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''وقـل اعملوا فسيرى االله عملكم و رسوله و المؤمنون'':قـال االله تعالى

نعمةعلىوالجلالالعظمةبذييليقخالصاشكراالأعمال،تتمبتوفيقهالذيهللالحمد
االلهأنارالذيقـلبناوحبيبسيدناعلىبعدهمننثنيوكذلكوالنجاحالتوفيق

، والسلامالصلاةأفضلفعليهالعبادودروبدربنابه
وأسمى عبارات التقدير و الامتنانوالعرفـانالشكربجزيلتقدمن

التي  و العمل،هذاعلىبالإشرافتفضلتيتالمريمخلجالدكتورةالمشرفةللأستاذة
جيهاتها  قبل أن تكون مؤطرة، فـلم تبخل علينا بإرشاداتها ونصائحها وتو اكانت لنا أخت

هذا العمل راجين من المولى  إتمامالتي كانت حافزا لنا في  طيلة مشوارنا الدراسي، و 
.عز وجل أن يوفقها و يسدد خطاها و يحفظها

هذهمناقشةبقبوللتفضلهمالمناقشةلجنةعضاءلأمسبقالبالشكرتقدمنكما
المذكرة،

قدممنلكلوالتقديرالاحتراممعانيأسمىبكلتقدمنأننسىنلاالأخيرفيو
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بسم االله و الصلاة و السلام على رسول االله
:إلىالعملهذاأهدي

".صغيراربيانيكماارحمهماربيقـلو:"وجلعزّ فيهماقـالمن
تحتالجنةااللهوجعلتربيتي،فـأحسنتربتنيووهن،علىوهناحملتنيمنإلى

.عمرهافيأطالوااللهحفظهاأمي،قدميها،
الحبيبأبيالعطاءوالتفـانيرمزإلىعزتيوسنديإلى

.االلهحفظهمأخواتيوإخوتيااللهوهبنيماأعزإلى
.الصداقةحروفمعاتعلمنامنإلى،أصدقـائيدربياقرفـإلى

.قـلبيفيطيبةذكرىتركمنكلإلى
.الطيبةبالكلمةلووساعدنيمنكلإلى

.ذاكرتيوسعتهمومذكرتيتسعهملممنكلإلى
.المتواضعالعملهذاأسطرعبرجهديثمرةأهديجميعاهؤلاءإلى
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:إلىالعملهذاأهدي
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ملخص

:ملـخـص

إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة لدى الموظفین بهتهدف هذه الدراسة إلى بیان الدور الذي تقوم 
الاقتراحات اللازمة سعیا بالتوصیات و تزوید مؤسسة باتیمیتال، و - بعین الدفلى–في مؤسسة باتیمیتال هیاكل غرب 

ني إستراتیجیة فعالة لوظائف إدارة الموارد البشریة لكي تسهم جل توجیه أنظارها نحو تبألمساندة أصحاب القرار من 
الموارد البشریة لدى مؤسسة إدارةنها دور أفي تحقیق المیزة التنافسیة بالاعتماد على نتائج الدراسة تعزز من ش

.باتیمیتال

استبانة، تم تصمیم الغایة، من أجل تلك التحلیلي، تم استخدام المنهج الوصفي هذه الدراسةأهدافلتحقیق و 
تم توزیعها على مجتمع الدراسة المكون من جمیع الموظفین لمؤسسة ى البیانات اللازمة لهذه الدراسة، و للحصول عل

، اشتملت العینة راسة من مسح شامل لمجتمع الدراسة، تمثلت عینة الدالإداریةباتیمیتال من مختلف المستویات 
باستخدام إحصائیابعد جمع البیانات عولجت التابعة لمؤسسة باتیمیتال، و الفروع موظف من جمیع ) 30(على

.)spss(للعلوم الاجتماعیة الإحصائیةبرنامج الرزم 
.ة، مؤسسة باتیمیتال، المیزة التنافسیالموارد البشریة، إدارة الموارد البشریة:الكلمات المفتاحیة

Abstract:
This study aims at investigating the role of human Resources in achieving the

competitive quality of the employees at the Batémetal structures west Corporation - ain
defla-, and to provide the Batémetal Corporation with the necessary recommendations
and suggestions in an effort to support decision-makers in order to direct its attention
towards adopting an effective strategy for the functions of human resource management.
In order to contribute to achieving the competitive advantage by relying on the results of
the study, it would enhance the role of human resources management at the Batémetal
Corporation.

To achieve the objectives of this study, the descriptive analytical method was used.
For this purpose, a questionnaire was designed to obtain the necessary data for this
study, and it was distributed to the study community consisting of all employees of the
Batémetal Corporation from various administrative levels. The study sample was a
comprehensive survey of the study community , The sample included (30) employees
from all branches of the Batémetal Corporation, and after data collection, they were
treated statistically using the statistical package for social sciences (spss) program.

key words: Human Resources, Human Resource Management, Competitive

Advantage, Batémetal Corporation.



فهرس المحتویات

الصفحـةقائمة المحتویات

شكر

إهداء

ملخص 

قائمة المحتویات

والملاحققائمة الجداول والأشكال

ج-أ ...........................................................................................مقدمة

للموارد البشریة والمیزة التنافسیةالإطار المفاهیمي :الفصل الأول

7..........................................................................................تمهید

8.............................لموارد البشریة والمیزة التنافسیةفاهیم الأساسیة لالم:المبحث الأول

18-8...................................................إدارة الموارد البشریةماهیة: المطلب الأول

28- 18........................................................المیزة التنافسیةماهیة: المطلب الثاني

29..............................طبیعة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة: المبحث الثاني

32- 29.........................خصائص المیزة التنافسیة المعتمدة على الموارد البشریة: المطلب الأول

34- 32....................................تنافسیةدور الموارد البشریة في دعم المیزة ال: المطلب الثاني

37- 35.............................فعالیة إدارة الموارد البشریة في بناء المیزة التنافسیة: المطلب الثالث

37..............................................................الدراسات السابقة: الثالثالمبحث

41- 37.......................السابقة حول إدارة الموارد البشریة والمیزة التنافسیةالدراسات : المطلب الأول

42- 41.................................................مقارنة الدراسة الحالیة بالدراسات السابقة: نيالمطلب الثا

43........................................................................................خلاصة

تسییر الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة بمؤسسة بایتیمتاللدور المیدانیةدراسة ال: لفصل الثانيا
عین الدفلى

45..........................................................................................تمهید



فهرس المحتویات

46................................................مؤسسة باتیمیتاللتقدیم عام:المبحث الأول

46.....................................تعریف قطاع إنتاج المعادن في الجزائر:المطلب الأول

52- 47.....................................................تعریف مؤسسة باتیمیتال:الثانيالمطلب

54- 53...............................................مهام وانجازات وأهداف المؤسسة:المطلب الثالث

BATIMETAL...........54 -55تعریف مدیریة الموارد البشریة في مؤسسة :المطلب الرابع

55........................الموارد البشریة بمؤسسة باتیمیتالواقع تسییر : المبحث الثاني

57- 55.......................................................الموارد البشریةتقییم نظام : المطلب الأول

58- 57...................................................................تكوین الأفراد: المطلب الثاني

58...............................................الطریقة المتبعة في إنجاز الدراسة: المطلب الثالث

61- 59...................................................................أدوات الدراسة: الرابعالمطلب

61..................................عرض وتحلیل بیانات واختبار فرضیات الدراسة: المبحث الثالث

63- 61...........................................................تحلیل نتائج الاستبیان: المطلب الأول

66- 63...........................................................عرض وقیاس النتائج: المطلب الثاني

72- 66........................................................اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الثالث

73........................................................................................خلاصة

78- 75..........................................................................................الخاتمة

83- 80.....................................................................................قائمة المراجع

95- 85..........................................................................................الملاحق



قائمة الجداول والأشكال والملاحق

:قائمة الجداول

الصفحـةعنوان الجدولرقم ال
25.الأبعاد المحددة لنطاق التنافس01جدول رقم 
42.أوجه التشابه والاختلاف بین الدراسات السابقة02جدول رقم 
42.أوجه التشابه والاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة03جدول رقم 
57.معاییر تقییم الموارد البشریة في مؤسسة باتیمیتال04جدول رقم 
59. الاستبیانات الموزعة والمستردة05جدول رقم 
60.مقیاس لیكارت الخماسي06جدول رقم 
61.مقیاس ألفا كرونباخ07جدول رقم 
61.توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس08جدول رقم 
62.توزیع أفراد العینة حسب متغیر العمر09جدول رقم 
62.أفراد العینة حسب متغیر المؤهل العلميتوزیع 10جدول رقم 
63.توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخبرة11جدول رقم 
64-63.بیانات تسییر الموارد البشریة12جدول رقم 
65.بیانات محور المیزة التنافسیة13جدول رقم 
66.والمیزة التنافسیةمعاملات الارتباط بین تنمیة الموارد البشریة 14جدول رقم 
67.بیانات الكفاءة والمیزة التنافسیة15جدول رقم 
68.بیانات الجودة والمیزة التنافسیة16جدول رقم 
69.بیانات المعرفة والمیزة التنافسیة17جدول رقم 
70.بیانات تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة18جدول رقم 
71.بیانات أنواع تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة19جدول رقم 

:قائمة الأشكال

الصفحـةعنوان الشكلالرقم
22.مصادر المیزة التنافسیة01شكل رقم 
23.أنواع المیزة التنافسیة02شكل رقم 



قائمة الجداول والأشكال والملاحق

24.دورة حیاة المیزة التنافسیة03شكل رقم 
26.تأثیر المیزة التنافسیة على ربحیة المؤسسة04شكل رقم 
30.سمات الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة05شكل رقم 

تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات لأغراض تخطیط الموارد 06شكل رقم 
.البشریة

36

48.الهیكل التنظیمي لمؤسسة باتیمیتال07شكل رقم 

:الملاحققائمة 

الصفحـةعنوان الملحقالرقم
88-85.استبیان01ملحق رقم 
SPSS.89-95الاجتماعیةمخرجات برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم 02ملحق رقم 



ةـــــــمقدم



مقدمة

أ

:توطئة
ومجـالاتأحجامهـابـاختلافالمؤسساتتسعىأنالضروريمنأصبحوالمستقبلیة،الحالیةالتحدیاتظلفي
مختلففيالمنافسةدرجةارتفاعوكذلكهامحیطفيالحاصلةالتطوراتمعباستمراروالتأقلمالتكیّفإلى،نشاطها

خـلالمـنفقطلیسالدینامیكي،المحیطهذامعالتعاملفيإستراتیجیةنظرةلهاتكونوأنالقطاعات الاقتصادیة،
ةالمتمثلـأصـولهاأهـمعلـىبالاعتمـادأساسـيكشـرطتنظیمیـةفعالیةتحقیقعبربلوالمادیةالفنیةالمالیة،مواردها

.البشریةمواردهافي
المـورد البشـري هـو باعتبـارللمنظمـات،ونجاعـةالتنافسـیةالعوامـلأهـمأحـدالبشـریةالمـواردأصـبحتوبالتـالي

المــدبر والمنفــذ، فهــو یعتبــر المحــرك الأساســي لجمیــع نشــاطات المؤسســة ومصــدر مــن المصــادر المختــرع، المبتكــر، 
ماتحصیلعلىفي المؤسسةالمسؤولةالجهةهيالبشریةالمواردإدارةأنبحكمالمهمة لفاعلیتها وتحقیق أهدافها، و 

البشریةالمواردإدارةتعد. بفعالیةأهدافهالتحقیقضروریةومهاراتكفاءاتمنونوعا،كمابشریةطاقةمنتحتاجه
الإنتـاجعناصـرمـنعنصـروأحـرجأهممعتتعاملكونهاحساسیةوأكثرهاالمؤسسةفيالوظیفیةالإداراتأهممن

عـامبشـكلالإدارةكتـابأغلـبویتفـقوالخارجیـة،الداخلیـةالبیئیـةبـالتغیراتللتـأثرعرضـةالمؤسسـةمـواردوأكثـر
المزایامنالكثیرإحرازمنتتمكنطریقهاوعنالبشریةالمواردبإدارةالمؤسسةبأنخاصبشكلالوظیفیةوالإدارات
.والبقاءالاستمراروضمانالبیئیةالتحدیاتمواجهةمنتمكنهاالتيالتنافسیة
اسـتغلالخـلالمـنمتمیـزة،بطریقـةخـدماتتقـدیمأومنتجـاتإنتـاجعلـىالمیـزة التنافسـیة تشـیر إلـى القـدرةإن

أصـبحتوقـد. المنافسـینطـرفمـنتقلیـدهایتعـذربحیـثلمنتجاتهـامعینـةقیمـةلإضـافةلدیهاالقوةلنقاطالمؤسسة
التنافسـیةالمزایـابنـاءفـيهامـادوراتلعـبوالعملیة،الإستراتیجیةممارساتهامختلفخلالمنالبشریة،المواردإدارة

والممارسـاتالإسـتراتیجیاتمـنمجموعـةخـلالمـنالبشـریةمواردهافيالاستثمارعلیهاوجبوعلیه،.للمؤسسات
فـينشـاطهاواسـتمراربقائهـاوضـمانللمؤسسـةالسـوقیةالحصـةعلـىالحفـاظوذلك بهـدفالموارد؛لهذهإدارتهافي

.الدینامیكيمحیطها

:الإشكالیة
: بناء على ما سبق ذكره، ومحاولة منا لإبراز معالم الظاهرة المدروسة نطرح الإشكالیة التالیة

المــوارد البشــریة فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة فــي مؤسســة باتیمتیــال بعــین تنمیــةمــا مــدى فعالیــة 
الدفلى؟



مقدمة

ب

:عدة تساؤلات فرعیة كما یلييوتنبثق من السؤال الرئیس
وظائفها ؟ما مفهوم الموارد البشریة ؟ وما أهمیتها وأهدافها و - 
أهمیتها ؟ا المقصود بالمیزة التنافسیة ؟ وما هي مصادرها، أنواعها، و م- 
كیف تساهم إدارة الموارد البشریة في تعزیز المیزة التنافسیة ؟- 
الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة ؟تنمیةما دور - 

:الدراسةفرضیات
الإجابـــة علـــى الإشـــكالیة تـــم صـــیاغة مجموعـــة مـــن الفرضـــیات التـــي تســـاعدنا فـــيإلـــى مشـــكلة الدراســـة اســـتنادا
:المطروحة
.التنافسیةلتنمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة یوجد دور :الأولىالفرضیة 
یة في مؤسسة باتیمیتال هیاكل تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسذو دلالة بین معنوي یوجد تأثیر : الثانیةالفرضیة

.غرب
:الفرضیات الجزئیة التالیةإلىومن أجل اختبار هذه الفرضیة تم تجزئتها 

.إحصائیة بین تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة في مؤسسة باتیمیتالذو دلالةمعنوي یوجد تأثیر - 
.في مؤسسة باتیمیتالمعنوي ذو دلالة إحصائیة بین المعرفة والمیزة التنافسیة تأثیریوجد - 
.والمیزة التنافسیة في مؤسسة باتیمیتالجودةمعنوي ذو دلالة إحصائیة بین التأثیریوجد - 

:الدراسةمتغیرات ونموذج 
:ن همایشملت الدراسة متغیر 

تنمیة الموارد البشریة، وهنا سنحاول معرفة كیف تساهم عملیة تنمیة الموارد البشریة في مؤسسة :المتغیر المستقل
.باتیمیتال

.التنافسیةالمیزة :المتغیر التابع
:الموضوعاختیارمبررات 
المیــزة تحقیــق فــي المــوارد البشــریةتنمیــةدور هــو ألا و لموضــوع أهــم الأســباب التــي دفعتنــا إلــى اختیــار هــذا امــن
:تتمثل فیما یليهو علمي أكادیمي، إضافة إلى دوافع موضوعیةمنها ما هو شخصي ومنها ماالتنافسیة

.إثراء المعارف في میدان التخصصو الرغبة في معالجة الموضوع - 



مقدمة

ت

المــوارد البشــریة فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة التــي تطبقهــا مؤسســة تنمیــة الرغبــة فــي البحــث فــي دور فعالیــة - 
.الموارد البشریة في المؤسسةإدارةباتیمیتال بعین الدفلى، نظرا لأهمیة 

:أهداف الدراسة
زة التنافســـیة فـــي مؤسســــة المـــوارد البشـــریة فــــي تحقیـــق المیـــتنمیـــةدور التعــــرف علـــى فـــيتهـــدف هـــذه الدراســـة 

:التالیةالأهدافذلك من خلال تحقیق باتیمیتال، و 
.دورها في تحقیق المیزة التنافسیةرد البشریة في مؤسسة باتیمیتال و المواإدارةالتعرف على واقع - 
.معرفة دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة لدى مؤسسة باتیمیتال- 
.المیزة التنافسیة التي تقدمها مؤسسة باتیمیتالالتعرف على مستوى - 
.نها دور إدارة الموارد البشریة لدى مؤسسة باتیمیتالأتقدیم توصیات بالاعتماد على نتائج الدراسة تعزز من ش- 

:أهمیة الدراسة
أهمیـة الدراسـة مـن الـدور الــذي تلعبـه إدارة المـوارد البشـریة فـي مؤسســة باتیمیتـال بعـین الـدفلى، فـي تحقیــق تنبـع
بــالكوادر الاســتثمارمــن خــلال المنافســة العادلــة والغایــات المرجــوة منهــا ودورهــا المــؤثر فــي تحقیــق التمیــز و الأهــداف
هــي النظریــة والتطبیقیــة للدراســة و الأهمیــةلــذلك نســتعرض ي تتفــوق وتتمیــز، و تطویرهــا لكــو المحافظــة علیهــا البشــریة و 

:على النحو التالي
نظریةالالأهمیة:
الفعــال فــي تــوفیر مــوارد ح مفهــوم إدارة المــوارد البشــریة ووظائفهــا ودورهــا الرئیســي و هم الدراســة فــي توضــیاتســ-

.بشریة ذات كفاءة تحقق التمیز لدى مؤسسة باتیمیتال
أیضــا ي موضــوع إدارة المــوارد البشــریة و اســتكمالا للدراســات الســابقة فــللبــاحثین و یف هــذه الدراســة مرجعــاتضــ-

.المیزة التنافسیة
م السیاسات فـي مؤسسـة باتیمیتـال رسسة معلومات هامة لأصحاب القرار و تقدم هذه الدرا: الأهمیة التطبیقیة

زهــا لتقــدیم الأفضــل فــي خــدماتها ف، تحفعالــة فــي وظــائف إدارة المــواردتوجیــه أنظارهــا نحــو تبنــي إســتراتیجیةو 
.تحقیق المیزة التنافسیة من خلال مواردها البشریةو 

:حدود الدراسة
:تكون نطاق الدراسة على النحو التالي

ــة التــي تــم اعتمادهــا لأغــراض الدراســة تــم مؤسســة باتیمیتــال للهیاكــل النحاســیة بعــین الــدفلى : الحــدود المكانی
.الصناعیة بعین الدفلىتطبیقها في المنطقة 



مقدمة

ث

22/03/2022إلى 22/12/2021من ابتداءوكانتأشهر3تمثلت مدة التربص في : الحدود الزمانیة.
مؤسسة باتیمیتـال للهیاكـل النحاسـیة بعـین الـدفلى في في الأفراد العاملین تتمثل عینة الدراسة : الحدود البشریة

.العاملین في مؤسسة باتیمیتال من مختلف التخصصاتقسام و رؤساء الأالمدیرون، و ) یات الإداریة المختلفةالمستو (
المتغیـر متغیرینعلىفي تحقیق المیزة التنافسیة اعتمدنا في تحدید دور إدارة الموارد البشریة : الحدود العلمیة

ـــة المـــوارد البشـــریة )تنمیـــة المـــوارد البشـــریة(المســـتقل  فـــي مؤسســـة ، وهنـــا ســـنحاول معرفـــة كیـــف تســـاهم عملیـــة تنمی
).المیزة التنافسیة(والمتغیر التابع، باتیمیتال

:المنهج المتبع والأدوات المستخدمة
بغیـــة الإحاطـــة بجمیـــع جوانـــب الدراســـة وتحلیـــل أبعادهـــا وللإجابـــة علـــى إشـــكالیة الدراســـة وتســـاؤلاتها ومـــن أجـــل 

:علىاعتمدناالوصول إلى أهداف الدراسة 
والمتمثلة في الكتب مجموعة من المراجع والمصادر باستعمالوذلك في الجزء النظري وهذا : المنهج الوصفي

.والمذكرات والمجلات والملتقیات
علـى الاعتمـادوذلك في الجزء التطبیقي لتوضیح العلاقة ومقارنتها بالجانب النظـري فقـد تـم : التحلیليالمنهج

للحصـول علـى المعلومـات والبیانــات المتعلقـة بالموضـوع، ومــن الاســتبیانالعینـات والــذي یعتمـد علـى اسـتخداممـنهج 
.SPSSفرضیات الدراسة استعنا بالبرنامج الإحصائي اختیارأجل 
:الدراسةاتصعوب

لقــد واجهتنــا مشــاكل وصــعوبات فــي إعــداد هــذه الدراســة تعلقــت بالجانــب النظــري والتطبیقــي ویمكــن حصــر هــذه 
:الصعوبات فیما یلي

صعوبة الإلمام بالموضوع لتعدد العناصر المختلفة به.
 الاستبیاناسترجاعصعوبة توزیع و.

:هیكل الدراسة
المیــزة للمــوارد البشــریة و مي یالإطــار المفــاهعلــى الفصــل الأول شــمل فصــلین، حیــث هــذه الدراســة علــىاشــتملت

المیـــزة للمـــوارد البشـــریة و الأساســـیةثلاثـــة مباحـــث حیـــث تكلمنـــا فـــي المبحـــث الأول علـــى المفـــاهیم تضـــمنو التنافســـیة 
أمـا المبحـث الثالـث فتطرقنـا طبیعة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والمیزة التنافسـیةتناول والمبحث الثاني یة التنافس

.الحالیةالدراسات السابقة ومقارنتها بالدراسة بعض فیه إلى 
أما الفصل الثاني من الدراسة والذي خصص للدراسة المیدانیة والتي قمنا بها في مؤسسة باتیمیتال بعین الدفلى 

،الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسـیة مـن خـلال التطـرق إلـى ثلاثـة مباحـثتنمیةفحاولنا فیه إبراز مدى فعالیة 



مقدمة

ج

أمـــا ،فلىحـــاس باتیمیتـــال هیاكـــل غـــرب عـــین الـــدلمؤسســـة الصـــناعة الحدیدیـــة والنالمبحـــث الأول تـــم فیـــه تقـــدیم عـــام 
عـــرض وتحلیـــل فیمـــا تضـــمن المبحـــث الثالـــث ،بالمؤسســـةالمبحـــث الثـــاني فتناولنـــا فیـــه واقـــع تســـییر المـــوارد البشـــریة 

.ل إلیهالنصل في الأخیر إلى عرض أهم نتائج الدراسة المیدانیة المتوصبیانات واختبار فرضیات الدراسةال



الأولالفصل
للموارد البشریةالمفاهیمي الإطار

والمیزة التنافسیة
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:تمهید

الانفتاح الاقتصادي، الأمر الذي أدى إلى احتدام العولمة و اتتحدیات عدیدة في ظل إفراز المؤسساتتواجه 
المؤهلینالأفرادجذبمنتمكینهاقصدالبشریةالمواردلإدارةكبیرةأهمیةالمؤسسات فقد أولت، هاالمنافسة بین

المؤسسات في حین أن، الإنتاجلعملیةالأساسيالمحركالبشريالمناصب، باعتبار الموردلشغلالكفاءاتوذوي
عن مثیلاتها منتعطیها أفضلیةتنافسیةمیزةكسبإلىتسعى –التنافسیةشدیدةالبیئةظلفي–عاصرةمال

الأمثلستغلالالاطریقعنالتمیزوتحقیقللعمیلقیمةإضافةخلالمنوذلكالنشاطنفسفيالعاملةالمؤسسات 
المیزةواستدامةتنمیةعنالمسؤولةالموارد الداخلیةإدارةأنظمةمھأمنالبشریةالمواردتعد إدارةو لمواردها البشریة،

.لتحقیقهاتسعىالتيبرامجهاونجاحأهداف المؤسسةلتحقیقالنجاحمفتاحتعتبركماالتنافسیة للمؤسسة،
إلىتقسیمه بقمنابحیث ، المیزة التنافسیةو سنتطرق في هذا الفصل إلى الإطار المفاهیمي للموارد البشریة و 

المیزة البشریة و للموارد المفاهیم الأساسیةالمبحث الأولكل مبحث إلى مطلبین، نتناول في ثلاثة مباحث، و 
المبحث الثالث، أما المیزة التنافسیةالموارد البشریة و بین إدارةطبیعة العلاقةالمبحث الثانينتناول في ، و التنافسیة

.التي لها علاقة مع متغیرات دراستناالدراسات السابقةنتطرق فیه إلى بعض
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.لموارد البشریة والمیزة التنافسیةالمفاهیم الأساسیة ل: المبحث الأول
اسـتمراریتها، و أهـدافهالكونـه یسـاهم فـي تحقیـق للمؤسسـةأهمیـة بالنسـبة الأكثـریعتبر المورد البشري العنصـر 

.تحقیق میزة تنافسیةأوذلك عن طریق اكتساب على المنافسة والتفوق في السوق و المؤسسةحدد قدرة كما أنه ی
.البشریةالمواردإدارةماهیة:الأولالمطلب

.مؤسسة كانتالهیكل التنظیمي لأي الوظائف فيأهممنالبشریةالمواردإدارةتعد
.البشریةالموارددارةإمفهوم:الأولالفرع

.خصائصهاو تعریفها التطرق إلى التطور التاریخي لها، قبل إعطاء مفهوم لإدارة الموارد البشریة لابد من
:البشریةالمواردلإدارةالتاریخيالتطور- 1
نشـاطوهـوالإدارة،علـمبـهمـرالـذيالتطـورمـعتتطـورالإدارةعلـمحقـولمـنكحقـلالبشـریةالمـواردإدارةتعتبـر 
البشـريالعنصـركـونإلـىذلـكویرجـعالقـرن،هـذابدایـةمعمؤخراالمؤسساتمختلففيبهالاهتمامتزایدمستقل

.الإنتاجعناصرلمختلفوالموجهةالمحركةالأداةهو
العنصـرعلـىمـرتالتـيالتطـوراتمـنسلسـلةبعـداسـتقرقـدالبشـریةالمـواردلإدارةالحدیثالمفهومأنالقولیمكن

1:یليفیماالتطوراتهذهوتتمثلالبشري،

مـنالحـدتـوفیرإلـىالإنسـانوسـعيالیدویـةالإنتـاجبطرقتمیزت هذه المرحلة:الصناعیةالثورةقبلمرحلة ما -
مـنأنـهعلـىالعامـلإلـىینظـركـانإذللعمالـة،نظـامالفتـرةهـذهفـيیكـنفلـمبقـاءهتكفـلالـذيالعـیشمسـتلزمات
الخبرةتملكفئةفظهرت،العبودیةنظامظهربعدهاثم، سلعةأیةشأنشأنهویشتریهیبیعهالعملصاحبممتلكات
كـلشـكلتوبـهالطوائـفنظـامجـاءثـم،الكریمـةبالحیـاةلـهیسـمحمحـددأجـرمقابـلیعمـلالعامـلوأصـبحوالمهـارة
أوللصناعةاحتكارالنظامهذاویمثلإنتاجهم،ومستویاتوأجورهمللمهنةالدخولشروطبوضعقانونهالهاطائفة
2.الحرفة

خـلالالعربـي العـالمفـيوظهـرت،18القـرنفـيالغربـيالعـالمفـيالثـورةهـذهظهـرت3:الصـناعیةالثورةمرحلة-
ظهـورإلـىأدىممـاالعمـل،ظـروفوسـوء،الكبیـرةوالمصـانعالآلاتظهـورما تمیزت بـهأهم و ،20و19القرنین

أنهأيالعاملینظروفلتحسیندعواتلذا ظهرت،إمرتهمتحتالعاملینإلىأحیاناأساؤواومشرفینملاحظینفئة
شـكلعلـىذلـكوظهـرالأعمـال،أصـحابمواجهـةفـيیتحـدواأنالعمـالعلـىكـانالصـناعیةالثـورةمسـاوئمـع

.27، ص2013، عمان، 2، دار صفاء للنشر والتوزیع، ط إدارة الموارد البشریةنادر أحمد أبو شریكة،1
.10ص،1994، عمانللنشر،المجدلاويدار،الإنسانیةوالعلاقاتكميمنظورفيالأفرادإدارةزویلف،حسنمهدي2
، 2000للنشــر والتوزیــع، الأردن، عمــان، ، مؤسســة الــوراق إدارة المــوارد البشــریة مــدخل اســتراتیجيیوســف حجــیم الطــائي، وآخــرون،3

.37ص
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وتتفاوضبحقوقهمتطالبعمالونقاباتاتحاداتتكونتأنلبثتماثممنظمةاضطراباتثمعشوائیةانتفاضات
.ونحوهاالعملوساعاتجوربالأیتعلقفیماباسمهم

ظهـورأبرزهـامـنالبشـریة،المـواردإدارةفـيكبیـرأثـرذاتأحـداثالقـرنهـذاشـهد1:مرحلـة القـرن العشـرین-
الإدارةبـینالعلاقـةیـنظمأنحـاولالـذي)1915-1859(عـام" تـایلورفردریـك"بزعامـةالعلمیـةالإدارةمدرسـة

