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 شكر وعرفان
صلل نمشي وضػلى ال   لى أ ن نرد امفضل ل   الا هيدفؼنا ا  اب وأ ن نهدي  صح

امشكر لمس تحليه ممن أ فادوا ومو بكلمة طيبة بداية فاني أ شكر الله غز وجل أ ول 

وأ خيرا ػلى ثوفيله ل تمام هذا امبحث المتواضع فهو أ حق بامشكر وامثناء وأ ولى بهما 

تىهان وامؼلول فله الحمد ذل  الذي مهد منا امسبيل وفتح منا ا يرضى كال ػليه  ح

ذا كنت شاكرة فكيف لي  امطلاة وامسلام "  من ل يشكر امناس ل يشكر الله " فا 

ساويأ ن أ بدأ  بغير أ س تاذي ال س تاذ ي سي    ع شرافه ومتابؼته مهذا سا ػلى ا 

ة امبحث وػلى ثوجيهاثه امليمة وهطائحه  هادف  وجزاه الله غني خير الجزاء .ال

لى أ س كما ذة مؼموري أ سماء اثذة أ غضاء لجنة المناكشة ال س تاأ ثلدم بجزيل امشكر ا 

لىوال س تاذ س يدي دريس غمار  شة ع ناق هم لم ل ب ق هذا امبحث وامتي   ت

 سأ متزم بكل ثوجيهاتهم واهتلاداتهم امؼلمية والموضوغية .

وأ شكر أ ساثذة جامؼتي الذين أ فادوني بنطائحهم وتزويدي ببؼظ المراجع وأ ثلدم 

بؼظيم الامتنان الى غمال امشركة وغمال المنجم الذين كدموا لي امكثير فيما يخص 

 موضوع الدراسة .

لى كل أ خ ساػدني وزودني بامتوجيه في ال ػداد امؼلمي والمنهجي  وامشكر موضول ا 

لى كل من عجز غن ذكرهم انلسان وكان لهم ال ثر  ولوماتوثوفير امبيانات والمؼ ا 

 امكبير في تحفيزي نلؼمل ل نهاء هذا امبحث مكم فائق الاحترام وامتلدير .

 



 

 

 الميم إنا نسألك الخير كمو عاجمو واجمو ما عممنا منو وما لن نعمم الميم إنا نسألك اليدى والتقى والعفاف والغنى .

إلى من قال الله عز وجل فييما " ووصينا الإنسان بوالديو إحسانا " أىدي ثمرة عممي المتواضع الى أعز إنسانين يعجز القمم 
 ما عن وصفي

إليك أبي الغالي ... إلى من أحمل لقبو بكل فخر واعتزاز إلى من ضحى ورعاني ومكارم الأخلاق رباني ... وكان سندي في 
مشواري ، إليك من كنت نبرا ينير الدرب لخطاي ، منحتني ثقتك ، غمرتني بحبك وكفيتني بعاطفتك ، يا من لا أرى مثيلا لو ، 

، إلى من كان خصما للأزمات التي تواجيني وحافزا مشجعا لي في أوقات انيياري  مصدر قوتي ونبض قمبي وصانع مجدي
تديوضعفي أنحني لأنك دائما تواضعت لنرتقي وبك  ق ... إليك أبي الحبيب حفظو الله ورعاه ورزقو صحبة النبي صمى ن

 الله عميو وسمم .

يا اسميا ثلاثا أمي ، أمي ، أمي إليك أمي الغالية إلى إلى التي كانت ولا تزال شلالا دافقا من الحنان ... ولا يوفي في حق
نبع الحنان ومرفأ الأمان التي سيرت وتعبت وربت وضحت ... إلى من أدبتني فأحسنت تأديبي ... وعممتني أن الوجود عزة 

الحبيبة رعاك  نفس وأن العقل سر الجمال والحكمة أداة النجاح ... إليك أمي الحنونة جوىرة حياتي وممكة فؤادي ... أمي
 الله ورزقك الفردوس الأعمى وأدامك الله لي ولمن تحبين .

نما محبة لإظيار عمل الخير لوالدي فمعمي أرحل عن الدنيا قبل أن  الميم ارفع مكانتيما في الجنة ... ولم أكتب ىذا رياء وا 
 تخطي يدي شيء من أعماليما . 

 من جودىم أكتسب قوتي ومحبة لا حدود ليا الى من عرفت معيم معنى الأخوة ...  إلى

 أخي سند ظيري ومصدر عزتي وفخري نور حياتي وأغمى ما في الوجود بعد والداي ، أخي صابر وفقو الله في حياتو

در سعادتي إلى أغمى ما إلى التي أنارت ظممة حياتي ودفعتني إلى التحدي والتي ينبض قمبي بوجودىا والتي تمثل مص 
 أىداني الله في ىذا الوجود أختي " دنيا " وفقيا الله في مشوارىا ورعاىا 

 إلى الطفولة البريئة وبرعم حياتي أخي " صييب " وفقو الله وأطال في عمره ، إلى أخي إبراىيم شفاه الله ورعاه

ي الثانية بيجة أممي ورونق حياتي شفاىا الله وأدام إلى أخي عبيد الذي لم تمده أمي صاحب القمب الطيب وأمو فاطمة أم 
 ضحكتيا 

 .إلى كل أفراد عائمتي صغيرا وكبيرا 

 إلى روح جدي الطاىرة أحمد الذي رحل ذات يوم وترك فراغا رىيبا رحمو الله

دراسة وتمنيت إلى كل صديقات الدرب وزملاء الدراسة دون استثناء بالأخص سمية من عشت معيا أجمل الأيام ومغامرات ال 
أن لا تفارقني عنيا الأيام من عيدت فييا الابتسامة والطيبة وسندي في مشواري وكانت مثل أختي الكبيرة إلى كل صديقاتي 

هادى ، دليمة ، أصمح الله في المتزوجات : ىالة ، أسماء ، إلى شيرة ، ى  .زواج

ي إلى كل  ائ صدق  م يذكرىم قممي المخمصين والأوفياء ، إلى كل من وسعيم قمبي ولا
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 مقدمة
 

 

 



                 :   المقدمة

 أ

 المقدمة:

لحاحا بالنسبة لمممارسين الإداريين عمى  يعتبر موضوع الموارد البشرية من أكثر الموضوعات أىمية وا 

مستوى المجتمعات والمؤسسات الإدارية ، فقد أصبح مجالا تتقاطع في تناولو بالدراسة والبحث تخصصات 

دارة كثيرة خاصة في عمم الإدارة وعمم الاقتصاد وعمم  الاجتماع ومن خلال عدة تخصصات كالتسيير وا 

 الموارد البشرية والسموك التنظيمي . 

فانو  شك ففي السابق كان العنصر المادي أم مكونات ثروة الأمم وأىم موجودات المؤسسات وبدون

والغاية في  لا يكفي وحدة لتحقيق التقدم بل لا بد من الاعتماد عمى العنصر البشري انطلاقا من كونو الوسيمة

عممية التنمية ، فلا يمكن الحديث عن التنمية دون الحديث عن تنمية الموارد البشرية ومن ثم فان تحقيق ذلك 

باتباع منيجية سميمة تضم مجموعة من العناصر يمر حتما عبر إدارة فعالة وذلك لتحقيق التفوق التنافسي 

 المتكاممة كالتحفيز والتقييم والتدريب...إلخ

لي فان القيمة الحقيقية لممؤسسة تكمن في قيمة مواردىا البشرية وكفاءتيا الفردية والجماعية وبالتا

وقدرة توظيفيا لممعرفة الكامنة فييا وتحويميا إلى تطبيقات تحقق الأداء المتميز وبالتالي تحقيق قدرتيا 

ءالتنافسية وىذا ما يفرض عمييا السعي الجاد ئةمن خلال توفيرالاىتمام الأكثر بمواردىا   ورا ي عمل  ب

ملائمة وتنمية مياراتيا وقدراتيا لتحقيق أىداف المؤسسة لأن الموارد البشرية أصبحت من أىم عوامل النجاح 

التنافسية الذي يحتم عمييا أن تتحكم في جودة تمك الكفاءات وتوظيف تمك المعرفة الكامنة ليا لأنيا تبقى 

 ة . ميددة بفقدانيا خاصة مع اشتداد المنافس

 وقد جاءت ىذه الدراسة لمكشف عن دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة

 والمتضمنة خمسة فصول :  



                 :   المقدمة

 ب

الفصل الأول : الإطار التصوري والمفاهيمي لمدراسة وتشمل إشكالية الدراسة وفرضياتها أسباب اختيار 

 الموضوع ، أهميتها ، أهدافها ، مفاهيم الدراسة ، والدراسات السابقة 

 أما الفصل الثاني فكان تحت عنوان عموميات حول إدارة الموارد البشرية .

ان إدارة الموارد البشرية ودورها في تفصيل الميزة التنافسية واحتوى عمى أما الفصل الثالث فكان تحت عنو 

 جزأين : 

 أسس نظرية حول الميزة التنافسية . -

 إدارة الموارد البشرية ودورىا في تفصيل الميزة التنافسية  -

الموارد البشرية واحتوى ىذا الجزء عمى أربع عناصر : الموارد البشرية محدد أساس لمميزة التنافسية ، أىمية 

في تنمية القدرات التنافسية ، متطمبات وأسس تنمية القدرات التنافسية لمموارد البشرية ، دور إدارة الموارد 

 البشرية في تعيين الميزة التنافسية .

الفصل الرابع كان تحت عنوان الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية حيث شمل المجال المكاني ، أما 

  وات ، جميع البيانات والأسموب الإحصائي –البشري وكذا العينة ومنهج الدراسة ، أ  الزماني ،

حيث تضمن عرض  الفصل الخامس والأخير : جاء تحت عنوان عرض وتحميل المعطيات الميدانيةأما 

ضوءوتحميل البيانات الميدانية ، ثم عرض نتائج الدراسة عمى  الفرضيات وبعد ذلك التوصل إلى النتائج  

العامة والاقتراحات والتوصيات ، وانتيت الدراسة بالخاتمة وممخص الدراسة وقائمة المراجع والملاحق التي 

 اعتمدناىا في الدراسة .  

 



 

 

 
 

 أولا: الإشكالية

 ثانيا: فرضيات  الدراسة

 ثالثا: أسباب اختيار الموضوع

 رابع: أهمية الدراسة

 خامسا: أهداف الدراسة

 سادسا: تحديد المفاهيم

 سابع: الدراسات السابقة
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دراسة ، ولقد قمنا من خلالو بطرح وعرض يتمحور ىذا الفصل حول الإطار التصوري والمفاىيمي لم

إشكالية الدراسة والتي حاولت من خلاليا توضيح الإطار العام لمدراسة ، والكشف عن مجمل التساؤلات 

المطروحة حول الموضوع ، ثم صياغة مجموعة الفرضيات التي حاولت من خلاليا الإجابة عمى 

باب الكامنة وراء اختيار الموضوع ، وأىمية الدراسة التساؤلات السابقة الذكر ، إضافة إلى توضيح الأس

وأىم الأىداف التي يرمي إلييا ىذا البحث ، ثم ختمنا الفصل بتحديد أىم المفاىيم التي ليا صمة 

 بالموضوع ، وأخيرا الدراسات السابقة

 إشكالية الدراسةأولا: 

تواجو تحديات   ما كان نوعياميالموارد البشرية في المؤسسات  إدارة إنلقد دلت الدراسات عمى  

 الأعمال مجالالعالمية كالعولمة وآلياتيا من تغيير في  الأزمات أحدثتوحالية ومستقبمية ، من جراء ما 

دم عالعمل وضعف مخرجات التعميم و  أسواقوالميارات، والقدرات المطموبة لمموارد البشرية، واختلاف 

 لممؤسسات.للاحتياجات الوظيفية ملائمتيا 

، فان ذلك المختمفةمن مواجية التحديات  الأعمال مؤسساتالموارد البشرية في  كن إدارةي تتمولك

المؤسسة بشكل فعال  أنشطة، ولضمان استمرار تيااعمين مؤىمين وقادرين عمى مواجييتطمب توظيف ف

 تقبميةمن خلال امتلاكيا توجيا استراتيجيا ورؤية مسالاخرى ن المنافسة مع المؤسسات ولكي تتمكن م

دارة التقميدي الذي تتسم بو الإطارالخروج عن  كما يتطمب تعنى بالمزايا التنافسية، الموارد  إدارة تسيير وا 

تجعميا تؤدي دورا ىاما في جعل العنصر البشري ميزة تنافسية واكتساب  الأخيرةوىذه  أنشطتياالبشرية في 

 فوقيا.و ت محيطيا العاممقومات التطور وفرض نفسيا في  المؤسسة

طمح بوظائف وميام صت لأنياالحديثة   للإدارةموارد البشرية بمثابة القمب النابض لذا تعتبر ال

 للأفكاربقاء والديمومة في النشاط و النجاح ومصدر تعزز مكانتيا في الييكل التنظيمي وتجعميا وسيمة ال



            

5 

 والإبداعيةقدرة الابتكارية لمعرفة والالرئيسية لمتغيير، ولتحويل التحديات لقدرات تنافسية بفضل ا والإدارة

المواد  إدارةلتدرك  أدائيمتحفيزىم في و  الأفرادتنمية قدرات يمتمكونيا، لذا يفترض عمى المنظمة التي 

ليس اختيارا، بل ىي ضرورة حتمية تممييا عمييا الظروف  لممؤسسةالبشرية بان تحقيق الميزة التنافسية 

عمى منافسييا وتسموا الى مصاف المؤسسات الرائدة من خلال  الجديدة وبذلك تتمكن من التفوق

 استراتيجيات محددة تصنع تميز المنظمة عمى المؤسسات المنافسة .

وتبعا لذلك كان لزاما عمى المؤسسات الجزائرية مواكبة ىذه التحولات التي فرضتيا ظروف 

الموارد  لذلك فإن إدارةيق ميزة تنافسية، المنافسة والعمل عمى الاستعانة بمختمف السبل التي من شأنيا تحق

بقدراتيا  وتتطورحتى تساير المنافسة  بئر العاتر ، معنية بيذا السبيل " ب Somi Phosشركة "لالبشرية 

 التنافسية.

 التساؤل الرئيسي التالي: نطرحبمختمف جوانب الموضوع  وللإحاطةسبق  مام وانطلاقا

 ؟التنافسيةتساىم في تحقيق الميزة  الموارد البشرية ان لإدارةكيف يمكن 

 فرعية: أسئمة إلىعن التساؤل تم تقسيمو  وللإجابة

  الموارد البشرية دورىا في تفعيل المورد البشري؟ إدارةىل تؤدي 

 ىل لعممية التدريب دور في خمق ميزة تنافسية لممؤسسة؟ 

 ىل يساىم نظام الحوافز في تحسين الميزة التنافسية لممؤسسة؟ 

 فرضيات الدراسةثانيا: 

 فسية.اإن إدارة الموارد البشرية تحقق الميزة التنالفرضية الرئيسية: 

 الفرضيات الفرعية:
  ية دورىا في تفعيل المورد البشريالموارد البشر  إدارةتؤدي. 
 .تساىم عممية التدريب في خمق ميزة تنافسية لممؤسسة 
  ة.لممؤسس التنافسيةالحوافز في تحسين الميزة  نظاميساىم 
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 اسباب اختيار الموضوعثالثا: 

 الموارد البشرية. بإدارةرغبة ذاتية وشخصية في دراسة المواضيع المتعمقة  -

 الجامعة. مكتتبةالمتعمقة بموضوع الدراسة لتدعيم  المفاىيم لأىمطار نظري شامل إتقديم  -

 لمموضوع. أكثر أىمية إعطاء -

 نة وقوية بالاختصاص.في ىذا الموضوع ذو صمة متي درستاهنوع التخصص الذي  -

نتائج ممموسة في ىذا  إلىالوصول  لإمكانيةىذا الموضوع قابل لمبحث والدراسة نظرا  إن -

 الموضوع.

لمواجية المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لمتحديات والتيديدات البيئية والتي تجعميا في مركز  إيمانا -

 التنافس .

 سةالدرا أهميةرابعا: 

 ا ميما بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية التي تواجو منافسة جديدة.كون الدراسة تعالج موضوع -

 في خمق وتعزيز مزايا تنافسية. ةالموارد البشري إدارةالوقوف عمى مدي مساىمة  -

 الاستمرارية  و الإرباحمن الوجوب تطبيق المؤسسات ليذا النمط التسيير لتحقيق  -

كما يعتبر تسيير وتنمية الموارد البشرية  ،عنصر البشري في المؤسسةالدور الرئيسي الذي يمعبو ال -

وليس تسيير  الأفراد" ان تسيير Peter Prukerالتسيير في المؤسسة كما يقول " أنواع أىممن 

نوع ليا  أيمؤسسة من  أي للإدارة التنفيذية. إنوالرئيسي  الأولىو الذي يجب ان يحتل  الأشياء

 . الإنسانمورد واحد حقيقي ىو 

 لدراسةا أهدافخامسا: 

 يمي: الدراسة فيما أىدافتتمثل 
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 :هدف رئيسي 

 البشرية في تحقيق الميزة التنافسية. الموارد إدارةمحاولة معرفة مساىمة  -

 فرعية: أهداف 

 ىالموارد البشرية في تفعيل المورد البشري عمى المد إدارةمحاولة معرفة الدور الذي تؤديو  -

 الطويل.

 ميزة تنافسية لممؤسسة . تدريب في خمقمحاولة معرفة مدى مساىمة عممية ال -

 محاولة عرقمة مدى مساىمة نظام الحوافز في تحسين الميزة التنافسية لممؤسسة. -

  ذاتيىدف": 

 .-تنظيم وتنمية–في عمم الاجتماع تخصص  سترالحصول عمى شيادة ما -

 تحديد المفاهيمسادسا: 

 مفهوم المؤسسة :  .1

فراد الذين مع بعضيم البعض في إطار ىيكمة السمطة يعرف روبرز المؤسسة أنيا نسق ثابت من الأ

 .(1)ونظام لتقييم العمل لتحقيق أىداف مشتركة

 التعريف الإجرائي لممؤسسة : 

يعمل فيو مجموعة من الأفراد " وىي مؤسسة اقتصادية صناعية SOMIPHOSىي مؤسسة الدراسة "

 تممك أىداف وميام محددة بغية خمق قيمة أو تحقيق ىدف . 

