف بيانات لتحليل الإحصائية الاختبارات أىم يعد أحد والذي
 فيمػا لتحديػد الاختبػار ىػذا ويسػتخدـ قبوتعػا  الاسػتمارة أو تعػديل يتم ىذا الاختبار نتائج ضوء عل 
 قيمػة أ ػغر وتكػوف الأسػئلة  علػ  اتظسػت وب  أجوبػة إثػر علػ  الاسػتبياف  ػحيحة أسػئلة كانػت إذا

 اتصػدوؿ في كمػا نتائ ػو وجػاءت أفضػل  تكػوف تايػد القيمػة وكلمػا 0.6 ىػي ألفػا لكرونبػاخ مقبولػة
 :اتظوال

 ( يوضح قيمة معامل ألفا كرومباخ03الجدول )
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
,851 54 

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

يػػػدؿ علػػػ  أف أداة  ( تؽػػػا0.815يتضػػػح مػػػن خػػػلاؿ اتصػػػدوؿ أف قيمػػػة ألفػػػا كرومبػػػاخ مرتفعػػػة )
الدراسة تتمتع بمعامل ثبات عاؿ وقدرتها عل  تحقيو أغراض الدراسة ومدى  لاحيتها لتحليل النتائج 

 والإجابة عل  أسئلة الدراسة واختبار الفرضيات. 
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 العنصر الثاني: حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ لدتغيرات الدراسة

 .البشريةاتظوارد  ادارة : الدتغير الدستقل

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

807, 31 
 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 0.807حسب اتصدوؿ نلاح  وجود اتساؽ داخلي عال جدا  كذليج وجػود درجػة ثبات عالية = 
 القدرة التنافسية: الدتغير التابع -

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

715, 23 
 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

وتعتبر درجة عالية تؽػا يػدؿ علػ  وجػود  0.715نلاح  أف قيمة معامل ألفا كرونباخ تساوي 
 .اتساؽ داخلي ب  تريع عبارات ىذا المحور
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 الدطلب الثالث: التحليل الاحصائي لبيانات الاستبيان واختبار الفرضيات 

 الفرع الأول: تحليل الدعلومات الشخصية لأفراد العينة. )الجزء الاول(

اتظسػت وب   وخصػائص ملامػح علػ  التعػرؼ في الباحػ  الشخصػية اتظعلومػات تسػاعد
 تقتضيو ما اتظيدانية  حسب واتظعطيات ياناتالب تحليل في كمؤشرات عليها يعتمد ما وك،يرا وخلفياتهم 
 مػن انطلاقػا فرضػية علػ  تحليػل اعتمػدت الػتي دراسػتنا في كػاف كمػا وأىػدافها  الدراسػة متغػيرات
 أف ينػدر إذ الأتقيػة مػن كبػير علػ  جانػب فهػي وتعػذا للمسػت وب   الشخصػية والبيػانات اتظؤشػرات
 عل  الدراسة ىذه استمارة اشتملت اتظنطلو ىذا ومن.لو موجها إطارا يتخذىا ل ميدانيا بح،ا نصادؼ

باتصنس  السن  اتظستوى التعليمػي    تتعلو أسئلة (05) تسسة ضم باتظعلومات الشخصية خاص تػور
 الوظيفة وسنوات اتطبرة.
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 سنقوـ في ىذا الفرع بدراسة اتطصائص الدتنغرافية للعينة )اتظعلومات الشخصية(

 توزع أفراد العينة حسب متغير )الجنس، السن، الدؤهل العلمي، الخبرة الدهنية، الوظيفة((: يوضح 04جدول)

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 

 

 أولا: توزيع الأفراد حسب متغير الجنس 

 الدتغير الفئة التكرار النسبة الدئوية
 ذكر 25 62.5

 الجنس
 أن،  15 37.5
20 8 20-29 

 السن
37.5 15 30-39 
32.5 13 40-49 
 سنة 50أك،ر من  4 10
 انوي 00 00

 جامعي 28 70 الدؤهل العلمي
 دراسات عليا 12 30
 سنوات 10أقل من  8 20

 سنة 10- 19من  29 72.5 الخبرة الدهنية
 سنة  20أك،ر من  3 7.5
 ادارة عليا 6 6

 ادارة متوسطة 13 13 الدستوى التنظيمي
 مستوى تشغيلي 21 21
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من اتصدوؿ أعلاه يتضح دف فئة الذكور اتظست وب  تفػوؽ وتتعػدى فئػة الإناث  حيػ  بلغػت 
 .%37.5في ح  بلغت نسبة الإناث  %  62.5نسبة الذكور 

والػػذي يقضػػي تػػوفر عنصػػر الػػذكور  طػػاؿ ولايػػة سػػعيدةؤسسػػة نىػػذا يشػػير إلى طبيعػػة العمػػل بم
بنسبة أكبر من الإناث خا ة في الأعماؿ التي تتطلػب قػوة وجهػد عضػلي وحضػور دائػم نهػارا واتظناوبػة 

 ليلا. وىذا ما يوضحو الشكل أدناه:

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس (:03الشكل رقم )

 
 

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 ثانيا: توزيع الأفراد حسب متغير السن.

سػنة ىػم  39إلى  30مػن من خلاؿ اتصدوؿ السابو نلاح  أف الأفراد الذين تتاوح أعمػارىم 
 32.5 بنسػبة سػنو 49إلى  40مػن إترػال أفػراد العينػة  ثم يليهػا الفئػة العمريػة مػن  % 37.5 بنسبة

من إترال أفراد  % 20سنة بنسبة  29إلى  20من إترال أفراد العينة  ثم يليها الفئة العمرية من  %
      وىذا ما يوضحو الشكل أدناه: % 10وأخيرا بنسبة   العينة

 (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن04الشكل )
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 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 الدؤهل العلميثالثا: توزيع الأفراد حسب متغير 

مسػػتوى اتظؤىػػل  العينػػة اتظسػػت وبة بحسػػب أفػػراد تناولػػت الدراسػػة خا ػػية اتظؤىػػل العلمػػي وتػػوزع 
و ىػي الفئػة  % 70بنسػبة  فيهػا فئػة اتصػامعي  اتظرتبػة الأولى تلتػل رئيسػية  فئػات  ثػلاث إلى الدراسػي

أمػا أخػيرا بنسػبة منعدمػة   %30بػػػ لدراسػات العليػااتظستوىانسػبة فئػة  قػدرت بينمػا الأك،ػر مشػاركة 
 وفػر للبحػ  تؽػا للمسػت وب   اتظرتفػع العلمػي اتظسػتوى يعكػس وىػذا ال،ػانويأ ػحاب فئػة اتظسػتوى 

  الاستبياف. تؿو كبيرت  است ابة و قابلية
 

 
 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 

 الخبرة الدهنيةرابعا: توزيع الأفراد حسب متغير 
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  اذ بلغػت سػنة 19إلى  10مػن ظهر مػن اتصػدوؿ السػابو أف متغػير اتطػبرة اتظهنيػة قػد أظهػر تفػوؽ فئػة 
مسػت وب مػن إترػال عػدد اتظسػت وب . وتشػكل فئػة ذوي اتطػبرة  29اي ما يعػادؿ  %72.5نسبتو 
مسػػػت وب  أمػػػا أ ػػػحاب اتطػػػبرة  8  اي مػػػا يعػػػادؿ % 20مػػػا نسػػػبو  سػػػنوات 10الأقػػػل مػػػن اتظهنيػػػة 