النفسعلمظهرمما، العاملینإنتاجیةفيالماديوالتحفیزوالتدریبالعملوتقسیمالتخصصأثروأبرزوالعاملین،
ظهرتأنلبثماثموالاختبارات،العملوتحلیلوالإصاباتكالإجهادمعینةظواهردراسةعلىوتركیزهالصناعي

بلالمادیةالعملبظروفتتأثرلاالعاملینإنتاجیةأناعتقدتالتي"مایولتونأ"بزعامةالإنسانیةالعلاقاتحركة
.بالعاملینبالاهتمامأیضا

التـيالأنشـطةعلـىكبیـرأثـرالإنسـانیةالعلاقـاتوحركـةالصـناعيالـنفسوعلـمالعلمیـةالإدارةلمدرسـةكـانلقـد
والاختبـاراتالتعویضـیةبالشـروطالإدارةهـذهفاهتمـتوالحكومـة،الجـیشمؤسساتفيالبشریةالمواردإدارةتمارسها
إدارةمجـالاتفـيمتخصصـینإلـىالحاجـةأوجـدممـاالعـاملین،ورعایـةوالتأدیـبالأجـورأنظمـةوتصـمیمالنفسـیة
.للعاملینوالاجتماعیةالطبیةوالرعایةالصناعيوالأمنوالتدریبكالتوظیفالبشریةالموارد

تطـورتواكـبلكـيالبشـریةالمـواردإدارةممارسـاتتطـورت)1960-1930(السـلوكیةالعلـوممدرسـةظهـورومـع
.والعاملینالمؤسسةبینالعلاقةبهاتقننتشریعاتإصدارفيالدولمنالكثیرونشطتالسلوكیة،العلوم

العشـرینالقـرنمـنالأخیـرةالمراحـلشـهدتلقـد2:الحادي والعشرینمرحلة نهایة القرن العشرین وبدایة القرن -
أثـرتحیـثالبشـریة،المـواردإدارةفـيملحوظـةتطـوراتالآنولحـدوالثمانینـاتالسـبعیناتمرحلـةوخصوصـا
تطـورالعمـلاء،قبـلمـنللجـودةالمتغیـرالطلـبالعالمیـة،المنافسـةشـدةالعولمـة،ظهـور(البیئیـةالمتغیـرات
مــنالعدیــدظهــور:مثلوالتطویرالتغییرمنبنوعالبشریةالمواردإدارةعلى)متسارعةبمعدلاتالتكنولوجیا
المتعلقـةالتشـریعاتبـروز،الاجتمـاعيوالضـمانالعمـلفـيوالمسـاواةالعـاملینالأفـرادبرفاهیـةالمتعلقـةالتشـریعات

وأیضـاالعمـلمجـالفـيللعـاملینالذاتیـةوالـدوافعالحاجـاتعلـىالتركیزو الصحي،والأمنالصحیةالخدماتبنظم
.بالأداءالمتعلقةالعلمیةالجوانبفيالملحوظالاهتمامزیادة

الهیكـلفـيهـامشـكلإضـافةفـيساهمتسریعةخطواتتخطالبشریةالمواردإدارةأنیتضحذكرهسبقمما
تاالتغیـر نتیجـةالمؤسسـاتفـيهامةمكانةتحتلأنهافسنجدالبشریةالمواردإدارةمستقبلإلىنظرناوإذاالتنظیمي،
.والتكنولوجیةالاقتصادیة

عمان، 2010، ص28. الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، محفوظ أحمد جودة، إدارة 1

.23- 22ص،2000مصر،الإسكندریة،المسیرة،دار،البشریةالمواردإدارةالخرشة،كاسبیاسینحمود،كاظمخضیر2
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:البشریةالمواردإدارةمفهوم- 2
هـوكماتختص،ها أنذلكفيوالحكمةالأخرى،الإدارةوظائفعنمستقلإدارينشاطالبشریةالمواردإدارةتعتبر

والوظائفالنشاطاتأنواعكلفيتتغلغلالتيالإدارةوهي،التحدیدوجهعلىالبشريبالعنصراسمهامنموضح
منیكونوقدالبشریة،المواردإدارةبمفهومالإحاطةحاولتالتيالمفاهیمتنوعتلذاالأخرى،الإداراتتؤدیهاالتي

بغیـةوذلـكالمجـالهـذافـيلبـاحثیناو المهتمـیننظـروجهـةمـنلهـا التعریفـاتمـنمجموعـةنسـتعرضأنالجیـد
.البشریةالمواردلإدارةوموحدشاملتعریفإلىالوصول

مصطلحمعنىإلىالإشارةمنلابدالبشریةالمواردإدارةمفهومتقدیمفيالشروعقبل:البشریةالمواردتعریف-أ
.الفهموتسهیلالمصطلحاتضبطأجلمنوذلكالبشریة،الموارد

:الموردمصطلحمعنى* 
.لهمنفعایحققشيءعلىللحصولالناسإلیهیأتيالذيالمكانهوو موارد،مفردوهموردال:لغة-
ویعـرف،داترایـالإأوالثـروةتحقـقالتـيالمادیـةالأصـولإلـىةشـار للإعـادةالمـواردمصـطلحیسـتخدم:اصطلاحا-
متاحـا،غیـرأومتاحـایكـونأنمـاإوهـواسـتخدامهویمكـنقیمـةلـهشـيءأي":بأنهـاالمـوارد"سـبورینمـاكس"

أووظیفةلتأدیةاستخدامهایمكنأداةویجعلهمنهیستفیدأنالإنسانویستطیعمتاحا،لجعلهالجهدبعضویتطلب
1".مشكلةلحلأوحاجةلإشباع

:البشریةالموارد* 
فیهاتوظیفهمجرىلذینأو اومرؤوسینرؤساء،المؤسسةفيیعملونالذینالأفرادكل": بأنهاالبشریةالمواردتعرف
،المؤسسـةداخـلسـلوكیاتهموتضـبطتوضـحالتـيالتنظیمیـةثقافتهـامظلـةتحـتعمالهـا،أو وظائفهـاكافـةلأداء

فـيالمؤسسـةلوظـائفوتنفیـذهممهـامهم،أداءتـنظمالتـيوالسیاسـاتالإجـراءاتو لأنظمـةاو الخطـطمـنومجموعـة
2".المستقبلیةإستراتیجیتهاوأهدافرسالتهاتحقیقسبیل

البشـریةالمـواردأنإلاأهمیـةذاتالمالیـةالمـواردجمیـعأنمـنالـرغمعلـىللإنتـاجالعملعناصرأهممنأنهاكما
تصـنیعهعلـىوتشـرفالمنـتجتصـممالتـيوهـيالإبـداعو الابتكـاربعملیـةتقـوممـنهـيلأنهـاوذلـكأهمهـا،تعتبـر
أهـدافهاتحقیـقمـنمنظمـةأيتـتمكنولـنبكفاءةالأمورهذهأداءیمكنلافعالةبشریةمواردفبدونجودته،ورقابة

3.رسالتهاو 

:البشریةالمواردإدارةمفهوم-ب

.8ص،2011ئر،االجز للنشر،الأمةدار،البشریةالمواردإدارةحاروش،الدیننور1
.11ص،2005الأردن،،1طللنشر،وائلدار، "استراتیجيبعد"المعاصرةالبشریةالمواردإدارة، عقیليوصفيعمر2
.11ص،2003عمان،،2الطبعةللنشر،وائلدار،البشریةالمواردإدارةالهیتي،مطرالرحیمعبدخالد3
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:منهاالبعض والتي نذكر البشریةالمواردلإدارةأعطیتتعددت وتنوعت التعاریف التي لقد
بتحدید احتیاجات المشروع من القـوى العاملـة وتوفیرهـا بالأعـداد النشاط الإداري المتعلق":إدارة الموارد البشریة هي-

1".والكفاءات المحددة وتنسیق الاستفادة من هذه الثروة البشریة بأعلى كفاءة ممكنة

إدارة الأفراد بأنها تخطیط وتنظیم وتوجیـه ومراقبـة النـواحي المتعلقـة بالحصـول علـى الأفـراد ): "fllippo-e(ویعرف-
2".المؤسسةوتنمیتهم وتعویضهم والمحافظة علیهم بغرض تحقیق أهداف 

أنهــا عبــارة عــن القــانون أو النظــام الــذي یحــدد طــرق وتنظــیم معاملــة الأفــراد : ")pigros-pوmyres-c(ویعرفهــا-
وإمكانیــــاتهم لتحقیــــق أعلــــى بحیــــث یمكــــنهم تحقیــــق ذواتهــــم وأیضــــا الاســــتخدام الأمثــــل لقــــدراتهم بالمؤسســــة العــــاملین 

3".إنتاجیة

المســاعدة والاستشــاریة، حیــث بــدأت تحتــل مكانــة رئیســـیة المؤسســةتعتبــر وظیفــة المــوارد البشــریة إحــدى وظــائف -
الأمثــل للمــوارد البشــریة بغیــة رفــع المســاعدة فــي الاســتخداموهامــة فــي نظــام الصــناعة الحدیثــة، إذ أنهــا تعمــل علــى 

4.المؤسسةتحقیق أهداف 

الأفـراد فـي عملیـة ، وذلـك بتفعیـل مسـاهمةللمؤسسـةل نشاطات الوظائف الأخرى تعتبر وظیفة مساعدة هدفها تسهی-
5.التحویل، حیث أنها النشاط الذي یلم بالتفاعلات الإنسانیة والتدفقات المادیة والمعلومات

هـــي عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الإجـــراءات والقـــرارات والسیاســـات التـــي تمكـــن مـــن الحصـــول علـــى المـــوارد البشـــریة -
6.المناسببالكفاءات والتأهیل والمعرفة والقدرات المطلوبة وفي الوقت 

تلك الأنشطة القاضیة إلى توفیر الموارد البشریة هي البشریةالمواردإدارةأنالقولیمكنناالسابقةالتعاریفومن
وصیانتها وتنمیة القدرات والمهـارات لـدى الأفـراد، وتعظـیم الاسـتفادة منهـا إلـى أقصـى حـد ممكـن، وتـتم هـذه الأنشـطة 
مــن خــلال عــدة وســائل وأدوات أو مــن خــلال ممارســة وأداء مختلــف الأفــراد والوظــائف كــل حســب اختصاصــه، كمــا 

وتــدعیم قــدرتها المؤسســةأكثــر وأخــذت مــن دور المــورد البشــري بعــدا اســتراتیجیا یتعلــق ببقــاء ونمــو تطــورت وظیفتهــا 
.التنافسیة

:یليفیمابمجموعة من الخصائص والتي تتمثل إدارة الموارد البشریةتتصف:البشریةالمواردإدارةخصائص-3

.17، ص1985، القاهرة، 2، مكتبة غریب، الطبعة الكفاءة الإنتاجیةإدارة الأفراد و علي السلمي،1
.16، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةصلاح الدین محمد عبد الباقي، 2
.16، صنفس المرجعصلاح الدین محمد عبد الباقي، 3
.28، مكتبة عین الشمس، القاهرة، صإدارة الموارد البشریةمحمد ماهر أعلیش،4

5 Pierre J.C, GESTION DES RESSOURCES HUMAINES, Volume2, Universite, Science

Economiques, Sociales et Politiques De Diffusion,1986.
6 J.M Perreti, GESTION DU PERSONNEL, Vuibert, Paris, 1984.
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؛الفجائیةو باتلبالتقیتصفالذيالسوقفيالتعاملىلعالقدرة-
تاالمتغیر لمواكبةجامدةوغیرمتغیرةأسالیبإلىالنمطیةالعملأسالیبمنصلالتخىلعوالقدرةلمرونةا-

؛المؤسسةوخارجداخل
، وذلـك لمؤسسـةلیة القدرات التنافسیة الاستثمار في الخبرات والمعرفة المتراكمة للموارد البشریة وتوظیفها لتنم-

؛للأفرادالفكریة بتنمیة القدرات الذهنیة و 
؛جدیدةمناطقأومجالاتفيالعملمخاطرلتحملوالاستعدادالتغییرقبول-
ىلـعالاعتمـادوعـدمالاسـتقلالیةمـنكافیـةدرجـةوتـوفرالصلاحیاتوممارسةالمسؤولیةتحملىلعالقدرة-

؛إرشادو هتوجیكمصدرالغیر
فـيأوالعمـلاءفـيأواهـمعیتعـاونالتـيالعمـلفـرقأعضـاءفـيذاهـكانسواءئه أعباوتحملالتنوعقبول-

؛المسؤولیاتو العملمجالات
ىلـعولكـنالشخصـیةةهـالمواجأسـاسىلـعتكـونأنبالضـرورةلیسـتفـرقفـيالعمـلىلـعالعالیـةالقـدرة-

؛الفریقمعبمنطقوالتعاملالعملقیمةإدراك
طـرقإتبـاعو مشـكلات،للوللـوالحوالمقترحـاتالأفكـارتقدیمفينیةهالذالطاقاتواستثماروالإبداعالابتكار-

؛الأهدافلتحقیقجدیدةوأسالیب
؛التقلیدیةیمهوالمفاالصیغقوالبمنوالمتحررالحرالتفكیرىلعالقدرة-
رار باسـتمالسـعيبـلنجـاحمـنالفـردهحققـمـاقبـولإلـىالركـونوعـدمأفضـل،مسـتقبلإلـىعلوالتطالطموح-

بها؛یعملالتيللمؤسسةأوهلسواءأفضلوهماإلى
؛التمیزو التفوقوتحقیقالذّاتلإثباتتكررلافرصااهواعتبار الصعبةامهوالمالتحدیاتقبول-
.تتمیز بالسرعة والتنویع والتكیف السریع والتطویر المستمر-
.البشریةالمواردإدارة أهدافو أهمیة:الثانيالفرع
:البشریةالمواردإدارة أهمیة - 1
تؤكـدحیـثالمؤسسـة،أصـوللأهـمإدارةفهـيوالعشـرونالحـاديالقرنفيكبیرةأهمیةالبشریةالمواردإدارةتكتسي

الأهدافتحقیقفيتساهموظیفةاعتبارهاعلىالبشریةالمواردإدارةةیأهمعلىالأعمالإدارةفيالعلمیةالمدارس
أصـبحلـذلكالبشـریة،مواردهـاوقـدرةكفـاءةبتحسـنمـرتبطالیـومالمؤسسـةمردودیـةفتحسـن،للمؤسسـةالإسـتراتیجیة
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لـذا وجـب علـى مسـیرو ،هار اسـتمر او المؤسسـةلنجـاحالأساسـیةالعوامـلأحـدتیجياالاسـتر المـوردهـذافـيالاسـتثمار
1.استخدامهمنبدلابهالاهتمامو بتسییرهمواو یقأنفیجبالموردهذااتجاهصرفاتهمتو نظرتهمالموارد تغییر 

2:یليفیماالبشریةالمواردإدارةأهمیةتظهرو 

بنشـاطالمرتبطـةالوظـائفتحقیـقعلـىمسـاعدةوظیفـةأوإسـتراتیجيمـوردبمثابـةالبشـریةالمـواردتعتبـر- 
؛المؤسسة

؛المؤسسةفيالمتوفرةالكفاءاتمنالاستفادةتعظیمبفضلالإستراتجیةالأهدافتحقیقعلىتساعد- 
الإداراتوبینوبینهمجهة،منبینهمفیماتنشأالتيالمشاكلوحلفیها،العاملینالأفرادمعالتعاملتسهیل- 

؛أخرىجهةمنالمؤسسةفيالمختلفة
؛إنتاجهموزیادةالوظیفيواستقرارهمالمعنویةروحهمورفعالتدریببعملیةالبشریةالمواردإدارةتقوم- 
لشـغلالعـاملینأفضـلاسـتقطابعلـىوالمؤهلـةالقـادرةالبشـریةالمواردإدارةفيمتخصصةراتبخوجودإن- 

الاقتصـاديمركزهامنویعززالمؤسسةإنتاجیةمنسیزیدالعناصرهذهعلىالحفاظثمالشاغرةالوظائف
؛الطویلالمدىفي

فـيسـیمالاالعـاملونإلیهـایلجـأقـدباهظةتكالیفالمؤسساتعلىتوفرالبشریةللمواردالناجحةالإدارةإن- 
؛الترقیاتأوالعلاوةمنحعدمأوالفصل،حالات

قـدالبشـریةالمـواردلإدارةبـرامجتبنـيخـلالمـنللعمـلصـالحتنظیمـيمنـاختـوفیرعلـىالمؤسسةقدرةإن- 
رضـاهمعلـىشـكبـدونیـنعكسممـا قـدراتهممـنالمزیـدبـذلإلـىوتـدفعهمالعـاملینتحفیـزفـيتسـاهم

.المؤسسةفعالیةزیادةثمإنتاجیتهممنسیزیدوهذا،الوظیفي
:البشریةالمواردإدارةأهداف- 2

، فهـي تسـعى إلـى المؤسسـةتحظـى باهتمـام الكثیـر مـن المفكـرین لأنهـا ذات أهمیـة كبیـرة فـي البشـریةالمواردإدارةإن
3:ومن أهمهاالمؤسسةتحقیق جملة من الأهداف بهدف نجاح 

الأفرادوتشغیلوتأهیلالبطالةتخفیضفيالبشریةالمواردإدارةمساهمةفيیتمثل:الاجتماعيالهدف.

.29ص،2003ئر،االجز قالمة،بجامعةالنشرمدیریة،البشریةالمواردإدارةوسیلة،حمداوي1
نیـلمتطلبـاتضـمنمقدمـةمـذكرة،الاقتصـادیةالمؤسسـةفـيالتنافسـیةالمیـزةتحقیقفيالبشریةالمواردإدارةدورزینـب،بوهنة2

.12ص،2010/2011شلف،جامعةمؤسسات،وتسییرإدارةتخصص،الاقتصادیةالعلومفيأكادیميماسترشهادة
،2015عمان،،1والتوزیع، الطبعةللنشرغیداءدار،الفكريالمالرأسالربیعاوي،بشیرحمودسعدونعباس،حسینولیدحسین3

.22-21ص
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وتطـویرهموتـدریبهمواختیـارهم المرشـحینقبـولعنـدالبشـریةالمـواردإدارةبعدالـةویتمثل:الأخلاقيالهدف
.المطلوبالاجتماعيوالسلوكالأخلاقیةالسیاساتإدامةفيالمساعدةعنفضلاوترقیتهم

ةالكلفـتخفـیض(البشـریةالمـواردإدارةنشـاطاتوأربـاحةكلفوتفسیرتحلیلفيیتمثل:الاقتصاديالهدف/
.وغیرهاوالتقاعد،النقلالتدریب،الأرباح،الرواتب،الإنتاجیة،مثل)الاستثمارعلىالعائد

 فـي المتمثلـةالمؤسسـةوغایـاتأهـدافتحقیـقفـيالبشـریةالمـواردإدارةدورفـيیتجسـد:التنظیمـيالهـدف
.والنوعیةالإنتاجیةوتعزیزالتنظیميالتنافستسهیلعنفضلاوالفاعلیة،الكفاءة

بـأفرادالمؤسسـةتجهیـزعـنفضـلاالعاملـة،القـوىوقبلیـاتمهـاراتتوظیـففـيیتمثـل:الـوظیفيالهـدف
.البشریةللمواردوالرشیدالأمثلالاستخدامتحقیقأيجیدبشكلومحفزینومدربینمؤهلین

فضـلاممكـنحـدأقصـىإلىللعاملینالذاتوتحقیقالوظیفيالرضاتحقیقفيیتمثل:الشخصيالهدف
.والمجتمعوالمؤسساتوالجماعاتالفردأهدافتحقیقعن
داخلالعملتجعلبحیثبهاوالاهتماموأمنیةصحیةعملبیئةتوفیرفيیتمثل:والأمنيالصحيالهدف

.وأمانوبهجةمتعةأكثرالمؤسسة
البشـریةالمـواردإدارةدورفـيیكمـنالعـالميالسـوقفيالمؤسساتنجاحمفاتیحأحدإن:العالميالهدف

.تنافسیةمیزةمنتمتلكهلماوذلكالعالمیةالمنافسةتحديبهدفالإنسانیةمواردهااستثمارفي
وذلـكالمسـتقبلیةأهـدافهاإنجـازعلـىالمؤسسـةبمسـاعدةتهتمالبشریةالمواردإدارةإن:المستقبليالهدف

.للعاملینجیدةحوافزمیوتقدوالكفاءةالأهلیةذويمیتقدخلالمن
1:فیما یلي، تمثلت عدة مستویاتإلى إدارة الموارد البشریة أهدافقسموهناك من 

وتتمثل في،المؤسسةمستوىعلىالأهداف:
؛المؤسسةبالوظائفلمختلفالجدیدةالبشریةالمواردعلىالحصول- 
؛البشریةالمواردجهودمنالقصوىالاستفادة- 
.المؤسسةبالعملفيالبشریةالمواردرغبةاستمرارعلىالمحافظة- 
وتتمثل فيالعاملین،مستوىعلىالأهداف:
مـؤهلینیصـبحونعنـدماالترقیـةلهـمتتـاحوأنممكنـةعمـلفـرصأحسـنیجـدواأنالبشـریةالمـواردتوقـع- 

؛لذلك

السـعودیة،العربیـةالمملكـةجـدة،الأولـى،الطبعـةوالتوزیـع،للنشـرزهـراندار،البشـریةالمـواردإدارة،القـادرعبـدمـدنيعقلانـي1
.67ص،1999
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؛المادیةمكاسبهمثمومنإنتاجیتهم،منیزیدالذيالفعالالعملمنتمكنهمجیدةعملظروفوجود- 
؛جیدةصحیةرعایةفروتو العمل،لأخطاروتعرضهمالعاملیناستخدامسوءتمنعةمنآعملبیئةوجود- 
الوظیفیةشؤونهممختلفمعالتعاملوفيتأدیبهمحالةفيسلباأوإیجاباتحفیزهمعندمعاملتهمفيالعدالة- 

؛المؤسسةفي
مسـتوىمـنوترفعمباشرة،غیربطریقةأجرهممنتزیدومعنویةمادیةمزایاوجودالبشریةالمواردتتوقعكما- 

.معیشتهم
وتتمثل فيالمجتمع،مستوىعلىالأهداف:

هـذهعلـىللحصـولالتقـدممـنتمكنهاالتيالبشریة،والطاقاتالمتاحةالفرصبینالتوازنعلىلمحافظةا- 
؛المناسبةالوظیفةفيالمناسبالشخصووضعالفرص

الجهدلهذاالموازيالمقابلمنمستوىأفضلعلىوالحصولجید،بشكلطاقاتهمبذلمنالعاملینتمكین- 
؛لهمتحمسینیجعلهمبماالعملمنالمختلفةاحتیاجاتهمتجاه

.العملفيوسلامتهمصحتهمعلىبالمحافظةالبشریةالمواردصیانة- 
.ممارساتهاو البشریةالمواردإدارةوظائف: الثالثالفرع

هـذهتتمثَّـلو ،والنشـاطاتالوظـائفمـنالعدیـدعلـىالمؤسسـةفـيالبشـریةالمـواردإدارةممارسـاتو نشـاطینطـوي
1:یليفیماالوظائف

(Staffing of Human Resource):البشریةالمواردتكوینوظیفة-1
خلالهامنتقومالأعمالمنةسلسلمجموعهایشكلمترابطة،و متكاملةفرعیةأنشطةمنیتكونرئیسينشاطهيو 

محـددةمواصـفاتأنواعهـا، وفـقاخـتلافعلـىالبشـریةالمـواردمـنالمؤسسـةاحتیاجاتبتوفیرالبشریةالمواردإدارة
:یليفیماالفرعیةالنشاطاتهذهتتمثَّلو المؤسسةفيالموجودةالوظائفلشغل)...مقدرةخبرة،مهارة،(

والشـروطالمواصـفاتو المؤسسـة،وظـائفمسـؤولیاتو واجبـاتتحدیـدعلـىیعمـل:العمـلتحلیـلو تصـمیم.أ
.فیهایعینأوسیشغلهامني فتوفرهاالواجب

أعـدادهاحیـثمـنالمسـتقبل،فـيالبشـریةالمـواردمـنالمؤسسـةحاجـةبتقدیریقوم:البشریةالمواردتخطیط.ب
.العملتحلیلو تصمیمنتائجضوءفيذلكیجريو نوعیاتها،و 

للمـواردوجـذبترغیـببعملیـةالنشـاطهـذایقـومالسـابقین،النشـاطینضـوءفـي:البشـریةالمـوارداسـتقطاب.ج
.المؤسسةفيفالتوظّ طلبو للتقدمالعمل؛سوقمنالبشریة

.19- 15ص،سابقمرجععقیلي، وصفيعمر1
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المؤسسـةفـيالتوظیـفطـالبيالمتقـدمینأفضـلبانتقـاءالنشـاطهـذایقـوم:البشـریةالمواردتعیینو اختیار.د
الوظائففيتعیینهمو العمل،تحلیلو تصمیموضعهااختیارمعاییرباستخدامذلكو استقطابهم،جرىممن

.مواصفاتهممعالمتوافقةالشاغرة
مـنأولیًـا؛تـدریبًاتعیینهـاو اختیارهـاتـمَّ التـيالجدیـدةالبشـریةالمـواردتـدریبعلـىالنشـاطهذایعمل:التأهیل.ه

.البدایةمنذجیدبشكلأعمالهامباشرةمنتمكنهاأجل
انتقـاءإلـىأساسـيبشـكلتهـدفمتكاملـةعملیـةالبشـریةالمـواردتكـوینعملیـةأنالقـولیمكـنسـبق،ممـاانطلاقـا
.لهمالمناسبةالأعمالإسنادو للعمل،المتقدمینأفضل

(Compensations):التعویضات وظیفة-2
یجـريأساسـهاعلـىالتـيالأنظمـة،مـند عـدبتصـمیمالرئیسـیة،الوظیفـةخـلال هـذهمـنالبشـریةالمـواردإدارةتقـوم

عادلـة،و موضـوعیةقواعـدو أسـسوفـقذلـكو المؤسسـة،فـيتعمـلالتـيالبشـریةللمـواردمكافـآتو ت تعویضـاوضـع
:يیلماعلىالأنظمةهذهتشملو 

وظـائف مـنوظیفـةكـلأهمیـةو قیمـةلتحدیـدالبشـریةالمـواردإدارةتقـوم بهـاعملیةهو:الوظائفتقییمنظام.أ
الوظـائفصـعوبةو مسـؤولیاتحجـمتوضـحالتـيالعمـل،تحلیـلو تصـمیمنتـائجضـوءفـيذلـكو المؤسسـة،

كـلتسـتحقهالـذيالمباشـرالتعـویض المـاليیحـددالتقیـیمنتـائجأسـاسعلـىحیـث؛شـاغلیهامواصـفاتو 
.شاغلهایتقاضاهالذيو وظیفة،

علـىیشـتملالبشـریة،المـواردإدارةتصـممهالأجـورو للرواتـبهیكـلهـو:المباشـرالمـاليالتعـویضنظـام.ب
فيمعاییرهتوضعو تصمیم هذا الهیكل،یجريو البشریة،المواردأجورو رواتبدفعأساسهاعلىیتممعاییر
.الوظائفتقییمنظام اهیإلیتوصلالتيالنتائجضوء

نشـاطو بجـدیعمـلمنلمكافأةالبشریة،المواردإدارةتعدهالماليللتحفیزنظامهو:المالیةالمكافآتنظام.ج
التعـویض لنظـامداعمًـاالنظـامهـذایعتبـرو ، البشـریةالمـواردأداءتقیـیمنتـائجخلالمنذلكیتحددو كفاءة،و 

.المباشرالمالي
كلمنهایستفیدمتنوعة،خدماتشكلعلىالماليغیرللتحفیزنظامهوو :الإضافیةالوظیفیةالمزایانظم.د

.الاجتماعيالضمانالصحي،التأمین:المثالسبیلعلىالخدماتهذهمنو المؤسسة،فيیعملمن
وكفـاءةأداءتقیـیمأجـلمـنتسـتخدمالتـيوالضـوابطوالقواعـدالأسـسمـنمجموعـةهـو:الأداءتقیـیمنظـام.ه

.المجدینومكافأةتعویضیجريالتقییمنتائجضوءفيحیثالعمل،فيالبشریةالموارد
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تحقیـقإلـىجمیعهـاتسـعىومتكاملـة،مترابطـةوظـائفهـيأعـلاه،الموضـحةوالوظـائفالأنظمـةهـذهكـلإن
.البشریةالمواردتعویضاتدفعفيوالموضوعیةالعدالةتوفیر:هيرئیسیةغایة

(Training and Development):البشریةالمواردوتنمیةتدریب-3
كفاءةذاتعملقوةالبشریةالمواردجعلإلىیهدفانو ،بعضهمایكملانفرعییننشاطینعلىالوظیفةهذهتشتمل
:منالوظیفةهذهوتتكون، أهدافهاو المؤسسةإستراتیجیةتحقیقمطالبلتلبیةومتمیز؛المستوىعاليوأداء
، فهـوأدائهـاتقیـیمضـوءفـيجدیـدةمهـاراتالبشـریةالمـواردإكسـابإلـىالنشاطهذایسعى:والتدریبالتعلُّم.أ

تطویرإلىمسعىفي،فیهالقوةجوانبوتقویةوتدعیمالأداء،هذافيالضعفجوانبمعالجةعلىیعمل
.الحاضرالوقتفيمهاممنمنهامطلوبهوممانهاوتمكیالموارد،هذهأداءوتحسین