 وم الادارة:مفه .2

المعنى المغوي العام لكممة "الادارة" ىي توفير نوع من التعاون او التنسيق بين العلاقات البشرية وذلك 

 لتحقيق ىدف معين.

                                                             
  45، ص 1992، المؤسسة الوطنية لمكتاب ، الجزائر ،  أسس عمم النفس الصناعي التنظيميوي : شمصطفى ع -(1)

2018
Textbox
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يطمق مصطمح الادارة لمدلالة عمى ىيئة اوليان او مجموعة من الاشخاص وكذلك يطمق لمدلالة عمى 

 ارية.وظيفة او مكتب الموظف الاداري او الييئة الاد

 .(1)اصدار الاوامر والتنسيق والرقابةيعرفيا )ىنري فايول(: القيام بالتنبؤ والتخطيط والتنظيم و 

تعرف الادارة من خلال الميام حيث تعرف: عمى انيا ىي القيام بتخطيط السياسة العامة لمدولة والبحث 

عمى الورق الى نتائج ممموسة عن الاساليب الفعالة لوضع تمك الخطط حيز التنفيذ وتحويميا من نظريات 

 (2)يقطف اثمارىا المواطن

تعريف راي جونز: يعرفيا بانيا عممية وضع الاىداف ورسم السياسات وايجاد حمول لمتنظيم والحفاظ عمى 

 (3)استمراره ووضع الخطط وتقييم النتائج.

 (4)سيق والرقابة.تعريف ىنري فايول: القيام بالتنبؤ والتخطيط والتنظيم او اصدار الاوامر والتن

 (5)ىي عبارة عن فن قيادة وتوجيو انشطة جماعة من الناس نحو تحقيق ىدف مشترك.

 :للإدارةالتعريف الاجرائي 

ميا لمتفاعل فيما بينيا وتحقيق ق أعمال المؤسسة وتنظتنس " SOMIPHOSنقصد بيا إدارة مؤسسة "

 الأىداف .

 

 

 

 
                                                             

 .38، ص1994ع ، القاىرة،  الشركة العربية لمنشر والتوزي, دط،ادارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامل،  -  ((1))
 .27، ص1984، : الاتجاهات الحديثة في عمم الادارة، المؤسسة الوطنية لمكتاب لمنشرعمار بوحوش -  ((2))
، المكتب الجامعي الحديث: مصر،  الادارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعيةصابر عوض: ابو الحسن عبد الموجود،  - ((3))

 .09ص
قى كامل: مصطفي  مصطف - ((4)) ساب رجع   . 38، صم
 .12، ص2002، دار اليدى لمطباعة والنشر، الجزائر:تنمية الموارد البشريةعمى غربي وآخرون:  - ((5))
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 الموارد البشرية: .3

مورد من اىم موارد المنظمة واصلا من اىم الاصول التي تمتمكيا  مؤسساتال تمثل الموارد البشرية في

  (1)المنظمة فلا يمكن تحقيق اىداف المنظمة بدون ىذه الموارد البشرية.

ىناك عدة اصطلاحات اطمقت عمى المارد البشرية مثل العمال، القوى العاممة، الموظفون، الافراد واخيرا 

 الافراد الذين يعممون مقابل اجر او دخل  كأولئد بيا جميعا الموارد البشرية والتي يقص

 (2)معين وليذا المورد طاقتان جسمانية او عضمية واخرى ذىنية.

 ف الاجرائي لمموارد البشرية:يالتعر 

كافة الفاعمين في المؤسسة والذين يؤدون ميام موكمة داخل المؤسسة أي كافة العاممين وبالضبط عينة 

 .بحثنا

 :دارة الموارد البشريةاتعريف   .4

 .(3)تعرف بانيا مجموعة الانشطة التي تعمل عمى جذب وتنمية القوى العاممة المؤثرة في المنظمة

"عمل اي منظمة مكن اجل تحقيق اىداف متعددة والتي تتوقف عمى طبيعة تمك المنظمة فمنيا ما ييدف 

لربح )مثل وحدات الخدمات الدينية الى الربح )المشروعات الصناعية التجارية...الخ( واخرى الى ا

   (4)والثقافية... الخ( وبالتالي فان انشطتيا توجو نحو تحقيق ىذه الاىداف.

 كما يعرفيا بعض الكتاب:

- French.ىي عممية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية بالمنظمة : 

                                                             
 .01، ص2004، الدار الجامعية لمنشر، مصر، ادارة الموارد البشرية رؤية مستقبميةراوية حسن:  -  ((1))
، الممتقى الوطني حول ارد البشرية ودورها الاستراتيجي في نقل وتوظيف التكنولوجياالميزة التنافسية لممو ابو بكر نبق:  -  ((2))

 .2007نوفمبر  27-26تسيير المؤسسات ، المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والتسيير، جامعة قالمة، 
شردط، دار الجامعية  ،إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي لتنظيم القدرات التنافسية :بالر دمحمد جا سيد -  ((3)) ن ل ، ل

 .3الاسكندرية، مصر، ص
، 2008، دار الجامعة ، الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية، مدخل تحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر:  -  ((4))

 .55ص
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- Smithوم بو المختصون بالموارد : ىي مسؤولية كافة المديرين في المنشأة وتوصيف لما يق

 ة الأفراد.ر البشرية في إدا

قدراتيم وتطوير  فيرى أنيا فن اجتذاب العاممين واختياراتيم وتعيينيم وتنمية Nigroأما نيجرو  -

والكيف لاستخراج أفضل ما فييم من  ة الظروف التنظيمية الملائمة من حيث الكممياراتيم. وتييئ

 .(1)ممكن من الجيد والعطاء طاقات وتشجيعيم عمى بذل أكبر قدر

ة الأنشطة التي يعممون بيا من الاتفاق معمى أنيا: سمس Hallو   Torringtonيعرف كل من  -

 .(2)عمى الأىداف الطبيعية وعلاقة العمل التي تربطيم وثاينا تضمن تنفيذ الاتفاق

مميا جميع ، محور عمؤسساتدارة الأساسية والرئيسة في كافة أنواع اللإإحدى الوظائف أو ا -

الموارد البشرية التي تعمل فييا، وكل ما يتعمق بيا من أمور وظيفية ،منذ ساعة تعيينيا في 

 .(3)خدمتيا وعمميا فييا المنظمة وحتى انتياء 

 ت( أنيا الأنشطة المكتسبة من خلال الاستمرارية في تنمية عممية الاىتماما2006ويجد )عباس،  -

راتيجية شاممة قواميا التوظيف والتطوير والتخطيط ، تقوم الأداء بالموارد البشرية والتي تشكل است

ظيار أىمية العلاقات الوظيفية  .(4)وا 

 .(5)ىي سمسمة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المؤسسة والعاممين فييا -

  ية، معنى أن مفيوم متماسك واستراتيجي إدارة أصول المنظمة الانتياز  تم تعريفيا عمى أنيا -

 

                                                             
الأوسط الثقافي لمطباعة والنشر والترجمة، ، مركز الشرق 1، طإدارة الموارد البشريةسميم الياس: الموسوعة الإدارية الشاممة ،  - ((1))

 .18، ص6، ص2009بيروت، لبنان، 
 12، ص2006، دار الفاروق لمنشر والتوزيع، مصر، 2، ترجمة في معرض فرانكفورت، طإدارة الموارد البشريةباري كشواي:  - ((2))
 .14، ص2005شر والتوزيع، الأردن، ، دار وائل لمن1، طإدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي:  - ((3))
، العموم الإدارية،  نظم المعمومات الموارد البشرية في زيادة فاعمية أداء الموارد البشرية ردوجمود الرويمي:  كعماد صفو - ((4))

 .61-60، ص ص 2014البحرين، 
 .26ص، 2004، الدار الجامعية لمنشر، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر:  -  ((5))



            

11 

 .(1)العاممين ىناك الذين يساىمون فرديا وجماعيا في الوصول إلى أىداف المنظمة صالأشخا

بكل ما يتعمق بإدارة  معممية الاىتماي بأن إدارة الموارد البشرية ىي ليعرفيا الأستاذ معاذ ناتف برونو  -

إقتصاد ىذه الموارد والاشراف  يشمل الموارد البشرية التي تحتاجيا أي منظمة لتحقيق أىدافيا وىذا

 .(2)عمى استخداميا وصيانتيا والحفاظ عمييا وتوجيييا لتحقيق أىداف المنظمة وتطويرىا

 التعريف الاجرائي إدارة الوارد البشرية:

الذين يؤدون ميام موكمة داخل المؤسسة أي كافة العاممين  "SOMIPHOS"مؤسسة كافة الفاعمين في 

 وبالضبط عينة بحثنا .

 التنافسية: .5

منتجات وخدمات بشكل أكثر نيا القدرة عمى تزويد المستيمك بتعرف التنافسية عمى مستوى المؤسسة بأ

كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية مما يعني نجاحا مستمرا ليذه المؤسسة عمى 

ويتم ذلك من خلال رفع إنتاجية الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية المقدمة من قبل الدلولة 

  .(3)عوامل الانتاج الموظفة في العممية الانتاجية

 .(4)رو واستقرار وتوسيع وابتكاىي الانتماء والاستناد غمى منافسين بغرض تحقيق الأىداف من ربحية ونم

 الدور الذي تمعبو المنافسة في حياتنا الاقتصادية فالبقاء لمدول الأصمح والمؤسسات الأصمح -

 .(5)ولممديريات والعاممين الأصمح

                                                             
، 2008، النيل العربية لمنشر، مصر، 1، طالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةمايكل أرمسترونج، ترجمة إينا الوكيل،  -  ((1))

 .13ص
، مذكرة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، الجزائر، تسيير الموارد البشرية والمالية في الجماعات المحميةمحمد ممجم:  -  ((2))

 .5، ص2010، 2009
، 2006، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، آليات تطوير الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصاديةنصيرة بن عبد الرحمن:  -  ((3))

 .40ص
، دار حامد  1، طاستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامةعلاء فرحان طالب وزينب مكي محمود البناء:  -  ((4))

 .16، ص2012ة والنشر ، عمان، لمطباع
 .74، ص2002، الدار الجامعية لمنشر، مص، الإدارة ، المبادئ والمهاراتأحمد ماىر وآخرون:  -  ((5))
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 جرائي لمتنافسية:لإالتعريف ا

التحدي الذي تسعى من خلالو المؤسسة غمى تحسي أداءىا عن طريق زيادة الانتاجية وتمبية حاجات 

 المستيمك بشكل أكثر كفاءة مع المؤسسات الأخرى.

 الميزة التنافسية: .6

كيان ما لمتفوق عمى آخر وىذا الكيان يمكن أن يكون  عمى أنيا العممية التي يكافح فييا Dovilيعرفيا 

 .(1)صا أو منظمتا أو دولةخش

دات حعرفيا البعض عمى أنيا: عامل يسم لممنظمة أن تميز بو منتجاتيا أو خدماتيا من منتجات و 

 .(2)المنافسين أملا في زيادة حصتيا السوقية

اتيجيات التي تجعميا مركزا ر صياغة وتطبيق الاست كما يشير مفيوم الميزة التنافسية إلى قدرة المنظمة عمى

 .(3)الأخرى العاممة في نفس النشاط مؤسساتافضل بالنسبة لم

 .(4)أنظار زبائنياأي شيء يميز المؤسسة تميزا إيجابيا أو يميز منتجاتيا تميزا إيجابيا من منافسييا في 

 .(5)اعمية مقارنة بالمنافسين فر كفاءة و رة أكثفلأنشطتيا بو  مؤسسات(: بأنيا أداة الMegahanويعرفيا )

 التعريف الاجرائي لمميزة التنافسية:

وفعالة لتضمن بقائيا واستمرارىا المجال الذي تتمتع فيو المؤسسة بقدرة أعمى من منافسييا بطريقة ذكية 

 وفي ىذا التعريف نخصص المؤسسة مجال الدراسة.

 

                                                             
سيعز الدين عمي -  ((1)) سوي ، دار الأيام الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيمينعمة عباس الخفاجي: و  ال

 .70، ص2015لمنشر، الأردن، 
 .8راوية حسن: المرجع السابق، ص -  ((2))
 .13مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص -  ((3))
بيحسن عمي -  ((4)) زغ  .137، ص2005، دار وائل لمنشر، ، الاسكندرية، مصر، ط1 : نظم المعمومات الاستراتيجيال
، دار الفجر لمنشر 1، طدارة الاستراتيجية بناء الميزة  التنافسية، الاديفيد لي: ترجمة عبد الحكيم الخزامي-روبرت أ.بينس -  ((5))

 .79، ص2008والتوزيع، مصر، 
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 لدراسات السابقةثامنا: ا

قة أساسا في الدراسة ويقصد بيا الدراسات التي جرت في المجال الذي يفعل فيو تعد الدراسات الساب

الباحث فانصرف بقدر كبير من الدراسات السابقة التي أجريت في الموضوع يجعل الباحث عمى دراسة 

 بما قام بو غيره.

الإمكان كما تمكنو من انتقاء أدوات البحث بجعل المعمومات وقياس الفرضيات لذلك حاولنا بقدر 

  .الحصول عمى دراسات سابقة او شابيو ليذه الدراسة

 لذلك قمنا باختيار بعض الدراسات:

 دراسات جزائرية : -1

 :الأولى سةالدرا -

المباشر والميزة التنافسية الصناعية  بالدول النامية" مذكرة الحصول  الأجنبيسممان حسين "الاستثمار 

 .2004جامعة الجزائر  -ع الاقتصاد الكمير ف – اديةالاقتصعمى شيادة الماجستير في قيم العموم 

  :الإشكاليةممخص  -

الاستثمار الأجنبي المباشر والميزة التنافسية انطلاقا من تزايد الاىتمام نحو ظاىرة الاستثمار الأجنبي 

( وازدياد حدة التنافس بين الدول النامية والدول المتقدمة عمى حد 2002-1980في العقدين الماضيين)

اء من اجل جمب المزيد من تدفقات الاستثمار الأجنبي المباشر، يتبادر إلينا أن ىذا الأخير يجمب معو سو 

 مزايا إلى الدول المضيفة من شأنيا دفع عجمة النمو الاقتصادي والتمكين من النفاذ إلى الاقتصاد العالمي 

 فرضيات الدراسة:

 :  احتمالا الإجابات أكثرفرضيات التي نراىا ، تندرج الالمطروحةعمى التساؤلات  الإجابةمن اجل 

  ايجابية لمدول المضيفة ، وىذا  نتائجالمباشر وسيمة تمويل دولية حققت  الأجنبييعتبر الاستثمار

 . إلى التدفقات الأخرى لرأس المال الأجنبي بالمقارنة
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 لواقع عمى تتمثل الميزة التنافسية في عنصر او عناصر التفرد التي تمكن من اختلال امن ا

 الصعيدين المحمي والدولي.

  بالدول النامية  الإنتاجيةوتطوير الكفاءات  الأداءالمباشر عمى تحسين  الأجنبييعمل الاستثمار

  تعزيز القدرة التنافسية الصناعية في السوق الدولية.المضيفة وبالتالي 

 المنهج المستخدم: 

 .يميتحماعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي ال

 أدوات الدراسة:

 اعتمد الباحث في دراستو عمى الأدوات الآتية:

شكال بالإضافة الى تقنيات التحميل المعتمد في الاقتصاد الكمي  المعطيات الإحصائية من جداول وا 

 وتمويل الاستثمار الأجنبي المباشر.

 ائج الدراسةنتأهم 

الأجنبي المباشر مقارنة بالتدفقات الأخرى  ان خاصية انخفاض درجة التقمب التي يتميز بيا الاستثمار

لرأس المال ، جعمت منو يكون المقصد المفضل من طرف جميع الدول في بناء إستراتيجيتيا التنموية 

 عمى المدى الطويل.

ان الدول المتقدمة تستحوذ عمى حصة الأسد من إجمالي تدفقات الاستثمار الأجنبي المباشر العالمي، 

التدفقات الصادرة او الواردة او المخزون، ويرجع ذلك الى عمميات الاندماج والتممك سواء تعمق الأمر ب

عبر الحدود التي تقوم بيا كبريات الشركات متعددة الجنسيات في ىذه الدول بالإضافة الى ما يميز ىذه 

 الدول من ظروف ملائمة للاستثمار.
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مباشر يستحوذ عميو عدد قميل من دول شرق ان نصيب الدول النامية من تدفقات الاستثمار الأجنبي ال

آسيا ودول أمريكا اللاتينية ويعود ذلك الى موجة الإصلاحات الاقتصادية التي عرفتيا ىذه الدول في 

 الأعوام الأخيرة.

 ثانية:الدراسة ال -

ادة بوعمامة خامرة "استراتيجيات تطوير إدارة الموارد البشرية في التعميم العالي " مذكرة لاستكمال شي

 .2010/2011الماجستير في عموم التسيير تسيير عمومي. الجزائر 

 ممخص الإشكالية:

العمومية والخاصة عمى حد سواء ظروفا في غاية الصعوبة ناتجة عن تغيرات سريعة  مؤسساتتشيد ال

 ومتنوعة في كافة مجالات العمل والحياة.

ر فيو مفيوم النطاق من المحمي حيث أصبحت تعيش في عالم جديد وىو عالم العولمة الذي تغي

الذي اعتادتو إلى النطاق العالمي أو الكوني كمجال محتمل لفعاليتيا، حيث تتحدد الفعالية التنظيمية 

عمى الاستفادة من الموارد والكفاءات. ويمثل المورد البشري احد العناصر  مؤسساتبدرجة أساسية بقدرة ال

باعتباره طاقة ذىنية... وبالتالي فان المنطمق الأساسي للإدارة الإستراتيجية  مؤسساتالأساسية لنجاح ال

لمموارد البشرية يتمثل في ضرورة احترام المورد البشري واستثمار قدراتو عن طريق تدريبو وتطويره 

 فرضيات الدراسة:

 فعال لمموارد البشرية.التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية يعتبر نظاما ييدف الى تحقيق الاستثمار ال -

تغيير إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية احد أىم الاستراتيجيات للارتقاء بالأداء في المنظمة  -

 الى المستوى المتميز.