 .%7.5بلغت نسبتهم  سنة 20الأك،ر من 
 الخبرة الدهنية(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير 06لشكل )

 
 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 الدستوى التنظيميخامسا: 
 الدستوى التنظيمي(: يوضح 07الشكل رقم )

 
 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةإعداد الط من

 



فطال سعيدةن دراسة ميدانية مؤسسة                               الفصل التطبيقي  
 

 
79 

   %52بنسػػػبة  ذو مسػػػتوى تشػػػغيلي مػػػن خػػػلاؿ الشػػػكل السػػػابو يتضػػػح دف معظػػػم اتظسػػػت وب  كػػػانوا
ذوي اتظسػتوى ادارة العليػا   أمػا %32.5مػا يعػادؿ نسػبة  ذو مستوى ادارة متوسطة  أما 21وبتكرار 
 .%15.فبنسبة 

 .نتائج الاستبانةعرض وتحليل الفرع الثاني: 
 العنصر الأول: تحليل العبارات الخاصة بإدارة الدوارد البشرية.

 : اتجاهات إجا ت أفراد العينة.الأوللفرع ا

 البعد الأول: ج ب الدواهب:

 لبعد ج ب الدواهب(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 08جدول )

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 الدواهب ج ب

 2,3000 1,30482 موافو
يضع اتمع الأفراد اتظوىوب  في وظائف و اعماؿ تدعم 

 تحاف  عليها مواىبهم و

 2,6500 1,45972 موافو
يعتمد اتمع عل  طبيعة الوظائف و ادوارىا عند 

 موىوب  استقطاب افراد

 اتظوىوب  للأفرادتلرص اتمع عل  الاستقطاب اتطارجي  2,0750 85896, موافو

 1,7000 79097, موافو تداما
يستقطب اتمع الأفراد اتظوىوب  بسهولة مقارنة باتظنافس  

 لو

 1,9750 89120, موافو
 يضع اتمع برنامج تػفاا لاادة فرص اتضصوؿ عل  الأفراد

 اتظوىوب 

 2,2750 71567, موافو
يعمل اتمع عل  اكتشاؼ اتظوظف  اتظوىوب  بغرض 

 اماكن العمل اتظناسبة في وضعهم
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 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 لبعد الثاني: تطوير الدواهب:ا

 لبعد تطوير الدواهب(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 09جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 2,4500 1,10824 موافو
عن اتضاجة  كالإعلافيستخدـ اتمع كل الوسائل اتظتاحة  

 تصذب اكبر عدد تؽكن من الأفراد اتظوىوب  تظوظف 

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 تطوير الدواهب

 1,7500 77625, موافو تداما
يعتمد اتمع برامج تػددة لتطوير الأفراد اتظوىوب  مسندة 

 حاجتهم التكوينية الى

 1,9750 1,07387 موافو
تطوير الأفراد اتظوىوب  عل  السمات  تعتمد خطط

 القدرات التي تنتلكونها الشخصية و

 2,3750 1,05460 موافو
يساعد اتمع العامل  اتظوىوب  عل  تكوين خطة تطوير 

 الى طرؽ أداء الوظيفة مستندة

 1,8500 92126, موافو تداما
تدتاز خطة تطوير الأفراد اتظوىوب  باستمرارية و دتنومة 
الت ديد اعتمادا عل  التغيرات في اتظعلومات اتطا ة 

 اتظوىوب  بالعمل و العامل 

 يقوـ اتمع بوضع مقاييس تظراقبة و متابعة أداء اتظتدرب  2,1500 1,05125 موافو تداما

 2,2750 87669, موافو
لا تنتليج اتمع القدرة عل  تقييم الف وات ب  متطلبات 

اتظستقبلية من اجل الاستناد اليها في الوظيفة اتضالية و 
 التطوير  ياغة خطط
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 البعد الثالث: الاحتفاظ

 لبعد الاحتفاظ(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 10جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 

 

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 الاحتفاظ

 يش ع اتمع روح الابداع لدى العامل  اتظوىوب  لديها 1,7750 86194, موافو

 2,3250 1,09515 موافو
مقنعة و مفهومة للعامل   توضيحاتتوجد شروحات و 
 الادراؾ رؤية اتمع و رسالتو اتظوىوب 

 2,1250 82236, موافو
يسع  اتمع دائما تصعل بيئة العمل اك،ر ملائمة لإظهار 

  قلها اتظواىب و

 2,0000 98710, موافو
يقوـ اتمع بتطوير ال،قة بالنفس و الدافعية و مشاعر 

 اتظوىوب  الاتؾاز ب  فئة

 2,3250 1,28876 موافو تداما
يؤخذ اتمع في الاعتبار وجهات نظر اتظوىوب  يعتبرىم 

 في وضع اتططط و البرامج شركاء

 2,3250 1,02250 موافو
فراد قيادية في اتمع للأاتظنا ب ال تعطي الأولوية لشغل

 اتظوىوب 

 2,1500 1,29199 موافو تداما
يقدـ اتمع حوافا مادي و معنوية من اجل الاحتفاظ 

 اتظوىوب  بالأفراد
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 لبعد الرابع: الاحتفاظا

 لبعد التمك:(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 11جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةإعداد الط من

 
 

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 التمك:

 1,9750 86194, موافو
يش ع اتمع عل  تحمل اتظسؤولية لكل اتظواىب و 

 الكفاءات

 2,0750 94428, موافو
توفير جانب من التحدي في   تلرص اتمع عل  عل

الوظائف و الاعماؿ الامر الذي يساىم في تحس  معارؼ 
 الافراد و مهارات

 2,4000 1,29694 موافو تداما
يسع  اتمع دائما الى تنفيذ الأعماؿ من خلاؿ فرؽ 

 العمل

 تنتليج اتظوظف حرية اداء الأعماؿ اتظناطة بو 1,8500 92126, موافو تداما

 2,4750 90547, موافو
تسمح الادارة العليا للموظف من مناقشة افكاره و 

 اقتاحاتو معها

 2,5750 1,23802 موافو
تننح اتظسيروف في اتمع  لاحيات أوسع لذوي اتظواىب 

 اتظتمياة

 2,8000 1,47109 موافو
عادؿ للمهاـ و مسؤوليات  توزيعيعتمد اتمع عل  نظاـ 

 كفاءه و جدارة الأفراد بحسب
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 البعد الخامس: التعويا

 لبعد التعويا(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 11جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

الأوؿ تظتغػيرات المحػور   Compute Variable)وقد قمنا باستحداث متغير تجميعي جديػد ) 

والػػذي تكمػػع تريػع عبػػارات ىػػذا المحػور والػػذي مػػن خلالػو نقػػوـ بحسػػاب  إدارة اتظػػوارد البشػريةاتظتم،ػل في 