علـىوقـادرًةمؤهلـةلهـاجعأجـلمنالبشریة؛للمواردالمستقبليالأداءتنمیةإلىالنشاطهذایسعى:التنمیة.ب
المعرفـة،مجـالاتفـيجدیدبكلمستمرلبشكدهاوتزویالمستقبل،فيذات مستوى أعلىوظائفممارسة
.المؤسسةعلىتطرأالتيالتغییراتمعالتكیفمننها وتمكی

Maintenance of):البشریةالمواردصیانة-4 Human Resource)
مكـانفيالبشریةللمواردوالصحةالسلامةتوفیرإلىیهدفانمتكاملین،فرعییننشاطینمنالصیانةوظیفةتتكون
:وهما،عملها
وإصـاباتحـوادثمـنالبشـریةالمـواردلحمایـةمشتركةإداریةفنیةبرامجتصمیمخلالمن:السلامةتوفیر.أ

.لأعمالهاممارستهاأثناءلهاتتعرضقدالتيالعمل،
عنالناتجةالأمراضمنالبشریةالمواردتحميبیئیة،طبیةصحیةبرامجتصمیمخلالمن:الصحةتوفیر.ب

.الماديخهومناالعملطبیعة
Human):البشریةالمواردعلاقات-5 Resource Relations)

:هماأساسینفرعییننشاطینعلىالوظیفةهذهتشمل
فيالبشریةالمواردمشاركةتفعیلأجلمنالبرامج؛تصحیحلهخلامنیتمنشاطهو:البشریةالموارددمج.أ

الصـراعاتوحـل،لهـمالطیبـةالإنسـانیةوالمعاملـةالاجتماعیـةالرعایـةوتـوفیرالقـرارات،واتخـاذالعمـل
والانتمـاءالـولاءلتحقیـقلـهكهـذاو المؤسسـة،إدارةوبینبینهمأوالعمل،فرقفيبینهمتنشأالتيالتنظیمیة

.یهافتعملالتيالمؤسسةاتجاهیهالد



للموارد البشریة والمیزة التنافسیةالإطار المفاهیمي الفصل الأول                

18

خـلالمـنالمؤسسـةعلاقـةتمثـلالتـيالصـناعیة،بالعلاقاتالسابقفيالنشاطهذایسمى:العملعلاقات.ب
فیماعهامبالتفاوضالمؤسساتأصحابعنةنیابالإدارةهذهتقومحیثالنقابات؛معالبشریةالمواردإدارة

.ذلكبخصوصعهاماتفاقیاتوإبراموالتوظیفالعملبشؤونیختص
مـابـینمتبادلـةاعتمادیـةوجـودإلـىیشـیرومتفـاعلا،متكاملانظامًاضهابعمعالبشریةالمواردوظائفتشكِّل

بعضًـا؛ضـهابعیكمـلنهـامكـلمجـالفـيتتخـذالتـيالقـراراتوإنوممارسـات،لأعمـامـنالوظـائفبـه هـذهتقـوم
مؤهلـة عمـلقـوةتهیئـةو تـوفیرهـوو البشـریة،المـواردإدارةهـدفتحقیـقإلـىفیهـدواحـدقـرارفـيیصـبعهـافجمی
.أهدافهاو المؤسسةإستراتیجیةإنجازمنتتمكَّنالمستوى،عالیةتنظیمیةوفاعلیةإنتاجیةذاتجیدًا،محفَّزةمدربة

.المیزة التنافسیةماهیة:الثانيالمطلب
وهوالأعمال،وإدارةالاقتصادمجالفيالباحثینمنالعدیدشغلتالتيالمفاهیمبینمنالتنافسیةالمیزةمفهومیعد

معبالمقارنةمتواصلةربحیةللمؤسسةتحققلكيجوهریةفرصتقدمالتيالحرجةالإستراتیجیةالعناصرأحدیمثل
.منافسیها

.ومصادرها، خصائصهاالتنافسیةالمیزةمفهوم:الأولالفرع
.لمیزة التنافسیة لابد أن نتطرق إلى التطور التاریخي لهالقبل إعطاء مفهوم 

1:يهو أساسیةمراحلبثلاثالتنافسیةیزةمالتطورمر:التنافسیةللمیزةالتاریخيالتطور:أولا

فائقـة،ولوجیـانتكامـتلاك:مثـلالآخـرینلـدىنـادرةاقتصـادیةعواملبتوفرترتبطالتييهو :المطلقةالمیزة.1
.رةهامالتخصصةمالالعمالةو الطاقةیرتوفخاص،اتیجير استموقعنادرة،خاممواد

.تلفةمخو متفاوتةبدرجاتولكنالآخرینعندتتوفرالتييهو :النسبیةالمیزة.2
زایـامالمـنالنـوعذاهـالبشـریة،نافسـةموالالإداریةنافسةمالمنبكلالأولىبالدرجةترتبط:التنافسیةالمیزة.3

التنافسـیة،السـاحةفـيوالتفـوقالبقـاءلضـمانالتحـدیاتواجهـةملعاصـرةمالؤسسـاتمالهإلیـتسـعىمـاوهـ
أنواعهـابمختلـفواردمـاللإمكانیـاتالأمثـلالاسـتغلالمـنانطلاقـایكـونالتنافسـیةیزةمالتحقیقفإنهعلیو 
یـروغطلوبـةمالالحاجاتوتلبیةتغطیةإمكانیةمدىأخرىجهةومنجهة،منذاهؤسسةماللدىتاحةمال
:ینقاعدتعلىتعتمدوبذلكالطرقبأفضل)الضمنیة(طلوبةمال

.جدیدةإستراتیجیة- 
.الإبداع- 

حـولالدوليالعلميلتقىمالضمنمقدمةبحثیةورقة،اهومصادر الأعمالبیئةفيالتنافسیةیزةمالدورحبیبة،كشیدةلویزة،قویدر1
.4صالشلف،جامعة،"العربیةللبلدانالتنافسیةزایامالتكوینفيتهاهمومساالرقميالاقتصادظلفيعرفةمال"
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مفهــوم واضــح للمیــزة التنافســیة یجــب معرفــة كــل مــن مصــطلحي المیــزة لإعطــاء :التنافســیةالمیــزةتعریــف:ثانیــا
:والتنافسیة

1".المؤسسةعملمسارعنالناتجةالممیزةالمنفعةأوالحالةأوالمركز: "بأنهاالمیزةتعرف

2".بمنافسیهامقارنةالمؤسسةبهاتتصفالتيالخصائص: "بأنهاالتنافسیةتعرف

:مناسب نستعرض التعاریف التالیةجل الوصول الى تعریف أمن و 
علــى مــن قــدرة منافســیها فــي أحــد المجــالات التــي تتمتــع فــي المنظمــة بقــدرة ألــى إیشــیر مصــطلح المیــزة التنافســیة -

یـا أو القـدرة علـى تخفـیض التكـالیف، أو الكفـاءة استغلال مواردها المادیة أو البشریة، فقد تتعلـق بـالجودة أو التكنولوج
3.وفرة المواردو التطویر المستمر في الفكر الاداري التجدید و ،التسویقیة

ق الاسـتراتیجیات التـي تطبیـلـى قـدرة المنظمـة علـى صـیاغة و إعمـال لأكما یشیر مصطلح المیزة التنافسیة في بیئة ا-
یتحقــق ذلــك مــن خــلال الاســتغلال لــة فــي نفــس النشــاط، و خــرى العاملأاللمؤسســاتفضــل بالنســبة أمركــز تجعلهــا فــي 

4.المهارات المعرفیةوالقدرات و للمؤسسةمكانیات والموارد المتاحة لإمثل للأا

كثر فعالیة ألى اكتشاف طرق جدیدة إالمؤسسةتتحقق المیزة التنافسیة عندما تتوصل M.Porter:5حسب تعریف -
حداث إخر بمجرد آبمعنى تجسید هذا الاكتشاف میدانیا ، و ذ یكون بمقدورهاإ، تلك المستعملة من قبل المنافسینمن

.حد مجالات نشاطاتهاأبداع في إعملیة 
تتمیـز بهـا عـن غیرهـا مـن و المؤسسـةلقابلیـات التـي تمتلكهـا اشارة إلى القـدرات و إالتنافسیة كیستخدم مصطلح المیزة-

التركیـز علیهـا فـي یمكـن ، كمـا تظهـر أبعـاد المیـزة التنافسـیة التـي یمكنهـا مـن انجـاز التفـوق فـي السـوقالمنافسین بما 
6.المرونةالتكلفة والنوعیة والتسلیم بسرعة و 

السـمو عـن لمنظمـة بعـض التفـوق و التـي تكسـب اتـي یتصـف بهـا المنـتج أو العلامـة و و السـمات الأهي الخصائص -
7.منافسیها المباشرین

ــزة التنافســیة ســناء عبــد الــرحیم، عبــد الرضــا ناصــر البــاوي، 1 ــق المی ــي تحقی ــة الشــاملة ف ــدور الاســتراتیجي للمســؤولیة الاجتماعی ال
.215، ص2010، 83، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العدد المستدامة

.2015، صنفس المرجعسناء عبد الرحیم، عبد الرضا ناصر الباوي، 2
.11، ص413،2005العدد ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،التسویق بالعلاقات بحوث ودراساتمنى شفیق، 3
.08، ص2002، الدار الجامعیة للنشر، القاهرة، )مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة(نظم المعلومات معالي فهمي حیدر، 4

5 M Porter, AVANTAGE CONCURENTIEL DES NATIONS, Inter Editions, 1993, p 48.
ـــدولي حـــول الأداء المتمیـــز للمنظمـــات علـــي عبـــد االله، .خلیـــل ســـید احمـــد الحســـاني نقـــلا عـــن د6 الأداء المتمیـــز المـــؤتمر العلمـــي ال

.2005مارس 08/09، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة،والحكومات
dition, Paris, 1993, p20.É, 2»STRATÉGIQUEMARKETINGLE«Jean Jacques Lambin,7
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بالنوعیــة الجیــدة والســعر نتــاج الســلع والخــدمات إالقــدرة علــى "نهــا أویمكــن اعتبارهــا حســب التعریــف البریطــاني علــى 
1.خرىلآت اآكثر كفاءة من المنشأهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل المناسب وفي الوقت المناسب و 

لاء تزیـد عمـا یقدمـه المنافسـون، منافع للعمـنتاج قیم و إللمؤسسةز الذي یتیح هي المهارة أو التقنیة أو المورد المتمی-
التمیــز حیــث خــتلاف و لإهــؤلاء المنافســین مــن وجهــة نظــر العمــلاء الــذین یتقبلــون هــذا اختلافهــا عــن إ ویؤكــد تمیزهــا و 

2.خرونلآالقیم التي تتفوق على ما یقدمه لهم المنافسون ایحقق لهم المنافع و 

تمیزها فـي أحـد المجـالات المتعلقـة و المؤسسةعلى أنها تفرد التنافسیةالمیزةتعریفیمكنالسابقةالتعاریفمن
رضـــا ء و یحقــق لهـــا بــذلك ولا، مــن وجهـــة نظــر العمـــلاء، و متفـــردة عــن المنافســـینهـــا متمیــزة و بالمنافســة، بحیــث تجعل

، فقد تكون على منتجات المنافسینأبعادأبعادا متمیزة عن المؤسسةمنتج یأخذأنالمستهلكین، فالمیزة التنافسیة هي 
علـى هـذه الطـرق أهـملكـن تحقـق المیـزة بطـرق عدیـدة و أنمؤسسةلأيیمكن الجودة أو الخدمة أو العلامة، و أساس

).سعر منخفضتكالیف تنافسیة و (الإطلاق هي أن تكون ذات تكالیف منخفضة 
3:متعددةوهيالخصائصمنبمجموعةالتنافسیةالمیزةتتصف: التنافسیةالمیزةخصائص:لثاثا

.السوقفيالمنافسینمعالمقارنةعلىوتعتمدمطلقةلیستفهي:ةیالنسب-
امتلاكـهخـلالمـنتللمنظمـاالأمـدوالطویـلالمسـتمرحجاالنوتحقیقالاستمراریةقوةبتتسم:الاستمراریة-

.للإحلاللةبقاوغیرالتقلید،فيمكلفةرة،دناقیّمة،تسماذاتت وقدراردالموا
فـيتحقیقهـاالمؤسسةتودالتيوالنتائجالأهدافمعالتنافسیةتاالمیز استخدامتلاءمیأنیجب:الملائمة-

.والبعیدالقصیرالمدى
مـواردتاوقـدر جهـةمـنالخارجیـةالبیئـةمعطیـاتوفـقمتجـددةالتنافسـیةالمیـزةتكـونأنیجـب:التجـدد-

.أخرىجهةمنالداخلیةالمؤسسة
.الخارجیةالبیئةفيالمستقبلیةالفرصباستعمالتختصإذالبعیدالمدىعلىكزتر :تیجيتراالإسالبعد-
إمكانیــة تقلیــدها صــعبة جــدا لأنهــا تســتهلك الكثیــر مــن الأمــوال والوقــت فــي حالــة محاولــة : صــعوبة التقلیــد-

4.تقلیدها

19/21، تــــونس )مناقشــــاتبحــــوث و (ربیــــة فـــي الأســــواق الدولیــــة محــــددات القــــدرة التنافســــیة للأقطــــار العودیـــع محمــــد عـــدنان، 1
.2001جوان

.104، ص2000، دار غریب القاهرة، سنة النشر الموارد البشریة الإستراتیجیةإدارةعلي السلمي، 2
والمتوسـطةالصـغیرةالمؤسسـاتفـيوالتطبیـقالنظریـةبینالتنافسیةیااز ماللصناعةكمدخلالشاملةالجودةإدارةبـوحرود،فتیحة3

.116ص،2014دیسمبرالثاني،العددئر،االجز البواقي،أمجامعةوالمالیة،الاقتصادیةالبحوثمجلة،سطیفبولایة
، 03/12/2017، الصـناعيالاقتصـادمجلـة،صـیدالبمجمـعالتنافسـیةالمیـزةاسـتدامةعلـىالتنظیمـيالـتعلمثـرأ،قمـريحیـاة4

.35ص
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: التنافسیةالمیزةمصادر:رابعا
1:منهاونذكرللمؤسسةالتنافسیةالمیزةمصادرتعددت

وتحقیـقالخـامالمـوادعلـىالمسـتمرةقبـةاالمر وتطبقالتكلفةتخفیضإلىتسعىالمؤسساتأغلب:التكلفة.1
.الإنتاجیةمنأعلىمستویات

ومـاتلالمعىلـعالمركـزةالتنافسـیةالبیئـةفـيالمؤسسـةنشـاطلاسـتمرارأساسـیةركیـزةالفكریـةالأصـولتعـد.2
التجاریـةمـاتالعلاذاتمؤسسـاتللضـروریاأمـرامعرفـةللالحقیقیـةالقیمـةقیـاسأصـبحكمـاوالمعرفـة،
.2التنافسیةالمیزةكلامتلاأساسیاامصدر المعرفةتمثلحیثا،هوغیر الاختراع ءاتاوبر المتمیزة،

تاتغیـر للالاسـتجابةتسـتوجبحیـثالمحـیطتامتغیـر مـعالتكیـفىلـعالمؤسسـةقدرةاهبویقصد:المرونة.3
.المنتوجتصمیمفي

ةلالشامالجودةىلعتعتمدحیثحیة،والصلاوالاستجابةالمطابقةيهأبعادثثلاالجودةتتضمن:الجودة.4
.ینلالعامثقةكسبوكذاالسوقودخولتنافسیةمزایاعلىحیازةللتیجيار استحكسلا

كـانممـامیـةهأأكثـرتنافسـیةمیـزةالخـدماتتسـییرفـيأوالإنتـاجتسـییرفـيسـواءالوقـتیعتبـر:الوقـت.5
.تنافسیةمیزةیمثلالمنافسینقبلالزبونإلىفالوصولالسابق،فيهیلع

الـوطنيالمسـتوىعلـىتنافسـيانفجـارصـاحبهيذوالـالمؤسسـات،عـددفـيالمتزایـدالانفجارإن:الإبداع.6
مـنالأدنـىالحـداعتبـارهدرجـةإلىعلیه،والتركیزبالإبداعالمؤسساتاهتمامتصاعدإلىأدى،والعالمي

3.للمیزةمتجددمصدرا الإبداععلىالقدرةوأصبحتوالجودة،التكلفةجانبإلىالتنافسیةالأسبقیات

4:فيتنحصرأنهاإلىالتنافسیةالمیزةمصادرحولنموذجهفي(Porter )ویشیر

التسـعیرسیاسـةإتبـاععلـىالمؤسسـةقـدرةیعنـيالمنخفضـةبالتكلفـةالمؤسسـةتمیـزإن:المنخفضـةالتكلفة-أ
.بالجودةالاحتفاظمعالمنافسینمنأقلالأسعارتحدیدعلىوالقدرةبالمرونةتتسمالتي

للنشرالأیامدار،التنظیميالتغییرتیجیاتاإستر منظوروفقالتنافسیةالمیزةالخفاجي،عباسنعمةسویسي،عليالدینعز1
.72ص،2015الأردن،والتوزیع،

،الاقتصادیةوالفعالیةالمعرفةإدارةحولدوليتقىلم،منظمةللتنافسیةمیزةتحقیقفيالتنظیميملالتعردو إیمان،الدیننور2
.7ص،2008نوفمبر25/26،الجزائرباتنة،،لخضرالحاججامعة

تخصـص مالیـة دولیـة، جامعـة أبـي بكـر اه، ماجسـتیر غیـر منشـورة، مدرسـة الـدكتور اكتسـاب میـزةدور الإبـداع فـي الأخضـر،خـزار3
.124ص،2011بلقاید، تلمسان، الجزائر، 

-245ص ،2007الأردن، عمـان،والتوزیـعللنشـرالمـنهجدار،التسـویقإدارة،الساعدیوسفمحمدرشاالصمدي،جاسممحمود4
246.



للموارد البشریة والمیزة التنافسیةالإطار المفاهیمي الفصل الأول                

22

للعمیـلالمقدمـةالخـدماتأوالمنتجـاتتقـدیمفـيالتمیـزخـلالمـنللعمیـلعالیـةقیمـةتقـدیمإن:القیمـة-ب
.الخدماتهذهفيالتمایزإلىبوضوحیشیرالمنافسیقدمهبمابالمقارنة

فـيالتمیـز(والقیمـةوالكلفـةالمیـزةبـینمـاالجمـعتسـتطیعالمؤسسـاتمـنقلیل:والقیمةالمنخفضةالتكلفة-ت
إلـىبالإضـافةوالمهـارةالكفـاءةوكـذلكالمـوارد والقـدراتمـنالكثیـرإلـىیحتـاجالجمـعهـذاإن)الخـدمات

هاتـانفیهـاتتـوفرالتـيالمؤسسـةوإنذلـك،تحقیـقعلـىوقـادروواضـحصـحیحتأسـیسذاتإسـتراتیجیة
:التاليالشكلفيموضحهوها كمامنافسیعلىومتفوقةسوقهافيقائدةستكونحتماالمیزتان

.التنافسیةالمیزةمصادر): 01(رقمالشكل

،الأردن، عمـاننالللنشـرالمـنهجدار، التسـویقإدارة، یوسـفعثمـانردینـة، الصـمیديجاسـممحمـد:درالمصـ
.246ص،2007

.محدداتهاو التنافسیةالمیزةأنواع: الثانيالفرع
:التنافسیةالمیزةأنواع:أولا

هناك خمس أنواع من المیزة التنافسیة ویحددها بأن koufterosتختلف الكتابات حول أنواع المیزة التنافسیة، فیرى 
أمــا أغلــب الكتابــات فــي إدارة الأعمــال تصــنف 1.الإبــداعقیمــة لــدى الزبــائن، ضــمان التســلیم و فــي الســعر، الجــودة، ال

:أنواع المیزة التنافسیة إلى نوعین رئیسین وهما

1 Nabil Mazoughi, Nedra Bahri, "L'INTELLIGENT OU SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PAR
LES ENTREPRISES TUNISIENNES: L'IMPACTt SUR LA FONCTION SUR LOGISTIQUE",

Sousse, Tunisisie, 2/3 Juin2005.

القیمـة

التكلفة المنخفضة
والقیمة

التكلفــة

ةـــــزة التنافسیـــالمی
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ومعناهـا قـدرة المؤسسـة علـى تصـمیم وتسـویق المنـتج بأقـل تكلفـة ممكنـة بالمقارنـة مـع : الأقـلالتكلفـةمیـزة.1
تكــالیف المؤسســات المنافســة بمــا یــؤدي إلــى تحقیــق عوائــد أكبــر، وللحصــول علــى هــذه المیــزة یتطلــب فهــم 

لعلـم أن التكالیفیـة، مـع ا، والتي تعد مصـدرا هامـا للمیـزةللمؤسسةالأنشطة الحرجة في حلقة أو سلسلة القیمة 
یـد أهمیـة المزایـا التـي الوضعیة التنافسیة للمؤسسة في مختلف المجالات الإستراتیجیة تمر عبر تقیـیم أو تحد

1.، مقارنة مع منافسیها فیما یتعلق بالتكالیفتتمتع بها

تتمیـز المؤسسـة عـن منافسـیها عنـدما یكـون بمقـدورها الحیـازة علـى خصـائص فریـدة ): التمیـز(الاختلافمیزة.2
تجعل الزبون یتعلق بها، وحتى یتم الحیازة على هذه المیزة یجـب الاسـتناد إلـى عوامـل تـدعى بعوامـل التفـرد، 

تــنجم والتــي نمیــز مــن بینهــا الــتعلم وكــذا الحصــول علــى مــوارد بشــریة مؤهلــة وقــادرة علــى التكیــف، بحیــث قــد 
كمــا یعنــي تمییــز . خاصــیة التفــرد لنشــاط معــین، عنــدما تمتلــك المؤسســة كفــاءات عالیــة تســعى للحفــاظ علیهــا

المنـــتج التمیـــز فـــي الســـلعة أو الخدمـــة ســـواء علـــى مســـتوى الجـــودة، الإبـــداع التكنولـــوجي أو خـــدمات مـــا بعـــد 
2.البیع

:الشكل التالي یمثل نوعي المیزة التنافسیةو 
.أنواع المیزة التنافسیة: )02(الشكل رقم 

نفس المنتج بتكلفة أقل

سعر أعلىمنتجات فریدة و 

، الملتقى العلمي الدولي حول المعرفة فـي دور المیزة التنافسیة في بیئة الأعمال ومصادرهاحبیبة كشیدة، :المصدر
بــن بــوعلي، الشــلف، ین المزایــا التنافســیة للبلــدان العربیــة، جامعــة حســیبة تصــاد الرقمــي ومســاهمتها فــي تكــو ظــل الاق
.4، ص2007نوفمبر27/28الجزائر، 

:وهماهامینبعدینخلالمنمالمؤسسةالتنافسیةالمیزةتتحدد:التنافسیةالمیزةمحددات:ثانیا

. 88، ص1998، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریة، مصر، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل، 1
دراســة میدانیــة مؤسســة صــناعیة (مســاهمة أبعــاد رأس المــال الزبــوني فــي تــدعیم المیــزة التنافســیةرحمــون رزیقــة، شنشــونة محمــد، 2

.47، ص2015دیسمبر، )18(، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة خیضر بسكرة، الجزائر، العدد)الكوابل بسكرة

المیزة

التنافسیة

الأقلمیزة التكلفة 

)التمیز(میزة الاختلاف 
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أوالأقـلالتكلفـةمیـزةعلـىالمحافظـةللمؤسسـةأمكـنإذاالاسـتمراریةسـمةللمیزةیتحقق:التنافسیةالمیزةحجم-1
مـنأكبـرجهـوداتطلبـتكلمـاأكبـرالمیـزةكانـتكلمـاعـاموبشـكلالمنافسـةالمؤسسـاتمواجهـةفـيالمنـتجتمییـز

للمیـزةفـإنالجدیدةالمنتجاتحیاةلدورةبالنسبةالحالهوومثلما،أثرهاتحییدأوعلیهاللتغلبالمنافسةالمؤسسات
.أدناهالشكلفيمبینهوكماكذلكحیاةدورةالتنافسیة

.التنافسیةالمیزةحیاةدورة:)03(رقمالشكل

حجم

المیزة  
التنافسیة

التقدیمالتبنيالتقلید الضرورة      المرحلة

.86ص، 8199مصرللكتاب، الإسكندریةمركز،الأعمالمجالفيالتنافسیةالمیزةخلیل، مرسينبیل: المصدر

مـنالكثیـرإلـىتحتـاجلكونهـاالتنافسـیة،للمیـزةالمنشـئةللمؤسسـةبالنسـبةحـلاالمر أطـولوتعـد: التقـدیممرحلة✓
.فأكثرأكثرراانتشاالزمنمرورمعالتنافسیةالمیزةعندهاوتعرفوالمالي،والماديالبشريوالاستعدادالتفكیر
یركزونبدءواالمتنافسونأنلاعتبارالانتشارحیثمننسبیارارااستقهناالتنافسیةالمیزةتعرف:التبنيمرحلة✓

.یمكنماأقصىهناتاالوفر وتكونعلیها
المؤسسـةمیـزةبتقلیـدقـامواالمنافسـینلكـونالركـود،نحـوفشـیئاشـیئاوتتجـهالمیـزةحجـمجـعرایت: التقلیدمرحلة✓

.علیهاأسبقیتهاجعراتتوبالتالي
علـىجدیـدةمیـزةإنشـاءأوسـریع،بشـكلوتطویرهـاالحالیـةالمیـزةتحسـینضـرورةهنـاتـأتي: الضـرورةمرحلـة✓

جدیـدةمیـزةعلـىالحصـولأو التحسـینمـنالمؤسسـةتـتمكنلـموإذاالحالیـة،المیـزةأسـسعـنتمامـاتختلـفأسـس
.جدیدمنالتنافسإلىالعودةالصعبمنیكونوعندهاتماماأسبقیتهاستفقدفإنها

إذاوهـذاالتنافسـیة،لمیزتهـایةرار الاسـتمسـمةتحقـقأنالنظریـةالناحیـةمـنللمؤسسـةیمكـنأنـهسـبقممـانسـتنتج
هـذالكـنالمنافسـة،المؤسسـاتمواجهـةفـيالمنـتجتمییـزأوالأقـلالتكلفـةمیـزةعلـىالحفـاظمـنبـدورهاتمكنـت
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المنافسـةالمؤسسـاتطـرفمـنتبـذلمعتبـرةجهـودهنـاككانـتإذاخصوصـاالعملیـةالناحیـةمـنتحقیقـهیصـعب
.أثرهاتحییدأوالمیزةتلكعلىللتغلب

مؤسسـةكـلوتعمـلأخـرى،إلـىمؤسسـةمـنیختلـفالتنافسـیةالمیـزةحجـمأننجـدللمؤسسـات،العملـيالواقـعوفـي
.فیهاتتموضعوأنسوقیةقطاعاتعلىالحصولفيالتنافسیةمیزتهاتشغلأنعلى

مزایـاتحقیقبغرضالمؤسسةعملیاتو أنشطةاتساععلىالنطاقیعبر:المستهدفالسوقأوالتنافسنطاق-2
ومـنالمنافسـة،بالمؤسسـاتمقارنـةالتكلفـةفـيانخفـاضیحقـقأنیمكـنواسـعمـدىعلـىالنشـاطفنطـاقتنافسـیة،

قطاعاتلخدمةالتوزیعمنافذنفساستخدامواحدة،فنیةبرةخمشتركة،إنتاجتسهیلاتتقدیممنالاستفادةذلكأمثلة
علىالتركیزلالخمنتنافسیةمیزةتحقیقالضیقللنطاقیمكنرخآجانبومنمختلفة،مناطقأومختلفةسوقیة
شـأنهامـنالتنـافسلنطـاقأبعـاد محـددةأربعـةوهناكله،ممیزمنتجتقدیمأوتكلفةبأقلدمتهوخمعینسوققطاع
1.الصناعةنطاقالجغرافي؛النطاقالرأسي؛القطاعالسوقي؛القطاع:وهيالتنافسیةالمیزةعلىالتأثیر

.التنافسلنطاقالمحددةالأبعاد:)01(رقمالجدول
الشرحالتعریف و التنافسنطاق
القطاعنطاق

السوقي
التركیزبینماالاختیاریتموهنا،خدمتهمیتمالذینوالعملاءالمؤسسةمخرجاتتنوعمدىیعكس
.السوقكلخدمةأوالسوقمنمعینقطاععلى

فالتكامـل،التوریـدمصـادرعلىاعتماداخارجیاأوداخلیالأنشطتهاالمؤسسةأداءمدىعنیعبرالرأسيالنطاق
آخـرجانـبومـن،التمیـزأوالأقـلالتكلفـةمزایـایحقـققـدالمنافسـینمـعبالمقارنـةالمرتفـعالرأسي

.التوریدمصادرتغییرفيللمؤسسةالمرونةمنأقلدرجةالتكاملیتبع
النطــــــاق
الجغرافي

الجغرافـيالنطـاقویسـمحالمؤسسـة،فیهـاتتنـافسالتـيالـدولأوالجغرافیـةالمنـاطقعـددیعكـس
والوظـائفالأنشطةمنواحدةنوعیةتقدیمفيالمشاركةخلالمنتنافسیةمزایابتحقیقللمؤسسة

نطـاقعلـىحالیـاتعمـلالتـيالمیـزةهـذهأهمیـةمـدىمختلفـة، وتبـرزجغرافیـةمنـاطقعـدةعبـر
.العالمأركانمنركنكلفيمنتجاتها،تقدمحیثعالمي