يتم تطبيق إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية في جامعة قاصدي مرباح )ورقمة( بمستوى  -

 مقبول.
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 منهج الدراسة:

في ىذه الدراسة أسموب البحث الاستطلاعي الكشفي والذي يعتبر ميما في ال احذ القرارات  تم استعمال

 التي تخص ميدانا نعينا، وىو يندرج تحت المنيج الوصفي المناسب لأىداف ىذه الدراسة.

 تم استخدام الاستبيان في الدراسة الميدانية. أدوات الدراسة:

 نتائج الدراسة:

من خلال  مؤسساتيجية لمموارد البشرية احد المقاربات الإستراتيجية لتعديل مسار التعتبر الإدارة الإسترات

تفعيل مشاركة الموارد البشرية في حياتو الإستراتيجية وتنفيذىا لتحقيق الأىداف التي وصفت من اجميا 

 ومواجية التحديات التي تفرضيا بيئة المنظمة.

ر في المنظمة عمى مراحل أساسي، حيث تتمثل المرحمة يعتمد النجاح الفعمي لعممية التدريب والتطوي

الأولى في تحديد الاحتياجات التدريبية، أما المرحمة الثانية فيي تتعمق بتصميم البرامج التدريبية عمى 

الاحتياجات المحددة وتتعمق المرحمة الأخيرة  بتنفيذ البرامج  ضوء الأىداف المراد الوصول إلييا وىي

 لا تكتفي بذلك بل تقوم بعممية برامج التدريب والتطوير. مؤسساتجل ال التدريبية الا انو

برامج تدريب وتطوير المارد البشرية في جامعة ورقمة ليا آثار ايجابية في رفع مستوى أداء الموظفين ، 

 وتعمل عمى رفع الروح المعنوية لدييم وشعورىم برغبة قوية في تطبيق ما تعمموه أثناء التدريب ، ىذا ما

 يعزز أىمية البرامج التدريبية وضرورة استمرارىا.

 ثالثة:الدراسة ال

سي احمد نذير: نظام تقييم أداء الموارد لبشرية وتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصادية. مذكرة مقدمة لنيل 

 .2012/2013شيادة دكتوراه في عموم التسيير . إدارة الأعمال. جامعة الجزائر 
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 ممخص الإشكالية:   -1

اك أولا تصور بان التنافسية قاعدة أو شرط أساسي لبقاء واستمرار المؤسسات، وىنا تصور ثاني يعتبر ىن

ذا كان ىناك مجال لمنقاش بيدف محاولة الربط  إن الفعالية في الأداء ضرورة أولى تسبق التنافسية ، وا 

مية التي تحققيا بين وجيتي النظر فانو تجدر الملاحظة إن كمتاىما مؤشرين ىامين لمستوى التن

 المؤسسات الاقتصادية ضمن السياق العالمي الحالي والمتعدد الجوانب والتأثيرات وعمى كل فرد

 فرضيات الدراسة:

اىتمام الإدارة بأداء الموارد البشرية من خلال عممية التقييم بشكل عاملا ىاما لمرفع من مستوى الأداء  -1

دارة بيم يدفعيم إلى بذل جيود اكبر لموافقة مؤسستيم وتحسين الإنتاجية وشعور العمال باىتمام الإ

 في مسارىا التنموي والتنافسي.

تقييم أداء الموارد البشرية يمكن اعتباره الضفة  النظامية الرسمية التي تعبر عن مكامن قوة وضعف  -2

مات الفردية مساىمات الأفراد ، فبواسطة التقييم يتم رفع الكفاءة الإنتاجية بالإضافة إلى تحديد المساى

في تنمية المؤسسة. فان نقطة البداية لبموغ الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة تنطمق من التقييم 

 الجيد لأداء الموارد البشرية عمى مستوى وحداتيا مستعينة بأدوات وأساليب عممية حديثة.

في المؤسسة يمكن ربط تطور المؤسسة بتنمية أداء مواردىا البشرية، إذا تم معاممة كل عامل  -3

كمصدر التنمية  وخمق القيمة ، مع ضرورة اتصال الوسائل التي تسمح بتفجير الطاقات وتحقيق 

المنافسة بين العمال، فتنمية المؤسسة تصبح ميمة الجميع، فمن خلال تغيير الذىنيان وتغيير مفيوم 

 دىا البشرية.خمق القيم تستطيع المؤسسة  الإحلال والربط بين تنمية المؤسسة وتنمية موار 

لا تطبق المؤسسات الجزائرية نظام تقييم الأداء بمفيومو الصحيح فيتم التعامل مع ىذا النظام كإجراء  -4

إداري او وتيني، كما لاستعان بشكل كاف بنتائج التقييم لبناء السياسات المختمفة المتعمقة بشؤون 

 داف المسطرة . العمال ويعد ىذا إحدى الأسباب في عدم قدراتيا عمى تحقيق الأى
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 منهج الدراسة:

اعتمد الباحث يفي الجانب النظري عمى المنيج الوصفي أما في الجانب التطبيقي اعتمد عمى المنيج 

 التحميمي.

 أدوات جمع البيانات:

اعتمد الباحث عمى البيانات الإحصائية بالإضافة إلى استعمال الاستبيانات لجمع اكبر عدد ممكن من 

 المعمومات.

 الدراسة: نتائج 

القدرات وىو الجيد الناتج من حصول الأفراد عمى التدعيم )الحافز( الى الطاقات الجسمية والعقمية  -

التي يبذليا الفرد لأداء مينتو والتي تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء وظيفة أو ميمة 

 معينة.

انت المخرجات اكثر من الكفاءة ونسبة المدخلات المستيمكة الى المخرجات المتحصمة كمما ك -

 المدخلات فتكون الكفاءة اعمى.

 رابعة:الدراسة ال -

الكبرى في ولاية  الاقتصاديةالموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات  إدارةرقام ليندة " دور 

 .2014-2013سطيف" مذكرة الحصول عمى شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية، جامعة سطيف 

 لية:ممخص الاشكا -2

ىو  التغيير وأصبحالعودة الى الاستقرار  إمكانيةنيائيا فمرة  الغيفي نياية الثمانينات  الأزماتتراكم 

التطور التكنولوجي لممعمومات والمنافسة الشديدة جعمت  الأسواقفعولمة  والشيء الوحيد المتوقع حدوث

عدم استعداد العاممين  أىميامشاكل التغير ضروريا. ولكن تواجو المؤسسة قيميا بالتغيير العديد من ال

 لقبولو وتكيفيم السريع مع واقعيم الجديد، حيث ان المؤسسات تفشل في التسيير البشري لمشاريع تغييرىا.
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يا المؤسسة الموارد البشرية في تسيير مختمف مشاريع التغيير التي تعرف إدارةفالدور المطموب من 

مجال ىما ضحان تصور عمل ىذه الإدارة في الين تو ر فمسفتاعن انتش وأسفريمة كان محل نقاش لفترة ط

 إدارةالتنفيذية بين الفمسفة الثانية  ان  الإداراتالعميا وبقية  الإدارةفي خدمة  كأداةادارة الموارد البشرية 

وفاعل استراتيجي يمكن ان يقوم مديرىا بدور قيادي في تسيير عممية  أساسيالموارد البشرية مكون 

 .التغيير 

الموارد البشرية لعمميات التغيير تتطمب منيا امتلاك معارف جديدة وكفاءات لتشجيع المؤسسة  إدارةفقيا 

 الموارد البشرية . لإدارةعمى الاندماج في التغيير ومن خلال ىذا ظيرت عدة ميام 

 فرضيات الدراسة:

 الفرضية العامة:

كبرى في ولاية تغيير في المؤسسات الاقتصادية الالموارد البشرية بدور قيادي في عمميات ال إدارةتقوم 

 الى نوع الممكية.سطيف مع وجود  فروق تعزى 

 :الفرعيةفرضيات ال

في الموارد البشرية التسيير الاستراتيجي لتكون قائدا لعمميات في المؤسسة الاقتصادية الكبرى  إدارةتمارس 

 سطيف مع وجود فروق تعزى لنوع الممكية.ولاية 

البشرية العاممين وفق منطق الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيف مع  ةإدار تسير 

 وجود فروق تعزى الى نوع الممكية .

لاية و الموارد البشرية بتعبئة العاممين حول مشاريع التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في  إدارةتقوم 

 سطيف ، مع وجود فروق تعزة لنوع الممكية.

العميا حول مشاريع التغيير في المؤسسات الاقتصادية   للإدارةالموارد البشرية بدور المستشار  إدارةتقوم 

 الكبرى في ولاية سطيف، مع وجود فروق تعزى لنوع الممكية.



            

20 

الموارد البشرية مسؤولية التفاوض حول مشاريع التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في  إدارةتتحمل 

 طيف، مع وجود فروق تعزى لنوع الممكية.ولاية س

 منهج الدراسة: 

 المحددة من قبل الباحث. أىدافياالتحميمي لموصول الى  الوصفيتعتمد ىذه الدراسة عمى المنيج 

 ادوات الدراسة:

 لمبحث العممي ىما: المقابمة والاستمارة. أداتيناختيار 

 نتائج الدراسة.أهم  

رية في المؤسسات محل الدراسة جامعيون متخصصون في العموم من يرى الموارد البش أغمبية أن -

 إدارةوالعموم القانونية والعموم الاجتماعية ما يبين غياب تام لمتخصصين  في  تصاديةالاق

 ومن ثم التقميدي في تسيير المورد البشري. الإداريسيطرة البعد  أدى إلىوىذا الفرع  الأعمال

لمؤسساتيم  الإداريةليذه المؤسسات في اجتماعات المجان  يشارك بعض مديري الموارد البشرية -

 التنفيذية. الإداراتالعميا وبقية  الإدارةمع 

يسيطر نشاط مطابقة تغيرات قوانين العمل ومعرقمة نقاط قوة وضعف الموارد البشرية الموجودة  -

 داخل المؤسسات عمى عمل مديري الموارد البشرية .

 دراسات عربية : -2

 :ولىالأ دراسة ال -

التصميم بتحقيق الميزة التنافسية" مذكرة الحصول عمى شيادة الماجستير  إدارةدانو خالد عمرو"علاقة 

، الأردن، جامعة الأعماللمدراسات العميا، كمية  الأوسط( جامعة الشرق NBA ) الإعمال إدارةفي 

2009. 
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 الإشكالية:ممخص 

لاستكشاف التي قامت بيا الباحثة لعدد من شركات من خلال الزيارات الميدانية وجولات الإستقصاء وا
الإنشاء والتعمير ومتابعة المشاريع التي قامت بيا، وحيث أن ىذه الشركات قد أولت التصميم إىتماما 
كبيرا نظرا إلى ما يمثمو من أىمية قصوى لتحقيق ميزة عالية لمشركة من حيث التأكيد عمى الإبداع 

 ميم.والابتكار وجودة وجمالية التص

لقد وجدت الباحثة تفاوتا كبيرا في فيم أىمية علاقة إدارة التصميم بتحقيق الميزة التنفسية لشركات الإنشاء 
 .والتعمير

 فرضيات الدراسة:

 :الأولى الفرضية الرئيسة

التصميم في المستوى الاستراتيجي  وتحقيق الشركة  إدارةبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -
 ( فأقل ويتفرع عتيا الفرضيات الفرعية التالية:0.05فسية عند مستوى دلالتو معنوية )لمميزة التنا

 الفرضية الرئيسة الثانية:

(  وتحقيق الأعمالالتصميم في المستوى التكتيكي ) إدارةبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -
 ع الفرضيات الفرعية التالية:( فأقل وتتفر 0.05مستوى دلالة معنوية ) الشركة لمميزة التنافسية عند

 الفرضية الرئيسة الثالثة:

التصميم  في المستوى التشغيمي وتحقيق الشركة  إدارةبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات صمة  -
 ( فأقل، ويتفرع منيا الفرضية التالية:0.05لمميزة التنافسية عند مستوى دلالة معنوية )

روع النيائي  وتحقيق الشركة لمميزة التنافسية عند بين المش إحصائيةلا توجد علاقة ذات صمة  -
 ( فأقل.0.05مستوى دلالة معنوية )

 منهج الدراسة:

 إدارةالمنيج الوصفي التحميمي في عرض البيانات ، وتحميل النتائج التي تيدف الى معرفة علاقة  إتباعتم 
 التطبيقي . الأسموبالتصميم بتحقيق الميزة التنافسية وذلك باستخدام 

 مختمفة حيث: أساليب بإتباعلقد تم جمع البيانات  الدراسة: أدوات
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القياس الرئيسة والمعول عمييا في ىذه الدراسة بجمع البيانات وقد صممت لتغطي  أداة: وىي انبيالاست
 جميع متغيرات النموذج

 نتائج الدراسة:أهم 
سالة وتحقيق الشركة لمميزة بين الر  إحصائيةوجود علاقة ذات صمة  الإحصائييبين نتائج التحميل  -

يكون لرسالة الشركة  أن( فأقل، حيث انو من المنطق 0.05التنافسية عند مستوى دلالة معنوية )
المتميز وبالتالي علاقة في تحقيق ميزتيا  الأداءالتي تبين الغرض او سبب تمك الشركة ضمن 

 إبداعيةبما ليا من مزايا  إطارىاالتصميم ضمن  أىميةالتنافسية، حيث ان رسالة الشركة تبين 
 . وابتكاريو

الشركة لمميزة التنافسية عند  تحقيقبين السياسات  إحصائيةالنتائج وجود علاقة ذات دلالة  أوضحت -
( فأقل ، وذلك يدل عمى ان لمسياسات دور فعال يوضح الخطوط 0.05مستوى دلالة معنوية )

عمى تفاعل التصميم ضمن كافة المستويات الشركة عمى المدى البعيد وتأكيدييا  لأىدافالعريضة 
 .الإدارية

 تؤكد نتائج الدراسة صحة الفرضيات واثبات العلاقة بين المتغيرين.
 تقييم الدراسات السابقة:

الموارد  إدارةتتفق مع الدراسات الحالية في معالجتيا متبعين   أنيابعد استعراض الدراسات السابقة اتضح 
 والأىدافين الميزة التنافسية لدى العمال فقط تختمف في الموضوعات الفرعية البشرية وبعضيا تناول متبع

في الحصول عمى  أفادتاكتسبت سعة في الاطلاع عمى جوانب العمل النظري ولقد  حيث والأساليب
تباعالمراجع المناسبة   بيم. إعدادمنيج  وا 

بشكل واضح  الإشكاليةنا في تحديد وتساعد والأدواتوالاستفادة المنيجية من كل دراسة من حيث المنيج 
 الأخيرفي تحميل ومناقشة نتائج الفرضيات من خلال مقارنتيا مع الدراسات الراىنة وفي  بتوصيفياوكذا 
  .نياية كل بحث ىي بداية بحث آخر إننرى 
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 خلاصة الفصل الأول:

تضمن مشكمة الدراسة  من خلال ما تم عرضو في الفصل الأول حول الإطار المفاىيمي لمدراسة الذي

وفرضيتيا ، وأسباب لاختيار الدراسة ، وأىميتيا وأىدافيا ، كما تم تحديد المفاىيم ، كذلك الدراسات 

، ضمن متغير إدارة الموارد البشريةالسابقة ، فلا بد لمباحث أن يتطرق إلى الجانب النظري لمدراسة الذي يت

ي  سقاطو عمى بعض النقاط ا عرفحقلا معرفيا وذلك لمتف لتي تساعده في تطبيقيا في الجانب الميداني وا 

 عمى النتائج المتوصل إليو .

 



 

 

 

 تمهيد

 أولا: التطىر التاريخي لإدارة المىارد البشريت

 ثانيا: أهميت وأهداف إدارة المىارد البشريت

 ثالثا: وظائف إدارة المىارد البشريت

 رابعا: العىامل المؤثرة على إدارة المىارد البشريت

 بشريتخامسا: تحدياث إدارة المىارد ال

 سادسا: مقىماث إدارة المىارد البشريت

 خلاصت الفصل
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 تمهيد:

كانت المؤسسات من قبل تشيد نقصا في التنظيم فلا يوجد قانون تنظيمي يسيرىا ولا إدارة 

بوظائفيا المختمفة تتابع أعماليا وشيء فشيء بدأت تظير تحسينات عمى الإدارة غمى انشاء قسم خاص 

بيذا العنصر  قسم خاص لى انشاءعتو يؤثر ويتأثر الأمر الذي أدى إذي من طبيبيذا العنصر البشري ال

و إدارة الموارد البشرية والتي تيتم بكل ما يتعمق بيذا الأخير من توظيف، تدريب، والذي سمي باسمو وى

 ترفيو، متابعة الأجور.