 ( كما يلي  :12اتظتوسط اتضساا اتظرجح تعذا المحور وجاءت النتائج في اتصدوؿ )

 

 

 

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 التعويا

 2,0500 81492, موافو
تتوافو استاتي ية التعويضات للم مع مع ما ىو سائد في 

 العمل سوؽ

 1,9750 69752, موافو
تلفا اتمع كل اتظواىب و الكفاءات الذين يوفوف 

 العملاء و تقدـ تعم العلاوات اللازمة لذليج باحتياجات

 يهتم اتمع بتلبية حاجات الأفراد اتظتمياين و النادرين 2,2250 83166, موافو

 2,2000 82275, موافو
تظوارده البشرية التي تقدـ قيمة مضافة  يقدـ اتمع امتيازات

 العمل في
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Statistiques descriptives 
 إحصاء وصفي

الدتغير التجميعي للمحور  
 الأول

N 
 حجم العينة

Moyenne 
 الدتوسط الحسابي الدرجح

Ecart 
type 

 الانحراف الدعياري
 0.67392 2.1664 40 إدارة الدواهب

وباتؿػػراؼ   2.16في الشػػركة علػػ  متوسػػط حسػػاا قػػدره بػػػ  تػػػور ادارة اتظواىػػبلقػػد تحصػػل 
 .0.673معياري قد ر بػ 

اتطماسػػي يتبػػ  أف أفػراد العينػػة أعطػػوا اتظوافقػة علػػ  تػتػػوى  وحسػب مػػا ورد في مقيػػاس ليكػارت
وقػػد جػػاءت  مػػن ناحيػػة ادارة اتظػػوارد البشػػرية ىػذا المحػػور باعتبػػار أف إدارة اتظػػوارد البشػػرية فع الػػة في الشػػركة

 الإجابات عل  النحو التال:

تريع العبارات كانت تغمل الإجابات عليها بدرجة موافو تؽا يدؿ عل  أف اتظؤسسة تول أتقية  
تصذب اتظواىب وتطويرىا من خلاؿ استقطاب الأفراد ذوي الكفػاءات واسػتخداـ تريػع الوسػائل كبيرة 

جػػل للإعػػلاف عػػن اتضاجػػة مػػن أجػػل التوظيػػف  ووضػػع مقػػاييس تظراقبػػة ومتابعػػة أداء اتظتػػدرب    ومػػن أ
 فطاؿ تريع اتضوافا اتظتاحة اتظادية واتظعنوية.حتفاظ بهذه اتظواىب تقدـ مؤسسة نالا

 

 

 

 

 



فطال سعيدةن دراسة ميدانية مؤسسة                               الفصل التطبيقي  
 

 
85 

  لقدرة التنافسية تحليل العبارات الخاصة الفرع الثاني: 
 البعد الأول: الجودة

 لبعد الجودة(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 13جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 

 

 

 

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

 الدتوسط 
 الحسابي

 تطوير الجودة

 2,3250 94428, موافو
الابائن بفضل اتظوا فات العالية  خرضاءيلتاـ اتمع 

 اتظقدمة للمنت ات

 يراقب اتمع شكاوي الابائن اتطا ة بالنوعية 1,9750 94699, موافو

 1,9750 86194, موافو
لديو نظاـ خاص باتصودة و  تغمع نفطاؿ يعمل عل  حلها

 يول اىتماـ كبير بها

 2,5000 1,01274 موافو
يول اتمع اىتماـ كبير بتحس   ورتو و تشعتو في نظر 

 و ا حاب اتظصاع العملاء

 2,1750 95776, موافو
يركا اتمع عل  اكتشاؼ الأخطاء من خلاؿ الفحص و 

 معاتصتها العمل عل 

 2,3250 94428, موافو
الابائن بفضل اتظوا فات العالية  خرضاءيلتاـ اتمع 

 اتظقدمة للمنت ات
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 البعد الثاني: اليقظة

 لبعد اليقظة(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 14جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 

 

 البعد الثالث: الاحتفاظ

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 اليقظة

 2,3750 1,05460 موافو
ير د اتمع تريع قدرات و امكانيات اتظنافس  و نقاط 

 لديهم الضعف

 2,1000 1,00766 موافو
يول اتمع اىتماـ و عناية لكل ما تلدث في تػيطو 

 التنافسي

 2,0750 99711, موافو
يتابع اتمع كل التطورات العلمية و التكنولوجية و التقنية 

 تػيطوتحدث في  التي

 و براءة الاختاع بالإبداعيهتم اتمع بكل ما لو  لة  2,3500 1,16685 موافو

 عل  عل  علاقتو بمورديو و زبائنو يأثريدرس اتمع كل ما  2,2500 83972, موافو

موافو 
 2,2500 1,14914 تداما

يول اتمع عناية يمع اتظعلومات ذات  لة باتظست دات 
 التشريعيةو  القانونية

 2,4250 1,00989 موافو
يتابع اتمع و يهتم بكل الأحداث الاجتماعية وال،قافية 

 التي تنكن أف تاثر عل  سياستو التنافسية
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 لبعد الابداع(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 15جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 

 

 

 

 

 

 الرابع: التكلفة البعد

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 الابداع

 تلرص اتمع دائما عل  تقديم أفكار جديدة 2,3750 1,03000 موافو

 2,4500 1,29990 موافو
تحاوؿ تطبيو طرؽ جديدة تضل أي مشكلة تواجهيج في 

 العمل

 التطويرتمصص اتمع مياانيات ىامة تاؿ البح  و  2,2500 98058, موافو

 2,2000 1,11401 موافو
يقدـ اتمع برامج و تطبيقات خا ة تش ع روح الابداع 

 اتظوظف  ب 

تحظ  الأفكار و الابداعات بقبوؿ و تش يع من طرؼ  2,1500 1,00128 موافو
 اتظدير اتظسؤول  و
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 لبعد التكلفة(: يوضح اتجاهات إجا ت الدستجوب: 16جدول )

 23، الطبعة SPSSبناء على لسرجات  البةمن إعداد الط

 اتظتغػػيرات المحػػور   Compute Variable)وقػػد قمنػػا باسػػتحداث متغػػير تجميعػػي جديػػد ) 

والذي تكمع تريع عبارات ىذا المحور والذي من خلالػو نقػوـ بحسػاب   القدرة التنافسيةاتظتم،ل في ال،اني

 ( كما يلي  :17اتظتوسط اتضساا اتظرجح تعذا المحور وجاءت النتائج في اتصدوؿ )

 