بـینروابـطوجـودأنإذالمؤسسـةظلهـافـيتعمـلالتـيالصـناعاتبـینالتـرابطمـدىعـنیعبـرالصناعةنطاق
یمكنفقدعدیدة،تنافسیةمزایالتحقیقفرصخلقشأنهمنصناعاتعدةعبرالمختلفةالأنشطة
التـيالمختلفـةالصـناعاتعبـرالخبـراتالأفـراد أوأوالتكنولوجیـاأوالتسـهیلاتنفـساسـتخدام

.المؤسسةإلیهاتنتمي

.88ص،8199مصرللكتاب، الإسكندریةمركز،الأعمالمجالفيالتنافسیةالمیزةخلیل، مرسينبیل: المصدر

.87صخلیل، مرجع سابق،مرسينبیل1
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.التنافسیةالمیزةأهدافأهمیة و : الفرع الثالث
:یمكن تحدید أهمیة المیزة التنافسیة من خلال ما یلي:أهمیة المیزة التنافسیة: أولا

مـن كســب ولاء العمــلاء، إذ أن التركیــز علــى خدمــة المؤسســةإن المیــزة التنافســیة تمكــن :كســب ولاء العمیــل- 
یـؤدي إلـى تحسـین صـورة المؤسساتعلى غیرها من المؤسسةالعملاء من الجوانب التي تتفوق وتتمیز فیها 

، مؤدیــا ذلــك للمؤسســةأكثــر وبالتــالي ولاء المؤسســةمــن وجهــة نظــر العمــلاء، ویزیــد مــن ثقــتهم فــي المؤسســة
1.التي تعد من الدعائم الأساسیة لتحقیق المیزة التنافسیةإلى خلق القیمة لدى العمیل 

ن أتلبیة حاجیات العملاء بسهولة، حیث ضا تسهل المیزة التنافسیة خدمة و أی:تسهیل تلبیة الحاجات العمیل- 
لخدمــة عملائهــا مــن جوانــب محــددة والتــي تمتــاز بتفــوق وفعالیــة فــي أداء أنشــطتها، یزیــد مــن المؤسســة تفــرغ 
ودرایتهـا بحاجیـاتهم وینمـي لـدیها القـدرة علـى الإبـداع  والابتكـار فـي هـذه المجـالات بمـا یخـدم المؤسسة خبرة 

إلـى الإبـداع والابتكـار فـي تنمیـة وتطـویر بالمؤسسـة حاجیات ورغبات العملاء، ولیس هذا فحسـب بـل یـؤدي 
.حاجیات الزبائن، وهذا ما یساهم في زیادة ورفاهیة الأفراد

علــى تــؤدي المیــزة التنافســیة بالاعتمــاد حیــث : ورفــع فعالیتهــا فــي تحقیــق أهــدافهامؤسســةالزیــادة ربحیــة - 
یوضـح كیفیـة المـواد المسـتخدمة والشـكل التـالي الموارد إلى خلق قیمـة مضـافة، أي تحقـق أربـاح تفـوق تكلفـة

:تحقیق الأرباح من خلال المیزة التنافسیة
.المؤسسةالمیزة التنافسیة على ربحیة تأثیر):04(الشكل رقم 

.38ص،1998مصرللكتاب، الإسكندریةمركز، الأعمالالمیزة التنافسیة في مجال ، نبیل خلیل مرسي:المصدر

الملتقى الدولي حول ،التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسةلیاس وآخرون، إسالم 1
.2004مارس 09/10التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، جامعة ورقلة، 

competitive)المیزة التنافسیة   advantage)

القدرات والكفاءات المحوریة
(capabilities and corecompetencies)

(resources)الموارد

(value creation)خلق القیمة
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قــدرات وكفــاءات محوریــة تكــون لهــا قــدرات تنافســیة وتمیزهــا عــن بــاقي المنافســین مشــكلة لهــا للمؤسســة فـالموارد تخلــق 
.المؤسسةربح خلق قیمة مؤدیة بذلك إلى تعظیم إلىبذلك میزة تنافسیة والتي تؤدي 

ــدات-  ــى مواجهــة التهدی ــى الحصــة الســوقیة والمســاعدة عل فــي المؤسســة تفیــد المیــزة التنافســیة :الحفــاظ عل
الحفاظ على حصتها السوقیة وتوسیعها في ظل التغیرات والتهدیدات البیئیة وخاصة تلـك المتعلقـة بالعالمیـة، 

تكون لـه إدراك ونظـرة حسـنة ها ویا ولاء العمیل، الذي یتعلق بلمیزة تنافسیة یكسبهالمؤسسة حیث أن امتلاك 
درة علـى خلـق قیمـة مضـافة وأنهـا قـادرة علـى تلبیـة رغباتـه وحاجیاتـه بكفـاءة االوحیـدة القـبأنهـاالمؤسسـة على 

.وفعالیة
:أهداف المیزة التنافسیة: ثانیا

واحدمستقبلإلىللانطلاقعلیهاالحائزةالمؤسساتتؤهلممیزةأسسمجموعةعلىقائمالتنافسيالاقتصادأصبح
:یليماأهمهاالأهدافمنمجموعةتحقیقمنتمكنها

هـدفهـوو التنافسـیة،المزایـاذاتالمؤسسـاتأهـدافمـنرئیسـيهـدففـالربح:لتحقیقـهالـربح والسـعيكثافـة-1
:جلأمنزمنیامبرمجةخطةخلالمنذلكیتمو ،الأصولأشكاللكافةالحیازةو التملكبدافعیرتبط
.الاستثمارصكوكو التمویلسندات،الملكیةأسهم:العائدزیادة✓
.البیعسعرفارقالربح،هامشالمضافة،القیمة:المردودزیادة✓
.المكافآت،رتباتمالالأجور،:الدخلزیادة✓

یؤديممانشاطهافيالتوسعو الاستثمارتدعیمثممنو احتیاطاتهارفعمنالمؤسسةتتمكنالزیاداتهذهخلالمن
1.السوقفيالممیزالموقعهاتحقیقو أرباحهازیادةإلى

الآخـرینعلـىالانفتـاحمرحلـةإلـىالـذاتعـنالانغـلاقمـنالقفـزبمعنـى:الآخـرینعلـىالواسـعالانفتـاح-2
واقـعبـینواصـلكجسـریعتبـرونوالـذینالمؤسسـةنشـاطمكونـاتمـنرئیسـیامكونایصبحونالذین)المستهلكین( 

تعاملاتهـاتوسـعثـمومـنمنتجاتهـامسـتهلكيعـددسـیزیدتنافسـیةلمیـزةالمؤسسـةفتحقیق، مرغوبمستقبلو حاضر
2.معهمالتعاملفيمعینةلخبرةواكتسابهاالمستهلكینأذواقو سلوكاتمختلفعلىوإطلاعها

وهـذاعالمیـةأسـواقتغطیـةإلـىالمحلیـةالسـوقتغطیـةمـنالتحـولبـهویقصـد:العالمیـةالسـوقفـيالتوغـل-3
3.الأسواقهذهفيالتحكمو السیطرةمنمتقدمةدرجةإلىللوصول

وتسـییر اقتصـادتخصـصماجسـتیر،شـهادةلنیـلمـذكرة،الخدمیـةالمؤسسـةتنافسـیةلتحقیـقالتكـالیفترشـید،حرنـانسـمیة1
.32ص،2008/2009بسكرة،خیضرمحمدجامعةالاقتصادیة،مؤسسات، العلوم

.33صنفس المرجع،حرنان،سمیة2
.33صنفس المرجع،حرنان،سمیة3
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عـنثحـالبمـنالتحـولإلـىالمؤسسـاتتهـدفحیـث:العلمیةوالبحوثالاكتشافاتأهمعلىالمباشرالإطلاع-4
وهـيالمعرفـةو العلـممـنمسـبوقةغیـرآفـاقفـيالریـادةعـن البحـثو بالاكتشـافالتفـوقإلـىالأزمةأوالمشكلةحل
.المؤسسةلمنتجاتالتمیزإمكانیةتتیحللتفوقجدیدةمجالاتتتیحأفاق

.التنافسیةالمیزةجودةعلىالحكممعاییر:الرابعالفرع 
1:وهيرئیسیةعواملةثلاثخلالمنالتنافسیةیزةمالجودةالحكم على تحددی

:مرتبة هذه المیزة، ویمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق درجتین همایجب معرفة:المیزةمصدر* 
اهتقلیـدیسـهلإذالأولیـة،وادمـوالالعاملـةالیـدمـنلكـلالأقـلالتكلفـةمثـلمنخفضـةمرتبـةمـنتنافسـیةمزایـا-
نافسة؛مالؤسساتمالقبلمننسبیااكاتهامحو 

التجاریةوالعلامةالطیبةالسمعة،هتقدیمفيوالتفردنتجمالییزمتالتكنولوجیا،مثلمرتفعةمرتبةمنتنافسیةمزایا-
.تخصصةمالعرفةمالمنوحصیلةالعملاءمعالوطیدةالعلاقاتالقویة،

علـىیصـعبحتـىمیزتهـا،مصـادرتنویـعالمؤسسـةمصـلحةمـن:المؤسسـةتمتلكهـاالتـيالمیـزةمصادرعدد* 
علـىفیسـهلواحـدة،میـزةعلىالاعتمادحالةعكسعلىقصیر،وقتوفيبسهولةالمزایاهذهكلتقلیدالمنافسین
.آثارهاعلىوالتغلبالمیزةهذهمحاكاةالمنافسة

التنافسیة،لمیزتهاالمستمرالتغییرالمؤسسةمصلحةمن:المیزةفيالمستمروالتجدیدوالتطویرالتحسینرجةد* 
فيومكانتهاسیطرتهاعلىدائمةبصفةالحفاظتستطیعحتىالتغییرسرعةمعالحالیة،المیزةعلىالاقتصاروعدم

المنافسـینقیـامقبـلأسـرعوبشـكلجدیـدة،مزایـاتولیـدنحوالمؤسساتتتحركبحیثلمنتجاتها،الزبائنوولاءالسوق
تنافسیةمزایاوتولیدالقدیمةالمزایابتغییرالمؤسساتقیامالأمریتطلبقدلذاحالیا،القائمةالمیزةمحاكاةأوبتقلید
.مرتفعةمرتبةمنو جدیدة

.89، ص2015،الأردن،زمزم ناشرون وموزعون،التنافسیة مدخل سلوك المستهلكالمیزة ،طارق قندوز1
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.المیزة التنافسیةشریة و الموارد البإدارة بینالعلاقةطبیعة : الثانيالمبحث 
العلاقــة بینهمــا فــيإبــرازســنحاول ســیة لهمــا تــرابط فیمــا بینهمــا، المــوارد البشــریة والمیــزة التنافإدارةأنباعتبــار

دور وأهمیـة المـوارد البشـریة فـي دعـم المعتمدة على الموارد البشریة، العناصر التالیة وهي خصائص المیزة التنافسیة
.فعالیة إدارة الموارد البشریة في بناء المیزة التنافسیةالمیزة التنافسیة للمؤسسات، و 

.على الموارد البشریةخصائص المیزة التنافسیة المعتمدة: المطلب الأول
:تنافسیةكمیزةالبشریةالموارد: الفرع الأول

تمتعهـا مـدىعلـىیتوقـفللمؤسسـةتنافسـیةمیـزةتحقیـقفـيدورهـاأنإلاالبشـریة،المـواردأهمیـةمـنالـرغمعلـى
النحوعلىتنافسیة،میزةتحقیقفيكبیرادورایلعبمهماإستراتیجیامورداتصبحلأنتؤهلهاالشروطمنبمجموعة

1:التالي

فـيدورالهـأنأيللمؤسسـةامهتقـدالتـيالمسـاهمةفـيوبالتـالياتهوقـدراطاقاتهـافـيمختلفـةلأنهـا: قیّمـة- 
.العملاءقبلمنالقیمةذاتالخدماتوتقدیمالمخرجاتإنتاج

عـدمبسـبالأسـواقفـيتتـوافرلاوالتـيغیرهـاو فهـا ومعار مهاراتهـاو البشـریةالمـواردقـدراتنـدرةأي:الندرة- 
.مرتفعمستوىأداءتقدیمضمانعلىقادرینأفرادعلىللحصولمستمرةفرصتوافر

التـيوالتجـاربالقـدراتو المعرفـةنسـخلصـعوبةنتیجـةاتهـومحاكالتقلیـدهاإمكانیـةتوجـدلا:التقلیـدصـعبة- 
التـيرضـاهومسـتوىبشخصـیته ودوافعـهوإنمـابمعرفتهفقطیرتبطلاإنجازهو الفردعمللأنالأفراد،یمتلكها

تلـكفـيالبشـریةالمـواردإدارةسیاسـاتعلـىكـذلكویعتمـدالمنافسـینقبـلمـنبسـهولةدهایـتقلیمكـنلا
.المؤسسات

البیئاتمعالتكیفعلىالمقدرةفيیتساوونلاالأفرادأنباعتباراستبدالهایمكنلا:للاستبدالقابلةغیر- 
.أخرىمواردمنالنتائجنفسعلىالحصولالصعبمنأنهبمعنىالمختلفةوالتقنیات

:الشكلفيالسماتهذهتوضیحویمكن

شمس،عینالأعمال،جامعةإدارةفيدكتوراهرسالة،التنافسیةالمیزةلتحقیقكمدخلالتنظیميالتعلمالرحمن،عبدمحمودنسرین1
.148ص،2009القاهرة،
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.للمؤسسةالتنافسیةالمیزةلتحقیقالبشریةالمواردسمات:)05(رقمالشكل

إدارةفيدكتوراهرسالة،التنافسیةالمیزةلتحقیقكمدخلالتنظیميالتعلم،الرحمنعبدمحمودنسرین: المصدر
.148ص،2009القاهرة،شمس،عینجامعةالأعمال،

للمؤسسـة،تنافسـیةمیـزةتحقـقاسـتراتیجیامـورداتصـبححتـىالبشریةالمواردبهاتتمتعأنبدلاالشروطإن هذه
لـذلكتبعـاو الشـروط،لهـذهوالمحققـةالداعیـةالممارسـاتو السیاسـاتخـلالمـنإدارة هـذه المـواردأهمیـةتظهـر

.التنافسیةالمیزةعلىتؤثرالبشریةالمواردإدارةفممارسات
.المنافسینقبلمنتقلیدهالصعبومنونادرقیّمموردلأنهاالتنافسیةللمیزةمصدرالبشریةالمواردتعتبروبالتالي

.التنافسیةالبشریةالمواردخصائص:الفرع الثاني
الإحساسویتضمنالمؤسسةو الفردبیننفسیةرابطةهوالتنظیميالانتماءإن:التنافسیةوالمزایاالانتماء.أ

بهـدف علیـهالآخـرینتـأثیرالفـردیقبـلحیـث،الطاعـةولـیسالمؤسسةبقیموالإیمانوالولاءبالعملبالالتزام
الحصولعنیبحثونالأفرادكونالاقتصاديالتبادلمبدأعلىتبنىفالطاعة،معینمقابلعلىالحصول

مـاوهـذاوالحمـاسالعاطفـةو بالطاقـةملـيءشخصفهوالمنتميأما الفرد،مساهماتهممقابلمكافآتعلى
:منیتكونبنیانبأنهالانتماءویعرفبالطاعةالمتصفالفردعندعلیهالحصولیصعب

فيالاستغراقو قسمهاقبولخلالمنوالمؤسسةالفردبینبالتطابقیتمثل: العاطفيأواهيتجلإ االانتماء
.والقضایاالشؤونهذهتجاهبالمسؤولیةوالشعوربهاالخاصةالشؤون

Scarceالندرة

Valuableالقیمة  

صعب التقلید 
Difficult To
Imaitate

للاستبدالقابلةغیر
None Replaceable

البشریةالمواردسمات
التنافسیة

للمؤسسةالتنافسیةالمیزة
Organizational

Competitiveness
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المؤسسةفيللبقاءالأخلاقيالالتزامعنیعبر: المعیاريأوالسلوكيالانتماء.
المؤسسةمغادرةتكالیفعلىالمبنيالانتماءھو: الاستمراريالانتماء.

للانتمـاءأهمیـةیمـنحممـاالـوظیفيالعقـدحـدودتجـاوزیهـاموظفمـنیتطلـبالتنافسـیةللقـوةالمؤسسـةامـتلاكإن
.الأداءعلىإیجابیایؤثرالذيالعاطفيأواهيالإتجالانتماءلاسیماالتنظیمي

المسـؤولیةبتحمـلوذلـكومـتحمسمبـادربشـكلالعمـلالمـوظفینمـنتتطلـبللمؤسسـةالتنافسـیةالقـوةأنكمـا
خلالمنالتنظیميالانتماءأهمیةوتبدو،الانتماءو الولاءارظهإمنهمیتطلبمماالمؤسسةنتائجلتعظیمالشخصیة

، العمـلدورانمعـدلانخفـاضو المؤسسـةلصـالحالمتمیـزوالأداءالإضافيالدورسلوكیاتھيوقهایحقالتيالنتائج
.لأخرىمؤسسةمنللانتقالكبیراستعدادعلىدهاأفرایكونالتيالبیئاتفيھاماهذاویعتبر

،متمیـزةالمـوظفینوقـدراتمهـاراتتكـونأنیتطلـبالتنافسیةالمیزةاكتسابإن1:البشریةالمواردمهارات.ب
:وخاصةعامةمهاراتإلىالمهاراتتصنف

مؤسسـاتبـینللتنقـلقابلـةھيوللمؤسسـةبالنسـبةقیمـةوتـوفرالأفـرادكهـالمتیالتـيھي: العامةالمهارات
یهملـدمـوظفینعلـىالحصـولخـلالمـنمتسـاویةقیمـةاكتسـاباحتمـالایهلـدالمؤسسـاتفجمیـعمختلفـة،

.مثلاالعامةبالإدارةمعرفة
بالنسـبةالقیمـةعدیمـةوتعتبـرفحسـبمعینـةلمؤسسـةهامـةقیمـةتـوفرمهـاراتھي:الخاصـةالمهـارات

.فحسبواحدةمؤسسةقبلمنتستخدممعینةتقنیةاستخداممثلالمنافسةللمؤسسات
:یليكماالتنافسیةالمیزةعلىالمهاراتأثر هذهإیضاحویمكن
علـىللحفـاظضروریةفهيكبیرةأهمیةذاتوتعتبرالمؤسساتلجمیعمتساویةقیمةالعامةالمهاراتتوفر- 

لكـنالتنافسـیةبـالمیزةالمؤسسـةتـزودلاعامـةمهـاراتوالكتابـةالقـراءةمهـاراتفمـثلاالتنافسـيالتكـافؤ
موقعفيتعتبروالقراءةالكتابةمهاراتیملكونلاالذینالموظفینمنكبیرعددعلىتعتمدالتيالمؤسسة

.السوقضمنسلبي
تهـامحاكاالصـعبمنقیمةتخلقلأنهاللمؤسسةالخاصةالمهاراتفيالاستثمارمنالتنافسیةالمیزةتنشأ- 

.أخرىمؤسساتفيفهاتوظیو نقلهاالصعبمنالمهاراتفهذهالمنافسینقبلمن
:لسببینالعلیاالإدارةوفریقالمدیرینمهاراتخلالمنالتنافسیةالمیزةعنالبحثیمكنلا- 

1 Barney, J.B,Wright, P.M, ON BECOMING A STRATEGIC PARTNER: THE ROLE OF

HUMAN RESSOURCE IN GAINING COMPETITIVE ADVANTAGE, Human Ressource
Management, V37, N1, 1998, PP 37-39.
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لأخرىمؤسسةمنالعلیاالمستویاتمنالمدیرینانتقالإمكانیة: الأولالسبب.
مـنسـیكونمعـایعملـونالأفـرادمـنكبیـرعـددقبـلمـنقهـاخلیـتمالتـيالجماعیـةالقیمـةنإ:الثـانيالسـبب

تتمتـعالكبیـرةالمجموعـاتفـإنوبالتـالي،المنافسـینقبـلمـنتهـامحاكاالمسـتحیلمـنیكـنلـمإنالمكلـف
أكبـربدرجـةتنافسـیةلمیـزةمصـدرتكـونأنالمحتمـلمـنوبالتـالي،الاجتمـاعيوالتعقـدالسـببيبـالغموض

.المؤسسةمستویاتمختلففيالعاملینلدىالمهاراتتطویرعلىالعملیجبوبالتالي
:البشریةالمواردمرونة.ج
عـدةالمؤسسـةتمـنحأنتسـتطیعالتـيوالسـلوكیاتالمهـاراتمـنبمجموعـةالبشـریةالمـواردتمتـعمـدىنهـابأتعـرف

:ھيالمهارةلمرونةمستویاتثلاثوتحددالتنافسیةالبیئةفيمتنوعةإستراتیجیةبدائلبإتباعلهاتسمحخیارات
.بدیلةاستخداماتلهامهاراتتعلمأوامتلاكللموظفینیمكندرجةأيإلىویشیرالفرديالمستوىعلىالتنوع-
.المؤسسةلدىحالیاالقائمةالمحتملةأوالفعلیةسواءالمهاراتتنوعإلىویشیرالمؤسسةمستوىعلىالتنوع-
.المؤسسةفيالمهاراتهذهتشكیلإعادةخلالهامنیمكنالتيالسرعةإلىوتشیرالزمنيالبعدفيالسرعة-
:فنجدالتنافسیةبالمیزةالبشریةالمواردمرونةعلاقةیخصفیماأما

مـعالـدینامیكيالتوافـقتحقیـقعلـىالقـدرةتـوفرلأنهـاالمؤسسـةفـيقیمـةتخلـقالبشـریةالمـواردمرونـةأن- 
تعـدیلطریـقوعـن،البشـریةالمـواردمهـاراتتشـكیلإعـادةطریـقعـنالمسـتجدةالإسـتراتیجیةالمتطلبـات
المیـزةعلـىبالحصـولللمؤسسـةتسـمحالمرنـةالبشریةالمواردفإنوبذلك،المواردھذهوسلوكیاتممارسات

.الجدیدةالفرصاستغلالخلالمن
التـيبالمؤسسـةخاصـةتكـونحیـث،المؤسسـةمسـارعلـىتعتمـدانهـكو نـادرةالبشـریةالمـواردمرونةتعتبر- 

المكتسـبةسـواءوالسـلوكیاتالمهـاراتبـینوالتشـاركالـدمجعملیـةخـلالمـن،الوقـتمـعادهبتولیـقامـت
.الوظیفيوالتدویروالتدریبالتجربةخلالمنداخلیاأوالعملسوقمنخارجیا

.المقدرةهذه تولیدلكیفیةالدقیقالسببشرحإمكانیةعدمنتیجةللمحاكاةقابلةغیرالبشریةالمواردمرونة- 
.التنافسیةللمیزةمصدرالبشریةالمواردمرونةباعتبارتسمحمجتمعةالسماتهذه كل

.أهمیة الموارد البشریة في دعم المیزة التنافسیة للمؤسساتدور و : المطلب الثاني
.الممارسات التنافسیة لإدارة الموارد البشریة: الفرع الأول

المیزةتحقیقفيأهمیةذوإستراتیجيدورإلىوظیفيدورمنالمؤسسةفيالبشریةالمواردإدارةدورتطورلقد
المـواردواسـتقطابتخطـیطمثـلخاصـةمهـامحـولیـدورطبیعتـهفـيوظیفیـاالتقلیـديالـدوركـانالتنافسـیة، حیـث

فـإنالخارجیـةالبیئـةفـيالدینامیكیـةللتحولاتونتیجةالأداء،ومراجعةوالتدریبوالتعویضاتالعملوتحلیلالبشریة
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تـأثیرعلـىالجدیـدةالإسـتراتیجیةالنظـرةوتركـزحیویـاأصـبحالبشـریةالمـواردلإدارةإسـتراتیجیةوأكثـرجدیـدامـدخلا
تعظـیمبأنـهالبشـریةالمـواردلإدارةالجدیدالدوروصفیمكنبحیث،التنظیميالأداءعلىالبشریةالمواردسیاسات
.التنافسیةالمیزةتحقیقفيالموظفینمساهمة

،الاختیارنظمأفضلامتلاكمثلالبشریةللمواردممارساتبأفضلترتبطالتيالمؤسساتأنالأدبیاتمعظمتؤكد
مثـلاسـتخدامفـيتخفـقالتـيالمؤسساتعلىتنافسیةمیزةلهاسیكونالمكافآتنظمأفضلالتدریب،برامجأفضل

تزویـدعلـىالقـادرةالبشـریةالأصـولتنمیـةفـيهامـادوراتلعـبالبشـریةالمـواردممارسـاتأنذلـكالممارسـات،هذه
منبهاالارتقاءو والخبراتالمهاراتوتنمیةالأفضلاختیارو المواهبجذبتستطیعكونهاالتنافسیةبالمیزةالمؤسسة

بـالموظفینبالاحتفـاظوكـذلك،الإبـداعوتحفیـزوالـتعلموالمكافـآتالعلاقـاتخـلالومـن،والتنمیـةالتطویرنظمخلال
خدمـةعلـىللعمـلاسـتعدادعلـىویكونـونللمؤسسـةبقـوةینتمـونمـوظفینتنمیـةفـيتسـاعدكمـاالأعلـىالقیمـةذوي

.المؤسسةلنجاحالأساسیةالرافعةسیكونكلههذاو تطوعيبشكلالتنظیمیةالغایات
خـلالمـنالمؤسسـةفـيالعاملـةالقـوةبهـاتتمتـعالتـيالتنافسـیةدرجـةتقـیمأنالبشـریةالمـواردلإدارةیمكـنو 

:یليماعلىیقومالإطاروهذا"VRIO"إطار
یمكـنكیـفهـوالبشـریةالمـواردإدارةتطرحـهسـؤالأولكـونفـيیتمثـلالقیمـةعنالبحثValue:القیمة - 

تلعبالتيالممارساتتحدیدبمعنى،العوائدزیادةأوالتكلفةتخفیضفيتساعدأنالبشریةالمواردلوظیفة
لـدىالإتـاواتعلـىالتركیـزخـلالمـنأوالمؤسسـةفيالمتبعالمكافآتنظمخلالمنیكونوقدالدورهذا

.الموظفینرضامنیبدأالعملاءرضاأنباعتبارالموظفین
الخصـائصاسـتغلالو تطـویركیفیـةباختیـارالقیـامالبشـریةالمـواردإدارةعلـىیتوجب:Rarenessالندرة- 

فـيالموجودةالبشریةالمواردخصائصلأنالتنافسیةالمیزةعلىالحصولسبیلفيالبشریةللمواردالنادرة
.منهالأيالتنافسیةللمیزةمصدراتكونلنالمؤسساتمنالكثیر

تسـمحالبشـریةالمـواردبهـاتتمتـعالتيوالقیمةالندرةخصائصإنImitability:المحاكاةعلىالقدرةعدم- 
فـإنالخصـائصهـذه محاكـاةالأخـرىالمؤسسـاتاسـتطاعتمـاإذاولكنالعاديالمعدلفوقأرباحبتوفیر

المـواردإدارةفـإنولـذا،التنافسـيالتكـافؤمـنأكثـرمـاهوتـوفیرالوقـتمـعتسـتطیعلـنالسـماتهـذه مثـل
وذلـكتقلیـدهاالمنافسـینعلـىیسـهللابحیـثالبشـریةمواردهـاخصـائصوتغذیـةتطـویرعلیهـاالبشـریة
للمیـزةمصـدرباعتبـارهمثقافتهـاو للمؤسسـةالفریـدالتـاریخمثـلاجتماعیـاالمعقـدةالظـواهرعلـىبـالتركیز
.التنافسیة
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یجـبالبشـریةالمـواردطریـقعـنالتنافسـیةالمیـزةتـوفیرمـنالـتمكنأجـلمـنOrganisation:التنظـیم- 
لخصائصتسمحالتيوالممارساتالنظمبامتلاكوذلك،المواردهذهباستغلالیسمحبشكلالمؤسسةتنظیم

التعـاونثقافـةعلـىالتركیـزذلـكضـمنومـنمنهـا،المحتملـةالتنافسـیةالمزایـاثمـاربخلـقالبشـریةالمـوارد
تحقیـقأنإلـىنشـیركمـا،القـراراتاتخـاذفـيبالمشـاركةللمـوظفینوالسـماحالفریـقعلـىالمبنیـةوالثقافـة
وظائفممارساتمختلفبینالتكاملتحقیقعلىالتركیزیتطلببشریةالمواردخلالمنالتنافسیةالمزایا
إحـداهاعلـىالتركیـزولـیسالتقیـیمونظـموعملیـاتالتـدریب،التعویضـات،،الاختیـارمثـلالبشـریةالمـوارد
.فحسب

.دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة: الفرع الثاني
هـذهتلعبـهأنیمكـنالـذيالـدورخـلالمـنللمؤسسـةالتنافسـیةالمیـزةتحقیـقفـيمهـمثـرأالبشـریةالمـواردلإدارة

1:یليفیمایتمثلوالذيالإدارات،

وهذهالتغییرعلىقدرتهازیادةإلىالدینامیكیةالبیئةظلفيالمؤسساتتسعىإذ: التغیرإدارةعلىالقدرة- 
ذويأفرادتوظیفخلالمن،البشریةالمواردمدراءوخبراتالبشریةللمواردالسلیمالاستخدامتتضمنالقدرة
.یهملدالابتكارتشجیعمعاییروتدعیمتهمتنمیعلىوالعملكبرأمرونة

المؤسسـةمـاهیرجقبـلمـنالمشاركةلدرجةستراتیجيلإاالتوحدویشیر: للمؤسسةستراتیجيلإاالتوحدبناء- 
خـلالمـنخدمـة العمـلاءنحـوالعـاملینلـدىالالتـزاموخلـق،)العمـلاء(خارجهـاأو)العـاملین(داخلهـاسـواء
.الخ...الأداءوتقییم والتحفیز،التدریبفي تتمثلالعمیل التيأهمیةعلىتركزبرامج