اضر خاصة عند ادخال شيدت ىذه الإدارة تقمبات عبر  المراحل منذ أن ظيرت لموجود إلى وقتنا الح

نتناول التكنولوجيا وتكنولوجيا المعمومات والدور اليام والفعال الذي تمعبو لتحسين أداء المؤسسات وسوف 

 دارة الموارد البشرية التي تطورىا، أىميتيا، وظائفيا ومقوماتيا وتحدياتيا.افي ىذا الفصل عموميات حول 

 أولا : تطور إدارة الموارد البشرية

 يرجع التي التطورات من لعدد نتيجة ىي إنما الساعة وليدة ليست الحديث بشكميا البشرية لمواردا إدارة

 موارد إدارة وجود إلى الحاجة إظيار في ساىمت التي التطورات ،تمك الصناعية الثورة بداية إلى عيدىا

ية التي مرت بيا في المنشأة، ومن اىم المراحل التاريخ في البشرية الموارد شئون ترعى متخصصة بشرية

 منتصف القرن التاسع عشر إلى الٍآن ىي:

 مرحمة ما قبل الثورة الصناعية:-1

لقد اتسمت ىذه المرحمة بممارسة الانسان الأعمال اليدوية والتي استطاع من خلاليا الانسان أو يحقق 

ن ىذه المرحمة لم تشيد الحد الأدنى من متطمبات العيش الضرورية التي تكفيو لمواصمة الحياة والبقاء، إذ أ

ن صاحب العمل ينظر إلى العامل لديو كمفة بيعو ويشتريو وفقا لحاجات العمل إأي نظم قائمة لمعمالة بل 

ومتطمبات انجاز الميام التي يراىا صاحب العمل آنذاك ثم ما لبث أن ظير بعد ذلك نظام الصناعات 

والقدرة عمى تشغيل العاممين لدييا بمقابل أجر محدد  المنزلية إذ تمتمك بموجبو فئة معينة الخبرة والميارة
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نحو العاممين وبعد ذلك التطوير ظيرت بوضوح أنظمة الملاك )الاقطاع( والعبيد  يمميو رب العمل

أما أنظمة الطائفة التي تقوم بتحديد إطار الصناعة المينية وكذا شروط العمل والدخول )الفلاحين(، 

 .(1)لمعاممينلممينة والأجور التي تدفعيا 

 مرحمة الثورة الصناعية:-2

بت الثورة الصناعية دورة بارزة الفمسفية لإدارة الأفراد، إذا لعبظيور البدايات الفكرية و تميزت ىذه الفترة 

المصانع في بو ىذه المرحمة من ظيور الآلات والأجيزة و المعدات و ممحوظ من خلال ما تميزت و 

من خلال ساعات كذلك سوء الظروف المصاحبة لأداء العاممين و  ف الثاني من القرن الثامن عشر،النص

النقابية الضوضاء من تمك الحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكيل التنظيمات العمل الطويمة ، و 

تقميص ساعات العمل، إضافة لظيور ة بتحسين ظروف العمل والأجور، و المطالبوالاتحادات المينية، و 

لعبت العديد من الاختصاصيين والمفكرين والباحثين دورىم في خمق  مية التيالعديد من الدعوات العم

التطوير والتحسين المستمر لعمميات الانتاجية عموما، إضافة لمتشريعات والقوانين الحكومية وفعاليتيا 

 .(2)المختمفة لتحسين ظروف العمل وغيرىا من الدعوات الانسانية بصورة عامة

 :  مميةالع الإدارة حركة مرحمة-3

 العممية الإدارة حركة انتشار ىي البشرية الموارد إدارة أىمية ظيور في ساىمت التي التطورات من

ىذه  و للإدارة الأربعة الأسس لىا تايمور توصلر والذي لقب بأبي الإدارة ، وقد تايمو فريدريك  بقيادة

 :ىيالأسس 

 و الخطأ طريقة أو التجريبية ريقةالط استبدال بذلك تايمور ويقصد :الإدارة في حقيقي تطوير .1

 وتقسيم المنظمة والملاحظة المنطقية الأسس عمى تعتمد التي العممية بالطريقة الإدارة في الصواب

                                                             
ير- (1) ض سبكاظم محمود وياسين  خ ا  .21، ص2007، دار السيرة لمنشر والتوزيع، الأردن، 1، طموارد البشريةال إدارةخرشة: ك
 .23، 22ص ص ،  المرجع نفسو، - (2)
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 المواد أعمى عمى اعتمادا المطموبة الأعمال واختصار تبسيط ثم بالوظيفة المرتبطة النشاط أوجو

 .(1)المستخدمة والموارد

 نتأكد أن فبعد البشرية، الموارد إدارة نجاح في الأساس تايمور ويعتبره :نلمعاممي العممي الاختيار .2

 .(2)اختيارىم يتم الوظيفة عبء لتحل اللازمة ومياراتيم قدراتيم من

 بالطاقة ينتج لن العامل أن تايمور يؤكد حيث :وتعميمهم البشرية الموارد وتطوير بتنمية الاهتمام .3

 جوىري أمر وىو العمل عمى مناسب وتدريب لمعمل، استعداد لديو يكون أن بعد إل منو المطموبة

 . المطموب المستوى إلى لموصول

 رغبة بين التوفيق بالإمكان أنو تايمور يؤكد حيث :البشرية والموارد الإدارة بين الحقيقي التعاون .4

  إنتاجية بزيادة وذلك العمل تكمفة تخفيض في العمل صاحب رغبة وبين أجره زيادة في العامل

 .(3)إنتاجيتو معدل الارتفاع الزائد الدخل في يشارك بأن العامل

يةمرحمة نمو المؤسسات-4 عمال  :ال

نجد أيضا تزايد دور النقابات وتدخل الحكومة في تنظيم العمل خاصة مع التطورات التي شيدتيا 

انب بشكل كبير الجوانب الاجتماعية والمينية لمعمال، وتدخل النقابة والدولة في التأثير في ىذه الجو 

وي مستوى البمديات أو المستوى الجي بواسطة القوانين والتشريعات سواء الييئات الاجتماعية الموجودة عمى

والدولي لبعض الييئات مثل منظمة العمل الدولية التي تعمل وتنسق مع باقي الييئات المحمية والجيورية 

 .(4)لمعمل"

                                                             
ن صلاح  - (1) دي قمحمد عبد الباقي: ال ساب ع   .23، صمرج
النفس ، رسالة ماجستير، تخصص عمم اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمللعويمر عمر:  - (2)

 .94، ص2007جامعة منتوري، قسنطينة،  0التنظيمي وتسيير الموارد البشرية،
 .94مرجع سابق، ص صلاح الدين عبد الباقي، - (3)
موطيلمين - (4) ، رسالة دكتوراه في عموم التسيير فرع إدارة الأعمال، المعمومات والاتصال في إدارة الموارد البشرية أنثروبولوجيا: غ

 .161، ص2008الجزائر، 
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أنيا  كان نتيجة ظيور حركة الإدارة العممية التي كان يعتقد ويعتقد الكثير أن ظيور النقابات العمالية

 .(1) حاولت استغلال العالم لمصمحة رب العمل )الإدارة(

  :مرحمة بداية الحرب العالمية الأولى -5

تعيينيم  حيث أظيرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخدام طرق جديدة لاختيار الموظفين قبل

بنجاح عمى العمل تفاديا لأسباب فشميم بعد توظيفيم، ومع تطور الإدارة العممية  مثل)ألفا وبيتا( وطبقت

هور دارة الموارد البشرية ابدأ بعض المتخصصين في  وعمم النفس الصناعي ظ ال في المنشآت ب

الصناعي، ويمكن اعتبار ىؤلاء طلائع أولى  التوظيف والتدريب والرعاية الصحية والأمن لممساعدة في

من  الاجتماعية لمعمال تكوين أدارة الموارد البشرية بمفيوميا الحديث، وتزايد الاىتمام بالرعايةساعدت في 

إنشاء مراكز لمخدمة الاجتماعية والاسكان ويمثل إنشاء ىذه المراكز بداية ظيور أقسام شؤون الموارد 

د البشرية من الميتمين البشرية واقتصر عممو عمى الجوانب السابقة وكان معظم العاممين بأقسام الموار 

 .(2)بالنواحي الانسانية والاجتماعية لمعامل

 مرحمة الحرب العالمية الثانية:-6

الحاجة  أظيرتيمكن القول بأن ظروف ىذه الحرب المشابية لظروف الحرب الأولى فمطالب الحرب 

عنصر البشري في غمى اختصاصين في مجال الموارد البشرية والعلاقات الانسانية من أجل رفع انتاجية ال

العمل وتمبية احتياجات الحرب من سمع وخدمات لقد وجدت المنظمات الصناعية الأوروبية والأمريكية 

بمغ  1943تحديدا عام ففي بريطانيا عمى سبيل المثال و  الاستخدام وتفعيل دورىا ، نفسيا لدعم إدارات

بريطانية وكانوا يسمون آنذاك بـ: ضابط ع الد البشرية الذين يعممون في المصاني شؤون الموار عدد أخصائ

 .(3)دارة شؤون الاستخدامإ)موظف( الأفراد كان دورىم ينحصر في الاشراف عمى 

                                                             
 .25صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص - (1)
 .14سميم إلياس، مرجع سابق، ص - (2)
 .45عمر وصفي عقيمي، مرجع سابق، ص - (3)
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 :مرحمة ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية-7

الإنسانية حيث  شيدت نياية العشرينيات وبداية الثلاثينيات من ىذا القرن تطورات في مجال العلاقات

ىوثورن بواسطة التون مايو، وأقنعت الكثيرين بأىمية رضاء العاممين عن عمميم وتوفير  أجريت تجارب

 .(1)المناسبة لمعمل الظروف

  :مرحمة ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن-8

تدريب وتنمية  في ىذه المرحمة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية حيث شممت

ع برامج لتحفيزىم وترشيد العلاقات الإنسانية وليس قط حفظ الممفات الموارد لبشرية وضبط العاممين ووض

 .وانصرافيم و الأعمال الروتينية حضورىم

مازالت الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز عمى العلاقات الإنسانية والاستفادة من نتائج 

ن نتيجة ذلك تزايد استخدام مصطمح العموم الإنسانية حيث أنو والأنثروبولوجيا وكا البحوث لعمم النفس

 .(2)الخاصة ببيئة وظروف العمل أكثر شمولا لأنو يضع في اعتباره جميع الجوانب

                                                             
 .9، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، ص2، طإدارة الموارد البشريةحسونة فيصل:  - (1)
 .27صلاح الدين عبد الباقي: المرجع السابق، ص - (2)



30  



31 

 وأهداف إدارة الموارد البشرية أهميةثانيا: 

 أهمية إدارة الموارد البشرية: .1

ري في الفكر الإداري، ىو الاىتمام المتزايد إن اىم ما أحدثت التحولات العالمية الجديدة من تأثير جذ

بالمورد البشري واعتباره طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر من مصادر المعمومات، وعنصرا فاعلا وقادرا 

عمى المشاركة الايجابية والمبادرة والسعي لمتطوير، وبالتالي أصبحت إدارة الموارد البشرية أحد أىم 

الموارد البشرية الذي لم  منظمات، وخاصة بعد تراجع الدور التقميدي لوظيفةالعوامل في نجاعة وفعالية ال

ف المنظمة، واتسع دورىا في الوقت الحاضر، بعد أن كان مجرد إدارة الأنشطة  يعد كافيا لتحقيق أىدا

لمتوظيف والعلاقات الصناعية والتعويضات، في حين أصبحت أكثر شمولا وتطورا، كما أن ميارة  التقميدية

رد البشرية والتركيز عمييا مقارنة اوكفاءة ومعرفة العنصر البشري أدى إلى تنامي الوعي بأىمية إدارة المو 

 .(1)والتكنولوجيةبموارد المنظمة المالية 

 وتتمثل أىميتيا في :

 تميز العنصر البشري: -

يا كإدارة الأفراد لقد تحول اىتمام الباحثين في ميدان علاقة العنصر البشري بالمنظمة ضمن التعامل مع

ما كان الحال، فإن نظرتنا إلى العنصر البشري لا تتغير حيان كإدارة الموارد البشرية وكيفوفي بعض الأ

رض ورأس المال، ولذل يجب الحصول عميو بأدنى تكمفة ممكنة أي لأباعتباره أحد عوامل الانتاج مثل ا

 .(2)أن الأفراد مجرد شيء تابع لممنظمة

 ظمة عمى جذب أفضل الأفراد لمعمل بيا والاحتفاظ بيم.زيادة قدرة المن -

                                                             
ةإعادة هندسة عمميات تطوير إدارة الموارد البشرية في الإدارة سعون عمر: ا - (1) ري زاى ج ، شيادة ماجستير في العموم ال

 .18، ص2013السياسية، جامعة الجزائر، 
قمحمد ممجم:  - (2) ساب رجع   .20، ص م



32 

التخطيط الجيد لمموارد البشرية يعطي الإدارة المؤشرات الضرورية لتحقيق حاجة المنظمة من  -

يرنمية مياراتيم في المدى العاممين وت ص ق  البعيد .و ال

 ارتباط مدير إدارة الموارد البشرية برئيس المنظمة مباشرة. -

 بالموظفين واعتبارىم مورس أسيس في المنظمة.الاىتمام المطمق  -

 .(1)إعطاء أىمية قصرى لسياسات المنظمة في مجالات استقطاب الموظفين واختيارىم -

 إن تنظيم الأفراد ىو بحد ذاتو استثمار إذا احسن إدارتو وتنميتو. -

لنفسية ل عمى إشباع حاجات الأفراد اات الموارد البشرية لا بد أن تعمإن سياسات واستراتيجي -

 .(2)والاقتصادية والاجتماعية باعتبارىم عملاء داخميين

زيادة قدرة المنظمة عمى تحديد أىدافيا والتعرف عمى نقاط الضعف والقوة، والفرص والتيديدات  -

 في المنظمة.

باحتياجاتيا من الموارد البشرية وسياسات التدريب والتنمية مع زيادة قدرة المنظمة عمى التنبؤ  -

 العمل ككل. ةاستراتيجي

وىذا معناه أن الانسان بما يممكو من  للإنتاجيةكمحدد اساسي  اكتشاف اداء العنصر البشري -

ميارات وقدرات وما يتمتع بو من دوافع لمعمل ىو العنصر الأساسي في تحسين الانتاجية وأن 

 الآلات والمعدات ىي في الحقيقة عوامل مساعد للإنسان.

لموارد البشرية في توجيو الأداء البشري والتأثير عميو بما يحث اكتشاف أىمية وقدرات إدارة ا -

 الوظائفيالموارد البشرية من خلال حسن أداءىا المزيد من الانتاجية ، وىذا يوضح أنت إدارة 

                                                             
 .101صلاح الدين عبد الباقي: المرجع السابق، ص - (1)
، 2003رية لمنشر والتوزيع، مصر، ص، المكتبة العدارة التميز لمموارد البشرية، تميز بلا حدودإعبد العزيز عمي حسن:  - (2)

 .22ص



33 

لمعمل الأمر الذي  والاستعدادتستطيع أن توفر لممؤسسة أفضل العناصر البشرية ذات الكفاءات 

مميلانتاج، وىذين العاممين المذان أشار إلييم "عمي يحقق قدرة أعمى في زيادة ا س  .(1)"ال

 .(2)التوسع في القطاعات الخاصة وتدفق عدد كبير من الأفراد لمعمل فييا -

 دفع الخطط التدريبية المناسبة لمعاممين -

 الموظفين وتحديد الحمول العممية والناجحة ليا. شاكل تعني بم -

 .(3)تطوير ميارات الفراد العاممين -

 أهداف إدارة الموارد البشرية: -2

مد عمى مرحمة التطوير لى أخرى وستف تعتإشرية من مؤسسة بالسوف تتنوع الأىداف إدارة الموارد 

ل في أقات الخاصة بالمؤسسة، لذلك فإن أىداف غدارة الموارد البشرية تعد كثيرة ومتنوعة وسوف تشم

 ل في :مختمفة عمى البعض وتتمث

 قوة وجود لضمان اللازمة البشرية بالموارد الخاصة السياسات بشأن ارةالإد إلى النصح توجيو -

علاوة  ولدييا الأشخاص المؤىمين لمتكيف مع التغيير وتحفيز، كفاءة ذات المؤسسة لدى عاممة

 عمى ضمان التزام المؤسسة بالتزاماتيا القانونية الخاصة بالعمل.

 من البشرية بالموارد الخاصة والسياسات الإجراءات كل استخدام استمرار عمى والحفاظ تنفيذ -

عطاء والتحفيز والتعيين الاستقطاب  من المؤسسة تتمكن حتى وغيرىا؛ ، والعقوبات الحقوق وا 

 .(4)أىدافيا تحقيق

 ة مباشرة لتنفيذىا بكفاءة وفعالية.حيء مياميا والنشاطات التي منحت صلاااد -

                                                             
 .18عمي السممي: مرجع سابق، ص - (1)
دار، اتجاهات جديدة في إدارة الموارد البشرية رافدة الحريري: - (2) يازوري  .22، ص2014لمنشر والتوزيع، عمان،  ال
 .26، ص2010يع، عمان، الأردن، ز ، دط، دار المناىج لمنشر والتو الموارد البشرية إدارة: جيد الكرخيم – (3)
وايباري - (4) ش  .12: مرجع سابق، صك
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موظفون أكفاء من الناحية الاقتصادية يات في ضمان توفير لممؤسسة مممشاركة الادارة الع -

 والعممية والتنافسية.