الاتجاه 
 العام

الانحراف 
 الدعياري

الدتوسط  
 الحسابي

 التكلفة

 يوجد وضوح في القواعد و السياسات المحاسبية اتظستخدمة 2,0250 89120, موافو

 ب  النظاـ المحاس  و الأىداؼ المحققة يوجد ربط 2,1500 89299, موافو

 2,2750 87669, موافو
لدى اتمع حاـ في ضبط تكاليف العمل و تػاسبة 

 و التكاليف الاائدة اتظسؤول  عل 

 يعمل اتمع عل  تقليل تكاليفو الى حدىا الاد  2,1500 1,14466 موافو

 1,9750 97369, موافو
وحدات العمل قصد يقوـ اتمع بمراجعة تكاليف كل 

 تكلفة تحديد اك،رىا

 2,1500 1,18862 موافو
يتميا اتمع بقدرتو عل  انتاج أو بيع نفس اتظنت ات 

اتظنافس  مع المحافظة عل  مستوى مقبوؿ  بسعر اقل من
 من اتصودة
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Statistiques descriptives 
 إحصاء وصفي

الدتغير التجميعي للمحور  
 الأول

N 
 حجم العينة

Moyenne 
 الدتوسط الحسابي الدرجح

Ecart 
type 

 الانحراف الدعياري
 0.67932 2.2141 40 القدرة التنافسية

وباتؿػراؼ   2.21 في الشػركة علػ  متوسػط حسػاا قػدره بػػ  القػدرة التنافسػيةلقد تحصل تػػور 
 .0.679معياري قد ر بػ 

وحسػب مػػا ورد في مقيػػاس ليكػارت اتطماسػػي يتبػػ  أف أفػراد العينػػة أعطػػوا اتظوافقػة علػػ  تػتػػوى 
 فع الة وقد جاءت الإجابات عل  النحو التال: القدرة التنافسية للمؤسسة ىذا المحور باعتبار أف

تقػػوـ تريػػع العبػػارات كانػػت تغمػػل الإجػػابات عليهػػا بدرجػػة موافػػو تؽػػا يػػدؿ علػػ  أف اتظؤسسػػة 
اء زبائنها عن طريو السلع اتظقدمة والنظػاـ اتظعمػوؿ بػو مػن طػرؼ اتظؤسسػة  وتطبيػو طػرؽ جديػدة خرض

فطاؿ تقوـ بمراجعة التكاليف وضػبطها لتكػوف واجو اتظؤسسة  في ح  أف مؤسسة نتضل اتظشاكل التي ت
  اتظنافس الأوؿ عل  اتظستوى الوطني.
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 اختبار الفرضيات 
 التالية :سنقوـ بتحليل الفرضيات 

والقػدرة  ادارة اتظػوارد البشػرية: ىناؾ علاقة ارتباط ذو دلالة احصائية ب  الفرضية الرئيسية الأولى - أ

 .التنافسية

في تػػػدعيم القػػػػدرة لادارة اتظػػػوارد البشػػػرية : يوجػػػد تأثػػػػير ذو دلالػػػة احصػػػائية لفرضةةةية الرئيسةةةية الثانيةةةةا

 .التنافسية

 اتظػوارد البشػريةىناؾ علاقة ارتبػاط ذو دلالػة احصػائية بػ  ادارة الفرضية الرئيسية الأولى : اختبار  -أ/

 والقدرة التنافسية

والقػػدرة  اتظػػوارد البشػػريةادارة سػػنقوـ بتحليػػل الارتبػػاط ال،نػػائي بيرسػػوف لتحديػػد وجػػود علاقػػة ارتبػػاط بػػ  

 كما يلي: التنافسية
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Corrélations 

 
ال_البعد

 كلً
ال_ادارة_محور

 ارد البشرٌةمو
ال_المدرة_محور

 تنافسٌة

 الكلً_البعد

Corrélati
on de 

Pearson 
1 ,888

**
 ,891

**
 

Sig. 
(bilatéra

le) 

 ,000 ,000 

N 40 40 40 

الم_ادارة_محور
 رد البشرٌةوا

Corrélati
on de 

Pearson 
,888

**
 1 ,581

**
 

Sig. 
(bilatéra

le) 
,000  ,000 

N 40 40 40 

ال_المدرة_محور
 تنافسٌة

Corrélati
on de 

Pearson 
,891

**
 ,581

**
 1 

Sig. 
(bilatéra

le) 
,000 ,000  

N 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 
(bilatéral). 

 : الرئيسية الأولى( يدثل نتائج تحليل الارتباط الثنائي بيرسون للفرضية 18لجدول )ا
 يلي : ( ما18يتضح لنا من اتصدوؿ )
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إدارة وىػػػػو مػػػػا يعػػػػني أف ىنػػػػاؾ ارتبػػػػاط متوسػػػػط وطػػػػردي بػػػػ   0.581 معامػػػػل الارتبػػػػاط يسػػػػاوي

وىػػػو أقػػػل مػػػن  00002ىػػػو   Sigوبمػػػا أف مسػػػتوى الدلالػػػة الإحصػػػائية   اتظواىػػػب والقػػػدرة التنافسػػػية

 إدارة( إذف توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية ب  %01) 0,01مستوى الدلالة الإحصائية  

 والقدرة التنافسية. اتظوارد البشرية

الأولى  ػػحة الفرضػػية الرئيسػػية أثبتػػت نتػػائج اختبػػار الفرضػػية خلاصةةة الفرضةةية الرئيسةةية الأولى :

 والقدرة التنافسية. اتظوارد البشرية إدارةب  ارتباط ذو دلالة إحصائية بوجود علاقة 

اتظواىػب في تػدعيم يوجد تأثير ذو دلالػة احصػائية لإدارة الفرضية الرئيسية الثانية :اختبار  -ب/

 .القدرة التنافسية

 سنقوـ بتحليل الاتؿدار اتططي البسيط  تظعرفة درجة تأثير اتظتغير اتظستقل عل  اتظتغير التابع   

 اتظوارد البشرية.إدارة اتظتغير اتظستقل                      

 .القدرة التنافسيةالتابع                       اتظتغير  

 .عل  القدرة التنافسية اتظوارد البشريةيوجد تأثير ذو دلالة احصائية لإدارة لا  الفرض الصفري :

 .عل  القدرة التنافسية اتظوارد البشريةيوجد تأثير ذو دلالة احصائية لإدارة الفرض البديل :
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 وجدوؿ اتظعاملات تطصنا النتائج في: من جدوؿ الأنوفا

 تحليل الانحدار الخطي البسيط للفرضية الثانية( يوضح نتائج 19الجدول )

 الدتغير
 التابع

 

الدتغير 
 الدستقل
 

معامل 
 الإرتباط
 بيرسون

 معامل
 التحديد
R² 

 قيمة
F 
F 
 

الدلالة 
 الاحصائية

Sig 
Anova 
 
 

 معامل
الإنحدار 
غير 
 الدعياري
 

 الثبات الدعامل
Constant 

B 

القدرة 
 التنافسية

إدارة 
اتظوارد 
 البشرية

0,53
3 0,306 12,323 0,002 

0046
6 

2,325 

أظهػرت نتػائج الاتؿػػدار اتططػي البسػيط للفرضػػية الرئيسػية ال،انيػة أف تفػػوذج الاتؿػدار معنػوي وذلػػيج 

أ ػػػغر مػػػن مسػػػػتوى  00002بقيمػػػػة Sigبدلالػػػة إحصػػػائية  12,323البالغػػػػة  (f)مػػػن خػػػلاؿ قيمػػػة 