بتقلیـلالمتعلقـةدجهـو الفـيالبشـریةالمـواردإدارةخبـراءدوریبـرز هنـا:المؤسسةواستمراریةنجاحضمان- 
الطویـل،الأجـلفـيوالاسـتمراریةالنجـاحلتحقیـقالمؤسسـةأعمـالوتوسـیعالهندسـةوإعـادةالمؤسسـةحجـم
.الخططثل هذهملتطبیقالضروریةالكفاءاتمعوالتعاقدستراتیجيلإاالتخطیطخلالمنوذلك

وإنمدخلاتمنبهتتمیزوماللمؤسسةیتاحماإن:التنظیمیةوالمخرجاتالمدخلاتاستخدامعلىالقدرة- 
التصـمیمعملیـاتتـوافرمـنبـدفـلاكافیا،شرطالیستأنها إلاالتنافسیةالمیزةلتحقیقضروریاشرطاكان

تطویرو التكالیفتخفیضو الجودةتحسینإلىیؤديبماوالتحدیث،والتطویروالبرمجة،والتخطیطوالإبداع
الجهـدهـذاتخطـیطیـتملـماإذتتحقـق،أنیمكـنلاالنتـائجوهـذهالمنافسـین،علـىالتمیـزوتحقیـقالمنتجـات

.البشریةالمواردلإدارةمتطورنظامإطارفيحدیثبمفهومإدارتهو وإعدادهالبشري

، ص 2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، إدارة الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیة، بكرأبومحمودمصطفى1
20-21.
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مهـاراتو كفاءةرفعخلالمنللمؤسسةالتنافسیةالمیزةتحقیقیمكن: البشریةالمواردتدریبعلىالتركیز- 
.بتدریبهاوذلكالبشریةمواردها
.المیزة التنافسیةبناءفعالیة إدارة الموارد البشریة في : المطلب الثالث

إبراز فعالیة إدارة الموارد البشریة فـي بنـاء المیـزة التنافسـیة مـن خـلال دور إدارة المـوارد البشـریة فـي إعـداد تطبیـق یتم
.البشریةالمواردلإدارةالتنافسیةلتحقیقالمطلوبةالمقوماتإستراتیجیة المؤسسة و 

.لمؤسسةاإدارة الموارد البشریة في إعداد تطبیق إستراتیجیة دور: الفرع الأول
،المؤسسـةتلـكوإمكانیـاتالبیئیـةالظـروفإطـارفـيالأساسـیةوأهـدافهاالمؤسسـةرسـالةبوضعتیجیةتراالإسترتبط

:أهمهاالتساؤلاتمنعددعنالإجابةللمؤسسةوتوفرالمستقبلمعتیجیةتراالإسوتتعامل
ومستقبلا؟الحاليالوقتفيللمؤسسةالمتاحةالفرصهيما-
فـيالتغییـرالتكنولـوجي،والتغییـرالقانونیـةالمؤسسـاتالمنافسـین،مـنالمؤسسـةتواجههـاالتـيالتهدیـداتهيما-

العملاء؟تفضیلات
؟التنافسیةالمیزةتنمیةفياستغلالهمیمكنوكیفالداخلیةالإمكانیاتفيالقوةنقاطهيما-
علیها؟التغلبیمكنوكیفالضعفنقاطيهما-

المؤسسـاتمـنغیرهـاعلىتنافسیةمیزةتحققأنتستطیعتیجیةتراإسرؤیةتملكالتيالمؤسسةأنالمؤكدوالشيء
كـلفـيالأفرادمشاركةیتطلبذلكفإنناجحبشكلتیجیةتراسالإتطبیقیتمولكيالرؤیة،هذهمثلإلىتفتقرالتي

بـینالتكامـلتحقیـقأیضـاتیجیةتراسـللإالنـاجحالتطبیـقیتطلـبكمـاالوظیفیـة،والمجـالاتالتنظیمیـةالمسـتویات
مننوعاالبشریةالمواردتیجیةتراإستطویریتطلبحیثالمؤسسةتیجیةار توإسالبشریةللمواردتیجيتراسالإالتخطیط
ذلككلالبشریة،المواردأنشطةلمختلفبرامجووضعرسمیة،تإجراءاو متكاملة،رارات قواتخاذالمستقبلي،التفكیر
یتضـمنأخـرى،ناحیـةومـنالداخلیـة،وإمكانیاتهـاتیجیةتراسـالإوأهـدافهاالمؤسسـةرسـالةإطـارفـيیـتمأنیجـب

الداخلیـةالتنظیمیـةالمشـكلاتلحـلوسـائلببسـاطةتعـدالتـيالأدواتمـنعـدداالبشـریةالمـواردلإدارةالتخطـیط
.المؤسسةتیجیةتراسبإالمرتبطة

الـذيتیجيتراالاسـالتخطـیطلعملیـةأساسـیةجوانبهيوالتهدیداتوالفرصوالضعف،القوةنقاطوتحلیلتحدیدإن
التهدیداتوكذلكالمتاحةالبیئیةللفرصالاستجابةخلالهامنیمكنالتيتیجیةار تللإسیراوتطو تحلیلاأیضایتضمن

القـوةلنقـاطالفعـالالتحلیـلویتضـمنالضـعف،نقـاطعلـىوالتغلـبالداخلیـةالقـوةنقـاطوتـدعیماسـتغلالخـلالمـن
.البشریةالموارددارةلإالإستراتیجیةالمجالاتحدأیعدالذيالتنظیميالتصمیمأنشطةمعظمالداخلیةوالضعف

:یليماالبیئيالتحلیلاهیتناولالتيالبشریةواردمبالالعلاقةذاتاتیر تغمالمهأومن
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؛نافسةمال-
العمالة؛منوالعرضالطلبفياتر التغی-
.العملین وقوانالحكومیةالتشریعات-

.ةالبشریالمواردتخطیطلأغراضوالتهدیداتوالفرصوالضعفالقوةنقاطتحلیل:)06(رقمالشكل

، الجامعیـةالـدار، التنافسـیةالمیـزةتحقیـقمـدخلالبشـریةالمـواردإدارة، بكـرأبـومحمـودمصـطفى:المصـدر
.21ص، 2008،مصر، الإسكندریة

.البشریةالمواردلإدارةالتنافسیةلتحقیقالمطلوبةالمقومات:الثانيالفرع
فیمـا یلـي عـرض ، و تیجیةترالإسـاالبشـریةالمـواردإدارةوليؤ مسـفـيتوافرهـایجـبالتـيالمقومـاتمـنمجموعـةهنـاك

1:موجز لتلك المقومات

أعمـالبطبیعـةعرفـةمالالبشـریةواردمـالمسـؤوليلدىیتوافرأنینیتع:المؤسسةوأنشطةبأعمالالمعرفة
للمؤسسـةالیـةموالالاقتصـادیةبالإمكانیـاتعرفـةمالومنهـاالاتالمجـمختلـففـيوإمكانیاتهـاالمؤسسـة

المالیـةالـنظمو ، المـالرأستكلفـةإدارةكیفیـةو تنمیتـه،أسـالیبو المـالرأسهیكلبمكوناتالمعرفةتتضمنو 
وخـدماتهاالمؤسسـةبمنتجـاتعرفـةموالالیـة،مالیرللمعـایوفقـاواردمـالتخصـیصوكیفیـةسـتخدمة،مال

.27-26، مرجع سبق ذكره، ص بكرأبومحمودمصطفى1

الظروف البیئیة

فرص

الإمكانیات التنظیمیة

نقاط قوة

نقاط ضعفتهدیدات

التخطیط الفعال لإدارة 
الموارد البشریة

تحدید الاحتیاجات 
الاختیارو 

تقییم الأداءالتدریب الأجور والحوافز
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والقطاعـاتللمنـتجمیـزةمالوالخصـائصالعمـلاءلاحتیاجـاتالفهـمذلـكویتضـمن،الإسـتراتیجیةوإمكانیاتهـا
لتطـویروالإنتاجیـةندسـیةهالبالعملیـاتعرفـةمالوتتضـمنالتكنولوجیـةبـالنواحيعرفةموال،للمؤسسةالسوقیة

ولا.المؤسسـةوأنشـطةبأعمـالتعلقـةمالالجوانبمنغیرهاو بالمؤسسةتطویرالو البحوثالاتمجو نتج،مال
عرفـةماللـدیهمأوالمؤسسـةوظـائفكـلأداءعلـىقـادرینالبشـریةواردمـالولوؤ مسـیكـونأنذلـكنـيیع

إدارةوبـرامجأنشـطةربـطمـنكـنهممتالتـيالعامةعرفةمالوهمنهمطلوبماللكنالوظائفتلكلالتفصیلیة
إسـتراتیجیةوضـعفـيینفعلیـشـركاءیصـبحواأنیمكـنهموبالتـاليالمؤسسـةباحتیاجـاتالبشـریةواردمـال

.التنافسیةقدرتهاوبناءالمؤسسة
مهـاراتالبشـریةواردمـالإدارةوليؤ مسـلـدىیتـوافرأنبیجـ:البشـریةالمـواردإدارةبـرامجوإیصـالتصـمیم

یستندواأنبیجذلكأداءیمكنهموحتىناسبمالالوقتوفيبفعالیةوتوصیلهاالبشریةواردمالبرامجإعداد
هـاراتهمملسـتمرمالالتحـدیثعلـىیعملـواوأنالسـلوكیةالعلـومعلـىالبشـریةواردمـالإدارةبـرامجتصـمیمفـي

راتمؤتمـالحضـورعلـىداومـةمالخـلالمـنالبشـريبالعنصـرتعلقـةمالالمجـالاتتلـفمخفـيولإدارتهـم
وأسـاتذةبـالخبراءوالاسـتعانةالأبحـاث،وإجـراءالحدیثـة،الدراسـاتعلـىوالاطـلاعالشـأنذاهـفـينعقـدةمال

لتعدیلهاباستمرارالبشریةواردمالإدارةبرامجمراجعةعلیهمینیتعكما.البشریةواردمالالمجفيالجامعات
.المؤسسةدافهوأإستراتیجیةفياتر والتغییتفقبما
مهأومنیرالتغیعملیةإدارةعلىالقدرةالبشریةواردمالوليؤ مسلدىیتوافرأنبیج:التغییرعملیةإدارة

نتـائجتقیـیمشـكلات،مالوحـلتشـخیصمهـارات،المؤسسـةداخـلالنفـوذكسـبعلـىالقـدرةهـارات،مالتلـك
.لهالمحتملةقاومةمالوتقلیلیرالتغی

.الدراسات السابقة: الثالثالمبحث 
عـدة دراسـات تناولـت فـي محتواهـا موضـوع دور فعالیــة تسـییر المـوارد البشـریة فـي تحقیـق المیـزة التنافســیة توجـد

فـــي المؤسســـات، وقـــد اخترنـــا بعـــض الدراســـات و البحـــوث التـــي اعتبرناهـــا أكثـــر أهمیـــة مـــن حیـــث علاقتهـــا بجوانـــب 
:موضوع دراستنا بشكل مباشر نذكر منها

.المیزة التنافسیةحول إدارة الموارد البشریة و بقة الدراسات السا: المطلب الأول
الدراسات المحلیة:

التـيالدراسـاتو البحـوثبكافـةفیهـاالباحـثیسـتعینأنولابـدالأجـزاءبطـةار متسلسـلةالعلمـيالبحـثیعتبـر
ومقـالاتنصـوصعـنعبارةأوالجامعیةوالرسائلوالأطروحاتالأبحاثكلعن عبارةوهيالظاهرةنفستناولت
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بأحـدصـلةذاتمنهـاالـبعضبعـرضسـنقوموعلیـهسـتها،ار المـراد دالبحثیـةویـةاالز تحدیـدخلالهـامـننسـتطیع
:التاليالنحوعلىالزمنيتسلسلهاوفقكلیهماأوالمتغیرات

التنافسیةالمیزةخلقفيالبشریةالمواردإدارةمساهمةعنوانتحت: )2017/2018(الهدىنورشواليسةار د.1
تنظـیمتخصـصالاجتماعیـةالعلـومكلیـة،)الریفیـةوالتنمیـةالفلاحـةببنـكمیدانیـةدراسـة(ئریـةجزاالبالمؤسسـة

إدارةمساهمةتوضیحسةار الدهذهتضمنتحیثماسترشهادةلنیلرسالةعنعبارةوهيقالمة،جامعةوعمل،
خـلالمـنالباحثـةتوصـلتوقـدقـدرتها،مـنوالرفـعللمؤسسـةالتنافسـیةالمیـزةوتنمیـةتحقیـقفـيالبشـریةالمـوارد
:أهمهانتائجإلىالریفیةوالتنمیةبنك الفلاحةالخدماتیةللمؤسسةدراستها

.التنافسیةالمیزةخلقفيیساهمالبشریةالمواردإدارةوشروطلمتطلباتالمؤسسةالتزامتبنيأن.أ
الموظفینقدراتوتنمیةالكفاءةعاملعلىبالتركیزالمؤسسةقبلمنباهتمامالبشریةالمواردإدارةتحظى.ب

العملیـةفـيإشـراكهو الفكـريالمـالرأسفـيالأمثـلالاسـتثماروكـذاوالتـدریب،التكـوینطریـقعـن
.المشتركةالأهدافلتحقیقالإستراتیجیة

مـنلطاقتهـاالأمثـلالاسـتثمارطریـقعـنالتنافسـیةالمیـزةخلـقفـيالإسـتراتیجیةالبشـریةالمـواردتسـاهم.ج
.التمیزشرطتحقیقبغیةوتطویرهاومهاراتخبرات

بناءفيالبشریةالمواردإدارةممارساتأثرعنوانتحتكانتالتيو : )2016/2017(بوزورینفیروزدراسة.2
عبـارةهـيو ) سـطیفبولایةالمؤسساتبعضفيمیدانیةدراسة(الجزائریة المتوسطةللمؤسساتالتنافسیةالمزایا

عبّـاسفرحـاتجامعـة،التّسـییرعلـومو التّجاریّـةو العلـوم الاقتصـادیةكلّیّـةدكتـوراهشـهادةلنیلمقدمةأطروحةعن
بنـاءفـيالعملیـةو الإسـتراتیجیةالبشـریةالمـواردإدارةالممارسـاتأثـرإبرازإلىالدراسةهذههدفتحیث،سطیف
البیئیةالتغیراتظلفيالمؤسساتهاتهواقعتحلیلو سطیفبولایةمتوسطةمؤسسة50شملتالتنافسیةالمزایا
أهـدافهابتحقیـقللمؤسسـةتسـمحتنافسـیةمزایـاوتحقیـقخلـقفيالبشریةللمواردتیجياالإستر البعدأهمیةوتبیان
:كالتاليهيعلیهاالمتحصلالنتائجأهمبینومنالعملاء،رضافيمعالمهاتتجلىالتي

المؤسسـاتجـلىتتبنـكمـاالمؤسسـة،أهـدافلتحقیـقا تیجیار إسـتبعـداالبشـریةالمـواردإدارةلممارسـاتإن.أ
والحرصوتدریبوتوظیفتخطیطسیاساتمنبهاالمنوطةلوظائفهاالأمثلتطبیقخلالمنكبیرةأهمیة
.الأداءتقییمعملیةعلىالدقیق

لتسـییراوكفـاءةالإنتاجفيجودةمنالأساسیةالمحاورمعالجةخلالمنتنافسیةیاامز المؤسساتامتلاك.ب
إیجابـاتـؤثرالمـذكورةالشـروطبإحـدىإخـلالأيوأنالزبـون،رضـایحقـقممـاالإبـداعروحوخلـقالأمثـل،
.التنافسیةالمیزةمتغیرعلىكبیرةوبدرجة
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التنافسـیة،المزایـابنـاءفـيالدرجـةبـنفستسـاهملاوالعملیـةتیجیةاالإسـتر البشـریةالمواردإدارةممارساتإن.ج
.العملاءلحاجةالاستجابةو الجودةعلىسلباتؤثرالثانیةأماالعناصركافةعلىإیجاباتؤثرفالأولى

الكفاءاتوتنمیةالبشریةللمواردتیجيالإستراالتسییرأثرعنوانتحتوكانت):2004(یحضیهسملاليسةار د.3
شهادةلنیلمقدمةأطروحةعنعبارةوهي،)والمعرفةالجودةمدخل(الاقتصادیة للمؤسسةالتنافسیةالمیزةعلى

بـینبطلـرااتیجيار الاسـتالتحلیـلفـيجدیـدلاتجـاهإثـراءتقـدیمإلـىالدراسـةهـدفت،الاقتصادیةالعلومفيهكتوراد
خـلالمـنتیجیةاالإسـتر النـواةتشكلالتيالداخلیةالبشریةمواردهامعالاقتصادیةللمؤسسةالتنافسیةالمیزةتنمیة

كفاءتهـامـعمحـوريبشـكلمـرتبطالتنافسـیةالمیـزةتحقیـقأنتفترضنظریةمقاربةالباحثاقترحوكما،كفاءتها
الاقتصـادفـيالتنافسـيالتفـوقعوامـلكأحـدالفكـريالمـاللـرأسالمتنـاميالـدوربـذلكمؤكـدا، الفردیـةالبشـریة
:هيالباحثإلیهاتوصلالتيالنتائجأهمبینومن،الجدید

.الاقتصادیةللمؤسسةومستمرجدیدتنافسیاوضعایعكستیجیااإستر هدفاالتنافسیةالمیزةتعتبر.أ
.والمعرفةوالكفاءةالجودةفيالتمییزخلالمنالتنافسیةالمیزةتحقیقإلىالاقتصادیةالمؤسسةتسعى.ب
.تنافسیةمیزةتحقیقمنالاقتصادیةالمؤسسةیمكنأساسیامصدراتعتبروالكفاءاتالبشریةالمواردإن.ج
اكتسـاببلـوغفـيمهـمعامـلالإبداعیـةوقدراتهمهاراتهتحسینفيالبشريالمالرأسفيالاستثماریشكل.د

.تنافسیةمیزة
العلومكلیةالأعمال،إدارةفيماجستیرشهادةلنیلرسالةعنعبارةوهي: )2012/2013(جربيحكیمسةار د.4

التنافسـیةالمیـزةتحقیـقفـيالبشـریةالمـواردتنمیـةإسـتراتیجیةأثـرعنـوانتحمـلسـطیف،بجامعـةالاقتصـادیة
الباحثانطلقحیث،)قسنطینةفرعالأدویةلصناعةصیداللمجمعحالةدراسة(الاقتصادیةللمؤسسةالمستدامة

وتخطیطالتدریبعاملطریقعنكفاءاتمنالبشریةالمواردتنمیةإستراتیجیةأثرمعالجةخلالمندراستهفي
مسـتدامةتنافسـیةمیـزةیحقـقممـاالمرسـومة،والغایـاتالأهـدافلتحقیـقالأفـرادأداءوتقیـیمالـوظیفيالمسـار

:أهمهاالنتائجمنجملةإلىصیداللمجمعالمیدانیةدراستهعبرتوصلحیثللمؤسسة،
مـنالبشـریةالمـواردإدارةوظـائفأنإلـىراجـعمتوسـطسـةار الدمحـلللمؤسسةالبشریةالتنمیةمستوىإن.أ

إلـىللوصـولأكبـرجهـدإلـىتحتـاجمتوسـطةمقـدرةذوالأداء،وتقیـیموتوظیـفالـوظیفيالمسـارتخطـیط
.التمیزعاملفيتؤثرالبشریةالمواردبتنمیةالمتعلقةوالأنشطةالوظائفباعتبارتنافسیةمیزةخلق

علـىإیجابـایـنعكسممـابالمسـؤولیةشـعوراأكثـرالعاملینالأفرادیجعلالمؤسسةفيالأداءتقییمنظامإن.ب
.المؤسسة
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أنشأنهمنوهوالتكوین،مسؤولبوضعهایقومالبشریةالمواردلتدریبسنویةخطةعلىالمؤسسةتتوفر.ج
.فعالبشكلمهامهمأداءمنتمكنهمالتيالكفاءةمستوىیرفع

بشریةمواردمناحتیاجاتهالتوفیرالمناسبالسبیلالخارجیةالمصادرتعتبرلاالدراسةمحلالمؤسسةإن.د
الداخلیةالمصادرخلالمنعنهاتبحثالتيالكفاءاتتوفروعدمالضرورةحالةفيفقطإلیهاتلجأوإنما
.البشریةالمواردلإدارةالإستراتیجیةالسیاسةضعفیعكسماهذا

التـدریبعنصـرلاعتبـارالمسـتدامةالتنافسـیةالمیـزةتحقیـقفـيأثـرالبشـریةالمـواردتنمیـةلإسـتراتیجیةإن.ه
.التنافسیةالمیزةشرطتحققالتيالركائزأهممنالبشريالمالرأسفيوالتطویر

:الأجنبیةالدراسات-2
Management Stratégique des ressourcesعنوانتحت: )RODOLPHE Durand)2014دراسة.1

et performance des firmes: une étude des entreprises manufacturières français .

حـولسـؤالمـنالباحـثانطلـقحیـث،بفرنسـاللتجـارةالعلیـابالمدرسـةدكتـوراهشـهادةلنیـلمقدمـةعـنعبـارةوهـي
الأولـىالناحیـةمـنموضوعینعلىامركز البشریة،المواردلتیارالمناسبالنظريالإطارهووماالشركاتأصل

جهـةومـنبالشـركة،الخـاصالأداءمسـتویاتتحلیـلخـلالمـنللتحویـلقابلـةغیـرالبشـریةالمـواردكانـتإنمـا
الباحثقدمفقدالتنافسیة،المیزةاستدامةوتهددالأداءتقید)الذاتيالقصور(الزمنیةالمحدداتكانتإنماأخرى

التحویلیـةالصـناعیةالمؤسسـاتفـيالمطبـقالبشـریةالمـواردإدارةلتیـارتجریبیـةدراسـةأولأبحاثـهخـلالمـن
رئیسـیةةكعینـشركة2875شملتBanque de France sesameبیاناتقاعدةعلىمعتمدابأكملهاالفرنسیة
:مفادهاالنتائجبعضإلىالباحثوتوصلوالكامنة،الهیكلیةوالفرضیاتالمتغیراتلاختبار

.الشركاتأداءأصلیعكسماهذاللتحویلقابلةغیرالبشریةبالمواردالاحتفاظإن- 
.وأنشطتهاالبشریةالمواردخصائصلتطویرقويحافزبتولیدالعملاءمعالتبادلعلاقاتتتیح- 
غالبـامسـتدامةلیسـتالبشریةللمواردالجیدالتوفیرعنالناتجةالتنافسیةالمزایاأنالمحاكاةعملیةأظهرت- 

.الأخرىالشركاتمعسریعبشكلتتفاعلالشركاتكانتإذاإلا
:عنوانتحت: )Nibedita saha,Ales Greger)2012دراسة.2

Human resource management as a source of sustanied compitive advantage of the firms.

ظـلفـيالتنافسـیةللمیـزةامصـدر البشـریةالمـوارداعتبـارإشـكالیةتحلیـلالباحثـانفیـهحـاولمقـالعـنعبـارةوهـي
مؤسسـةأينجـاحضـمانفـيالبشـریةالمـواردإدارةأهمیـةعـنالكشـفإلـىسـةار الدهـدفتولـذلك،العولمـةعصـر

لإدارةالجدیـدالتحـديبهـذایتعلـقوفیمـاالبشـریة،مواردهـالكفـاءةالفعـالالاستخدامخلالمنتنافسیةمیزةاكتسابو 
التنافسـیةللمیـزةرا مصـدالبشـریةالمـواردإدارةاعتبـاریمكـنكـاننإمـاتحدیـدإلىسةار الدهذهتسعىالبشریةالموارد
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أداءعلـىتـؤثرالتـيالإسـتراتیجیةوأنشـطتهاالبشـریةالمـواردقیمةتبرزنتیجةإلىسةار الدتوصلتوقد،للمؤسسات
.التنافسیةوقدرتهاالمؤسسات

:عنوانتحت: )Lisman LM Chan,Margaret a Shaffer ED Snape)2007دراسة .3
In serach of sustanied competitve advantage, The impact of organizational

culture,competitve strategy and human resourcemanagement practices an firms
performance .

التنافسـیةللمیـزةالمتخصصـةالمشـتركةالمصـادرمـندینامیكیـانموذجـااختبـارو تطـویرإلـىسـةار الدهـذههـدفت
المباشرةالآثاراختبارفتم،البشریةالمواردومدیريالتنفیذیینءار المدطرفمنعلیهاالمتحصلالبیاناتباستخدام
أنمـنالـرغموعلـىالمؤسسـةأداءعلـىالتنظیمیـةوالثقافـةالأداءعالیـةالبشـریةالمـواردللممارسـاتوالتفاعلیـة
یمكـنالتنظیمیـةالثقافةأنأظهرتالنتائجأنإلاالأداءعلىهامتأثیرلهایكنلمالبشریةالمواردإدارةممارسات

.للمؤسساتقیمامصدراتكونأن
.مقارنة الدراسة الحالیة بالدراسات السابقة: الثانيالمطلب

ألا وهو دراسة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة،بحثنابموضوعقةلوالمتعالسابقةساتراالدلبعضتقدیمنامن خلال
إدارة بـقـةلالمتعسـاتراالدالأولمالقسـفـيتناولنـابحیـث،أجنبیـةسـاتادر 03ومحلیـةسـاتراد04اهعـددوالبـالغ

وإدارة التنافسـیةبـالمیزةقـةلالمتعسـاتراالدالثـانيمالقسـوفـي،محلـيمنظـورنمـالتنافسـیةوالمیـزةالمـوارد البشـریة 
السـابقةالدراسـاتنبـیوالاخـتلافهالتشـابهأوجـبتحدیـدقمنـا الثالـثمالقسـأمـاأجنبـي،منظـورنمـالمـوارد البشـریة 
.والدراسة الحالیة
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.أوجه التشابه والاختلاف بین الدراسات السابقة:أولا
.السابقةالدراساتبینوالاختلافالتشابھأوجھ):02(رقم الجدول

أوجه الاختلافأوجه التشابه
المـوارد لموضـوعاهتناولفيالسابقةساتاالدر تتفق-

.النظريالجانبنمالبشریة
المیـزة لموضـوعاهـتناولفـيالسـابقةسـاتاالدر تتفـق-

.النظريالجانبنمالتنافسیة
بالاهتمــامالســابقةســاتاالدر ممعظــأوصــت-

أسـاسهلأنـوالاسـتثمار الأمثـل لـهالبشـريبالعنصـر
.أهدافهاوتحقیقالمؤسسةتطور

تطبیقضرورةىلعالسابقةساتاالدر ممعظركزت-
.المؤسساتفيالتنافسیةالمیزة

الأبعـادحیـثنمـاهبعضـنعـتختلـف الدراسـات السـابقة-
.كل دراسةجانبنماهیلعالتركیزمتالتيوالمتغیرات

والمكـانيالزمـانينالإطـاریفـيالدراسات السابقةتختلف-
.للدراسة

المـوارد المسـتقلالمتغیـرفـيالدراسـات السـابقةتختلـف-
.البشریة

المیزةالتابعالمتغیرفيالدراسات السابقةتختلف-
.التنافسیة

.السابقةالدراساتنتائجىعلبالاعتمادینالطالبإعداد:المصدر

.الدراسات السابقةالدراسة الحالیة و أوجه التشابه والاختلاف بین : ثانیا
.السابقةوالدراساتالدراسة الحالیةبینوالاختلافالتشابھأوجھ):03(رقم الجدول

أوجه الاختلافأوجه التشابه
اهتناولفيالسابقةساتاالدر تتفق الدراسة الحالیة مع-

.بشكل عامالمیزة التنافسیةلموضوع
المیـزة لموضـوعاهـتناولفـيالسـابقةسـاتاالدر تتفـق-

.النظريالجانبنمالتنافسیة 
فــي الســابقةســاتاالدر تتفــق الدراســة الحالیــة مــع-

.البشريبالجانبالاهتمام
تطـویر المـورد ضـرورةىلـعسـاتاالدر جمیـعركـزت-

البشري من زیادة قدراتـه الإبداعیـة وزیـادة المحفـزات التـي 
.تساهم في إنتاجیة المورد البشري

بأنها ركزت تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة-
دور الموارد البشریة في تحقیـق المیـزة التنافسـیة فـي على

مؤسسة اقتصادیة والتي تم تطبیقها على موظفي مؤسسة 
.باتیمیتال بولایة عین الدفلى

دراســــــة عــــــن الدراســــــات الســــــابقة فــــــي تختلــــــف هــــــذه ال-
.متغیرات التي ركزت علیهاال
فـــيالدراســـات الســـابقةتختلـــف هـــذه الدراســـة عـــن-

.للدراسةوالمكانيالزمانينالإطاری

.السابقةالدراساتنتائجعلىبالاعتمادالطالبینإعداد: المصدر
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:خلاصة 

تحقیق المیزة التنافسیة في تسییر الموارد البشریةلقد تم التطرق في هذا الفصل إلى توضیح علاقة 
ثم إلى مختلف الاستراتیجیات التنافسیة التي ،إدارة الموارد البشریةللمؤسسة، من خلال التطرق إلى مفاهیم حول

یمكن للمؤسسة أن تتبعها في سبیل تحقیق میزة تنافسیة، وأخیرا تناولنا كیفیة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال 
:فصل إلى النتائج التالیةلقد خلصنا في هذا ال. تنمیة الموارد البشریةمساهمة 

.بهاضرورة أن تعمل المؤسسات على خلق مزایا تنافسیة خاصة - 
. للمیزة التنافسیة عدة مصادر، مما یجبر المؤسسة على اختیار المصادر الأكثر استدامة- 
میزتها ن تظهر المیزة التنافسیة حتى تبرز بوادر لتقلیدها، ما یدفع بالمؤسسة إلى ضرورة حمایة وتطویر إما - 

.التنافسیة
في خلق القیمة هة التنافسیة، بالنظر إلى مساهمتموردا استراتیجیا ومصدرا أساسیا للمیز المورد البشريعتبر ی- 

حتى تساهم في خلق المیزة التنافسیة، یجب أن تكون نادرة، قادرة على إنتاج القیم، یصعب على و للمؤسسة
. المنافسین تقلیدها

. في جودة الكفاءات ذات القدرات كالمهارات العالیة والممتازةافسیةمصدر المیزة التنیكمن - 
مما یساهم افسیة به من خلال تنمیتهللمیزة التن، وربط امتلاكهمورد البشريب على المؤسسة الاهتمام بالیج- 

.بنسبة كبیرة في تحقیق المیزة التنافسیة



الثانيالفصل
الموارد البشریة في تسییر لدورالمیدانیةدراسةال

المیزة التنافسیةتحقیق
حالة مؤسسة باتیمیتال عین الدفلىدراسة 
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:تمهید

أخذناحیثالواقعأرضلىعالنظريالجانببإسقاطالفصلذاهفيمسنقو الموضوعذاهلالنظریةالدراسةبعد
الجوانبزراإببذلكنمحاولیسةراالدذههءرالإجنكمیداىلالدفنبعی"باتیمیتال"والنحاسالصناعیةالمبانيمؤسسة

.إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیةفعالیة: فيالمتمثلبالموضوعقةلالمتع
معرفـةمحاولـةفـيسـة،راالدفيالمعتمدةالوثائقبلوطالمؤسسةبتسییرنفیلالمكمعةلمقابإجراءخلالنمذلكو 

الفصـلمبتقسـیقمنـالـذلكىلالـدفنبعـی"باتیمیتـال"بمؤسسـةالمیـزة التنافسـیةتحقیـقفـيالبشـریةالمـواردإدارةدور
:التالیةالمباحثإليالتطبیقي
.ىلالدفنبعی"باتیمیتال"مؤسسةعام لیم تقد:الأولالمبحث
."باتیمیتال"واقع تسییر الموارد البشریة بمؤسسة :الثانيالمبحث

.اختبار فرضیات الدراسةعرض وتحلیل بیانات و : البحث الثالث
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.بعین الدفلىمؤسسة باتیمیتاللتقدیم عام: المبحث الأول

أثناء الفترة الاستعماریة كان الاقتصاد الجزائري في ید المعمرین وعلى سبیل المثال نجد مؤسسة دیرا فور
(DERAFOUR) نسبة إلى الفرنسي دیرا فور، حیث كانت له ورشة كبیرة تعمل عبر التراب الوطني مقرها

.العاصمة مهمتها الأساسیة والرئیسیة هي الهندسة المدنیة وتركیب الهیاكل المعدنیةبالجزائر
.رتعریف قطاع إنتاج المعادن في الجزائ: المطلب الأول

بعد الاستقلال مباشرة عمدت الجزائر إلى إعادة النظر في بعض المؤسسات واتخاذ القرارات اللازمة من أجل 
أصبح یطلق علیها اسم DERAFOURالانطلاقة القویة للاقتصاد الوطني، ومن أهم القرارات تأمیم مؤسسة 

METALSN-ة،المؤسسة الوطنیة للحدید حیث بقیت تمارس نشاطها السابق لمؤسسDERAFOUR ولكن
، حیث تم في هذه السنة 1983أضیف لها نشاطین آخرین وهما التلحیم والتذویب، حیث مارست نشاطها إلى غایة 

:إعادة هیكلة المؤسسة من جدید إلى أربع مؤسسات موزعة عبر التراب الوطني وهذه المؤسسات هي
ENNC CUIVRE ET CHOUDRENRIEالمؤسسة الوطنیة.
 مؤسسةPROMETAالمكلفة بصناعة الأغطیة البلاستیكیة.
 مؤسسةFEROVIALEمهمتها صناعة عربات القطار.
 مؤسسةBATIMITALمكلفة بالهیاكل المعدنیة والصیانة الصناعیة.