الخارجية ويطمق في وجو الضغوط الداخمية و المحافظة عمى التنظيم القائم كوحدة تسيير متقدمة  -

 .(1)الوقاية التنظيمية تلاحاعمى ىذا اليدف اص

كانيا التقدم لمحصول المحافظة عمى التوازن بين الفرص المتاحة لمعمل والطاقات البشرية التي بإم -

 فرص.العمى ىذه 

 توفير الحماية لمعاممين والمحافظة عمى قوة العمل وتجنب الاستخدام غير السميم للأفراد. -

أسموب يحقق يمي الذي يمكن لأفراد المجتمع منم التعبير بحرية عن أفكارىم بتوفير المناخ التنظ -

 ثقافي لأفراد المجتمع.التطور الاجتماعية وال

لفعالية في الأداء التنظيمي النقابة الانتاجية وحدىا لا تكفي لتحقيق النجاح والمناقشة تحقيق ا -

والبقاء لمنظمة تحقيق مخرجات وكفاية عالية ) كمية، مواصفات، أقل تكمفة( من خلال استخدام 

 .(2)أكفئ الموارد )المدخلات( يجب أن يكون بمستوى عمي من الجودة لتحقيق رضا لدى العملاء

شباع حاجياتيم إدارة الموارد البشرية بشكل مب ىتسع - اشر إلى مساعد الأفراد في تحقيق أىدافيا وا 

 .(3)في البقاء بخدمتيا عمى ترغيبيم تيم وتقوية ولائيم ليا، كما تعملورغبتيم في الانتماء لمنظم

 بشرية:الوظائف إدارة الموارد  ثالثا:

وظيفة الموارد البشرية من الوظائف  نظرا لأنى تختمف أنشطة الموارد البشرية من منظمة إلى أخر 

المرتبطة بالمنظمة ذاتيا وظروفيا أي أنيا متميزة وىناك عديد من الأنشطة التي تقوم بيا الموارد البشرية 

 ..الخ..منيا ما تقوم بو منفردة مثل التعويضات والمزايا
                                                             

 .62مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص - (1)
ثةطاىر محمد الكلالدة:  - (2) حدي ات   ال جاه ، 2011دن، ، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأر في إدارة الموارد البشرية الات

 .225، ص25ص
قمحمد ممجم:  - (3) ساب رجع   .23، ص م
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 ائف في:وتتمثل ىذه الوظ

  تكوين القوى العاممة: -أ 

قوى العالمة التي منظمات ىو تدبير الاحتياجات من الالموارد البشرية في ال لإدارةي ن اليدف الرئيسا

 داف المنشودة وذلك يتطمب القيام بما يمي:ىتتصف بكفاءة عالية قادرة عمى تحقيق الأ

التخطيط الاستراتيجي لمقوى، تحديد المصادر التي يجب الاتصال بيا وذلك لاستقطاب أكبر عدد 

، الاختيار والتعيين وذلك د الذين يتوافر فييم الصفات الضرورية لشغل الوظائف الشاغرةممكن من الأفرا

ن لموظيفة تشمل القيام بالاختبارات اللازمة وعقد المقابلات الشخصية يمضمن الخطوات لتقييم المتقد

، ونود الاشارة احميع المقابلات والاختبارات لنجوالكشف الطبي، ثم تعيين الأفراد الذين استطاعوا اجتياز ج

إلى أنو بمجرد الانتياء من عممية تعيين الكفاءات المنظمة ، تبدأ الخطورة التالية خاصة بالتدريب 

 .(1)والتطوير

 تحميل وتصنيف الوظائف: -ب 

ويرتبط ىذا النشاط بتحميل الوظائف وتصنيفيا وتوصيفيا وتحديد الواجبات والمسؤوليات المتاحة بكل 

 .(2)لمنظمةمستوى وظيفي معين في ا

 تصميم أنظمة الحوافز: -ج 

وتيتم ىذه الوظيفة بمنح مقابل وعادل الأداء المتميز ويمكن تحفيز العاممين عمى أدائيم الفردي أو أدائيم 

 .(3)ماعية وايضا الحوافز عمى أساس اداء المنظمة ككلعي فتظير الحوافر الفردية أو الجالما

 

 

                                                             
 .31رافدة الحريري : مرجع سابق، ص - (1)
 .31، ص2010، دار البازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردن، رة الموارد البشريةاإدنجم عبد الله العزاوي وعباس حسن جواد:  - (2)
ق طاىر محمود الكلالده:  - (3) ساب رجع   .23، ص م
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 :التدريب وظيفة -د 
يارات جديدة في فنون تقييم أدائيا، يعمل عمى معالجة الموارد البشرية م كسبيسعى ىذا النشاط إلى 

وتقوية جوانب القوة فيو في مسعى إلى تطوير وتحسين أداء ىذه انب الضعف في ىذا الأداء وتدعيم .جو 
 .(1)الموارد وتمكينيا مما ىو مطموب منيا في الوقت الحاضر

 تقييم الأداء: -ه 
عاممين من الوسيمة التي تستخدميا الإدارة لقياس ورصد الأداء الفردي يعتبر مفيوم تقييم الأداء ال 

والحكم عمى مدى إنجازىم للأىداف المتوخى بموغيا إذا ان ذلك من شأنو أن يرتبط والجماعي لمعاممين 
بقدرات وميارات وقابمية الأفراد العاممين من ناحية، وطبيعة الأداء ومعايير قياسو من ناحية أخرى، لذلك 

عمى كفاءة وفاعمية الانجاز المراد تحقيقو وتعد وظيفة  إن المعايير التقويمية للأفراد تركز بشكل أساسيف
فين من أىم الوظائف التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية فعن طريق تقييم الأداء تتمكن ظتقييم أداء المو 

كانت سياسات استقطاب أو اختيار أو المنظمة من الحكم عمى دقة السياسات والبرامج التي تقدميا، سواء 
كما يمكن أن تستخدم العممية إذا ما  تعيين أو برامج وسياسات تدريب وتطوير ومتابعة لمواردىا البشرية

جاءت المنظمة إنجازىا كوسيمة جذب لمقادمين الجدد من الموارد البشرية ذات التركيب النوعي الجيد 
 .(2)لصورة القانونية والاجتماعية والأخلاقية لممنظمة سابقالممنظمة وقد تعكس عممية تقييم الأداء ا

 التعويضات: -و 
وىي المدفوعات التي يستمميا العاممون مقابل عممو في المنظمة ويوضح أنو ليس من الممكن إحداث 

إذا لم يكن الأفراد راشين عن جودة الالحديثة وحركة  والتكنولوجياالأثر الإيجابي لتصميم العمل الجديد 
 وى الأجور والمزايا أو اعتقادىم بأن الاجور والمزايا موزعة بطريقة غير عادلة.مست
 ثل في :وتتم علاقات العمل: -ز 

 نين والنظم التي تنظم علاقات العملاو المطابقة مع الق -
 الجيود لمنح تكوين الاتجاىات العمالية أو زيادة فعاليتيا -
 الأساليب البديمة لحل النزاع -
 .(3)س والمحافظة عمى الروح المعنوية والرضا الوظيفيالجيود المبذولة لتأسي -

                                                             
 .19عمر وصفي عقيمي: مرجع سابق، ص - (1)
رسالة مقدمة دور نظم معمومات الموارد البشرية في زيادة فاعمية اداء إدارة الموارد البشرية، عماد صفوك جمود الرويمي:  - (2)

 ، .61، 60، ص ص 2014لمتطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير في إدارة الموارد البشرية، البحرين، 
 .19: مرجع سابق، صبالر دسيد محمد جا - (3)
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 التطوير والتنمية: -ح 
 يسعى ىذا النشاط من خلال الجيد المخطط والمستمر الذي تمارسو غدارة الموارد البشرية إلى تحسين 

 .(1)الأداء المستقبمي لمموارد البشرية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رية ، العوامل الخارجية: الأنشطة الرئيسية إدارة الموارد البش22شكل رقم 

 .18المصدر: أسامة محمد عبد المنعم، إدارة الموارد البشرية، ص

 

 

                                                             
، مذكرة ماجستير في عموم التسيير، تخصص تسيير عمومي، الجزائر، استراتيجيات تطوير الموارد البشريةبوعمامة خامرة:  - (1)

 .33، ص2014
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 لمؤثرة في إدارة الموارد البشريةالعوامل ارابعا: 

مى يمكن تصنيف العوامل البيئية المؤثرة   إدارة الموارد البشرية غمى مجموعتين رئيسيتين:ع

 مجموعة العوامل الداخمية: - أ

تج من بيئة العمل الداخمية لممنشأة، مثال ذلك السياسات الإدارية العامة لممنشأة، نظرة وىذه العوامل تن

لى إدارة الموارد البشرية، حجم المنشأة عمى سياسات إدارة الموارد  الإدارة العميا إلى العاممين بالمنشأة وا 

 .(1)شريةالموارد البالبشرية وايضا عمى الوضع التنظيمي لمجياز القائم بوظيفة إدارة 

 مجموعة العوامل الخارجية: - ب

وتشمل البيئة الخارجية لممنظمة، أي الإطار العام الذي تتحرك فيو المنظمة وتتأثر إدارة الموارد البشرية، 

ارة الموارد البشرية من والتي يجب ان تتخذ قراراتيا في خمميا ونجد العوامل التي ليا تأثير كبير في إد

 سة تنحصر فيما يمي:ور ومن حيث الممار حيث التط

 العوامل الاقتصادية: -أ 

إن حالة الاقتصاد القومي والظروف المحيطة بو تؤثر عمى الموارد البشرية لأن المنظمات تتجو إلى 

 .التوسع في الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية

ات تتجو إلى المنظم  لأن ،ـحالة الاقتصاد الوطني والظروف المحيطة بو تؤثر عمى الموارد البشرية

، ويتضح ىذا دفترات الكسا وتقمصو ،فترات الرواج  التوسع في النشطة الخاصة بتسيير الموارد البشرية في

بالأفراد أثناء فترة الكساد العظيم في الثلاثينات  ممارسات الخاصةوال تللاتجاىاكما نرى من التأـثر الشديد 

 وفي أواخر الثمانينات. والخمسيناتوأثناء فترة الزواج في الأربعينيات 

 تأثير كبير عمى   من ناحية أخرى أن الارتفاع المستمر لمستوى المعيشة في المجتمع , كان لو  ونجد

 

                                                             
 .37صلاح الدين محمد عبد الباقي: مرجع سابق، ص (1)
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 .(1) المداخيل المستخدمة لتحفيز العاممين الممارسات الخاصة لمموارد البشرية , بالذات من ناحية تطور

 رى ىي:امل اقتصادية أخوذكر صلاح الدين عبد الباقي عو 

 البنيان الاقتصادي لمدولة )النظام الاقتصادي(. -1

 النظام المالي والنقدي ودور الدولة في التسعير -2

 السياسة المالية لمدولة من حيث الانفاق الحكومي -3

 العرض الفني من الأموال والأراضي -4

 القوى الشرائية في السوق -5

 .(2)الاستقرار الاقتصادي -6

 عوامل اجتماعية وثقافية: -ب 

عمى المجتمعات من حيث التطورات الديمغرافية وزيادة المستوى التنظيمي  طرأتات التي إن التغير 

 كبير عمى فمسفة وممارسات غدارة الموارد البشرية. تأثيرفتغير القيم الثقافية كان ليا 

جاه سكان الدول المتقدمة نحو الشيخوخة، يمغرافية يؤكد عدة باحثين عمى اتالد فيما يتعمق بالتطورات

ا يخفض من عدد السكان النشطين ىناك ويجعميا تفتح المجال لاستقبال المياجرين من مختمف مم

 الدول النامية ذات الكثافة السكانية والت تغمب عمييا فئة الشباب ، ىذا من جية، ومن جية أخرى

لتسيير ىذا يلاحظ ىؤلاء الباحثون العودة القوية لمنساء إلى العمل مما يتطمب اتخاذ اجراءات المناسبة 

 .(3)التنوع في قوة العمل

 وتتمثل العوامل الاجتماعية في :

 النظرة لمعمل الصناعي والمديرين في الصناعة. -1

                                                             
 40-39، ص ص 2004الجامعة الجديدة لمنشر، الاسكندرية، مصر،   ، دارإدارة الموارد البشرية: نمحمد سعيد سمطا (1)
 .42بق ، صاصلاح الدين محمد عبد الباقي: مرجع س (2)
، رسالة دكتوراه، جامعة سطيف، ىالاقتصادية الكبر المؤسساتدور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغير في رقام ليندة:  (3)

 .80، ص2014
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 المدير ة سين ومدى سيطر الى المرؤو النظرة لمفيوم السمطة والنظرة  -2

 النظرة إلى تحقيق المكاسب والانجاز -3

 خاطر والخدام عمييا.النظرة غمى تحمل الم -4

 تماعي في المجتمع وقدرة الفرد عمى استقبال من مستوى الآخرالتخفيف الاج -5

 .(1)تقدير الموارد البشرية لاستخدام العموم والتكنولوجيا الحديثة -6
 وتتمثل في ما يمي: العوامل القانونية والسياسة: -ج 

 الاستقرار السياسي .1

 مرون الانظمة والتشريعات .2

 ية السمطةالييكل السياسي لمنظام ومدى تطبيق مركزية أولا مركز  .3

 مدى نوعية وكفاءة الأنظمة والتشريعات في مجال الأعمال .4

 .السياسة الخارجية وتأثيرىا عمى منظمة الأعمال .5

خلال العقود  القانونيةوتجدر الاشارة غمى أن تطور إدارة الموارد البشرية قد تأثرت بصفة رئيسية بالعوامل 
 .(2)الثلاثة الماضية

 ذه العوامل بـ:وترتبط ى العوامل التكنولوجية: -د 

 مستوى التقدم التكنولوجي في المجتمع .1

 والاتصالاتمستوى تكنولوجي المعمومات  .2

 البحوث والتطوير .3

 جودة المنتجات والخدمات .4

 .(3)دورة حياة المنتج .5

 

 

                                                             
 .41د الباقي: مرجع سابق، صصلاح الدين محمد عب (1)
 58، صالمرجع نفسو (2)
دة  (3) ، كميوباترا 2، طمشاكل المخاطر، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ظل إعادة الهيكمة والاندماجسيد خطاب: عاي

 .27، ص2005لمطباعة والنشر، القاىرة، 



41 

 العوامل التعميمية: -ه 

 المستوى التعميمي لمسكان والعاممين ي قطاع الأعمال وكذلك مستوى الأمية. .1

 الموارد البشرية الذين يتمقون  ونوعيةالفني المقدم  م المينييالتعمنوعية  .2

 نسبة الممتحقين والمتخرجين من التعميم العالمي بالجامعات من مجموع السكان .3

 .(1)ي الادارة ، نوعيتيا، عددىا ونوعية وعدد الممتحقين بيافالبرامج التخصيصية  .4

مل ومميزاتو والقيم الثقافية الاجتماعي وسوق الع التنظيمكما لخص كل منيا تأثير البيئة في 

الاجتماعية ذات الحراك الاجتماعي الذي ينشأ الفرد فييا،  البيئةوالتفاتو، فالتنظيم الاجتماعي يقصد بو 

كذلك، أما سوق العمل فيو مصدر الموارد  ثقافيةوبالتالي يتأثر سموكو التنظيمي بيا وبما يحممو من قيم 

الخبرات التي يجب عمى المنظمة استقطابيا واستغلاليا الاستغلال البشرية الذي يضم مجموعة الميارات و 

بما يشكل مباشر خاصة في ظل التطور الممحوظ في  جيا فتتأثر إدارة الموارد البشريةلو الكفئ، اما تكنو 

 .(2)التقنية والتي تساىم بشكل ممتاز في تطوير الأداء للأفراد وتحقيق الانتاجية لممنظمة

 تي تواجه إدارة الموارد البشريةلالتحديات اخامسا: 

دارة اي عالم الأعمفلقد حدث في الآونة الأخيرة تحولات جذرية  ل أثرت عمى طبيعة الإدارة عموما وا 

ارة الموارد البشرية أخذىا في دالمورد البشري خصوصا، ىذه التغيرات أوجدت تحديات يجب عمى إ

 :تالحسبان ومن أىم التحديا

من أىم المتغيرات العالمية ذات التأثير في إدارة الموارد البشرية ما  عالمية:المتغيرات والتحديات ال -1

 يمي:

                                                             
 .50صلاح الدين محمد عبد الباقي: مرجع سابق، ص - (1)
، رسالة دكتوراه في التنظيم السياسي ادارة الموارد البشرية في مؤسسات التعميم العالي في ظل المتغيرات الدوليةبوحنينة قوي:  - (2)

 .65-64، ص ص 2007الجزائر ،  جامعةوالاداري، 
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يعكس ىذا المفيوم إنتاج وتسويق المنتجات عمى نطاق عالمي بمعنى عدم وجود حواجز  العولمة: -

 تبدو وكأنيا قرية صغيرة. إقميمية دولية بين دول العالم المختمفة مما يجعميا

دلالات قوية بالنسبة فدارة الموارد البشرية فما أخرتو العولمة أىم من  عولمةويفرض الاتجاه نحو ال

شرية ، فمثلا يجب عمى مى عاتق مديري إدارة الموارد البالعديد من المتطمبات والأعباء والمسؤوليات ع

لتكيف ادارة الموارد البشرية أن تضمن توفر المزيج المناسب من العاممين من حيث المعرفة والميارات وا

 .(1)الثقافي حتى تكون ليم القدرة عمى مواجية التغيرات العالمية

د البشرية ىذا اليدف عمييا تدريب الأفراد وتفير وسائل اكتساب الميارات والقدرات ر ولكي تحقق إدارة الموا

لثقافي تعمقة بالاتصال، وكذا الجانب امالمعرفية بمغة الدولة التي سيعممون بيا وذلك لتجتنب المشاكل ال

متمك عادات وتقاليد وقيم وتشريعات مختمفة لذا فمن الضروري تعريف تمن المعروف أن جميع الدول 

 .(2)ذات العلاقة بالثقافة وكيفية التصرف في المواقف المختمفة قبل التحاقيم بالعمل االعاممين بكافة القضاي

 والمعمومات: التقانةثورة  -2

ير من حركة ونظم إدارة الأعمال في العالم وىذا بما يوفره من إن ظيور الثورة الثقافية والعممية غ

طاقات انتاجية وابداعات وتجاوز حدود الزمان والمكان التي ساىمت في تطوير السمع والخدمات 

 التقميدية في التسيير. الأساليبوالتخمص من 

 صثر سرعة وأرخوالثورة الحقيقية في تكنولوجيا المعمومات فتح تطوير أنظمة الحاسب فصارت أك

والياتف الجوال متوفرا لأي منظمة ميما  الإلكترونيثمنا، كما أصبح الفاكس والحاسب الشخصي والبريد 

دارة الموارد البشرية، فالحاسب الآلي االتكنولوجي نتج عنو آثار عديدة عمى  مكان اتجاىيا ، فيذا التقد

                                                             
، 2002لاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، امدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن:  - (1)

 .16ص
 .59، ص2003، الدار الجامعية لمنشر ، مصر، الادارة الاستراتيجية لمموارد البشريةجمال الدين مرسي:  - (2)
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ت الرياضية تعقيدا لمحصول عمى النتائج ادلاواستعادتيا مع استخدام أكثر المع سيل حفظ المعمومات

 .(1)المطموب بدقة فائقة

البشرية  المواردضبط عمى إدارة لالقرن الحالي با منظمةوعموما يتمثل تأثير التكنولوجيا عمى ممارسات 

 في خمس مجالات رئيسية وىي:

 تغير الأدوار والمتطمبات الميارية لمعاممين. .1

 لعملالاتجاه المتزايد لاستخدام فرق ا .2

 التغيرات ي طبيعة العمل الإداري .3

 زيادة قواعد المعمومات ذات الصمة بإدارة الموارد البشرية .4

 .(2)التغير في ىيكل المنظمة .5

  التحولات السياسية والاتجاهات الديمقراطية -3

لقد صاحبت السنوات الأخيرة من القرن العشرين ميلادي موجو لتحول الديمقراطي عمى المستوي 

ل، فكان لانييار الاتحاد السوفياتي وتصدع الجبية الاشتراكية بداية لمتحولات عمى مستوى السياسي لمدو 

الأنظمة السياسية والاقتصادية فزال بذلك الحكم الشمولي والنظام المركزي وانتقبت بذلك غمى التوجو 

ا وآسيا والشرق ييقالديمقراطي القائم عمى التعددية واقتصاد السوق وامتد تأثير ىذه الحركة لبعض دول افر 

الأوسط بدرجات متفاوتة من العمق والنجاح وقد أدى ذا التوجو إلى انفتاح المؤسسات وابرام اتفاقيات 

زالة القيود لعالقة لحركة رؤوس الأموال والقوى العاممة، وزاد كتسعى لتنمية التوا ب العالمي وانفتاح الدول وا 