الاعتمػاد علػ   ( مػن خػلاؿالقدرة التنافسػية( أي نستطيع التنبؤ باتظتغير التابع )0,05الدلالة اتظعنوية )

يفسػر التبػاين اتضا ػل في  اتظػوارد البشػريةإدارة   وتفسػر النتػائج أف (ة اتظػوارد البشػريةإدار اتظتغير اتظسػتقل )

الػػػػػػذي جػػػػػػاءت قيمتػػػػػػو ب  (²R(وذلػػػػػػيج بالنظػػػػػػر إلى معامػػػػػػل التحديػػػػػػد %3006بنسػػػػػػبة الانتاجيػػػػػػة 

ذات دلالػة إحصػائية أي كلمػا  00466. كما جاءت قيمة معامل الاتؿدار الغير معيػاري ب00306

 .00466بمقدار و حدة بمقدار اتظوارد البشرية كاف ىناليج دور لإدارة  القدرة التنافسيةزادت 
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يوجػػد تأثػػير ذو دلالػػة بػػديل والػػذي يػػنص علػػ  أنػػو :إذف نػػرفض الفػػرض الصػػفري ونقبػػل الفػػرض ال

 .عل  القدرة التنافسية اتظوارد البشريةاحصائية لإدارة 

ال،انيػػة  ػػحة الفرضػػية الرئيسػػية أثبتػػت نتػػائج اختبػػار الفرضػػية خلاصةةة الفرضةةية الرئيسةةية الثانيةةة :

 التنافسيةعل  القدرة اتظوارد البشرية تأثير ذو دلالة احصائية لإدارة بوجود 

 ) كتابة معادلة الانحدار : )  ستخدام الدعاملات الغير معيارية 

 الشكل العام لعادلة الانحدار :

 

 
 بحي :

Y " الرضا الوظيفي:تن،ل اتظتغير التابع" 

B:تتن،ل اتظعامل ال،اب (Constant) 

Ҡ : تن،ل معامل الاتؿدار الغير معياري 

X : " التحفياتن،ل اتظتغير اتظستقل" 

 تنكننا كتابة معادلة الاتؿدار عل  النحو التال  :بنتائج الفرضية الرئيسية ال،انية من خلاؿ 

 

Y=B+(Ҡ*X) 
 

Y= 2,325+(0,466*X) 
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( والذي من خلالػو نلاحػ  أف  Normal p plotاتظنح  البياني أدناه تن،ل التوزيع الطبيعي )

الاتؿػػدار تؽػػا يػػدؿ علػػ  أف البػػواقي تتػػوزع حسػػب التوزيػػع الطبيعػػي وىػػذا كػػل النقػػاط قريبػػة مػػن منحػػ  

 شرط من شروط إجراء تحليل الاتؿدار اتططي .

 
 

 ( Normal p plotالتوزيع الطبيعي ): 08الشكل 
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 :خلاصة الفصل
من خلاؿ ىذا الفصل عرض أىم التقنيات اتظنه ية في الدراسة   ومن ثم و عرض أىم نتائج  و

الدراسة واتظتعلقة بكل من تقييم متغيرات الدراسة   حي  للتحقو من ثبات أداة الدراسة و حساب 
 ج.%  وبالتال و قبوؿ النتائ50معامل ال،بات كونباخ ألفا   الذي ب  أف معامل ال،بات يفوؽ 

كما تطرقنا الى و ف العينة حسب )اتصنس   العمر   اتظستوى التعليمي   سنوات الأقدمية   نوع   
  وبعد ذليج و التطرؽ إلى تقييم متغيرات الدراسة حي  و حساب كل )اتظهنة   و اتظستوي التنظيمي

ا الفروؽ في من اتظتوسط اتضساا   الاتؿراؼ اتظعياري   التكرارات ونسب اتظوافقة   كما وضحن
إجابات اتظبحوث  حوؿ إدارة اتظوارد البشرية و القدرة التنافسية حسب سنوات الأقدمية و اتظستوى 

 التنظيمي.

و بعد ذليج عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة  اين و اختبار التوزيع الطبيعي تظتغيرات للتأكد ثم 
من  اتضية النموذج لاختبار الفرضيات و التأكد دف تريع متغيرات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي   

عرضنا نتائج تحليل  ثم عرضنا نتائج الارتباط ال،نائي بيرسوف لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى كما
الاتؿدار اتططي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية ال،انية للدراسة  ثم تطرقنا إلى تفسير نتائج تقييم 

متغيرات الدراسة و تفسير نتائج اختبار الفرضيات. 
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 خاتدة:
النمػػو اتظتاايػػد في أتقيتهػػا في اتظنظمػػات اتظختلفػػة  ومػػن إف التنبػػؤ بمسػػتقبل إدارة اتظػػوارد البشػػرية يشػػير إلى 

 القػػػدرة  العوامػػػل الػػػتي تايػػػد مػػػن أتقيػػػة إدارة اتظػػػوارد البشػػػرية في اتظسػػػتقبل  فػػػالأفراد ىػػػم سػػػر  ػػػناعة اتظػػػااا
التنافسػية للعنصػر القػدرة للمؤسسػة  بػل سػر التفػوؽ و التقػدـ في تريػع اتػالات بػل إف اتظػااا  التنافسية

 تكوف كافية لتميا أي مشروع. البشري قد
التنافسػية بقػػدر مػا ىػي الفاعػػل القػدرة ومػن ثم تنكػن القػوؿ إف اتظػػوارد البشػرية ليسػت فقػط تغػػالا لصػنع 

التنافسػػػية. إذ علػػػ   القػػػدرة  ومػػػن ىنػػػا فإنهػػػا تصػػػبح تغػػػاؿ اسػػػت،مار جيػػػد لصػػػنع تػػػدعيمهاالرئيسػػػي في 
التنافسػية للمػوارد القػدرة اردىػا حػ  تحصػل علػ  اتظنظمات أف تركا اىتمامها في الاسػت،مار في تنميػة مو 

البشرية  وىذه التو ية مهمة جدا للك،ير من اتظنظمات التي تعاني من مشكل فقػد اسػت،ماراتها البشػرية 
حي  يرى التوجو اتظعا ر في تغاؿ تدريب وتنمية اتظوارد البشرية  أف الإنفػاؽ في ىػذا اتػاؿ ىػو إنفػاؽ 

صػػب  فمػػا ينفػػو في التػػدريب والتنميػػة ىػػو لػػيس بتكلفػػة إتفػػا ىػػو إنفػػاؽ رأتشػػال  وحقػػل اسػػت،ماري خ
است،ماري لو عائد شأنو شأف أي است،مار آخػر في ايلات أو في بػرامج التسػويو ..الخ  وبالتػال تكػب 

 .ةفي اتظوازنة التخطيطية أو الاست،مارية في اتظنظمة اتضدي، اعتباره بندا است،مارا
دور إدارة اتظػػوارد البشػػرية في تحقيػػو و دعػػم القػػدرة التنافسػػية   انػػو في ظػػل  اتضاليػػة لقػػد أظهػػرت دراسػػتي