-SNتمت إعادة هیكلة مؤسسة 2015/03/15وفي تاریخ  METAL وأصبح یطلق علیها اسمGROUP

IMITAL وتم تقسیمها إلى خمس مؤسسات، كل واحدة منها لها مهامها الخاصة بها ودورها الذي تقوم به
1:كالآتي

1.:BATISIMخاصة بالأعمدة الكهربائیة.
2.BATICOMPOSP SANDWICHEخاصة بالأغطیة البلاستیكیة.
3.:BATIMITAL D'ETUDE مكتب دراسات مهامه الأساسیة هي الدراسة التقنیة للمشاریع وتقدیمها

.للمؤسسات التنفیذیة
4.:BATIMITAL-CHARPENTE OUESTخاصة بصناعة الهیاكل المعدنیة والتركیب.
5.:BATIMITAL REALISATIONمهامها الأساسیة انجاز الهیاكل المعدنیة والصیانة الصناعیة.

.وثائق مقدمة من طرف مؤسسة باتیمیتال1
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ؤسسات هناك مركز تكوین ببني عمران ببومرداس مكلف أساسا بالتكوین التقني وبالإضافة إلى كل هذه الم
.للعمال

.تعریف مؤسسة باتیمیتال: المطلب الثاني
BATIMITALعن إعادة هیكلة المؤسسة الأم،" باتیمیتال هیاكل غرب"نتجت المؤسسة العمومیة الاقتصادیة 

ومقرها بعین الدفلى، علما أن الوحدة هي واحدة من فروعها الخمس، حیث أنها شركة ذات أسهم برأس مال 
دج تختص في صناعة الهیاكل المعدنیة والصناعات النحاسیة والتركیب وهذه الوحدة 1.085.800.000.00

:عامل ینقسمون إلى224هكتار، وتضم حوالي 14تتربع على أكثر من 
 29.إطارات
 39تحكم وإشراف.
 156أعوان التنفیذ.
:الموقع الجغرافي1-

كم 150بالمنطقة الصناعیة بعین الدفلى حوالي BATIMETAL-CHARPENTE OUESTتقع مؤسسة 
ومن الشرق والغرب 04غرب العاصمة، یحدها من الشمال السكة الحدیدیة ومن الجنوب الطریق الوطني رقم 

.والشركة الوطنیة للجلودSIMالمنطقة الصناعیة بما فیها شركة 
:مواردها البشریة2-

مؤهلات بشریة تتمثل في كفاءات مهنیة كبیرة في BATIMITAL-CHARPENTE OUESTلمؤسسة 
:اختصاصات متنوعة

مهندس دولة.
تقني سامي.
كفاءة مهنیة.
عامل بسیط.

بصحة مالیة جیدة بحكم ما تستحوذ BATIMITAL-charpente ouestتتمتع مؤسسة :المالیةالإمكانیات - 3
علیه من أملاك وكل وسائل الإنتاج بالإضافة إلى مداخیل كبیرة مما تنجزه من مشاریع ضخمة والمتمثلة في 

1.البناءات المصنعة الحدیدیة والنحاسیة

.مدیریة الموارد البشریة في المؤسسة1
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.الهیكل التنظیمي للمؤسسة- 4
الهیكل التنظیمي هو مخطط یقدم بواسطة وثیقة مجموع هیاكل المؤسسة الموجودة بین مختلف المصالح وتسلسل 

الأفراد ویحدد مسؤولیةداخل المؤسسة وینظم العلاقاتالوظائف، أو هو الشكل الذي یوضح موقع تلك الوظائف 
.باتیمیتالوالنحاسیة العمومیة للبناءات الحدیدیة حسب المؤسسةوتوزیع مهام هو

.لمؤسسة باتیمیتالالتنظیميالهیكل : )07(رقمالشكل

.وثائق مقدمة من مصلحة الموارد البشریة:المصدر
.شرح الهیكل التنظیمي-

، وسوف نتطرق 07تحتوي مؤسسة باتیمیتال على العدید من الأقسام والمصالح وذلك حسب ما یبینه الشكل رقم 
.مصلحةإلیها بالشرح وتبیان أهم الوظائف التي تقوم بها كل 

المدير العام

الأمانة العامة 

مديرية الموارد البشرية

مصلحة تسيير 
المستخدمين 

مصلحة الوسائل 
العامة

مصلحة التوثيق

وحدة عين الدفلى

مديرية المحاسبة 
والدراسات المالية

مصلحة المحاسبة

مصلحة الدراسات 
المالية 

مديرية التجارة 
مديرية المراقبة 

التدقيقية

مديرية التسويق
مصلحة المراقبة 

التدقيقية

مصلحة مديرية التموين
الاعلام الالي 

مديرية 
الجودة

وحدة وهران
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یعد المسؤول الأول على كل رؤساء المدیریات والمصالح، ویشرف على تسییر المؤسسة من : مدیر الوحدة.1
:كل النواحي بالإضافة إلى أنه

یحدد مهام كل المصالح الموجودة في المدیریة؛
یمثل المؤسسة في المحیط الخارجي أي النطاق الرسمي لها؛
 الإطارات التابعة له؛یعقد اجتماعات دوریة مع مختلف
دراسة كل العقود المتعلقة بالمؤسسة؛
ضمان حقوق المؤسسة.

عن باقي وظائف بالاستقلالیةهي خلیة تابعة للمدیریة العامة للمؤسسة حیث تتمتع : خلیة التدقیق الداخلي.2
الداخلي المؤسسة، حسب ما یوضحه الشكل، وهي تتكون من مدقق داخلي واحد یقوم بتطبیق برنامج التدقیق

السنوي الموافق علیه، وهذا بإجراء مختلف الزیارات المیدانیة للمدیریات والمصالح والفروع، كما یقوم بكتابة 
المؤسسة، وهذا ما سنقوم بشرحه لاحقا التوصیات وتحریرها على شكل تقاریر، ورفعها إلى مدیر الوحدة أو

.دراسةفي منهجیة سیر عملیة التدقیق الداخلي للمؤسسة محل ال
: تقوم بـــــ: مدیریة الجودة.3

ضمان الإجراءات الضروریة لنظام إدارة الجودة وتطبیقها؛
ضمان الاتصال الداخلي المتخصص لفعالیة نظام إدارة الجودة؛
السهر على تسییر وتوثیق نظام إدارة الجودة؛
ضمان حضور مراقبي الجودة ومتابعة نشاطها؛
راقبة الجودة؛تسییر وانجاز المخطط السنوي لم
متابعة ومعالجة احتیاجات المتعاملین.

1:وتنقسم إلى قسمین: مدیریة المحاسبة والدراسات المالیة.4

تقوم بجمیع عملیات المحاسبة بالمؤسسة وتحلیلها وذلك من خلال: مصلحة المحاسبة:
السهر على إعداد ملفات عملیات المحاسبة یومیا؛
 بالخزینة وطرق التطبیق بالمؤسسة؛السهر على تنفیذ العملیات الخاصة
المشاركة في إعداد المیزانیة السنویة؛

.مدیریة الموارد البشریة في المؤسسة1
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؛وضع اختبار الاستثمار
تأمین علاقة البنك بالمؤسسة.
تعمل على: مصلحة الدراسات المالیة:

تسییر ومراقبة السیاسة؛
إعداد مخطط المالیة؛
متابعة دیوان الوحدات؛
تخطیط ومتابعة الحسابات البنكیة؛
 إجراءات تسییر المالیة؛إعداد
المشاركة في إعداد المیزانیة السنویة المالیة للمؤسسة؛
تقوم بعملیات دفع الأجور ومستحقات العمال؛
تحصیل مبالغ مالیة من الزبائن؛
دفع مستحقات الموردین؛
تسییر القروض؛
السهر على احترام القوانین الجبائیة.

:وتنقسم إلى قسمین: مدیریة التجارة.5
تتجلى مهامها في: مصلحة التسویق:

تأمین ومتابعة مخطط تطویر دفتر الطلبات للوحدات؛
إجراء تحلیل بالنسبة للزبائن الأساسیین؛
تأمین ومتابعة المشاریع الهامة للمؤسسة بوسائل ملائمة لتحقیق النجاح؛
التخطیط مع الوحدات والهیاكل المركزیة؛
دراسة السوق ومتطلباته؛
السوقلمتطلباتراء التعدیلات على الأسعار وفقا متابعة وإج.
1:تعمل على: مصلحة التموین

التفكیر في وضع سیاسة الشراء الملائمة لنشاطات المؤسسة؛

.مدیریة الموارد البشریة في المؤسسة1
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تقدیم ملفات التموین للوحدات وتسییر المخزونات؛
صیانة وتنمیة أنظمة الإعلام الآلي المستعملة على مستوى الوحدات؛
الاستهلاك وإعداد أسعار البیعالقیام بعملیات حسابات.

:وهي الأخرى تنقسم لقسمین: مدیریة المراقبة وتسییر المیزانیة.6
تتمثل مهامها في: مصلحة المراقبة:

تأطیر وتنشیط عملیات المراقبة على جمیع میادین الأنشطة؛
تسییر الاستثمار والإنتاج؛
تسییر المحاسبة والتسییر الإداري؛
التسویق والتنظیم؛تسییر
تسییر التموین؛
تسییر الموارد البشریة؛
فحص وإعطاء رأي على الأوامر المقترحة في الهیاكل المختلفة في الإدارة العامة؛
الأوامر بشفافیة من مختلف الهیاكل؛إجراء مراقبات داخلیة لتأمین وتنفیذ القوانین أو
 المحاسبة؛مراقبة انتظام وصحة الحسابات بالنسبة لمخطط
المشاركة في مهمة مراقبة الجرد.

تعمل على: مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر:
تنشیط وتأطیر أعمال المیزانیة في مختلف المراحل؛
إعداد مناشیر الانطلاق؛
إعداد میزانیة متینة وضمان متابعتها؛
تقدیم المیزانیة أمام مجلس الإدارة؛
تجزئة المیزانیة لوحدات شهریة؛
عداد تقاریر النشاطات المختلفةإ.
علىالدائرةهذهتتمثل في مدیریة الموارد البشریة وتسهر:

.التقاعدبعدماإلىالتوظیفمنبالعمالالخاصةالإداریةالملفاتتسییر-
.والاستثنائیةالسنویةالعطلوتسییرالشهریةوالأجوررواتبودفعتحضیر-
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الاجتماعيالضمانصندوقفيوالتسجیلبالاشتراكاتالخاصةللعمالالاجتماعیةالملفاتتسییر-
.الاجتماعیةوالخدماتوالتعویضات

.الجددالعمالبتكوینالبرامج الخاصةوضع-
المحاكمأوالإدارةأماموزبائنهاوالمؤسسةوالعمالالمؤسسةبینالتنازعيالطابعذاتالملفاتمتابعة-

:هيمصالحثلاثةمنالدائرةهذهوتتكونالتراضيطریقعنحلهاوالتي یتعذر
:فروعثلاثةتحتهاتندرج:المستخدمینمصلحة* 1
وهذاالوحدةالأعماللكلالإداریةالملفاتعلىبالإشرافالفرعبهذاالمكلفیقوم: المستخدمینفرع.أ

.مثلایخصفیما
.العمالعلىالداخليالنظامقراراتتطبیق-
.الغیابأوالعملإلىالحضورفيالانضباطحیثمنللعمالالمهنيالسلوكمتابعة-
الضمانصندوقبینوصلهمزةبمثابةیعتبرحیثمؤخراالفرعهذاوضعتملقد:الاجتماعيالفرع.ب

والمنحالاجتماعیةالناحیةمنالعمالملفاتسةرادوهوالفرعلهذاالأساسيوالدوروالعمالالاجتماعي
.إلخ....العملوحوادثوالعلاجیةالطبیةالمصاریف، العائلیة

الراتبلتسویةوهذا،الاجتماعيوالفرعالمستخدمینفرعمعلوماته منالفرعهذایستمد:الأجرةفرع.ج
.الوحدةعماللكلالشهري

الأمنأعوانمنمجموعةعلىیشرفالذيالمصلحةرئیسمنوتتكون:والأمنالنظافةمصلحة*2
:بما یليتقوموالتي

.للوحدةلیلا ونهاراالحراسة-
.الورشاتفيالإنتاجسیرورةمراقبة-
فيوهذاالمدنیةحمایةمركزمعاتصالاتكما لهاالقوانین،وإلزامهم باحترامالعملأثناءالعمالمراقبة-

.إلخ...غازحرائق،إستعجالیة،أمراضحالاتحالة وجود
:فيالمصلحةهذهمهامتتمثل:العامةالوسائلمصلحة*3
.فیهاالنظروإعادةوتحلیلهاالوحدةمصالحمختلفمنفیهاالمشكوكوالموردینالزبائنملفاتاستقبال-
.)الأجور، القراراتحولمنازعات(فیها النظروإعادةالوحدةعمالبهایقومالتيالمنازعاتدراسة-
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.مهام وانجازات وأهداف المؤسسة: المطلب الثالث
من أجل تنفیذ السیاسة الوطنیة الخاصة بالإنجازات الكبرى، وضعت المؤسسة مهامها التي : مهام المؤسسة: أولا

1:تتمثل فیما یلي

المساهمة في تنظیم وتنمیة الاقتصاد الوطني.
العالمتطویر وتعدیل طرق إنجاز البناءات الحدیدیة تماشیا مع التطور الحاصل في.
ضمان جودة وطرق عالیة في مجال الانجازات الحدیدیة.
تحقیق وتوفیر أحسن الانجازات.

:انجازاتها: ثانیا
قاعات متعددة الریاضات.
مدرجات ملاعب كرة القدم.
عمارات إداریة مختلفة الأنواع.
حظیرة أول ماي ومیناء الجزائر العاصمة ونافورة: حظائر السیارات منها.
 الاسمنت بتبسة والشلفورشات.
مركز صیانة الطائرات الخاص بالخطوط الجویة الجزائریة.
مركب مصنع الحلیب بعریب بعین الدفلى.
عدد من العمارات الإداریة والمتاجر الكبیرة.

تسعى المؤسسة إلى تحقیق أهداف مختلفة وتتعدد باختلاف نشاطها وتتمثل هذه الأهداف : أهداف المؤسسة: ثالثا
:في

:یمكن جمع عدد من الأهداف التي تدخل ضمن هذا النوع كما یلي:الأهداف الاقتصادیة- 1
مساعدة التنمیة الوطنیة في میدان البناءات المصنعة، كما أنها تعمل على خلق مناصب عمل.
خلق وتطویر صناعات خاصة بإنتاج النحاس.
التحضیر الجید والبحث في تطویر الإنتاج.
واستغلال كل الإمكانیات المتوفرة اللازمة للإنتاجتسییر.
العمل لأجل البقاء والاستمرار.

.مدیریة الموارد البشریة في المؤسسة1
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الدخول إلى سوق المنافسة العالمیة للحصول على مردودیة أكثر.
تحسین صورة ومكانة المؤسسة في السوق الدولي والمحلي.
التعایش مع واقع السوق الدولي المتغیر.
ل التكالیفتحقیق أكبر رقم أعمال ممكن بأق.
 إصدارالجودة العالیة للبناءات حسب المعاییر الدولیة، حیث أن المؤسسة حصلت على شهادة

.ISO 9001 2000
تحقیق وضع الدراسات التقنیة والتكنولوجیة والاقتصادیة والمالیة المندرجة ضمن أهدافها.
إنجاز الدراسات المتعلقة بالمواد المستعملة.
وإنجاز المشاریع الصناعیة والمخططات المندرجة ضمن إطار الخطة السنویة لنشاطهاتحضیر.

:الأهداف الاجتماعیة- 2
ضمان مستوى مقبول من الأجر.
تحسین مستوى معیشة العمال.
الدعوة إلى تنظیم وتماسك العمال.
1.توفیر التأمینات والمرافق للعمال

.BATIMETALالبشریة في مؤسسةتعریف مدیریة الموارد :المطلب الرابع
عملها الإداري یتعلق بالأمور القانونیة وینطبق ذلك على المستخدمین العاملین بالوحدة مع تسییر النظام الداخلي لها 

.مصالحوتحتوي على ستة 
:فروع3إلىبدورها وتنقسم:المستخدمینمصلحة - 1
:ـالمسؤول عن هذا الفرع یقوم ب: فرع المستخدمین/1- 1

.دراسة الملفات الإداریة المتعلقة بعمال الوحدة- 
.تطبیق قرارات النظام الداخلي على العمال- 
.والعمل فیما یخص الحضور والغیابالانضباطمتابعة السلوك المهني للعمال من حیث - 
.مراقبة عقود المدد المحددة للعمال المعنیین بها- 

.الاجتماعيالعلاقة بین العمال وصندوق الضمان لقد تم وضع هذا الفرع لضبط : الاجتماعيالفرع /2- 1

.مدیریة الموارد البشریة في المؤسسة1
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عمله متعلقا بالراتب الشهري لكل عمال الوحدة كما له علاقة وطیدة بفرع المستخدمین والفرع : فرع الأجرة/3- 1
.الاجتماعي

:تتكون من فرعین:مصلحة الوسائل العامة- 2
.خاص بنقل عمال الوحدة إلى مهمة عمل: فرع النقل/1- 2
الخدمات إلىیهتم هذا الفرع بالنظافة الدائمة لكل دوائر الوحدة بالإضافة : الاجتماعیةفرع النظافة والخدمات /2- 2

.  الاجتماعیة
من رئیس یشرف على مجموعة من أعوان الأمن في الوحدة الذین یسهرون على تحقیق وتتكون:الأمنمصلحة- 3

:الأمن الداخلي للمؤسسة والمتمثل فیما یلي
.سا وبالتناوب24/سا24الحراسة كل أیام الأسبوع بشكل مستمر - 
.مراقبة جمیع الورشات بما فیها الإنتاج- 
.بالقانون الداخلي للعمل بالوحدةالتزامهممراقبة العمال من حیث - 
القرارات وغیرها من واتخاذفي القضایا المتعلقة بعمال المؤسسة حول الأجور متخصصة:المنازعاتمصلحة- 4
.نازعاتالم
.بالدرجة الأولى بالتمهین والمهنیینوتهتم:الآليمصلحة الإعلام - 5
مهمته دراسة حالة العمال المرضى خلال مداومتهم في العمل مع وجود مشرفة :الاجتماعيمصلحة الطب - 6

.مساعدة للطبیب
تمكنا من التعرف على هذه المؤسسة وهیكلها التنظیمي BATIMITALمن خلال دراستنا المیدانیة لمؤسسة 

والإلمام بمختلف التطبیقیةإلى توجهنا لقسم الموارد البشریة مكان إجراء الدراسة بالإضافةالذي یبرز طریقة نشاطها 
هو طموح BATIMITALالمعلومات حول وظیفة التخطیط بالمؤسسة، الأهم من بعد هذا التطور لمؤسسة

.المدى الطویلوالاستمراریة علىى أن تصبح مؤسسة تنافسیة لكي تقوى على مواجهة المنافسة، المؤسسة إل
.الموارد البشریة بمؤسسة باتیمیتالواقع تسییر : المبحث الثاني

وذلك من خلال اتخاذ مؤسسة باتیمیتالإستراتیجیةیحتل مكانة أساسیة في الموارد البشریةأصبح مفهوم تسییر 
مهاراتهم في مجموعة من الإجراءات اللازمة لتقییم كفاءات أفرادها للتعرف على حاجیاتهم من التكوین قصد تطویر

.مختلف التطورات التي تشهدهاالأهداف العامة للمؤسسة و العمل بما یتناسب و 
.الموارد البشریةتقییم نظام : المطلب الأول

هاینهذا تزامنا مع تبعد أن قامت بالعدید من التجارب و بلموارد البشریةبوضع نظام التقییم مؤسسة باتیمیتالبدأت 
.شركة لنظام إدارة الجودة 
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:البشریةموارد البشریةالهدف من تقییم ال- 1
البشریة إلى إحداث التناسب بین كفاءات العمال ومتطلبات مواردمن عملیة تقییم المؤسسة باتیمیتالتهدف 

ة لإتمام وظیفته على المناصب التي یشغلوها، حیث تسمح بالتأكد من أن العامل یمتلك الكفاءات اللازمة والمطلوب
:الفرد الفوائد التالیةو للمؤسسةول أن هذه العملیة تحقق یمكن القأكمل وجه، و 

:للحصول على ما یليمواردها البشریةالمؤسسة من تقییم تسعى :بالنسبة للمؤسسة/ أ
.المطلوبة لهالفوارق بین الكفاءات المتوفرة و التعرف على - 
.معالجة الفوارق الموجودةیهدف إلى ضم الكفاءات الجدیدة و إعداد برنامج للتطویر- 
.تحسین الأداء الفردي مما یؤثر على أداء المؤسسة ككل- 
:مجموعة من الفوائد للأفراد نذكر منهاموارد البشریةتحقق عملیة تقییم ال: للفردبالنسبة/ب
.)هناك مراحل یقوم بها الفرد( المشاركة في عملیة تقییم الكفاءات - 
.تحفیزه لمضاعفة الجهودم الفرد أكثر في أهداف المؤسسة و إقحا- 
في المدیریة العامة لمؤسسة باتیمتالهناك مجموعة من المعاییر التي تلجأ إلیها : البشریةمواردمعاییر تقییم ال- 2

1:المتمثلة في الآتيو مواردها البشریةتقییم 

.حجم ونوعیة العمل- 
. المعارف وفهم التوجیهات- 
. تنظیم العملمسؤولیة و - 
.الاتصال الداخلي والخارجي- 
.الذاتيالحكماتخاذ القرار و - 
:ح هذه المعاییر في الجدول التاليتوضییمكن و 

.على وثائق المؤسسة من مصلحة إدارة الموارد البشریةبالاعتماد1
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.الموارد البشریة في مؤسسة باتیمیتالمعاییر تقییم ): 04(الجدول رقم 
الملاحظةالعلامةالمعاییر
نوعیة العملحجم و 

فهم التوجیهاتالمعارف و 
تنظیم العملمسؤولیة و 

الخارجيالاتصال الداخلي و 
الحكم الذاتياتخاذ القرار و 

10/
10/
10/
10/
10/

/60المجموع
.وثائق مقدمة من طرف المؤسسة من مصلحة إدارة الموارد البشریة: المصدر

البشریة كل شهرین، بحیث إذا تحصل العامل على مواردهاتقوم بتقییم مؤسسة باتیمیتالوتجدر الإشارة إلى أن 
.فانه یخضع لدورة تكوینیة لتطویر كفاءاته بهدف الرفع من أداء المؤسسة ككل60/30علامة أقل من 
.تكوین الأفراد: المطلب الثاني

عوائده في تحسین ببرامج التكوین لأنها تعد استثمارا في مواردها البشریة، تظهرتهتم مؤسسة باتیمیتال بعین الدفلى 
.الأداء، فهو یهدف إلى الرفع من كفاءات الأفراد لأداء عمل معین

هي ا ببرامج التكوین، و أولت اهتماما ملحوظباتیمیتال بعین الدفلى مؤسسةیمكن القول أن :أنواع التكوین-1
من ذلك للرفع من مستویات أداء عمالها عن طریق تحسین كفاءاتهم المختلفة، حیث تتبع المؤسسة في هذا تهدف 

1.المجال ثلاثة أنواع من التكوین

مدته لا و یقصد به التكوین الذي یهدف إلى تحسین أداء العامل للاستجابة لمهمة معینة: التكوین قصیر المدى
.)یوما30(تتجاوز شهر 

شهر، یتمثل عادة في تربصات تحسین 12هو یستغرق مدة تتراوح ما بین شهر إلى و : ىمتوسط المدالتكوین 
).stage de perfectionnement(الكفاءات 

.شهرا12هو التكوین الذي تتجاوز مدته و : التكوین طویل المدى
یمكن القول التكوین لدى الأفراد، و احتیاجات طبیعة التكوین حسب و یتم اختیار نوع:مصادر احتیاجات التكوین-2

:مصادر رئیسیةأن هذه الاحتیاجات تنبع من
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بالتالي و بعد الإتمام من عملیة تقییم كفاءات الأفراد یتم استخراج النقائص: احتیاجات ناتجة عن تقییم الكفاءات
.طبیعة التكوین المطلوب

یتطلب تحقیق الأهداف التي تحددها الإدارة : لعامةتحددها الإدارة اف التي ترسمها و احتیاجات نابعة من الأهدا
توفر مجموعة من الكفاءات، مما یؤدي إلى ظهور حاجة لوضع برامج للتكوین تساعد على توفیر تلك الكفاءات 

.الهدف العامقصد تحقیق
مجموعة فرض علیها وسط محیط یفي حیث أن المؤسسة تعیش : احتیاجات مرتبطة بتهدیدات داخلیة أو خارجیة

الرفع من كفاءاتهم على مواجهة مختلف التغیرات ظهور احتیاجات التكوین العمال و التي تؤدي إلىمن التهدیدات و 
.والتطورات التي یفرضها المحیط

داء لأرفع كفاءاته قد تكون حاجة التكوین صادرة من العامل نفسه بهدف: احتیاجات مرتبطة بالمنصب المقلد
.بشرط أن تكون هذه الحاجة مرتبطة مباشرة بمنصب الشغل الذي یتقلدهوظیفته على أكمل وجه 

.الطریقة المتبعة في إنجاز الدراسة: الثالثالمطلب
.مجتمع وعینات الدراسة: أولا
تتمثل وحدات مجتمع باتیمیتال بولایة عین الدفلى،مؤسسةموظفيیتمثل مجتمع دراستنا في : مجتمع الدراسة- 1

.المؤسسةفرد یعمل داخل هذه ي كلة فالدراس
ولم یتم استبعاد أي باتیمیتال بعین الدفلىمؤسسةموظف في 30تضمنت عینة الدراسة :عینة الدراسة- 2

.22/03/2022إلى 22/12/2021من أشهر3مدة الدراسةوكانتاستبیان
:متغیرات ونموذج الدراسة- 3
:همان یشملت الدراسة متغیر : متغیرات الدراسة–أ 

تنمیة الموارد البشریة، وهنا سنحاول معرفة كیف تساهم عملیة تنمیة الموارد البشریة في مؤسسة :المتغیر المستقل
.باتیمیتال

.المیزة التنافسیة: المتغیر التابع
:إلى مشكلة الدراسة ونموذج الدراسة تمت صیاغة الفرضیات التالیةاستنادا: فرضیات الدراسة المیدانیة

.لتنمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیةیوجد دور : الأولىالفرضیة 
تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة في مؤسسة باتیمیتال هیاكل ذو دلالة بین معنوي یوجد تأثیر : الثانیةالفرضیة

.غرب
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:لیةالفرضیات الجزئیة التاإلىومن أجل اختبار هذه الفرضیة تم تجزئتها 
.إحصائیة بین تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة في مؤسسة باتیمیتالذو دلالةمعنوي یوجد تأثیر - 
.في مؤسسة باتیمیتالمعنوي ذو دلالة إحصائیة بین المعرفة والمیزة التنافسیة تأثیریوجد - 
.والمیزة التنافسیة في مؤسسة باتیمیتالجودةمعنوي ذو دلالة إحصائیة بین التأثیریوجد - 

.أدوات الدراسة: الرابعالمطلب
اعتمدت دراستنا التطبیقیة على استخدام أداة الاستبیان حیث تم استخدام طریقة الاستقصاء في : الاستبیان- 1

وقسمنا هذا المیزة التنافسیة في المؤسسات،تحقیقتنمیة الموارد البشریة ودورها في البیانات الأولیة بعنوان جمیع
:أقسام وهيأربعة الاستبیان إلى 
.)الخبرةالمؤهل العلمي، السن، ، الجنس(یحتوي على البیانات الشخصیة : المحور الأول
.عبارة15ویشمل تنمیة الموارد البشریةیحتوي على العبارات الخاصة بالمتغیر :المحور الثاني
.اتعبار 06ویشمل المیزة التنافسیةیحتوي على العبارات الخاصة بالمتغیر : المحور الثالث

07ویشمل بالعلاقات بین تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیةیحتوي على العبارات الخاصة :رابعالمحور ال
.اتعبار 

.الموزعة والمستردةالاستبیانات): 05(جدول رقم 
النسبةالعددالبیان

%30100الاستبیان الموزع
00%00الاستبیان الملغى
100%30الاستبیان الصالح

.SPSSعلى نتائج برنامجبالاعتمادینمن إعداد الطالب: المصدر
الإجابات، وذلك لتفریغ وترمیز25٧SPSSبرنامج باستعمالمن أجل التحلیل قمنا : الأسالیب الإحصائیة- 2

:وكذا التحلیل الإحصائي للبیانات ومن خلاله اعتمدنا على الأسالیب الإحصائیة التالیة
الاستبیانكرونباخ من أجل قیاس درجة مصداقیة الإجابات في فقرات معامل الثبات ألفا.
 الأسئلةواتجاهأفراد العینة اتجاهالمعیاري وكذلك التباین من أجل الكشف على والانحرافالمتوسط الحسابي.
اختبارTest – 2 Tailed t ة، ومعامل التحدید من أجل اختبار فرضیات الدراسة المیدانیالارتباطومعامل.