وضمان فرص العمل بموجب اتفاقيات قضايا الانسان من  بذلك الاىتمام بقضايا الانسان من حقوق وحرية

حرية ضمان العمل بموجب اتفاقيات بين الدول ومن ثم بدأت الدول والمنظمات تيتم بالموارد  حقوق او

البشرية بتوفير فرص افضل لمتعميم والرعاية الاجتماعية وتخصيص نسب مالية من الميزانية العامة 

                                                             
 .28، ص2002، دار الغريب لمنشر، القاىرة، مصر، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجيعمي السممي:  - (1)
 .82-80ابق، صجمال الدين مرسي: مرجع س - (2)
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ظم الأمان الاجتماعي وىذا ما انتج نوعية افضل من الموارد البشرية ذات من البطالة وتطوير ن لمتخفيف

 .(1)قدرات وميارات عالية نحو الابداع والتطوير

أداء ي ف أن السوق العالمي أصبح يتطمب اتقان جيد لممينة وميارة جيدة التحديات الدولية والعالمية: -4

 .(2)الأفراد

دورا أساسي في تخفيف النوعية في التصنيع  البشريةوارد الم إدارةأصبح  :تحديات النوعية )الجودة( -5

العاممين من أجل تحقيق  دافر لأوالاداء والابتكار والابداع وىذا يتم من خلال توفير الظروف المناسبة ل

رغبات العملاء وتحقيق النتائج الجيدة في العمل واستخدام أفضل الخبرات والوصول إلى أفضل قرار 

 .(3)ممكن

ي تركيب القوى العاممة: نظرا لما أتاحتو تكنولوجيا المعمومات من تسييلات في إدارة التغيرات ف

 العديد الأعمال، أدى إلى تغير في تركيبة القوى العاممة داخل التنظيم، فأصبحت المرأة بتنافس الرجل في

 بين المساواة قبتحقي المطالبة نتيجة البشرية الموارد إدارة عمى جديدا عبء سيمقى ىذا و الوظائف، من

 ىذا و التنظيم، داخل كبرى مناصب بتقمده النسوي لمعنصر الكبير الاندماج ىذا يسمح كما الجنسين،

 الموارد إدارة عمى ينبغي لذا ،( الخ...الأمومة صحية، راعية) بين خاصة خطط إعداد الإدارة من يتطمب

 .(4)الآخر الجنس من خاصة عمالة لمتجاوب مستعدة تكون أن البشرية

 التحديات الاجتماعية: -6

 .(5)من حيث التغيرات في سوق العمل واليياكل الاقتصادية وميارات العاممين 

 د البشريةر مقومات نجاح إدارة المواسادسا: 
                                                             

 .28بق ، صاعمي السممي، مرجع س - (1)
فيعمي - (2) ن ، 2008، دار الكتاب الحديث لمنشر، القاىرة، مصر، الجوانب النظرية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية: ح

 .23ص
 .29، صالمرجع نفسو - (3)
 .103مرجع سابق، صصلاح الدين عبد الباقي:  - (4)
ق عمي حنفي: مرجع - (5)  .24، صساب
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ييا نحو الميام و  لا شك أنَّ نجاح أداء المؤسسة مرىون بتحديد أىداف واضحة، توجِّ

تكون الأىداف الموضوعة واضحةً، بقدر ما تكبر فرص  الموضوعات التي تحتاج إلى متابعة، و بقدر ما

النجاح في تحقيقيا، لأنَّ الأىداف الواضحة تكون سيمة القياس و ىي مرغوبة جداً لدى الأفراد، بالإضافة 

ح استراتيجيات، و سياسات، و  إلى التخطيط السميم الذي ىو اتخاذ القرارات التي تخدم الأىداف، و توضِّ

مات نجاح إدارة الموارد تكتيكات عممية تح قيق ىذه الأىداف. و عمى ضوء ما سبق ذكره، يمكن تحديد مقوِّ

 البشرية فيما يمـي:

لا يتحقَّق  ىذا الدعم إلاَّ عن طريق قيادة دعم المؤسسة لنجاح إدارة الموارد البشرية: و  -1

جحة، حيث تترك الأفراد متجاوبة، و ممتزمة، و داعمة لمنجاح، فالقيادة الدِّاعمة ىي شرط المؤسسة النا

ىذا في حدِّ ذاتو يعتبر المستويات الإدارية لممؤسسة، و  يشاركون فعمياً في القرارات التي تتَّخذىا عمى كلِّ 

ن التحدِّيات المستجدَّة، فبواسطة ىذه المشاركة يمكسة ناجحة، و مواكبة لمتغيُّرات و مدخلًا حقيقياً لبناء مؤس

ل سياساتيا،  فرض القرارات من لتي تنطوي عمى تسمُّط الإدارة، و استراتيجياتيا القديمة او للإدارة أن تحوِّ

استراتيجيات جديدة تقوم عمى المشاركة الفعمية للأفراد، و لإداري إلى أسفمو، إلى سياسات، و أعمى اليرم ا

إلاَّ  ؤسسة لا يكونعميو، يبدو جمياً أنَّ نجاح الممكناً في قاعدة اليرم الإداري. و يكون اتخاذ القرارات فييا م

 .(1)تزويدىا لإدارة الموارد البشرية بكلِّ مستمزمات النجاحمن خلال فمسفة قيادتيا، و 

ن يكون مديرىا يستدعي العمل الناجح لإدارة الموارد البشرية  أنجاح مدير إدارة الموارد البشرية:  -2

وميـات حول الكمية تختصُّ بمعرفة العمنوعية بالموارد البشرية في آن واحد، فالمعرفة عمى معرفة كمية، و 

ئف، المراكز الوظيفية المخصَّصة ليا، أمَّا المعرفة النوعية فتركِّز عمى نوعية الوظاالوظـائف الموجودة، و 

الشروط المتَّصمة بيا. أو بعبارة أخرى، معرفة عدد الوظائف الحالية في المؤسسة و عدد شاغمييا، تعتبر و 

                                                             
م، ص  2002، دار النيضة لبنان، -، بيروتالطبعة الأولى ، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي :موطبحسن إبراىيم  - (1)

65. 
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تقبمي بعدد امة التي يعرفيا كلُّ المدراء تقريباً، وىي معرفة كمية، أمَّا التنبؤ المسمن الأمور البدييية الع

عدد الأشخاص المتوقَّع نقميم من مكان لآخر داخل المؤسسة، فيي معمومات لا الوظائف المستحدثة، و 

ىذه المعمومات  كتسابدام عموم تطبيقية لمتنبؤ بيا، و تتطمَّب استخا إلاَّ مدير الموارد البشرية، و يعرفي

ن تمف عن مقاييس المعرفة الكمية، و يعبِّر عن المعرفة النوعية، لذا فمقاييس النجاح لممعرفة النوعية تخ ا 

 ..(1)كانت ىاتان المعرفتان تكمِّل إحداىما الأخرى

 ميارات تصميم برامج إدارة الموارد البشرية وتوصيميا:

 التصميم التنظيمي -

 التعيين -

 نظمةتطوير العاممين والم -

 إدارة الأداء -

 نظم المكافآت -

 علاقات العمل -

 تحين الانتاجية -

 الصحة والأمان -

 مهارات إدارات التغيير

 نيجيقات مع العاممين والخبراء الخار تأسيس العلا -

 تشخيص المشكلات -

 التدخل كوكيل لمتغير -

 تقييم التغيرات لتقدير النتائج وعمل البدائل -

                                                             
قإدارة الموارد البشرية، مرجع  :راوية محمد حسن - (1)  .25، ص ساب
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 .(1)بةميارات التأثير إدخال التعديلات المطمو  -

 

 

 . نجاح الموارد البشرية في أدائها بالمؤسسة:3

اجحين عمييا أن تركز من خلال إدارة الموارد يتحقق لممؤسسة ىذا المفيوم وىو وجود أفراد ن حتى

 البشرية عمى ميزتين أساسيتين :

لأداء الجيد ىي مقدرة العمال وتمكينيم من المعارف والميارات والخبرات التي تساعد الفرد عمى ا الأولى:

لمعمل والتي بمقدورىم اكتسابيا وتطويرىا وبالتالي فيذه المقدرة منيا ما يتعمق بالإمكانيات الجسدية ومنيا 

مكن في استخدام وظائفيا بالشكل الذي يجعل ية ودور إدارة الموارد البشرية يرفبالإمكانات المعما يتعمق 

 الوظائف الموجودة في المؤسسةروط رد البشرية تتلائم مع متطمبات وشقدرات الموا

وىي التي تساعد الموارد البشرية عمى النجاح فيي الحافز الذي يعبر بدوره ع استعداد الفرد لمقيام  الثانية:

بالعمل المطموب منو، غير أن ىذه الميزة تكمف المؤسسة ثمنا باىضا يجعل إدارة الموارد البشرية 

 .(2)حتى تتمكن من التحكم أكثر د البشرية تخصص لو وظائف كالتعويضات وصيانة الموار 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .26: مرجع سابق، صبسيد محمد جاد الر - (1)
 .74موط: مرجع سابق، صبحسن ابراىيم  - (2)
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 فصل:خلاصة ال

نما كانت  خمصنا من ىذا الفصل بفكرة عامة وىي أن إدارة الموارد البشرية لم تأت ىكذا صدفة، وا 

نتيجة لعدة تطورات اقتصادية، اجتماعية، سياسية، انسانية إلى أن أصبحت عمى ماىي عميو اليوم من 

الشاممة التي اتفقوا عمييا معظم العمماء عمى أن إدارة الموارد  التعاريف ن خلالتطور ويبرز ذلك م

البشرية تتعمق بأىم عناصر الانتاج وىو العنصر البشري كما يتبين أن إدارة الموارد البشرية اىداف عديدة 

ن ان تكون في عزلة ىذه الإدارة ولا يمك ومتعددة أىميا تزويد المؤسسة بمواردىا البشرية فعالية وذكرنا أىم

 عن الإدارات الأخرى فيي مرتبطة مع باقي الإدارات .

إن نجاح المؤسسة مرىون بنجاح مواردىا البشرية، إلا أن نجاح المؤسسة ونجاح الموارد البشرية 

عداد سياسة تشمل إدارة الموارد البشرية.  يرتبط بصياغة وا 

 

 



 

 تمهٍد

 أولا: أسس نظرٌت حىل المٍزة انتنفسٍت

 . خصائص المٍزة انتنافسٍت1

 .مصادر المٍزة انتنافسٍت2

 .معاٌير الحكم عهى جىدة المٍزة انتنافسٍت3

 .مراحم بناء المٍزة انتنافسٍت4

 ة انتنافسٍت.محدداث وأسس بناء المٍز5

 .استراتٍجٍاث المٍزة انتنافسٍت6

 ثانٍا: إدارة المىارد انبشرٌت ودورها في تحقٍق المٍزة انتنافسٍت

 .المىرد انبشري محدد أساسً نهمٍزة انتنافسٍت1

 .أهمٍت المىارد انبشرٌت في تنمٍت انقدراث انتنافسٍت نهمىارد انبشرٌت2

 ٍزة انتنافسٍت.دور إدارة المىارد انبشرٌت في تفعٍم الم3

 خلاصت انفصم
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 تمييد:

تسعى المنظمات المعاصرة في ظل البيئة شديدة التنافسية غمى كسب ميزة تنافسية عمى غيرىا  

من المنظمات العاممة في نفس النشاط وللأمن خلال إضافة قيمة لمعميل وتحقيق التمييز عن طريق 

مقدمتيا الموارد البشرية، وتؤدي إطارة الموارد البشرية استغلال امكانياتيا ومواردىا المختمفة والتي يأتي في 

دورا ىاما في جعل العنصر البشري ميزة تنافسية من خلال مجموعة من الأنشطة والخطط والبرامج 

المرتبطة بالعنصر البشري في المنظمة وحتى يمكن لإدارة الموارد البشرية المساىمة في تحقيق وتدعيم 

يجب ان نقوم بإعداد برامجيا المختمفة في إطار استراتيجية المنظمة من جية  الميزة التنافسية لممنظمة

ووقف متطمبات عملاء المنظمة من جية أخرى ولتحقيق ذلك نتناول في ىذا الفصل خصائص الميزة 

 التنافسية وأىميتيا ومصادرىا واستراتيجياتيا ودور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية.
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 أولا : أسس نظرية حول الميزة التنافسية

 :وأىميتيا خصائص الميزة التنافسية -1

 خصائص الميزة التنافسية:-1-1

، لذلك يمكن تجسيد ىذه إن خصائص المزايا التنافسية يفترض أنيا تفيم في إطار منظور صحيح وشمولي

 الخصائص كالآتي:

 افسين.مية عمى المنضأنيا تؤدي إلى تحقيق التفوق والأف -

 أنيا تحقق لفترة طويمة ولا تزول بشرعة فيما يتم تطوييا وتجديدىا. -

 .(1)أو كلاىما لزبائنياشطتيا أو في قيمة ما تقدمو ظمة لأنمنأنيا تنعكس في كفاءة أداء ال -

وليس عمى  أن تكون مستمرة و مستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق عمى المدى الطويل -

 .المدى القصير فقط

مختمفة وىذه  لميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتيا في فترات زمنيةإن ا -

 .الصفة تجعل فيم الميزات في إطار مطمق صعب التحقيق

 أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جية وقدرات وموارد المؤسسة -

 .الداخمية من جية أخرى

 لال ميزات تنافسية بأخرى بسيولة ويسر وفق اعتباراتأن تكون مرنة بمعنى يمكن إح -

 .جية أخرى المؤسسة من ةالتغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية أو تطور موارد و قدرات و جدار 

                                                             
، دار إثرا لمنشر والتويع، عمان، الأردن، 1، ط الاستراتيجيات الادارية المعرفية في منظمات الأعمالحسن: عجلان حسن  - (1)
 .63، ص2008، 2ط



  

52 

 أن يتناسب استخدام ىذه الميزات التنافسية مع الأىداف والنتائج التي تريد المؤسسة -

 .(1)تحقيقيا في المديين القصير والبعيد

 أىمية الميزة التنافسية :-1-2

 تكمن أىمية الميزة التنافسية فيما يمي:

 .تعطي المنظمة تفوقا نوعيا وكميا وأفضمية عمى المنافسين -

 وبالتالي تتيح ليا تحقيق نتائج أداء عالية.

 مة عمى استمرار وتطوير التعامل معيا.ظتساىم في تحفيز العملاء والمتعاممين مع المن -

ة والتجدد، فإن ىذا الأمر يتيح لممنظمة متابعة التطور يافسية تتسم بالاستمرار أن كون الميزة التن -

 .(2)والتقدم عمى المدى البعيد

 خمق قيمة لمعملاء وتمبية احتياجاتيم وتضمن ولائيم، وتدعم سمة وصورة المؤسسة في أذىانيم. -

 .(3)قتحقيق حصة سوقية لممؤسسة وكذا ربحية عالية لمبقاء والاستمرارية في السو  -

وباقي المتعاممين مع المنظمة وتحفزىم لاستمرار تساىم في التأثير الإيجابي في مدركات العملاء،  -

 .تنميتووتطوير التعامل و 

ميزات التنافسية مستندة عمى موارد المنظمة وقدرتيا وجدارتيا، لذلك فإنيا تعطي نظرا لكون ال -

 حركية وديناميكية لمعمميات  الداخمية لممنظمة.

 

                                                             
صورطاىر محسن  - (1) ن كاملالاستراتيجية بمنظور منيجي  الغالبي ووائل محمد صبحي إدريس:م ت ، دار وافل لمطباعة والنشر م

 .300، ص2009والتوزيع، الأردن، 
 .309ووائل محمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص محسن طاىر الغالبي – (2)
 .14مصطفى محمود أبو بكر: مرجع سابق، ص - (3)
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 .(1)ل منظمة الأعمال متفوقة في الأداء، أو في قيمة ما تقدمو لمعملاء أو الاثنين معاتجع -

 :وأبعادىا مصادر الميزة التنافسية -2

 مصادر الميزة التنفسية:-2-1

، ىما الميارات والموارد البشرية، ىذه المصادر ك مصدرين اثنين لمميزة التنافسيةيمكن القول بأنو ىنا

في المنتجات وتخفيض التكمفة، وسواء تعمق الأمر بالميارات أو الموارد، فإن أىم  تستخدم لتحقيق التميز

 مصادر الميزة تتمخص فيما يمي:

أكيدت التجارب الحديثة أن التكنولوجيا عامل قوي من عوامل تغيير القدرات التنافسية  التكنولوجيا:

سبة لتطوير عمميات الانتاج خبرات المكتللممؤسسة لأنو تشمل كل التطبيقات العممية لمنظريات العالمية وا

 وىذا ما يجعل منيا مصدرا متجددا لمميزة التنافسية.

ن المؤسسات الناجحة ىي التي تيتم بالتجميع المنظم لممعرفة من المصادر المختمفة وتحمميا إ المعرفة:

ثراء العمميات الانتا جية وتحقيق التحسن في وتفسرىا لاستنتاج مختمف المؤشرات التي تستخدم في توجيو وا 

 مييز عمى المنافسين.من الانجاز لتحقق في الأخير الت الأداء والارتقاء إلى مستويات أعمى

وىي تشير إلى قدرة المنتج أو الخدمة عمى تمبية حاجات العمل ليذا فإن ظمان بقاء المؤسسة في  الجودة:

 .(2)ثر تطمعا إليياالسوق مرتبط بتنويع منتجاتيا وضمانيا بطرق تجعل العملاء أك

 الموارد البشرية والمالية: -

ى استيعاب المفاىيم والأفكار تعتبر الأفراد داخل المؤسسة ىو العنصر التنظيمي الوحيد القادر عم

ة التي تساعد عمى استغلال المميزات ومواجو التحديات التي تعرضيا الظروف التنافسية كما تمكن دديالج

                                                             
، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، استراتيجية توظيف الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةن فمح حسن: حس - (1)

 40-39، ص ص ، 2009الاردن، 
رة  - (2) ي ص قعبد الرحمن: ن ساب رجع   .59-58، صم
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من خلال الاعتماد عمى الاستثمارات الفعالة  عميق أنشطتيا عمى نطاق أكبرالموارد المالية لمؤسسة من ت

 .(1)التي تعمل عمى تحقيق الأىداف المالية والتنافسية لممؤسسة

 تنقسم إلى ثلاث أنواع: موارد مادية:

تعتبر من أىم أصول المنظمة والتي تحقق المنافسة الناتجة عن تمويل الموا الأولية  معدات الإنتاج: -

 ى منتجات لذا يجب عمى المنظمة المحافظة عمييا وصيانتيا بيدف استغلاليا لأطول فترة ممكنة.إل

لمموارد الأولية تأثير بالغ عمى جودة المنتجات لذا يجب عمى المنظمة أن تحسن  الموارد الأولية: -

 اختيار موردييا والتفاوض عمى أسعارىا وجودتيا.