التحدات الراىنة للعوتظة فانو عل  اتظؤسسات عامة و مؤسسة نفطاؿ خا ة أف تسع  دائما لامػتلاؾ 
قػػػدرة تنافسػػػية مػػػن شػػػأنها أف تواجػػػو القػػػوى اتظنافسػػػة وذلػػػيج لا يتحقػػػو إلا في وجػػػود إدارة مػػػوارد بشػػػرية 

 .وذليج بمراعاة البيئة الداخلية واتطارجية للمؤسسةمؤىلة 
وانطلاقػػػا مػػػن تجػػػربتي اتظتواضػػػعة اثنػػػاء تربصػػػي في مؤسسػػػة نفطػػػاؿ وبعػػػد تحليػػػل متغػػػيرات البحػػػ  نظػػػرا 

مػػن بينهػػا مسػػري  ومػػوظف  يعملػػوف   40وإعػػداد أداة تصمػػع البيػػانات وتطبيقهػػا علػػ  عينػػة مكونػػة مػػن
الفػػػرع الت ػػػاري بولايػػػة سػػػعيدة   وبعػػػد ترػػػع البيػػػانات ومعاجلتهػػػا إحصػػػائيا وعرضػػػها  بمؤسسػػػة نفطػػػاؿ

وتحليلها وتفسريها ومناقشتها بالاعتماد عل  التنػاوؿ النظػري متمػ،لا في الدراسػة النظريػة اشػتملت علػ  
 الفصل الاوؿ ادارة اتظوارد البشرية حي  يهدؼ ىذا الفصل للتعرؼ عل  ما يلي:

 اليات تنمية اتظوارد البشرية مدخل لإدارة اتظوارد  شرية ماىية اتظوارد الب
 اما الفصل ال،اني تطرقت الى القدرة التنافسية و ىدؼ ىذا الفصل الى:
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 علاقة استاتي ية إدارة اتظواىب بتدعيم القدرة التنافسية  ماىية القدرة التنافسية  ماىية التنافسية
طرقنػػا فيػػو الى البطاقػػة الفنيػػة للمؤسسػػة و الدراسػػة و الفصػػل ال،الػػ  كػػاف حػػوؿ مؤسسػػة نفطػػاؿ حيػػ  ت

  : التطبيقية واعتمادا عل  ما توفر من دراسات سابقة خلصت دراستنا الى ما يلي
 إف إدارة اتظوارد البشرية أتقية لتحقيو القدرة التنافسية  .  
  إنو لابد من اتضفاظ عل  جودة اتطدمات وذليج باتخػاذ الإدارة الشػاملة عنصػر مهػم في العمليػة

 . الإدارية
  تك،يػف الػػبرامج التدريبيػػة مػػن أجػػل تنػػوع مهػارات اتظػػوارد البشػػرية تظواكبػػة السػػوؽ؛ تنميػػة وتطػػوير

  .اتظوظف  خعداد دورات تكوينية
 حمنح حوافا للعماؿ عند تحقيو للمؤسسة أعل  رب. 
  ضػرورة إعطػاء الاىتمػاـ بنظػاـ الأجػػور لأنػػو ىػػو العامػػل الأساسػػي الػػذي تلفػػا بػػو العمػػاؿ مػػن

 .تهم الغير منتهيةأجػل عػدـ ىروبهم من العمل وكذا لتسديد حاجا
  اعتماد عل  معايير حدي،ة لتقييم أداء العامل. 
 كيا والعمل عل  بناء القدرات ت ال يةإتكاد حلوؿ لانشغالات العماؿ والاستماع تظشاكلهم اتظهن

معيارا  عدا تنهعل  تقليدىا   ولأ نافس د من قدرات اتظكوىنا تحلاتي ية ست لاالتنافسية ا
 . رائدة في تغاتعاال تظؤسساتتلف اتؼ للتميا ب 

 بداعية   و لإعماؿ الأفكار و الأدة اص البح  و التطوير من أجل زاتخصيص مياانيات تخ
 . ة التنافسيةلقدر ستدامة ااعتبارىم من أك،ر متطلبات مستمر باديد تج
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 قائمة الدراجع:

 كتب  للغة العربية:

  تطػػػوير مفهػػػوـ اللػػػيرة التنافسػػػية للصػػػادرات وفقػػػا لنظػػػرات اتضػػػارة أمػػػاؿ إتشاعيػػػل س يوسػػػف .1
 ..1980الدولية اتضدي،ة مع دراسة القدرات التنافسية للصادرات الصناعية اتظصرية  

دارة الدقيقة و القدرة التنافسػية للمػوارد البشػرية   فضػاءات للتوزيػع و النشػر و لإا  سانةد شمإا .2
 .2011ردفلأالطباعة   عماف   ا

نظمػػة العربيػػة سػت،مارات العربيػػة   منشػػورات اتظالتنافسػػية و أثرىػػا علػػ  الا  وث و أوراؽ عمػػلبحػ .3
 .2011دارية   القاىرة   مصرلإللتنمية ا

نظمػػة العربيػػة سػت،مارات العربيػػة   منشػػورات اتظلاالتنافسػػية و أثرىػػا علػػ  ا  لوث و أوراؽ عمػػبحػ .4
 .2011دارية   القاىرة   مصر لإللتنمية ا

لػػػة البحػػػوث الاقتصػػػادية كػػػربال  دور الابػػػداع في رفػػػع القػػػدرة التنافسػػػية للمؤسسػػػات  تغبغػػػداد   .5
 .2014  ديسمبر 2العدد  واتظالية

جلػػػػد س  رسػػػػالة دكتػػػػوراه مقدمػػػػة في ميػػػػداف علػػػػوـ وتقنيػػػػات النشػػػػاطات البدنيػػػػة والراضػػػػية   .6
2020-2021. 

 تغموعة  1 ط   إ لاح أتزد علا  ترترة البشرية اتظوارد تنمية وآخروف  ماثيوز جوي جينيفر .7
 .2008  مصر   القاىرة العربية  النيل

حسن ابراىيم بلػوط  إدارة اتظػوارد البشػرية مػن منظػور اسػتاتي ي  دار النهضػة العربيػة  بػيروت   .8
 .2002لبناف  
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بػػػػػة اتضامػػػػػد للنشػػػػػر حسػػػػػ  وليػػػػػد حسػػػػػ  عبػػػػػاس  اسػػػػػتاتي ية ادارة اتظػػػػػوارد البشػػػػػرية  دار ومكت .9
 .2004  والتوزيع  عماف

   الاقتصػػاديةسػػتدامة للمؤسسػػة تعايػػا القػػدرة التنافسػػية اتظ عرفػػة فيدور اتظ حيػػاة قمػػري  .10
 .2017 1تنة نظمات   جامعة باقتصاد تطبيقي وإدارة اتظاصص تخرسالة دكتوراه   

خالػػػد الػػػوافي   اثػػػر اسػػػتاتي ية ادارة اتظواىػػػب في تػػػدعيم القػػػدرة التنافسػػػية للم معػػػات  .11
 .2018/2019 دكتوراه  جامعة س خيضر بسكرةالصناعية  رسالة 

سػػػراج وىيبػػػة   إسػػػتاتي ية تنميػػػة اتظػػػواد البشػػػرية كمػػػدخل لتحسػػػ  الأداء اتظسػػػتداـ في  .12
اتظؤسسػػة الاقتصػػادية  مػػذكرة لنيػػل شػػهادة ماجسػػتير في إطػػار مدرسػػة دكتػػوراه في علػػوـ التسػػيير 

معػػػػة فرحػػػػات عبػػػػاس سػػػػطيف   تخصػػػػص إدارة الأعمػػػػاؿ الإسػػػػتاتي ية للتنميػػػػة اتظسػػػػتدامة   جا
2011 2012. 