تسییر الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة بمؤسسة بایتیمتال لدور المیدانیةدراسة ال:ي الفصل الثان
عین الدفلى

60

وقد تم استخدام مقیاس لیكارت خماسي الدرجات لتقییم إجابات العینة، بحیث تم إعطاء رقم لكل درجة في المقیاس
:على النحو التاليالاستبیانمن أجل أن یتم معالجة 

.یوضح مقیاس لیكارت الخماسي): 06(جدول رقم 
غیر موافق الرأي

بشدة
موافق بشدةموافقمحایدغیر موافق

12345الدرجة
.SPSSعلى نتائج برنامجبالاعتمادینمن إعداد الطالب: المصدر

:یليحیث تم حساب طول الفئة كما
طول 
الفئة

=
الحد الأدنى للبدیل-الحد الأعلى البدیل

=
1-5

=
4

0.8=
55عدد المستویات

مقیاس ذو خمس درجات لتقییم إجابات، بحیث تم إعطاء رقم لكل درجة من القیاس من أجل تسهیلاستخدامكما تم 
:كالأتيعملیة معالجتها 

.غیر موافق بشدة......................1.80—1من 
.غیر موافق.......................2.60—1.80من 
.موافق إلى حد ما.................3.40—2.60من 
.موافق...........................4.20—3.40من 
.موافق بشدة............................5—4.20من 

:الاستبیانثبات صدق اختبار
لقیاس درجة ثباتكرونباخمعامل ألفا، فاستخدمنا الاستبیانالتأكد من مدى ثبات الاختبارتم من خلال هذا 

وهذا یعني درجة عالیة % 81.9، وبعد الحساب توصلنا إلى نتیجة الاستبیانمصداقیة الإجابات على عبارات 
، وبالتالي یمكن القول أنها قیمة ذاتالاستبیانالمصداقیة في الإجابات، وهو یعني أن هناك ترابط جید بین عبارات 

.دلالة إحصائیة عالیة من الثبات
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.مقیاس ألفا كرونباخ): 07(الجدول رقم 
كرومباخألفامعامل العباراتعددالعبارات
0759.1الكفاءات
0477.6الجودة
0477.9المعرفة

0670.6تسییر الموارد البشریة
0787.0المیزة التنافسیة

2881.9الكلي
.SPSSعلى نتائج برنامجبالاعتمادینمن إعداد الطالب: المصدر

اعتمدنا في دراستنا على أسلوب المنهج الوصفي التحلیلي وهذا ما تتطلبه طبیعة الدراسة، وهذا : منهج الدراسة- 3
تضمن ، حیثالمیزة التنافسیةتحقیقتنمیة الموارد البشریة ودورها في فیما یخص الموظفینانطباعات بغیة معرفة

موضوع حولالاستبیاناستمارةهذا المنهج استخدام أسلوب الدراسة المیدانیة في جمع المعلومات من خلال إعداد 
.الفرضیات التي تقوم علیها الدراسةاختبارالدراسة وتحلیلها إحصائیا لیتم في الأخیر 

.عرض وتحلیل البیانات واختبار فرضیات الدراسة: لثالمبحث الثا
عرض حیث سیحتوي على عرض خصائص العینة المدروسة، وكذا علىةبتحلیل نتائج الدارسة المیدانیسنقوم

تحقیقتنمیة الموارد البشریة فيالفرضیات وبالتالي التعرف على دور اختبارنتائج الدارسة، كما سیشمل على 
.المیزة التنافسیة
.الاستبیانتحلیل نتائج : المطلب الأول

.من البیانات الشخصیةانطلاقامقسم إلى أجزاء سنبدأ عملیة التحلیل الاستبیانوبما أن 
.تحلیل المعلومات الشخصیة الخاصة بعینة الدارسة- 1

:الجنس-أ
.توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس): 08(الجدول رقم 

النسبةالتكرارالفئاتالمتغیر

الجنس
%1860ذكر
%1240أنثى

%30100المجموع
.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
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الإجابة على الاستبیان لك إلى أن ، ویمكن إرجاع ذ%40، والإناث %60یبین الجدول أعلاه أن نسبة الذكور 
.أكثر من الإناثالذكور كانت من طرف 

:عمرال- ب
.العمرتوزیع أفراد العینة حسب متغیر ): 09(الجدول رقم 

النسبةالتكرارالفئاتالمتغیر

العمر

00%2500أقل من 
70%3521إلى26من 
26.7%5008إلى36من 
3.3%5001كبر من أ

%30100المجموع
.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر

%26.7، یلیها نسبة %70سنة بنسبة 35إلى26نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة تبلغ من العمر 
.%3.3سنة من العمر بنسبة 50سنة ویوجد عینة وحیدة تبلغ 50إلى36للذین تبلغ أعمارهم من 

:المؤهل العلمي-ج
.متغیر المؤهل العلميتوزیع أفراد العینة حسب ): 10(الجدول رقم 

النسبةالتكرارالفئاتالمتغیر

المؤهل العلمي

%1446.7دبلوم تلحیم
%0310لیسانس

%0930دراسات علیا
%0413.3)شهادات مهنیة(أخرى

%30100المجموع
.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر

% 30، تلیها نسبة %46.7غلب الفئة الغالبة من العینات تحمل دبلوم مهني بنسبة أأننلاحظ من الجدول أعلاه 
البقیة فیحملون شهادات أما،%10تبلغ نسبتهمشهادة لیسانس حامليفئةفیما یخص أمایحملون دراسات علیا، 

.%13.3بنسبة آخرمن نوع 
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:الخبرة-د
.الخبرةتوزیع أفراد العینة حسب متغیر ): 11(الجدول رقم 

النسبةالتكرارالفئاتالمتغیر

الخبرة

%026.7اقل من سنة
%0723.3سنوات5إلى3بین 
%1136.7سنوات10و5بین 

%101033.3من أكثر
%30100المجموع

.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
یلیها الذین تبلغ خبرتهم أكثر %36.7سنوات بنسبة 10و5العینات بین أفرادأغلبیةأننلاحظ من الجدول أعلاه 

.%6.7قل من سنة عینتین بنسبة أ، %23.3سنوات 05إلى03، بین 33.3%سنوات بنسبة 10من 
.عرض وقیاس النتائج: المطلب الثاني
تسییر الموارد البشریة: المحور الأول

.تسییر الموارد البشریةبیانات ): 12(الجدول رقم 

العبارات

الفئات

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا

ري
عیا

الم
ف 

حرا
الان

ابة
ستج

 الا
رجة

د

شدة
ق ب

مواف
یر 

غ

فق
موا

یر 
غ

اید
مح

فق
موا

شدة
ق ب

مواف

1س
0000002703تكرار

موافق4.100.305 %10%00000090نسبة

2س
0027030000تكرار

2.470.305
غیر 
موافق 0000%10%0090نسبة

3س
000021216تكرار

4.370.629
موافق 
بشدة 53%40%6.7%0000نسبة

4س
0411150000تكرار

محاید3.930.718
500000%36.7%13.3%نسبة
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5س
0000040125تكرار

4.330.702
موافق 
بشدة 83.3%3.3%13.3%0000نسبة

6س
0000002010تكرار

موافق3.300.479
33.3%66.7%000000نسبة

7س
0807051000تكرار

موافق4.101.223 33.300%16.7%23.3%26.7%نسبة
موافق3.800.623الكفاءات

8س
0000000030تكرار

4.470.302
موافق 
بشدة 100%00000000نسبة

9س
0210180000تكرار

محاید2.700.819
600000%33.3%6.7%نسبة

10س
0000111702تكرار

موافق3.700.596 6.7%56.7%36.7%0000نسبة

11س
0006121200تكرار

موافق3.570.761
4000%40%20%00نسبة

موافق3.610.620الجودة 

12س
0003002304تكرار

موافق4.100.740
13.3%76.7%1000%00نسبة

13س
0000002703تكرار

موافق4.000.305
10%90%000000نسبة

14س
0208170003تكرار

محاید2.270.988
10%56.700%26.7%6.7%نسبة

15س
0806160000تكرار

محاید3.200.868
53.30000%20%26.7%نسبة

موافق3.390.725المعرفة
موافق3.60.656الحاصل العام
.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
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-2.47یتراوح متوسطها الحسابي بینالموارد البشریةتنمیةیتبین لنا أن العبارات الخاصة بمن خلال الجدول
في مؤسسة باتیمیتال الرئیس المباشر هو الذي یقوم بتقییم وهي الثامنةحیث أن أعلى متوسط حسابي للعبارة 4.47

.أداء العمال
وهذا یدل 0.656والانحراف المعیاري یساوي موافقوبدرجة 3.6یساويتنمیة الموارد البشریةأما الحاصل العام 

على عدم تشتت إجابات عینة الدراسة، ومن هنا نستنتج أن أفراد عینة الدراسة تتباین آرائهم حول أهمیة تنمیة 
.الموارد البشریة
المیزة التنافسیة: المحور الثاني

.محور المیزة التنافسیةبیانات ): 13(الجدول رقم 

العبارات

الفئات

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا

ري
عیا

الم
ف 

حرا
الان

ابة
ستج

 الا
رجة

د

شدة
ق ب

مواف
یر 

غ

فق
موا

یر 
غ

اید
مح

فق
موا

شدة
ق ب

مواف

16س
0000002703تكرار

موافق4.100.305
%10%00000090نسبة

17س
0003270000تكرار

محاید2.900.305
900000%10%00نسبة

18س
0000081309تكرار

موافق4.030.765 30%43.3%26.7%0000نسبة

19س
0000000822تكرار

4.730.450
موافق 
بشدة 73.3%26.7%00%00%00نسبة

20س
0000021315تكرار

موافق4.430.626
بشدة 50%43.3%00006.7نسبة

21س
0008190300تكرار

محاید3.830.592 1000%63.3%26.7%00نسبة
موافق3.800.507المیزة التنافسیة
.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
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4.73- 2.90من خلال الجدول یتبین لنا أن العبارات الخاصة بالمیزة التنافسیة یتراوح متوسطها الحسابي بین 
جعل مواصفات خدماتها مع إلىتسعى المؤسسة وهي 19حیث أن أعلى متوسط حسابي بدرجة موافق للعبارة 

.المواصفات القیاس الدولیة
وهذا یدل على 507.0یساويالمعیاريوالانحرافوبدرجة موافق 3.80المیزة التنافسیة یساوي أما الحاصل العام

.باتیمیتال تسعى إلى المنافسةمؤسسةومن هنا نستنتج أن . عدم تشتت إجابات في عینة الدارسة
.معامل الارتباط سبیرماناختبار*

.البشریة والمیزة التنافسیةتنمیة الموارد معاملات الارتباط بین ): 14(الجدول رقم 
مستوى الدلالةالمیزة التنافسیةتنمیة الموارد البشریة

0.7800.00الكفاءات
0.6800.00الجودة
0.6700.00المعرفة

.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
الجودة بینوعلاقة قویة 0.780ـــقدرت بالكفاءة والمیزة التنافسیة بین قویةیشیر الجدول أعلاه أن هناك علاقة 

أي هناك علاقة 0.670ـــبوعلاقة قویة بین المعرفة والمیزة التنافسیة قدرت 0.680ـــوالمیزة التنافسیة قدرت ب
.مقبولة كلما زاد الاهتمام بتنمیة الموارد البشریة كلما زادت المیزة التنافسیة

.الدراسةفرضیات اختبار: ثالثالالمطلب 
:الفرضیة الجزئیة الأولىاختبار.1

.المیزة التنافسیةو الكفاءةذو دلالة إحصائیة بین والتي تتمثل في وجود تأثیر
H0.وجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الكفاءة والمیزة التنافسیةیلا 
HI.التنافسیةالمیزةو الكفاءةوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین ی

المیزة (التابع، والمتغیر)تنمیة الموارد البشریة(تتمثل متغیرات النموذج في هذه الدارسة عن بعد المتغیر المستقل 
:كالتالي) التنافسیة

aفهو ثباتy=a+bxحیثbتعني معدل التغیر في قیمةyعندما تتغیر قیمة المتغیرxبوحدة واحدة أما
:جدول التالي یوضح ما یليالو ،)التقاطع معامل (المعادلة 
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.بیانات الكفاءة والمیزة التنافسیة): 15(الجدول رقم 

المتغیر المستقل

المتغیر التابع

الكفاءة
معامل 
الانحدار

A

معامل Tاختبار ستودنت
الارتباط

R

معامل 
الارتباط
R2

قیمة 
Fفیشر 

مستوى 
الدلالة 
Sig TSigقیمة 

المیزة 
التنافسیة

B01.2106.7560.000
0.6340.66769.160.000 B10.5837.0360.000

.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
:هوالمیزة التنافسیةو للكفاءةالانحدارنموذج 

Y= 1.21+0.583 X 1
 المیزة التنافسیةو بین الكفاءة الارتباطمعاملR=0.634 بینهماقويارتباطیدل على وجود(sig 0.000)
معامل التحدیدR2=0.667 التابع نسبة متوسطة من التغیرات التي تحدث في المتغیر% 55.4والذي یعني

أخرى تؤثر على والنسبة المتبقیة ترجع إلى عوامل) الكفاءة(المستقلالمتغیر عنصر سببها )المیزة التنافسیة(
.المیزة التنافسیة

F=69.16 ،sig=0.000 بین وهذا یدل على وجود علاقة معنویة0.05وهذه القیمة أقل من مستوى الدلالة
.ومنه نقبل الفرضیة الجزئیة الأولىالمیزة التنافسیةو الكفاءة 

:الفرضیة الجزئیة الثانیةاختبار.2
.المیزة التنافسیةو الجودةوالتي تتمثل في وجود تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین 

.HOوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین الجودة والمیزة التنافسیةیلا 
. H1المیزة التنافسیةو الجودةوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین ی

المیزة (التابع، والمتغیر)الجودة(المتغیر المستقل في عنصر متغیرات النموذج في هذه الدارسة عن بعد تتمثل
:كالتالي) التنافسیة

y=a+bxJحیثbتعني معدل التغیر في قیمةyعندما تتغیر قیمة المتغیرXبوحدة واحدة أما
:یوضح ما یليجدول التالي الو ،)معامل التقاطع(المعادلة aفهو ثبات
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.بیانات الجودة والمیزة التنافسیة): 16(الجدول رقم 

المتغیر المستقل

المتغیر التابع

الجودة
معامل 
الانحدار

A

معامل Tاختبار ستودنت
الارتباط

R

معامل 
الارتباط
R2

قیمة 
Fفیشر 

مستوى 
الدلالة 
Sig TSigقیمة 

المیزة 
التنافسیة

B01.3456.2270.000
0.7600.57773.720.000 B10.5997.5860.000

.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر

 العالي هوالمیزة التنافسیة و الجودة انحدارنموذج :: Y=1.345+0.599X2
 بین الجودة والمیزة التنافسیةالارتباطمعاملR=0.760 بینهماقويباطارتوهو یدل على وجود

(sig 0.000)
معامل التحدیدR2=0.577نسبة متوسطة من التغیرات التي تحدث في المتغیر%57.7والذي یعني

أخرى والنسبة المتبقیة ترجع إلى عوامل) الجودة(المستقللمتغیر عنصر اسببها)المیزة التنافسیة(التابع 
.تؤثر على المیزة التنافسیة

F=73.72 ،sig=0.000 وهذا یدل على وجود علاقة معنویة0.005وهذه القیمة أقل من مستوى الدلالة
.بین الجودة والمیزة التنافسیة ومنه نقبل الفرضیة الجزئیة الثانیة

F=73.72 ،sig=0.000 وهذا یدل على وجود علاقة معنویة0.005وهذه القیمة أقل من مستوى الدلالة
.بین الجودة والمیزة التنافسیة ومنه نقبل الفرضیة الجزئیة الثانیة

:الفرضیة الجزئیة الثالثةاختبار.3
.المیزة التنافسیةو المعرفةوالتي تتمثل في وجود تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین 

.H0المیزة التنافسیةذو دلالة إحصائیة بین المعرفة و وجد تأثیریلا 
.H1میزة التنافسیة والالمعرفةوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین ی

المیزة (التابع، والمتغیر)المعرفة(المتغیر المستقل في عنصر تتمثل متغیرات النموذج في هذه الدارسة عن بعد 
:كالتالي)التنافسیة

aفهو ثباتy=a+bxJحیثbتعني معدل التغیر في قیمةyعندما تتغیر قیمة المتغیر«بوحدة واحدة أما 
:جدول التالي یوضح ما یليالو ،)معامل التقاطع(المعادلة 
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.المیزة التنافسیةبیانات المعرفة و ): 17(الجدول رقم 

المتغیر المستقل

المتغیر التابع

المعرفة
معامل 
الانحدار

A

معامل Tستودنتاختبار 
الارتباط

R

معامل 
الارتباط
R2

قیمة 
Fفیشر 

مستوى 
الدلالة 
Sig TSigقیمة 

المیزة 
التنافسیة

B01.3724.6520.000
0.6400.41037.520.000 B10.5766.1250.000

.SPSSبرنامجبالاعتماد على نتائج ینمن إعداد الطالب: المصدر
 هوالمعرفةالمیزة التنافسیة و الانحدارنموذج :: Y=1.372+0.576X3
 المیزة التنافسیة بین المعرفة و الارتباطمعاملR=0.640 بینهماقويارتباطوهو یدل على وجود)sig

0.000.(
معامل التحدیدR2=0.410التابعالتغیرات التي تحدث في المتغیرنسبة متوسطة من 41%والذي یعنى

تؤثر على والنسبة المتبقیة ترجع إلى عوامل أخرى) المعرفة(المستقلالمتغیر عنصر سببها المیزة التنافسیة
.المیزة التنافسیة

F=35.52 ،sig= 0.000 معنویةوهذا یدل على وجود علاقة0.05وهذه القیمة أقل من مستوى الدلالة
.ومنه نقبل الفرضیة الجزئیة الثالثةالمیزة التنافسیةو بین المعرفة

:الفرضیة الرئیسیة الأولىاختبار.4
.والمیزة التنافسیةتنمیة الموارد البشریة یوجد دور

H0.المیزة التنافسیةو الموارد البشریة نمیةتلوجد دور یلا 
H1.والمیزة التنافسیةتنمیة الموارد البشریة لوجد دوری

المیزة(التابع، والمتغیر)تنمیة الموارد البشریة(متغیرات النموذج في هذه الدارسة عن بعد المتغیر المستقل تتمثل 
:كالتالي) التنافسیة

aفهو ثباتy=a+bxحیثbتعني معدل التغیر في قیمةyعندما تتغیر قیمة المتغیر«بوحدة واحدة أما 
:ي یوضح ما یليالتالجدولال، و )التقاطعمعامل (المعادلة 
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.والمیزة التنافسیةتنمیة الموارد البشریة بیانات ): 18(الجدول رقم 

المتغیر المستقل

المتغیر التابع

تنمیة الموارد البشریة
معامل 
الانحدار

A

معامل Tاختبار ستودنت
الارتباط

R

معامل 
الارتباط
R2

قیمة 
Fفیشر 

مستوى 
الدلالة 
Sig TSigقیمة 

المیزة 
التنافسیة

B00.6793.0350.004
0.8370.700126.190.000 B10.77911.2340.000

.SPSSبرنامجبالاعتماد على نتائج ینمن إعداد الطالب: المصدر
 هووالمیزة التنافسیةالموارد البشریة تنمیة الانحدار نموذج :Y=1.372+0.576X3.
 837والمیزة التنافسیةالموارد البشریة بین تنمیة الارتباطمعاملR= بینهما قويارتباطوهو یدل على وجود

)0.000sig.(
0.700معامل التحدیدR2=نسبة عالیة من التغیرات التي تحدث في المتغیر التابع%70یعنيوالذي

والنسبة المتبقیة ترجع إلى عوامل أخرى) تنمیة الموارد البشریة(المستقلسببها المتغیر )المیزة التنافسیة(
.المیزة التنافسیةتؤثر على

Sig= 0.000 F=35.52 معنویة وهذا یدل على وجود علاقة0.05وهذه القیمة أقل من مستوى الدلالة
.والمیزة التنافسیة ومنه نقبل الفرضیة الرئیسیة الأولىالموارد البشریة تنمیة ن بی

:الفرضیة الرئیسیة الثانیةاختبار.5
.مؤسسة باتیمیتالفي المیزة التنافسیةتحقیق و الموارد البشریةتنمیة أنواع یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین 

.H0والمیزة التنافسیة الموارد البشریةتنمیة أنواع لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین 
.H1والمیزة التنافسیة الموارد البشریةتنمیة أنواع یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین 

التابع ، والمتغیر)الموارد البشریةتنمیة أنواع (تتمثل متغیرات النموذج في هذه الدارسة عن بعد المتغیر المستقل 
:كالتالي) المیزة التنافسیة(

aفهو ثباتy=a+bxJحیثbتعني معدل التغیر في قیمةyعندما تتغیر قیمة المتغیرxبوحدة واحدة أما 
:جدول التالي یوضح ما یليالو ،)معامل التقاطع (المعادلة 
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.والمیزة التنافسیةالموارد البشریةتنمیة أنواع بیانات ): 19(الجدول رقم 

المتغیر المستقل

المتغیر التابع

الموارد البشریةتنمیة أنواع
معامل 
الانحدار

A

معاملTاختبار ستودنت
الارتباط

R

معامل 
الارتباط
R2

قیمة فیشر 
F

مستوى الدلالة 
Sig TSigقیمة 

المیزة 
التنافسیة

B00.7323.2380.002

0.8450.71543.400.000
X10.2713.7240.000
X20.3294.1150.000
X30.1651.9070.062

.SPSSبالاعتماد على نتائج برنامجینمن إعداد الطالب: المصدر
: هووالمیزة التنافسیةالموارد البشریةتنمیة نواع الانحدار لأنموذج 

Y=0.732+0.271x1+0.329x2+0.165x3
X1 :الكفاءة.
2X :الجودة.