 .(2)المنتجات وطرحيا في السوق بإنتاجدية والتي تسمح تعتبر أىم الموارد الما موارد مالية: -

 أبعاد الميزة التنافسية: -2-2

تعتبر المنظمات الحديثة من أىم اىتماماتيا الرئيسية ىي التركيز عمى احتياجات زبائنيا ورغباتيم 

ىذه الاحتياجات وتحويميا إلى الأسواق المستيدفة أو ما يسمى بأبعاد التنافسية وتيتم بيا المنظمات بتوفير 

سواء كانت انتاجية أو خدماتية وذلك لتمبية الطمب في السواق ، ويمكن أن تساعد ىذه الأبعاد في تعزيز 

 الميزة التنافسية لممنظمات التي تحرص عمى توفير الاحتياجات ورغبات الزبون وىي كالتالي:

تقدمو من خصائص لمسمع يجب عمى المنظمات أن تراعي الحل الوسط بين التكمفة وما  التكمفة: .1

والخدمات، فأغمب المنظمات تسعى غمى تخفيض التكمفة تطبيق المراقبة المستمرة عمى الموارد 

 الخام وتحقيق مستويات أعمى من الانتاجية.

يمكن تحقيقيا من خلال اضافة سمات فريدة لممنتجات التي تقميا سواء كانت سمع أو  الجودة: .2

سية وذلك للاستفادة العملاء من المرحمة النيائية في تقديم المنتجات خدمات لتعزيز جاذبيتيا التناف

                                                             
 25بق ، صاعمي السممي: مرجع س - (1)
، أعمال الممتقى الوطني الثاني حول المؤسسات تمييز لممؤسسة الاقتصادية الجزائريةتسيير الموارد البشرية والسمكاد مراد:  - (2)

 .171، ص2007نوفمبر 27الاقتصادية الجزائرية والتميز، قالمة، 
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وتحقيق لجودة يتم من خلال بعدين ىما تصميم المنتج لمتكييف مع وظيفتو ونوعيتو وتتوقف عمى 

 .(1)القدرة التنظيمية لتحويل المدخلات إلى مطابقة النواتج

 ويمكن أن يتحقق بعد الجودة من خلال:

 جودة التصميم: -أ 

ىو درجة ملائمة لمواصفات التصميم مع ما يطمبو أو يرتبو فيو الزبون ويتم ذلك بالاعتماد عمى دقة و 

النشاط التسويقي في تحديد حاجات ورغبات السوق المستيدف والدرجة التي يتمكن بيا نشاط العمميات 

 من تحويل ذلك الحاجات والرغبات إلى موصفات وخصائص التصميم.

 جودة التطابق: -ب 

ات التصميمي مع ما يطمبو أو يرغب فيو الزبون ويتم ذلك بالاعتماد عمى فدرجة ملائمة لمواصوىو 

النشاط التسويقي في تحديد حاجات ورغبات السوق المستيدف والدرجة التي يتمكن بيا نشاط العمميات 

 من تحويل تمك الحاجات والرغبات إلى مواصفات وخصائص من التصميم.

 جودة المطابقة: -ج 

جة مطابقة المنتج بعد شرائو، وقد تكون ضمانات وارشادات أو صيانة وىذه قد تزيد من قيمة وىو در 

 .(2)المنتج وقبولو لدى الزبون

 المرونة: .3

جاءت نتيجة التطور والابداع التكنولوجي، وىي حالة افرزتيا متغيرات البيئة وعكستيا تعقيدات الحياة 

 ات مختمفة ومتنوعة عمى تقديم مستويبالمرونة أنيا قدرة المؤسسة  دوأيضا المقصو 

                                                             
، ، مذكرة شيادة ماستر، جامعة تبسةالثقافة التنظيمية لمموارد البشرية والميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصاديةحديدان زينب:  - (1)

 .50، ص2017
 .214، ص2007، دار جيينة، الأردن، 1، طاستراتيجيات التسويقثامر ياسر البكرى:  - (2)
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 :مالتسمي .4

ن في حياتو المعاصرة فقد اصبح الوقت عامل ىام جدا في قرارات الشراء نظرا لمتعقد الذي شيده الانسا

تجابة لطمبات الزبائن سميم كبعد تنافسي جديد وذلك للاسوعميو فإن العديد من المؤسسات اتخذت سرعة الت

  (1)في الوقت المناسب

 ير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية:معاي -3

 تتحدد نوعية ومدى جودة الميزة التنافسية بثلاث ظروف ىي:

  مصدر الميزة:  -1

 يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين ىما:

مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة، مثل التكمفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام، وحيث ييل  .1

 اكاتيا ممن قبل المؤسسة المنافسة.نسبيا تقميدىا ومح

رتفع مثل تميز المنتج التمييز والتفرد من تقديم منتج أو خدمة من نوعية معينة مزايا من مرتبة م .2

السمعة الطيبة بشأن العلامة استنادا إلى مجيودات تسويقية متراكمة، أو علاقات وطيدة مع 

 العملاء محكومة بتكاليف تبديل مرتفعة.

 زايا بعدد من الخصائص أىميا:وتتصف ىذه الم

توافر ميارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربين تدريبا خاصا،  تحقيقيابتطمب  . أ

 علاقات الوطيدة مع كبراء العملاء.القدرات الفنية الداخمية وال

 .(2)ستمرة والمتراكمة في التسييلات الماديةمتعتمد عمى تاريخ طويل من الاستثمارات ال . ب

                                                             
 .216ثامر ياسر البكري: مرجع سابق، ص - (1)
 .100-99ص: -نبيل مرسي خميل : مرجع سابق، ص - (2)
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 التي تمتمكيا المنظمة التنافسيةد مصادر الميزة تعد  -4

إن اعتماد المنظمة عمى مصدر وحيد لتحقيق ميزة تنافسية كتصميم المنتج بأقل تكمفة  أو القدرة 

عمى اقتناء المواد الولية بسعر منخفض مقارنة مع المنافسين ، خطر كبير حيث يمكن لممنافسين التقميل 

ى مصادر متنوعة وعديدة اد عممية فإنو يتعين عمى المنظمة الاعتا تماما وكمن آثار ىذه الميزة أو الغائي

تفرد والتميز، وىذا من شأنو أن يعقد ويصعب من ميمة المنافسين في تقميد او محاكاة ىذه الميزة لتحقيق ال

 .(1)كما يضمن ليا الاستمرارية أطول مدة ممكنة في التمييز

 ستمر في الميزةدرجة التحسين التطوير والتجديد الم  -5

تقوم المؤسسات بخمقق مزايقا جديقدة وبشقكل أسقرع لتفقادي قيقام المؤسسقات المنافسقة بتقميقد أو محاكقاة 

ميزتيقا التنافسققية الحاليققة، لقذا تتجققو لخمققق مزايقا تنافسققية مققن المرتبقة المرتفعققة، كمققا يجقب عمققى المؤسسققة أن 

الاسقتناد عمقى المعقايير السقائدة فقي القطقاع، كمقا تقوم بتقييم مسقتمر لأداء ميزتيقا التنافسقية ومقدى سقدادىا ب

يمكنيققا إثققراء ىققذه المعققايير بيققدف التقيققيم الصققائب ليققا ومعرفققة مققدى نجاعتيققا، وبالتققالي اتخققاذ القققرار فققي 

 .(2)الاقتصاديةرات ق ىدفي التفوق عمى المنافس والوفالاحتفاظ بيا أو التخمي عنيا في حالة أنيا لا تحق

 ة التنافسية:مراحل بناء الميز . 4

 توجد ثلاث مراحل إعداد وبناء الميزة التنافسية وىي كالآتي:

مققن خققلال الضققغط الققذي  تتحققدد بنيققة القطققاع تحميللل بنيللة القطللاع اللل إ تنتمللي إليللو المؤسسللة: .1

تمارسققو القققوى التنافسققية الخمققس ) نمققوذج جققورتر لمقققوى التنافسققية( مققن خققلال دراسققتو ىققذه القققوى 

                                                             
أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في عموم ، سية: أىمية تدريب الموارد البشرإ ودوره في تحقيق الميزة التنافشتاتحة عائشة - (1)

 .101-100، ص ص: 2011تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، التسيير، 
، مجمة آفاق العموم، الادارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ودورىا في خمق الميزة التنافسيةسممى رزق الله ومساك أمينة:  - (2)

 .310، ص 2017 ، جامعة البميدة، مارس7العدد
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وق فقققي ذلقققك القطقققاع وتحديقققد الوصقققفية التنافسقققية لممؤسسقققة التقققي تتقققأخر يمكقققن تحديقققد جاذبيقققة السققق

 عية.ضو ي غمى صعوبة المحافظة عمى ىذه البازدياد ضغط ىذه القوى مما يؤد

يجب عمى المؤسسة أن تقوم باختيار اسقتراتيجية تنافسقية محقددة مقن  ية التنافسية:يجاقرار الاسترات .2

ضققمة بققين اسققتراتيجية قيققادة التكمفققة أو اسققتراتيجية التمييققز أجققل تحقيققق الميققزة التنافسققية بواسققطة لمفا

مكانياتيا.  والمؤسسة الناجحة ىو التي تختار الاستراتيجية المناسبة وفقا لقدراتيا وا 

جيققب أن ينظققر إلققى ىققذه المرحمققة عمققى أنيققا ليسققت مرحمققة تنتيققي  تطبيللق الاسللتراتيجية التنافسللية: .3

نيققا مرحمققة مسققتمرة عققن طريققق إعققداد وتقققديم القطققاع الققذي بعققد تطبيققق الاسققتراتيجية المناسققبة، بققل إ

 .(1)تنضغط فيو، ووضعيا التنافسي بضفة دورية ونشطة

 الميزة التنافسية: وأسس بناء محددات-5

 محددات بناء الميزة التنافسية:-5-1

تيا وكما مل عمى زياداحواذ عمى القدرات التنافسية والعوالنامية غمى الاست تسعى كل من الدول المتقدمة

ىو معموم فإن الميزة التنافسية يجب أن تستجيب لمتغيرات في البيئة الدولية ، وقد أرجع بورنتر الميزة 

 التنافسية في أية صناعة إلى أربعة محددات رئيسية توفر كل منيا في الأخرى كما يمي:

 أوضاع الطمب المحمي: .1

لعالمي فإذا كان ىيكل الطمب المحمي يتمثل ذلك في ىيكل الطمب ومعدل النمو ومدى توافقو مع ا

يتميز بارتفاع الأىمية النسبية لمسمع كتقنية التكنولوجيا، فإن ذلك يحفز تطوير المنتجات ورفع مستوى 

 جودتيا مع تحقيق ميزة تنافسية ليذه المنتجات في السوق العالمي.

 
                                                             

، 2005، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، طنظم المعمومات الاستراتيجية ، مدخل إستراتيجيحسن عمي الزغبي:  - (1)
 .143-142ص: -ص
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 أوضاع عوامل الانتاج: .2

تنافسية عمى العمل ورأس المال والموارد البشرية ، لا تقتصر عوامل الانتاج في ظل نظرية الميزة ال

ة في استخدام عوامل الانتاج فئاكبالإضافة إلى المعرفة والمناخ والموقع كذلك تتطمب الميزة التنافسية الم

 وتفاعميا مع محددات الميزة التنافسية الأخرى.

 الصناعات المكممة والمغ ية: .3

والمغذية، أحد محددات الميزة التنافسية نظرا لما توفره من  ممةر توافر مجموعة من الصناعات المكيعتب

مدخلات بسرة ومرونة كبيرة، بما يساىم في تحقيق السعر كما يترتب عمى وود تمك الصناعات قصر 

 .(1)الخطوط والاتصالات

 ة وىيكمتيا ودرجة المنافسة :أاستراتيجية المنش.6

لى طبيعة إ بالإضافةوأساليب تنظيم المنشأة  يتضمن ىذا المحدد الاىداف والاستراتيجيات وطرق

 المنافسة المحمية والتي تشجع عمى الاختراع وتييء لمنجاح عمى المستوى العالمي.

ويترتب عمى ىذا الاختلاف في المناىج الادارية والميارات التنظيمية خمق مزايا لعديد من الدول في أنواع 

 مية خاصة أى والإدارةعمال مختمفة من الصناعات وتتمثل العلاقات بين ال

 .(2)في كثير من الصناعات لأنيا تقوم بدور حيوي في التطوير والابتكار في المنشآت

 

 

 

                                                             
قرعمر  - (1)  .98، ص2003، الدار الجامعية، الأردن، العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة: ص
 .98المرجع نفسو، ص - (2)
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 الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية:-5-2

بناء عمى التعاريف المختمفة لمميزة التنافسية فإن من الممكن استخلاص الأسس التي تعتبر كمداخل 

لمؤسسة بغض النظر عن مجاليا الصناعي أو المنتجات التي تقدميا ، وقد صنفيا أو أسبقيات لتمييز ا

 الابتكار. –التجديد  –المعرفة  –الجودة  –الباحثون إلى: التكمفة 

تعني قدرة المؤسسة عمى الانتاج بأقل التكاليف الممكنة مقارنة مع منافسييا من خلال  التكمفة: -1

بأقل الاسعار السائدة في الصناعة، وىو ما يعيني تعظيم  انخفاض أسعارىا مما يمكنيا من البيع

 .(1)الفوائد واتساع الفجوة بين الايرادات والتكاليف

لزيادة حدة المنافسة الأمر الذي فرض عمى المؤسسات التي ترغب في البقاء والاستمرار  الجودة: -2

ة رغبات المستيمك بتمبي ذات جودة عالية ومن ثم الاىتمام العمل عمى توفير منتجات لخدمات

والحرص عمى ارضائكم في الوقت الذي لم يعد فيو السعر وحده العامل المحرك لسموك المستيمك 

 عةالأول لو أن تأثير الجودة المرتف الاىتمامعمييا والجودة  حيث أصبحت القيمة التي يريد الحصول

 لممنتج عمى الميزة التنافسية

  المعرفة:  -3

مبني عمى الصناعة إلى اقتصاد مبني عمى المعرفة وىو ما يتجمى في التطور انتقل الانتماء من اقتصاد 

اليائل في مجال تكنولوجيا الاعلام والاتصال ىذا ما يؤدي غمى خمق الميزة التنافسية وذلك من خلال: 

                                                             
، 2007 س، جامعة بسكرة، مار11، مجمة العموم الانسانية، العددالميزة التنافسية ونمو ج الادارة الاستراتيجيةأحمد بلالي:  - (1)

 .252-215ص 



  

61 

المعرفة بتشأ الأسواق الجديدة بواسطة الابتكار، المعرفة تعمل عمى تحسين أساليب وطرق العمل ومن ثمة 

 .(1)المعرفة تزيد من حجم الفوائد من خلال التميز المعرفي عن المنافسين –تخفيض التكاليف 

 التجديد: -4

أنو شيء جديد أو حديث يتعمق بطريقة إدارة المنظمة أو المنتجات التي  يمكن تعريف التجديد عمى

تاج تيم الادارة ت الاناعممي، تويشتمل التجديد عمى كل من تقدم يطرأ عمى أنواع المنتجا تنتجيا.

واليياكل التنظيمية واستراتيجيات التي تقدميا المنظمة ونستطيع القول ان التجديد أحد أىم الأسس البنائية 

لممزايا التنافسية عمى المدى الطويل ويمكن النظر غمى المنافسة كعممية موجية بواسطة التجديد ورغم كل 

مكن أن تشكل عمميات التجديد التي تحرز النجاح، ي العمميات التجديد لا يتحقق ليا النجاح، إلا أن

تفردا، شيئا يفتقر إلييا منافسوىا، ويسمح التفرد افسية، لأنيا تمنح الشركة شيئا مالتن مصدرا رئيسا لممزايا

لمشركة بتمييز نفسيا وبالتالي اختلافيا وتميزىا فضلا عن فرض أسعار عالية لمنتجاتيا وخفض تكاليف 

 بيرة مقارنة بمنافسييا.إنتاجيا بنسبة ك

 الاستجابة لحاجة العملاء: -5

لتحقيق ىذا العامل بشكل متفوق يتعين عمى المنظمة أن تكون قادرة عمى أداء الميام بشكل أفضل من 

شباع حاجيات عملائيا، وعندئذ سيولي المستيمكون قيمة أكبر لمنتجاتيا، مما  المنافسين إلى تحديد وا 

عمى المزايا التنافسية، فعممية تحسين جودة المنتج يجب ان تتماشى مع  يؤدي إلى خمق التميز القادم

                                                             
، الممتقى الدولي حول تسيير تكنولوجيا المعمومات والاتصال، مدخل استراتيجي اقتاد المعرفة: عبد الفتاح علاوإ وآخرون - (1)

، 2015الركيزة الجديدة والتحديد التنافسي لممؤسسات ، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، بسكرة، نوفمبر  المؤسسات لمعرفة
 .305ص
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نجاز الجودة المتفوقة والتجديد كجانب تكاممي لتحقيق  تحقيق الاستجابة لحاجات العملاء، أي تحقيق وا 

 .(1)الاستجابة لمعميل

 
 
 
 
 
 
 
 

 : الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية3شكل رقم 
 .196جارنت جوبنز: مرجع سابق صالمصدر: شارل و 

 استراتيجيات الميزة التنافسية: -6
بغية تحقيق مزايا تنافسية مقارنة بالمنافسين في قطاع أو صناعة معينة يمكن لممؤسسة 
انتياج ثلاث استراتيجيات تنافسية، وىذا بالاعتماد عمى مواردىا وعوامل القوة لدييا بمعنى 

الاستراتيجيات يتطمب بالضرورة توظيف مختمف الموارد  أن النجاح المؤسسة في تطبيق تمك
جية التنافسية لممؤسسة يجب أن يعمى أن الاسترات Toredeanوالكفاءات الداخمية فقد أكد 

سسة بالتميز تصمم بشكل يؤدي إلى السيطرة والتحكم في الموارد والكفاءات التي تسمح لممؤ 
ة بالمرونة الكافية إحداث يمن منافسييا وتوسيع نشاطاتيا، كما يجب أن تتسم تمك الاستراتيج

                                                             
، دار 1، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وسيد أحمد عبد المتعال، ج الادارة الاستراتيجية، مدخل متكاملشارلز وجاربت جونز:  - (1)

 .200-196، ص2001لعربية السعودية، المريخ لمنشر، الرياض، المممكة ا

 الجودة المتميزة

الميزة التنافسية التكمفة 
 المنخفضة التميز

 الجودة المتميزة

المتميز تجاه  رد فعل
 حاجات العميل

 الكفاءة

المتميزة   
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، والجدول التالي يوضح مختمف (1)التكييف الايجابي مع تغيرات البيئة واستراتيجيات المنافسة
 الاستراتيجيات:

 
 : الاستراتيجيات العامة لممنافسة11رقم  جدول

 .112رسي خميل: مرجع سابق، صالمصدر نبيل م
 استراتيجية قيادة التكمفة:-1

في ظل مواجيتيا لمنافسة المؤسسات الأخرى العاممة في نفس القطاع تمجأ المؤسسة 

غمى تخفيض تكمفة الوحدة الواحدة من سمفتيا والمقصود بتمك الوحدة ىنا ىو السعر النيائي 

ذي يأخذ بعين الاعتبارات كمفة الانتاج الذي تصل بو السمعة إلى المستيمك بمعنى السعر ال

والتوزيع فإذا ما تمكنت المؤسسة من بيع منتجاتيا بسعر منخفض فيمكنيا الفوز بحصة من 

 .(2)السوق

                                                             
، اطروحة دكتوراه في العموم تسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية، تنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسيةسلالي يحضية،  - (1)

 .25، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، ص2004-2003الاقتصادية، تخصص تسيير، 
 .50، ص2011، دار جرير لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، 1، طائل الاستراتيجيةالتنافسية والبد-المنافسةزغدار أحمد:  - (2)
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 استراتيجية التميز:-2

جية البحث عن التميز أو الانفراد بخصائص استثنائية يصعب تقميداىا في ميدان ياسترات

مشتري بما يحقق رغباتيا كالأسعار التشجيعية وخدمات ما الصناعة وتكون ذات قيمة كبيرة لم

 بعد البيع.