 .1999سهيلة س عباس  علي حس  علي  ادارة اتظوارد البشرية  دار وائل للنشر   .13

اتصوانػػػب العلميػػػة والتطبيقيػػػة في ادارة اتظػػػوارد البشػػػرية   ػػػلاح الػػػدين س عبػػػد البػػػاقي   .14
 .2001باتظنظمات  دار اتصامعية  الاسكندرية  القاىرة  

عبد السػلاـ أبػو قحػف  التنافسػية وتغيػير قواعػد اللعبػة  مكتبػة الاشػعاع  الاسػكندرية   .15
 .1997القاىرة  

  دار النشػر 1عمر و في عقيلػي  إدارة اتظػوارد البشػرية اتظعا ػرة  بعػد اسػتاتي ي  ط  .16
 .2005وائل  عماف  

امعػة اتصاائػر  سػتير  جعيس  بحة  اتظيػاة التنافسػية في اتظؤسسػة الاقتصػادية  رسػالة ماجي .17
2002. 
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عا ػر لتنافسػية اه اتظتجػوىريػة للمػوارد البشػرية الاقدرات اتصاتظ دحاـ تناي الابيدي   نيغ .18
 .2014ردف  لأعماؿ   دار عيداء للنشر والتوزيع  عماف   الأا

 توسػػطة فيالقػػدرة التنافسػػية للمؤسسػػات الصػػغرية و اتظ سػػ لاىػػر العابػػد    إشػػكالية تح .19
 .2013  ةصص إدارة أعماؿ   جامعة قسنطيندكتوراه   تخاائر   رسالة اتص

 .2004س رمضاف مقلد وآخروف  اقتصادات اتظوارد والبيئة  الدار اتصامعية   .20

 قتصػادية و دورىػا فية الاالتنافسية ك لية من آليات العوتظ  مصطف  أتػد حامد رضواف .21
 .2011 سكندرية   مصرامعية الإتصالعامل   الدار ا في دعم جهود النمو و التنمية

تػػػػاب  نبيػػػل مرسػػػي خليػػػل  اتظيػػػػاة التنافسػػػية في تغػػػاؿ الأعمػػػػاؿ  مركػػػا الاسػػػكندرية للك .22
 .1998الاسكندرية  مصر  

نػػدى جػػودة حسػػ   التخطػػيط الاسػػتاتي ي للمػػوارد البشػػرية كمػػدخل لتعايػػا القػػدرات  .23
 .2011القاىرة  التنافسية  رسالة ماجيستير في ادارة الأعماؿ  جامعة بنها  جامعة مصر  

دراسػة  -ظيمي كمػدخل التحقيػو اتظػراا التنافسػية ننسرين تػمود عبدالرتزن   التعلم الت .24
 .2012اتظصرية    تطبيقية عل  شركات الاتصاؿ

يػة ىػا علػ  الت ػارة العربيػة و العاتظير ثتأالتنافسػية الدوليػة و ( 2010)تشم  حس نف: .25
 سكندرية   مصرلإامعي   ا  دار التعليم اتص

ىػػاني س سػػعيد عبػػده  إدارة الػػرأس اتظػػاؿ الفكػػري كمػػدخل لتنميػػة القػػدرات التنافسػػية  .26
رسػػالة دكتػػوراه غػػير منشػورة  كليػػة الت ػػارة بالاتشاعيليػػة   -دراسػػة ميدانيػة –تظنظمػات الأعمػػاؿ 

 .2006جامعة قناة السويس  القاىرة  
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 الرسائل و الأطروحات:

أبػػو الفتػػوح مصػػاع الأعمػػاؿ الإلكتونيػػة كمنطلػػو للتحػػدي   و دعػػم القػػدرة التنافسػػية  د.تشػػير .1
تظنظمػػػات الأعمػػػاؿ العربيػػػة في ظػػػل العوتظػػػة  أطروحػػػة دكتػػػوراه بعنػػػواف اسػػػتاتي يات المحػػػلات و 

  اتصودة للاقتصادات العربية في إطار اتظنافسة العالية كلية الت ارة  جامعة اتظنصورة القاىرة.

 للغة الفرنسية:كتب  

1. David Besanko, s. schaefer, economics of strategy, by Jhon Wily 

& Sons Inc, 2008 

2. Michal A R Dune, Robert E Op.Cat  

 الدواقع الالكتًونية:

1. https://hrdiscussion.com/hr97667.html   17/04/2022 à 22h 
36 

2. 1 https://www.google.com/amp/s/hrgoals.net/ 15/03/2022 
à 17h 26

https://hrdiscussion.com/hr97667.html
https://www.google.com/amp/s/hrgoals.net/
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01الملحق رقم    
 البٌانات الشخصٌة:

 ذكر                                             انثى                        الجنس:

سنة                             96الى  90من   سنة                                26الى  20من   العمر:      

 سنة فاكثر 20من   سنة                                   26الى  20من   

 المؤهل العلمً:

 المهنة:

سنة               76الى  70من   سنوات                        70الل من   الخبرة المهنٌة:     

 سن فاكثر 20  

ادارة متوسطة                                                           ادارة علٌا                  المستوى التنظٌمً:       

 مستوى تشغٌلً  

فً الخانة التً ترون انها تعبر عن راٌكم لكل  Xنرجو من سٌادتكم التكرم بوضع علامة 

 عبارة من العبارات الواردة ادناه.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الاستبيان الخاص بإدارة الموارد البشرية

 

 

 موافق العبارات الرقم الابعاد
 تماما

لا  موافق
 ادري

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

ب
اه

مو
 ال

ب
جذ

 

ٌضع المجمع الافراد الموهوبٌن فً وظائف و اعمال تدعم مواهبهم و  10
 تحافظ علٌها

     

ٌعتمد المجمع على طبٌعة الوظائف و ادوارها عند استمطاب افراد  10
 موهوبٌن

     

      فراد الموهوبٌنللأٌحرص المجمع على الاستمطاب الخارجً  10
      ٌستمطب المجمع الافراد الموهوبٌن بسهولة ممارنة بالمنافسٌن له 10
جمع برنامج محفزا لزٌادة فرص الحصول على الافراد ٌضع الم 10

 الموهوبٌن
     

وضعهم فً ٌعمل المجمع على اكتشاف الموظفٌن الموهوبٌن بغرض  10
 اماكن العمل المناسبة

     