X3 :المعرفة.
Y : التنافسیةالمیزة.
 بین أنواع الارتباطمعاملY=0.732+0.271x1+0.329x2+0.165x3 والمیزة التنافسیةR=0.845

sig)قوي بینهماارتباطوهو یدل على وجود  0.000).
0.715معامل التحدیدR2=نسبة عالیة من التغیرات التي تحدث في المتغیر التابع71.5والذي یعني

رى أخعواملوالنسبة المتبقیة ترجع إلى) أنواع تنمیة الكفاءات( المستقل سببها المتغیر المیزة التنافسیة
.المیزة التنافسیةتؤثر على

Sig=0.000 , F=43.40 وهذا یدل على وجود علاقة معنویة0.05وهذه القیمة أقل من مستوى الدلالة
.والمیزة التنافسیة ومنه نقبل الفرضیة الرئیسیة الثانیةموارد البشریةتنمیة الأنواعبین 
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:التفسیر الإحصائي للنتائج
:من خلال النتائج السابقة نلاحظ ما یلي

 3.6من خلال تقییمنا للمتوسط الحسابي للقسم الأول من الاستبیان تنمیة الموارد البشریة والذي یساوي
وهذا یدل على عدم تشتت إجابات عینة الدراسة، ومن 0.656المعیاري یساوي والانحرافموافقوبدرجة

.هنا نستنتج أن أفراد عینة الدراسة تتباین آرائهم حول أهمیة تنمیة الموارد البشریة
 یتراوح وهو المیزة التنافسیة والذي الاستبیانكما نلاحظ من خلال المتوسط الحسابي للقسم الثاني من

تسعى وهي 19حیث أن أعلى متوسط حسابي بدرجة موافق للعبارة 4.73-2.90بي بین متوسطها الحسا
.جعل مواصفات خدماتها مع المواصفات القیاس الدولیةإلىالمؤسسة 

 نلاحظ كذالك من النتائج السابقة أن هناك علاقة طردیة جیدة بین تنمیة الموارد البشریة والمیزة التنافسیة أي
.بتنمیة الموارد البشریة ساهم ذالك في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسةكلما زاد الاهتمام 
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:صة الفصللاخ

من خلال "باتیمیتال"مؤسسة من خلال الدراسة لهذا الفصل تم التعرف على المؤسسة محل الدراسة وهي 
تنمیة الموارد البشریة في تحقیق التطرق إلى نشأتها، هیكلها التنظیمي، حیث حاولت الدراسة التعرف على دور 

التي من أهمها مؤسسة باتیمیتال و من النتائج العدیدإلىتوصلنا الذكر بأننا بویجدر المیزة التنافسیة لدى المؤسسة،
من خلال تدریب وتنمیة كفاءاتها وهي على وعي تام بأن هؤلاء الأفراد تولي اهتماما بالغا بالعنصر البشري وذلك 

.هم الركیزة الرئیسیة للتنمیة والتمیز
لأن تحقیق المیزة التنافسیة تأتي والمیزة التنافسیة قویةموارد البشریةتشیر النتائج أن العلاقة بین تنمیة و 

بالاهتمام بالجانب البشري وذلك بالاستثمار فیه من خلال الاستقطاب الجید للأفراد وتطویرها عن طریق التكوین 
.والمحافظة علیهم لذا فقد اعتمدت إدارة الموارد البشریة سیاسة تنمویة قائمة على أساس التكوین المستمر للعمال
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:الخاتمة

اسـتغلالعلـىقـدرتهامـدىفـيیتمثـلمؤسسـةلأيالحقیقـيالرهـان، أن البحـثهـذاتبـین لنـا ممـا تـم تناولـه فـي 
، وذلـك نظـرا للتغیـرات والتطـورات التـي تشـهدها بیئـة الأعمـال، ممـا زادت حـدة المنافسـة بـین منهـاوالاسـتفادةمواردهـا

مـا جعــل كـل مؤسسـة تبحـث عــن میـزة تنافسـیة تمكنهـا مــن وهـذا المؤسسـات سـواء علـى المسـتوى المحلــي أو الـدولي،
،البشـریةالمـواردوبالخصـوصالداخلیـةبـالمواردالاهتمـامزیـادةإلـىمـا دفـع المؤسسـاتم، التفـوق علـى نظیراتهـا

باعتبار أن هذه الأخیرة هي السبیل المناسب لتحقیق أهداف الربحیة والبقاء والنمو، وذلك من خلال سعیها لاكتساب 
.یا تنافسیة بالاعتماد على مواردها البشریةمزا

البشـريالعنصـرلأنذلـكالتنافسـیة،یـزةمالتحقیـقعملیـةفـيبالغـاایر تـأثالبشـریةواردمـاللإدارةأنهفیـلاشـكممـا
تتسـمبشـریةلمـواردالمؤسسـةامـتلاكخـلالوذلـك مـن ؤسسـة،مالونشـاطاتزوایـاجمیـعفـيفـاعلاحضـورایمتلـك

صعیدعلىبینهافیماالانسجامعلىتقومبشریةمواردلممارساتعها إتباخلالمنأووالانتماءوالمرونةراتهابالم
بالمرونـةالممارسـاتهـذهتمتـعلضـرورةبالإضـافةالمؤسسـةإسـتراتیجیةمعالتكاملعلىوتقومالبشریةالمواردإدارة
.البیئیةللتغیراتوفقاالهلتعدییسمحبما

لأنتؤهلهاالشروطمنبمجموعةتمتعهامدىعلىیتوقفللمؤسسةتنافسیةمیزةتحقیقفيالبشریةالموارددورإن
القابلیـةوعـدمالمنافسـین،قبـلمـنالتقلیـدالصـعوبةومـنالنـدرة،القیمـة:فـيالمتمثلـةو مهمـاإسـتراتیجیامورداتصبح

لهـذه امتلاكهـاحیـثمـنالبشـریةمواردهـاتحلیـلعلـىالعمـلالبشـریةالمـواردإدارةعلـىویتوجـب،للاسـتبدال
.حقیقیةتنافسیةعملقوةعلىالحصولسبیلفيالسلبیاتوتلافيالإیجابیاتاستغلالعلىالعملوثمالخصائص

فـيالرئیسـيالفاعـلهـيمـابقـدرالتنافسـیةالمزایـالصـنعمجـالافقـطلیسـتالبشریةالمواردإنالقولیمكنثمومن
فياهتمامهاتركزأنالمؤسساتعلىإذ.التنافسیةالمزایا لصنعجیداستثمارمجالتصبحفإنهاهناومنتحقیقها،

.البشریةللمواردالتنافسیةالمزایاعلىتحصلحتىمواردهاتنمیةفيالاستثمار

سـةرادوبعـد)التنافسـیةوالمیـزةالبشـریةالمـواردتنمیـة(سةراالدبمتغیريالمتعلقةالنظریةالأدبیاتأهمضرااستعبعد
یمكـنباتیمیتـال هیاكـل غـرب بولایـة عـین الـدفلى، مؤسسـةفـيالتنافسـیةوالمیـزةالبشـریةالمـواردتنمیـةواقـعوتحلیـل
:التالیةبالنتائجالخروج

:النظریة الآتیةمن خلال تطرقنا للجانب النظري لموضوع دراستنا توصلنا للنتائج :النظریةالنتائج:أولا
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في خلق القیمة هموردا استراتیجیا ومصدرا أساسیا للمیزة التنافسیة، بالنظر إلى مساهمتالمورد البشريعتبر ی- 
حتى تساهم في خلق المیزة التنافسیة، یجب أن تكون نادرة، قادرة على إنتـاج القـیم، یصـعب علـى و للمؤسسة

. المنافسین تقلیدها
.البشریة من الإدارات الهامة والحیویة في المؤسسات محل الدراسةتعتبر إدارة الموارد - 
مــرت إدارة المــوارد البشــریة بتطــورات متعاقبــة، وواجهــت الكثیــر مــن التغیــرات، وارتــبط هــذا التطــور باكتشــاف - 

.مدى أهمیة العنصر البشري في العمل، وصاحبه اتساع نطاق الأعمال التي تقوم بها هذه الإدارة
.البشریةالمواردكفاءةوتعظیمبناءفيأهمیتهتكمنهادفنشاطالبشریةالمواردتنمیةإن-
علـىدراسـتنافـينأخـذأنارتأینـاأننـاإلاالعلمـاء،عـددهالتـيالبشـریةالمـواردتنمیةوظائفتعددمنبالرغم- 

.البشریة، علاقات المواردالصیانة،التدریب والتنمیة،التعویضات،التكوین: الوظائف التالیة
.بهاالمؤسسات على خلق مزایا تنافسیة خاصة عملضرورة - 
بتقدیمذلكویتجلىبمنافسیها،مقارنةللمؤسسةممیزاتنافسیاوضعایعكساستراتیجيمفهومالتنافسیةالمیزة- 

میـزةیكسـبهاممـاالـخ،...عملیاتهـامرونـةأوالمنتجـات،جـودةالتكلفـة،مسـتوىعلـىسـواءلعملائهـاقیمـة
التمیز؛میزةأوالأقلالتكلفة

. ، مما یجبر المؤسسة على اختیار المصادر الأكثر استدامةالعدید من المصادرللمیزة التنافسیة - 
ن تظهر المیزة التنافسیة حتى تبرز بوادر لتقلیدها، ما یدفع بالمؤسسة إلى ضرورة حمایة وتطویر میزتها إما - 

.التنافسیة
. في جودة الكفاءات ذات القدرات كالمهارات العالیة والممتازةمصدر المیزة التنافسیةیكمن - 
، وربط امتلاكه للمیزة التنافسیة به من خلال تنمیته مما یسـاهم مورد البشريیجب على المؤسسة الاهتمام بال- 

.بنسبة كبیرة في تحقیق المیزة التنافسیة
ممـابشـریة،ومهـاراتكفـاءاتإلـىلحاجـةابسـببهـوالأخیـرة،الفتـرةفـيالبشـریةالمـواردوأهمیـةدورإن- 

المشـكلةالأصـولمـنلتصبحإلیهاوضمهاالموارد،منالنوعیةهذهلاقتناءالسعيالمؤسساتعلىأوجب
، وذلـك بهـدف تحقیـق العدیـد مـن تغییـراتمـنیسـتجدمـاوفـقوتطویرهـاتنمیتهـاعلـىتعمـلكمـالرأسـمالها،

.طرف المؤسسات المنافسةالمزایا التنافسیة وتجنب تقلیدها من 
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:التطبیقیةالنتائج:ثانیا

:أنالتطبیقیة تشیر نتائج الدراسة 
همیـة لأمسـؤولیها بطریقة تسییرها، وهذا بسبب إدراكالبشریة و مواردهااهتماما كبیرا لمؤسسة باتیمیتال تولي -

.سیر بطریقة فعالةاي والعائد الذي یمكن أن یحققه إذالعنصر البشر 
.البشریةمواردهاعمل المناسبة والملائمة لبیئة الإلى توفیرمؤسسة باتیمیتالتسعى-
المؤسسة تواجه صعوبات كبیرة في عملیة التوظیف نظرا لاعتماد المركزیة مـن طـرف المدیریـة العامـة حیـث -

.هذه الأخیرة المسؤول المباشر في اتخاذ القراراتتعتبر
العامـل الحاسـم فـي تحقیـق المیـزة المتمیـزة،والمعـارفارات والكفـاءاتالعامل البشري الـذي یمتلـك المهـیعتبر -

.التحفیز والتوجیه المناسبینفي المؤسسةالتنافسیة والذي یلقى من إدارة الموارد البشریة
إلـــى التـــي تصـــب فـــي مجملهـــا و ن الأهـــداف إلـــى تحقیـــق مجموعـــة مـــمؤسســـة باتیمیتـــال بعـــین الـــدفلىتســـعى -

انطلاقــا مــن هــذه الأهــداف إلــى الرفــع مــن حصــتها الســوقیة وغــزو المؤسســةتتطلــع ، و اكتســاب میــزة تنافســیة
الزبـــائن وضـــمان المســـتویات عـــن طریـــق إرضـــاءمؤسســـةالأســـواق الدولیـــة، كمـــا تعمـــل علـــى ترقیـــة ســـمعة ال

.الملائمة من الجودة المطلوبة

تؤخـذ بعـین الاعتبـار، مـن أن مـل على ضـوء النتـائج السـابقة نـود تقـدیم بعـض التوصـیات التـي نأو : توصیات الدراسة
:قبل القائمین على تسییر مؤسسة باتیمیتال بعین الدفلى

البـرامجبـینالتكامـلتحقیـقمبـدألتثمـیندوریـة،بصـفةالبشـریةالمـواردلإدارةالإسـتراتیجیةالمراجعـةإجـراء- 
.للمؤسسةالإستراتیجیةوالأهدافالبشریةبالمواردالخاصة

التقیـیمفـيالاسـتمرارخـلالمـنللمؤسسـة،ولائهـمدرجـةوزیـادةللعـاملینالمعنویـةالـروحرفـععلـىالعمـل- 
بـینالتوافـقتحقیـقلضـمانوذلـكالأداء،تقیـیمنتـائجتظهـرهمـاحسـبتـرقیتهمأوونقلهـملأدائهـم،العـادل
..عملهممناصبومتطلباتالعاملینومؤهلاتقدرات

مـنعالیـةومسـتویاتالإبـداعتتطلـبالتـيالوظـائففـيتنافسـيجـوخلـقعلـىتعمـلأنالمؤسسـةعلـى- 
.المؤسسةأهدافلتحقیقوطاقاتهمتهمراقدمنلاستفادةلالمتمیزیندراالأفاكتشافأجلمنالذكاء

التحفیـزوتقـدیمعلیهـاوالحفـاظالبشـریةالكفـاءاتعلـىللحصـولمسـتمرةبصـورةتسـعىأنالمؤسسـةعلـى- 
.التمیزإلىیؤديالذيالإبداعمصدرلأنهالهاالملائم

یحقـقالـذيوالابتكـارالإبـداعیـاامز مـنللاسـتفادةالبشـریةلكفاءاتهاالحریةمنالمزیدإعطاءالمؤسسةعلى- 
.والتفوقالتنافسیةالمیزة

.ضرورة إعطاء أهمیة قصوى لتنمیة كفاءات الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة- 
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لمبـدأتحقیقـادوریـةبصـفةتواجههـاالتـيالقضـایامختلـفحـولالعـاملینآراءباسـتطلاعالمؤسسـةتقـومأن- 
.والتمكینالمشاركة

مواضیع لها صلة بموضوع دراستنا، والتي من شـأنها أن لاقتراحنخصص في هذا الحیز من بحثنا : آفــــــــاق البحـث
:تكون عناوین بحوث ودراسات مستقبلیة

.في المؤسساتالموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیةأثر وظائف - 
.في المؤسسة الاقتصادیة من منظور الكفاءة والفعالیةواقع الموارد البشریة - 
.أهمیة عنصر الإبداع للمورد البشري في تعزیز المیزة التنافسیة في المؤسسات- 

یزاللاالمتواضعالبحثهذاأنتماماندركأنناإلاالموضوعجوانببكلللإلمامالجادةمحاولتنارغمالأخیروفي
كـللإكمـالغیرنـاأمـامالطریـقفتحـتقـدالمحاولـةهـذهتكـونأنونرجـوسـة،راوالدالتحلیـلمـنالمزیـدإلـىیحتـاج
.المستقبلفيللباحثینالنفعیحققالذيبالشكلالبحثهذاسةادر فيوفقناقدنكونوأنغ،رافكلوسدنقص
والإحسان،التصویبإلىویحتاجالنقص،یلازمهإنسانيوجهدبشري،اجتهادهذا:نقولالبحثهذانهایةوفي
.أننا اجتهدناوحسیبنا، نفسنافمنأخطأناوإنوحده،هللافمنأصبنافإن
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)01(الملحق رقم 

االله الرحمن الرحیمبسم 
*خمیس ملیانة*جیلالي بونعامةجامعة 

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
علوم اقتصادیة قســـم 

اقتصاد وتسییر المؤسسات : تخصــص
بعد التحیة والسلام

الاستبانة
ضع هذا الاستبیان بین أیدیكم علما أننا نقدمه لغرض جمع البیانات وهذا في إطار إعداد مذكرة تخرج یشرفنا أن ن

اقتصاد وتسییر المؤسسات  تحت عنوان  : مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر علوم اقتصادیة تخصص
".للمؤسساتالمیزة التنافسیةتحقیقفي الموارد البشریةتنمیةدور فعالیة " 

في الخانة المناسبة ونحیطكم علما أن (X)إبداء رأیكم فیه بوضع و من سیادتكم التكرم بقراءة الأسئلة بدقة الذا نرجو 
.هذه البیانات تستخدم لأغراض علمیة بحتة

.منا وافر الاحترام والتقدیر على حسن تعاونكماو في الأخیر تقبلو 

غبریني بن یمینة:الطالبین 
عبد القادر معزوزي
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:عینة الدراسةالشخصیة عنمعلومات ال: أولاً 
)x(الرجاء وضع علامة 

أنثى. بذكر. أ:الجنس

50أقل من .جـ35أقل من .ب25أقل من . أ:العمر

50أكبر من . د

دراسات علیا.جـلیسانس         .ب) التلحیم(دبلوم. أ :المؤهل العلمي
)شهادات مهنیة(أخرى .د

10أقل من  .جـ4أقل من .بأقل من سنة               .أ:الخبرة
10أكثر من .د

.تنمیة الموارد البشریة: الجزء الأول

العبارة
غیر 
موافق
بشدة

غیر 
موافقمحایدموافق

موافق 
بشدة

ات
فاء

الك

.الشهادةیتم توظیفك في مؤسسة باتیمیتال على أساس -1

منصب العمل یلائم مؤهلات العلمیة للموظف بمؤسسة -2
.باتیمیتال

المصادر التي تعتمد علیها مؤسسة باتیمیتال في التوظیف  -3
.مصادر داخلیة

المصادر التي تعتمد علیها مؤسسة باتیمیتال في التوظیف  -4
.مصادر خارجیة

.الوظیفیة یتم ترقیتك إلى منصب أعلىخلال مسیرتك -5
یتم ترقیة العمال بناء على قواعد ومعاییر تضعها الإدارة -6

.العامة
في مؤسسة باتیمیتال یشارك العمال رؤسائهم في اتخاذ -7

.بعض القرارات الإداریة
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ودة
الج

.تعمل مؤسسة باتیمیتال على تقییم أداء عمالها-8
م یقیالرئیس المباشر هو الذي یقوم بتفي مؤسسة باتیمیتال-9

.العمالأداء
یم التي یقوم بتقیفي مؤسسة باتیمیتال الإدارة العامة هي- 10
.العمالأداء
تسعى مؤسسة باتیمیتال إلى جعل مواصفات خدماتها - 11

.مطابقة مع المواصفات القیاسیة الدولیة

رفة
لمع

ا

باعتبارك موظفا في مؤسسة باتیمیتال تتلقى برامج - 12
.ة تطور في أدائكیودورات تدریب

تتناسب قدراتك الفكریة والمعرفیة مع مؤهلات العلمیة - 13
.للعامل

.طرحك لأفكار جدیدة تحظى بالقبول من طرف رؤسائك- 14
.والخطأتوفر لك مؤسسة باتیمیتال مجالا للمحاولة - 15

.المیزة التنافسیة: الجزء الثاني

العبارة
غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

قموافمحاید
موافق 
بشدة

الخدمات التي تقدمها باتیمیتال ذات جودة عالیة مقارنة بالشركات - 16
.المنافسة

.أسعار شركة باتیمیتال أحسن من أسعار الشركات المنافسة- 17
.مؤسسة باتیمیتال بآراء ومقترحات مقتني خدماتهاتهتم - 18
تسعى مؤسسة باتیمیتال إلى جعل مواصفات خدماتها مطابقة مع - 19

.المواصفات القیاسیة الدولیة
السریعة للتغیرات الاستجابةمؤسسة باتیمیتال لها القدرة عل - 20

.المطلوبة في خدماتها
بالمواعید المحددة عند تسلیم الخدمات تلتزم مؤسسة باتیمیتال- 21

.للزبائن
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.والمیزة التنافسیةالموارد البشریةالعلاقة بین تنمیة :الجزء الثالث

العبارة
غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

قموافمحاید
موافق 
بشدة

یعتبر مسؤولو المؤسسة العمال المتمیزین والمتفوقین مصدر - 22
.وتحقیق النجاحالتمییز والإبداع 

یعتبر مسؤولو المؤسسة العمال المتمیزین والمتفوقین أفراد یهددون - 23
.مناصبهم ویشكلون خطرا

تعمل مؤسسة باتیمیتال على تحقیق نتائج جیدة من قبل كفاءاتها - 24
.البشریة

میزة الخدمات المقدمة من طرف شركة باتیمیتال راجعة إلى  - 25
.العاملین بالمؤسسةكفاءة 

میزة الخدمات المقدمة من طرف شركة باتیمیتال راجعة إلى - 26
.حسن التسییر

میزة الخدمات المقدمة من طرف شركة باتیمیتال راجعة إلى - 27
.المنافسة الكبیرة

من أجل تحقیق التمیز في السوق تقوم مؤسسة باتیمیتال بتحفیز - 28
.موظفیها
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.spssمخرجات برنامج ) 02(الملحق 

Statistiques de fiabilité

)Ch2(الفرضیة الجزئیة الثانیة

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,776 4

Statistiques de fiabilité de
)ch1(الأولىالفرضیة الجزئیة 

Alpha de

Cronbach

Nombre

d’éléments

,598 7

Statistiques de fiabilité

)M1(المحور الأول

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,706 6

Statistiques de fiabilité

)Ch3(الفرضیة الجزئیة الثالثة

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,779 4

Statistiques de fiabilité

tous

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,819 32

Statistiques de fiabilité

)M2(المحور الثاني

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,870 7

Table de fréquences
الجنس

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide ذكر 18 60,0 60,0 60,0

أنثى 12 40,0 40,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

السن
Fréquence Pourcentage

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide 35الى 26من  21 70,0 70,0 70,0
50الى 36من  8 26,7 26,7 96,7

50اكبر من  1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

المؤهل العلمي
Fréquence Pourcentage

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide دبلوم تلحیم 14 46,7 46,7 46,7
لیسانس 3 10,0 10,0 56,7

دراسات علیا 9 30,0 30,0 86,7
)شھادات مھنیة(اخرى  4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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الخبرة
Fréquence Pourcentage

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Valide اقل من سنة 2 6,7 6,7 6,7
سنوات5الى 3بین  7 23,3 23,3 30,0
سنوات10و5بین  11 36,7 36,7 66,7

10اكثر من  10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

كیف تم توظیفك في 
مؤسسة باتیمیتال

منصب العمل یلائم 
مؤھلات العلمیة

للموظف بمؤسسة 
باتمیتال

المصادر التي تعتمد 
علیھا مؤسسة 

باتیمیتال مصادر 
داخلیة

المصادر التي تعتمد 
علیھا مؤسسة 

باتیمیتال مصادر 
خارجیة

N Valide 30 30 30 30
Manquant 0 0 0 0
Moyenne 1,90 4,10 2,47 4,37

Ecart type ,305 ,305 ,629 ,718

موظفا في باعتبارك
مؤسسة باتیمیتال تتلقى 
برامج تدریبیة تطور في 

أدائك

تتناسب قدراتك الفكریة 
والمعرفیة مع مؤھلات 

العلمیة للعامل
تعمل مؤسسة باتیمیتال 
على تقییم أداء عمالھا

في مؤسسة باتیمیتال
الرئیس المباشر ھو الذي 

قییم أداء العمالیقوم بت
N Valide 30 30 30 30

Manquant 0 0 0 0
Moyenne 3,93 4,10 4,00 4,47

Ecart type ,740 ,305 ,000 ,819

في مؤسسة باتیمیتال 
العامة ھي التي الإدارة

عمالالأتقوم بتقییم أداء 

خلال مسیرتك الوظیفیة 
منصب إلىیتم ترقیتك 

أعلى

یتم ترقیة العمال بناءا 
على قواعد ومعاییر 

العامةالإدارةتضعھا 

طرحك للأفكار جدیدة 
تحظى بالقبول من طرف 

رؤسائك
N Valide 30 30 30 30

Manquant 0 0 0 0
Moyenne 2,70 3,70 4,33 3,30

Ecart type ,596 ,702 ,479 ,988

توفر لك مؤسسة باتیمیتال 
مجالا للمحاولة والخطأ

توفر لك مؤسسة اخ 
المناسب للإبداع والتفكیر 

في طرق عمل جدیدة

في مؤسسة باتیمیتال 
یشارك العمال رؤسائھم 
في اتخاذ بعض القرارات 

الاداریة

الخدمات التي تقدمھا 
باتیمیتال ذات جودة عالیة 

مقارنة بالشركات 
المنافسة

N Valide 30 30 30 30
Manquant 0 0 0 0
Moyenne 2,27 3,20 3,57 4,10

Ecart type ,868 ,761 1,223 ,305

باتمیتال مؤسسةرأسعا
رأسعاأحسن من 

الشركات المنافسة

تھتم مؤسسة باتمیتال
ومقترحات مقتني بآراء

خدماتھا

تسعى مؤسسة باتیمیتال 
جعل مواصفات إلى

خدماتھا مطابقة مع 
مواصفات القیاسیة 

الدولیة

مؤسسة باتیمیتال لھا 
القدرة على الاستجابة 

السریعة للتغیرات 
المطلوبة في خدماتھا

N Valide 30 30 30 30
Manquant 0 0 0 0
Moyenne 2,90 4,03 4,73 4,43

Ecart type ,305 ,765 ,450 ,626
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تلتزم مؤسسة باتیمیتال 
بالمواعید المحددة عند 
تسلیم الخدمات للزبائن

یعتبر مسؤولو المؤسسة 
العمال المتمیزین 

والمتفوقین مصدر تمیز 
وتحقیق النجاحوالإبداع

مسؤولو المؤسسة یعتبر 
العمال المتمیزین 

والمتفوقین أفراد یھددون 
مناصبھم ویشكلون خطرا 

علیھم

تعمل مؤسسة باتیمیتال 
على تحقیق نتائج جیدة 
من قبل كفاءات بشریة

N Valide 30 30 30 30
Manquant 0 0 0 0
Moyenne 2,83 4,27 2,90 4,00

Ecart type ,592 ,828 ,662 ,000
میزة الخدمات المقدمة 

من طرف شركة 
إلىباتیمیتال راجعة 

كفاءة العاملین بالمؤسسة

میزة الخدمات المقدمة 
من طرف شركة 

إلىباتیمیتال راجعة 
حسن التسییر

میزة الخدمات المقدمة 
من طرف شركة 

إلىباتیمیتال راجعة 
المنافسة الكبیرة

من اجل تحقیق التمیز في 
تقوم مؤسسة السوق

فیھاظباتیمیتال بتحفیز مو
N Valide 30 30 30 30

Manquant 0 0 0 0
Moyenne 4,03 4,43 3,63 3,67

Ecart type ,414 ,626 ,669 ,479

Table de fréquences

كیف تم توظیفك في مؤسسة باتیمیتال

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide الشھادةأساسعلى  3 10,0 10,0 10,0

مسابقةأساسعلى  27 90,0 90,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

منصب العمل یلائم مؤھلات العلمیة للموظف بمؤسسة باتمیتال

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 27 90,0 90,0 90,0

موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

لمصادر التي تعتمد علیھا مؤسسة باتیمیتال مصادر داخلیةا

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق بشدة 2 6,7 6,7 6,7

غیر موافق 12 40,0 40,0 46,7
محاید 16 53,3 53,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

المصادر التي تعتمد علیھا مؤسسة باتیمیتال مصادر خارجیة

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 4 13,3 13,3 13,3

موافق 11 36,7 36,7 50,0
موافق بشدة 15 50,0 50,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

موظفا في مؤسسة باتیمیتال تتلقى برامج تدریبیة تطور في أدائكباعتبارك

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 3 10,0 10,0 10,0

موافق 23 76,7 76,7 86,7
موافق بشدة 4 13,3 13,3 100,0

Total 30 100,0 100,0
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تتناسب قدراتك الفكریة والمعرفیة مع مؤھلات العلمیة للعامل

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 27 90,0 90,0 90,0

موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

عمالھاتعمل مؤسسة باتیمیتال على تقییم أداء 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 30 100,0 100,0 100,0

قییم أداء العمالالرئیس المباشر ھو الذي یقوم بتفي مؤسسة باتیمیتال

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 2 6,7 6,7 6,7

موافق 10 33,3 33,3 40,0
موافق بشدة 18 60,0 60,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

عمالالأالعامة ھي التي تقوم بتقییم أداء الإدارةفي مؤسسة باتیمیتال 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 11 36,7 36,7 36,7

محاید 17 56,7 56,7 93,3
موافق 2 6,7 6,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

أعلىمنصب إلىخلال مسیرتك الوظیفیة یتم ترقیتك 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 4 13,3 13,3 13,3

محاید 1 3,3 3,3 16,7
موافق 25 83,3 83,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

العامةالإدارةیتم ترقیة العمال بناءا على قواعد ومعاییر تضعھا 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 20 66,7 66,7 66,7

موافق بشدة 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

طرحك للأفكار جدیدة تحظى بالقبول من طرف رؤسائك

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق بشدة 3 10,0 10,0 10,0

غیر موافق 2 6,7 6,7 16,7
محاید 8 26,7 26,7 43,3
موافق 17 56,7 56,7 100,0

Total 30 100,0 100,0
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توفر لك مؤسسة باتیمیتال مجالا للمحاولة والخطأ

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق بشدة 8 26,7 26,7 26,7

غیر موافق 6 20,0 20,0 46,7
محاید 16 53,3 53,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

المناسب للإبداع والتفكیر في طرق عمل جدیدةالمجالمؤسسة التوفر لك 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 6 20,0 20,0 20,0

محاید 12 40,0 40,0 60,0
موافق 12 40,0 40,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

الإداریةفي مؤسسة باتیمیتال یشارك العمال رؤسائھم في اتخاذ بعض القرارات 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 8 26,7 26,7 26,7

محاید 7 23,3 23,3 50,0
موافق 5 16,7 16,7 66,7

موافق بشدة 10 33,3 33,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

المنافسةالمؤسساتالخدمات التي تقدمھا باتیمیتال ذات جودة عالیة مقارنة 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 27 90,0 90,0 90,0

موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

المنافسةالمؤسساترأسعاباتمیتال أحسن من مؤسسةرأسعا

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 3 10,0 10,0 10,0

محاید 27 90,0 90,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

ومقترحات مقتني خدماتھابآراءتھتم مؤسسة باتمیتال

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 8 26,7 26,7 26,7

موافق 13 43,3 43,3 70,0
موافق بشدة 9 30,0 30,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

تسعى مؤسسة باتیمیتال الى جعل مواصفات خدماتھا مطابقة مع مواصفات القیاسیة الدولیة

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 8 26,7 26,7 26,7

موافق بشدة 22 73,3 73,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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مؤسسة باتیمیتال لھا القدرة على الاستجابة السریعة للتغیرات المطلوبة في خدماتھا

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 2 6,7 6,7 6,7

موافق 13 43,3 43,3 50,0
موافق بشدة 15 50,0 50,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

تلتزم مؤسسة باتیمیتال بالمواعید المحددة عند تسلیم الخدمات للزبائن

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 8 26,7 26,7 26,7

محاید 19 63,3 63,3 90,0
موافق 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

وتحقیق النجاحوالإبداعیعتبر مسؤولو المؤسسة العمال المتمیزین والمتفوقین مصدر تمیز 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 7 23,3 23,3 23,3

موافق 8 26,7 26,7 50,0
موافق بشدة 15 50,0 50,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

یعتبر مسؤولو المؤسسة العمال المتمیزین والمتفوقین أفراد یھددون مناصبھم ویشكلون خطرا علیھم

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 8 26,7 26,7 26,7

محاید 17 56,7 56,7 83,3
موافق 5 16,7 16,7 100,0

Total 30 100,0 100,0

تعمل مؤسسة باتیمیتال على تحقیق نتائج جیدة من قبل كفاءات بشریة

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide موافق 30 100,0 100,0 100,0

كفاءة العاملین بالمؤسسةإلىمیزة الخدمات المقدمة من طرف شركة باتیمیتال راجعة 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 2 6,7 6,7 6,7

موافق 25 83,3 83,3 90,0
موافق بشدة 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0

حسن التسییرإلىمیزة الخدمات المقدمة من طرف شركة باتیمیتال راجعة 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 2 6,7 6,7 6,7

موافق 13 43,3 43,3 50,0
موافق بشدة 15 50,0 50,0 100,0

Total 30 100,0 100,0
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المنافسة الكبیرةإلىمیزة الخدمات المقدمة من طرف شركة باتیمیتال راجعة 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide غیر موافق 3 10,0 10,0 10,0

محاید 5 16,7 16,7 26,7
موافق 22 73,3 73,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

فیھاظتقوم مؤسسة باتیمیتال بتحفیز موجل تحقیق التمیز في السوقأمن 

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé
Valide محاید 10 33,3 33,3 33,3

موافق 20 66,7 66,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Corrélations
المحور الثاني k1 k2 k3

المحور الثاني Corrélation de Pearson 1 ,543** ,680** ,371*

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,043
N 30 30 30 30

k1 Corrélation de Pearson ,543** 1 ,797** ,837**

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000
N 30 30 30 30

k2 Corrélation de Pearson ,680** ,797** 1 ,593**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001
N 30 30 30 30

k3 Corrélation de Pearson ,371* ,837** ,593** 1
Sig. (bilatérale) ,043 ,000 ,001

N 30 30 30 30