علان عن الحاجة لموظفٌن كالإٌستخدم المجمع كل الوسائل المتاحة  10
 لجذب اكبر عدد ممكن من الافراد الموهوبٌن

     

ب
اه

مو
 ال

ير
طو

ت
 

مسندة الى ٌعتمد المجمع برامج محددة لتطوٌر الافراد الموهوبٌن  10
 حاجتهم التكوٌنٌة

     

خطط تطوٌر الافراد الموهوبٌن على السمات الشخصٌة و تعتمد  10
 المدرات التً ٌمتلكونها

     

ٌساعد المجمع العاملٌن الموهوبٌن على تكوٌن خطة تطوٌر مستندة  10
 الى طرق اداء الوظٌفة

     

تمتاز خطة تطوٌر الافراد الموهوبٌن باستمرارٌة و دٌمومة التجدٌد  10
فً المعلومات الخاصة بالعمل و العاملٌن اعتمادا على التغٌرات 

 الموهوبٌن

     

      ٌموم المجمع بوضع مماٌٌس لمرالبة و متابعة اداء المتدربٌن 10
لا ٌمتلن المجمع المدرة على تمٌٌم الفجوات بٌن متطلبات الوظٌفة  10

 الحالٌة و المستمبلٌة من اجل الاستناد الٌها فً صٌاغة خطط التطوٌر
     

ظ
فا
حت

لا
ا

 

      ٌشجع المجمع روح الابداع لدى العاملٌن الموهوبٌن لدٌها 10
توجد شروحات و توضٌحات  ممنعة و مفهومة للعاملٌن الموهوبٌن  10

 لإدران رؤٌة المجمع و رسالته 
     

المواهب و  رٌسعى المجمع دائما لجعل بٌئة العمل اكثر ملائمة لا ظها 10
 صملها 

     

ٌموم المجمع بتطوٌر الثمة بالنفس و الدافعٌة و مشاعر الانجاز بٌن فئة  10
 الموهوبٌن 

     

ٌؤخذ المجمع فً الاعتبار وجهات نظر الموهوبٌن ٌعتبرهم شركاء  10
 فً وضع الخطط و البرامج

     

      تعطى الاولوٌة لشغل المناصب المٌادٌة فً المجمع للأفراد الموهوبٌن 10
ٌمدم المجمع حوافز مادٌة و معنوٌة من اجل الاحتفاظ بالأفراد  10

 الموهوبٌن
     

 موافق العبارات الرقم الابعاد
 تماما

لا  موافق
 ادري

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ن
كي

تم
ال

 

      ٌشجع المجمع على تحمل المسؤولٌة لكل المواهب و الكفاءات 10
توفٌر جانب من التحدي فً الوظائف و  ٌحرص المجمع على على 10

 الاعمال الامر الذي ٌساهم فً تحسٌن معارف و مهارات الافراد
     

      ٌسعى المجمع دائما الى تنفٌذ الاعمال من خلال فرق العمل 10
      ٌمتلن الموظف حرٌة اداء الاعمال المناطة به 10
      افكاره و التراحاته معهاتسمح الادارة العلٌا للموظف من منالشة  10
      ٌمنح المسٌرون فً المجمع صلاحٌات اوسع لذوي المواهب المتمٌزة 10
ٌعتمد المجمع على نظام توزٌع عادل للمهام و مسؤولٌات بحسب  10

 كفاءه و جدارة الافراد
     

ض
وي

تع
ال

 

تتوافك استراتٌجٌة التعوٌضات للمجمع مع ما هو سائد فً سوق  10
 العمل

     

ٌحفز المجمع كل المواهب و الكفاءات الذٌن ٌوفون باحتٌاجات  10
 العملاء و تمدم لهم العلاوات اللازمة لذلن

     

      ٌهتم المجمع بتلبٌة حاجات الافراد المتمٌزٌن و النادرٌن 10
ٌمدم المجمع امتٌازات لموارده البشرٌة التً تمدم لٌمة مضافة فً  10

 العمل
     



 

 

 الاستبيان الخاص بالقدرة التنافسية

 نرجو منكم التأكد من الاجابة على كافة الاسئلة 

 موافق العبارات الرقم الابعاد
 تماما

لا  موافق
 ادري

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

دة
جو

ال
 

ٌلتزم المجمع بإرضاء الزبائن بفضل المواصفات العالٌة للمنتجات  10
 الممدمة

     

      بالنوعٌة و ٌعمل على حلهاٌرالب المجمع شكاوي الزبائن الخاصة  10
      مجمع نفطال لدٌه نظام خاص بالجودة و ٌولً اهتمام كبٌر بها  10
ٌولً المجمع اهتمام كبٌر بتحسٌن صورته و سمعته فً نظر العملاء  10

 و اصحاب المصالح
     

ٌركز المجمع على اكتشاف الاخطاء من خلال الفحص و العمل على  10
 معالجتها

     

ظة
يق

ال
 

ٌرصد المجمع جمٌع لدرات و امكانٌات المنافسٌن و نماط الضعف  10
 لدٌهم

     

      ٌولً المجمع اهتمام و عناٌة لكل ما ٌحدث فً محٌطه التنافسً 10
ٌتابع المجمع كل التطورات العلمٌة و التكنولوجٌة و التمنٌة التً  10

 تحدث فً محٌطه
     

      ما له صلة بالأبداع و براءة الاختراعٌهتم المجمع بكل  10
      ٌدرس المجمع كل ما ٌأثر على على علالته بموردٌه و زبائنه 10
ٌولً المجمع عناٌة بجمع المعلومات ذات صلة بالمستجدات المانونٌة  10

 و التشرٌعٌة
     

ٌمكن ان ٌتابع المجمع و ٌهتم بكل الاحداث الاجتماعٌة والثمافٌة التً  10
 تأثر على سٌاسته التنافسٌة

     

ع
دا

لاب
ا

 

      ٌحرص المجمع دائما على تمدٌم افكار جدٌدة 10
      تحاول تطبٌك طرق جدٌدة لحل اي مشكلة تواجهن فً العمل 10
      ٌخصص المجمع مٌزانٌات هامة لمجال البحث و التطوٌر 10
ٌمدم المجمع برامج و تطبٌمات خاصة تشجع روح الابداع بٌن   10

 الموظفٌن
     

تحظى الافكار و الابداعات بمبول و تشجٌع من طرف المسؤولٌن و  10
 المدٌر

     
فة

كل
لت
ا

 

      ٌوجد وضوح فً المواعد و السٌاسات المحاسبٌة المستخدمة 10
       المحممة ٌوجد ربط بٌن النظام المحاسبً و الاهداف 10
لدى المجمع حزم فً ضبط تكالٌف العمل و محاسبة المسؤولٌن على  10

 التكالٌف الزائدة
     

      ٌعمل المجمع على تملٌل تكالٌفه الى حدها الادنى 10
ٌموم المجمع بمراجعة تكالٌف كل وحدات العمل لصد تحدٌد اكثرها  10

 تكلفة
     

على انتاج او بٌع نفس المنتجات بسعر الل من ٌتمٌز المجمع بمدرته  10
 المنافسٌن مع المحافظة على مستوى ممبول من الجودة
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