" أن أفضل المنتجات والخدمات ىي التي تحمل صفات فريدة من Dessفي حين يؤكد "

نوعاه وتتمتع بقيمة كبرة لد العملاء وأنيا أفضل من منتجات المنافسين، أو مختمفة عنيم 

ج لا يمكن الحصول عمييا في منتجات بديمة كما أكثر أن تصع أسعار استثنائية لممنت ىبمعن

 .(1)تتمتع بو من صفات فريدة

 استراتيجية التركيز: .4

تستند ىذه الاستراتيجية عمى أساس اختيار مجال تنافسي محدود بحيث يتم التركيز عمى 

منتج منفر أو عدد محدد من المنتجات المتقاربة جدا أو التركيز عمى جرد معين من السوق 

من خلال إما قيادة التكاليف والتميز داخل قطاع  نشاط المؤسسة في ىذا الجزءوتكثيف 

سوقي يستيدف وتحدد الميارات والموارد المطموبة بإضافتيا غمى المتطمبات التنظيمية لكل 

 .(2)خيار من الخيارات الاستراتيجية

 ممؤسسة:والجدول التالي يوضح مقارنة الاستراتيجيات التنافسية المختمفة المتاحة ل
 

                                                             
فاجي عز الدين عمي سويس ونعمة عباس (1) خ ق: ال ساب رجع   .77-76، ص،ص م
 .296، ص2008، مجموعة السيل العربية، مصر، 1، ط الادارة الاستراتيجية ,فيميب سادلر: ترجمة علاء أحمد صلاح (2)
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يارات تالاخ
 جوانب التميز والتفرد المجال تمييز المنتج الاستراتيجية

منخفض التركيز عمى  قيادة التكمفة
 السعر

دارة  كامل السوق التصنيع وا 
 الموارد

 مرتفع تميز المنتج
 تقديم منتج متميز

البحث والتطوير  عدة مجالات السوف
 المبيعات والتسويق

 منخفض /مرتفع التركيز
 ن خلال السعر أو تقديمم

 منتج فريد

مجال واحد أو عدد 
محدود من المجالات 

 )القطاعات(

أي جانب من 
الجوانب التي تسمح 

 بالتميز والتفرد

 
 : مقارنة الاستراتيجيات التنافسية المختمفة12جدول رقم 

 .54المصدر: زغدار أحمد، مرجع سابق، ص
 يق الميزة التنافسية:ثانيا: إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحق

 المورد البشرإ محدد أساسي لميزة التنافسية: -1

تبر العنصر البشري ممثلا في الموارد والكفاءات البشرية أحد أىم العوامل المسؤولة عن امتلاك عي

المؤسسة لمميزة التنافسية ونجاحيا اختراق الأسواق العالمية، فإن إىمال العنصر وعدم تنصيبو وتحفيزه 

يئة العمل المؤثر لخسائر مختمفة وىذا بالنظر إلى تمك الموارد والكفاءات ىي المسؤولة عن اتخاذ وتوفير ب

وتطبيق القرارات الاستراتيجية التي تييء لممؤسسة فرص النجاح في فقدان الكفاءات او ضعف الموارد 
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سببا رئيسيا في فشل  رد المالية يعداالبشرية، بسبب عدم فعالية طرق التسيير المعتمدة رغم كفاية المو 

 .(1)استراتيجيات المؤسسة التنافسية

 وتساىم ممارسات إدارة الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية لممنظمة بالعديد من الوسائل منيا:

 اختيار العاممين الذين يمتمكون القدرة عمى الابتكار والتطوير والأداء الجيد لميما وظائفيم. -

 متعامل التكنولوجيا الحديثة للإنتاج العمميات.إعداد العاممين لم -

 .(2)تنمية الولاء والانتماء لممنظمة من خلال تحسين بيئة العمل -

فمقد أصبحت الموارد البشرية أساس التنافسية، مما يعطييا بعد استراتيجيا في قيادة ونجاعة المؤسسات، 

تحت تأثير سرعة  دورىا الإستراتيجي، كما أن وظيفة الموارد البشرية خرجت من إطارىا التسيير إلى 

 وحجم التحولات التنافسية 

تغيّرىا، إذ أصبح التنافس و التفوّق المرتكز عمييا أمرا   و الاعتماد عمى التكنولوجيا بدأ يتراجع لسرعة   

صعبا، خاصة بعد توسّع استخدام تكنولوجيا المعمومات التي جعمت قدرة تصميم العمميات الإنتاجية و 

قصير من   وقت  سويقية متاحا لجميع المنافسين، علاوة عمى قدرتيم عمى تقميد التكنولوجيا بعد مضيّ الت

الموارد و التكنولوجيا بحرية عبر الشركات و الحدود ، ظلّ عالم تتحرك فيو المعمومات، و ظيورىا .ففي 

ف عنصر وحيد يممك قابمة لمتبادل مع مثيلاتيا في المؤسسات الأخرى . بخلا  أصبحت أصول المؤسسة

قوّة الترجيح و المتمثّل في الكفاءات البشرية القادرة عمى خمق القيمة المضافة من خلال ما تممكو من 

 .(3)القدرات و الميارات المختمفة

 
                                                             

، أطروحة مقمة لشيادة الدكتوراه، إدارة نظام تقييم أداء الموارد البشرية وتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصاديةنذير:  سي أحمد - (1)
 .177، ص2013الأعمال، الجزائر، 

 .23جمال الدين مرسي: مرجع سابق، ص - (2)
 .178-177المرجع نفسو، ص ص   - (3)
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 أىمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية: -2

ة لمطالب ميارات جديدة وصعبة تمعب إدارة الموارد البشرية دور بالغ الأىمية من خلال الاستجاب

الحصول عمييا كما أنو ينبغي أيضا أن تقدم رؤية واضحة عن تطور رأس المال البشري وتمكينيا من 

 .(1)أداء دورىا الرائد في الخدمة التنافسية

 الأىمية المتزايدة عمى الرأس المال البشرإ:

التكنولوجيا الجديدة والتي تكون نشيد في الوقت الحاضر تغييرات عميقة ناجمة أساسا عن إدخال 

 مصحوبة بأشكال جديدة لتنظيم العمل، ومعيا الحاجة لميارات فنية جديدة.

لمواجية ذلك ليس لممؤسسة أي خيار إلى التكيف الأمر الذي يترك المسؤولين يدركون أىمية 

 جي وكجزء من ميزتيا التنافسية.يالعنصر البشري كمورد ثمين استرات

وز منظمات مرنة مستعدة كل الاستعداد للإستفادة الكاممة من مواىب الموظفين لتحدي وىكذا رأينا بر  -

المشاكل المختمفة التي تواجييا المؤسسة اشتدت حدة الضغط التنافسي، وزادت المتطمبات الأخرى من 

حيث المرونة الانتاجية والجودة مما أدى تدريجيا إلى اعتبار الموارد البشرية من أىم "الأصول 

 لمنتجة".ا

اعتبار الموارد البشرية كأحد الأصول التنظيمية سمح ذلك بترقيتيا غمى رتبة "رأس مال بشري" كما  -

( يعده تم محاولة وضع نظرية الرأس المال البشري، Henry et Pattigerneأشار إليو من قبل )

تبين للإدارة المعاصرة  وقد .(2)مارات الفكرية أو غير الماديةثأعقب محاولات لإبراز أىمية الاستالذي 

أن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارىا ىو "المورد البشري" الفعال وأن ما يتاح لدييا 

ن كانت شرطا  من موارد مادية ومالية وتقنية ومعموماتية ، وما قد تتميز بو تمك لمواد من خصائص وا 

                                                             
 .168. 167سي أحمد نذير: مرجع سابق، ص ص   - (1)
 .168، ص المرجع نفسو – (2)
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تمك القدرة سية ، إلا أنيا ليست شرطا كافيا لتكوين صروريا بالإمكان الوصول إلى تمك القدرة التناف

لذلك لا بد من توفر العمل البشري، المتمثل في عمميات التصميم والابداع الفكري، التخطيط والبرمجة، 

التنسيق والتنظيم، الاعداد والتييئة الطوير والتحديث، التنفيذ والانجاز، وغيرىا من العمميات التي ىي 

لانساني وبدونيا لا يتحقق أي نجاح ميما كانت الموارد المتاحة لممنظمة، كما يمكن من انتاج العمل ا

القول أن تواجد العنصر البشري فحسب ليس كافيا لضمان تحقيق الأىداف المسطرة من قبل المنظمة 

طلاق الف صة ر والمتمثمة غالبا في القدرة عمى تحقيق الميزة التنافسية، بل وجب تنمية قدراتو الفكرية وا 

أمامو للإبداع والتطوير وتمكينو من مباشرة مسؤولياتو حتى تثير التحديات والمشكلات وتدفعو إلى 

الابتكار والتطوير إذا ما تمتع بو تمك الموارد البشرية من مميزات وقدرات ىي التي تصنع النجاح 

 .(1)المستمر ووضع تمك المبتكرات والاقتراحات في حيز التنفيذ

 نمية القدرات التنافسية لممورد البشرإ:متطمبات وأسس ت -3

لكي تمتمك المؤسسة موارد بشرية متميزة تصل بالمؤسسة غمى الامتيقاز يجقب أن تتقوفر عمقى مجموعقة مقن 

 المتطمبات والأسس التي يمكن حصرىا في النقاط التالية:

درات التققدقيق فققي اختيققار العناصققر المرشققحة لشققغل وظقققائف تسققاىم فققي بنققاء وتنميققة وتوظيققف القققق -

الفكققري والنفسققي والاجتمققاعي والمعرفققي للأشققخاص  التنافسققية إلققى جانققب التأكققد مققن توافققق التكققوين

 يير المتقدمين لمعمل.االمرشحين، من خلال تنمية وسائل ومع

رد البشققرية، حيققث يجققب أن يشققمل ىققذا التققدريب جميققع أفققردا المؤسسققة ميمققا االاىتمققام بتققدريب المققو  -

 والوظيفي.كن سنيم ومستواىم المعرفي 

المختمفقققة، وأيضقققا تسقققيير فقققرص اسقققتكمال الدراسقققات  ترسقققيخ روح القققتعمم والنقققدوات العمميقققة والمينيقققة -

 العميا والمتخصصة مع تحمل النفقات عنيم.
                                                             

 .311، صمرجع سابقسممى رزق الله ومساك أمينة:  - (1)
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تنمية واستثمار العلاقات الفكرية والقدرات الابداعية للأفراد، حيث أن المؤسسات الأكثقر نجاحقا فقي  -

مقن كقل فقرد رجققل أعمقال فقي ذاتقو مجقرد موظقف ، حيقث أن يفكققر م تحقاول أن تجعقل دالعقالم المتقق

 .ويبتكر ويشارك في المسؤولية ويتحمل المخاطر

تنميققة أسققاليب العمققل الجمققاعي وتكققريس روح الفريققق لممققوارد البشققرية وتققوفي المنققاخ الملائققم لتنميققة  -

 الاتصالات الايجابية وتحقيق أسس الانتماء والولاء لممؤسسة.

جقققراء المقارنقققات مقققع المسقققتويات السقققائد فقققي سقققوق عواتقققب والتمراجعقققة ىيكقققل الر  - ويضقققات الماليقققة وا 

 العمل.

ومن أجل استمرار المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية لابد أن تعمد غمقى إحالقة المقوارد والكفقاءات  -

التقققي تولقققد الميقققزة التنفسقققية بنقققوع مقققن الضقققبابية والابيقققام، والقققذي يقصقققد بقققو الغمقققوض القققذي يكشقققف 

ة بقققققين السقققققبب والنتيجقققققة ممقققققا يجعقققققل عمميقققققة تقميقققققد ىقققققذه المقققققوارد والكفقققققاءات صقققققعبة عمقققققى العلاقققققق

 .(1)المنافسين

 دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية: -4

يوجد ثلاث طرق يمكن لإدارة الموارد البشري من خلاليا ببناء الميزة التنافسية لممنظمة والمحافظة عمييا 

يجيات والقدرة عمى إدارة التغيير ، فبناء التوجو الاستراتيجي لممؤسسة ويتضح ذلك وىي تطبيق الاسترات

 عمى النحو التالي:

 

 

 
                                                             

، رسالة أثر استراتيجة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لممؤسسة الاقتصاديةربي: جعبد الحكيم  - (1)
 .132، 131 ، ص ص ،2013ماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة أعمال، الجزائر، 
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 إعداد وتطبيق استراتيجية المؤسسة: -1

مكانيات تمك  ترتبط الإستراتيجية بوضع رسالة المنظمة وأىدافيا الأساسية في إطار الظروف البيئية وا 

 المستقبل وتوفر لممنظمة الإجابة عن عدد من التساؤلات من أىميا: المنظمة، وتتعامل الإستراتيجية مع

 ماىي الفرص المتاحة لممنظمة في الوقت الحالي ومستقبلا؟ -

ماىي التيديدات التي تواجييا المنظمة من المنافسين، المنظمات القانونية، التغير التكنولوجي،  -

 التغير في تفضيلات العملاء؟

 الداخمية وكيف يمكن استغلاليا في تنمية الميزة التنافسية؟ماىي نقاط قوة الإمكانيات  -

 ماىي نقاط الضعف وكيف يمكن التغمب عمييا؟ -

و الشيء المؤكد أن المنظمة التي تممك رؤية إستراتيجية واضحة، تستطيع أن تحقق ميزة تنافسية عمى 

تراتيجية بشكل ناجح فإن ذلك غيرىا من المنظمات التي تفتقر إلى مثل ىذه الرؤية. و لكي يتم تطبيق الإس

 .(1)ظيفيةو مشاركة الأفراد في كل المستويات التنظيمية والمجالات ال يتطمب

 دارة التغيير:إالقدرة عمى  -2

تحتم البيئة شديدة الديناميكية قيام المؤسسات بتدعيم قدرتيا عمى إدارة التغيير والذي لا يتحقق إلا 

دارة المواد البشرية، مما يتطمب تعيين واختيار أفراد ام السميم لميارات وخبرادمن خلال الاستخ ت وا 

 م وكذا قدراتيم الابتكارية.ي، مع المعمل عمى تنمية مياراتةيتصفون بالمرون

 بناء التوحد الاستراتيجي لممؤسسة: -3

التوحد الاستراتيجي إلى درجة مشاركة جماىير المنظمة سواء كانوا داخل المنظمة )العاممين( أو 

  لعملاء، أصحاب الأسيم....وغيرىم( في مجموعة القيم والافتراضات الأساسية المتعمقة بتمكخارجيا )ا
                                                             

 .20: مرجع سابق، صبالر دسيد محمد جا - (1)



  

71 

المؤسسة، فإن تمك القيمة يجب أن تكون متبناة من طرف العاممين ، الاداة، الموردين والمساىمين وبعد 

البشرية وذلك خاصة الموارد  رةلأداخمق الالتزام لدى العاممين نحو  خدمة العميل أحد الميام الأساسية 

فيما يتعمق بالتدريب، التحفيز وتقيمي الأداء ، وقد تتعارض من مصالح الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة 

ن قدرة أي مؤسسة عمى تدعيم قدرتيا التنافسية إمما يؤدي إلى صعوب ة تحقيق التوحد الاستراتيجي، 

يارات الضرورية والمحافظة عمييم لموصول يعتمد عمى نجاحيا في جذب الأفراد الذين يتوافر لدييم الم

بتمك المؤسسة إلى التنافسية وبعد جذب ىؤلاء الأفراد والمحافظة عمييم من الأنشطة الرئيسية لمموارد 

 .(1)البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، رسالة ماستر في عموم التسيير، تخصص دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك التجاريةريمة طبول:  - (1)

 .88، 87، ص ص 2013/2014مالية وبنوك، ميمة، الجزائر، 
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 خلاصة الفصل:

ى عدة نقاط حول الميزة التنافسية وتتجمى ىذه النقاط في خصائص إلتطرقنا خلال ىذا الفصل 

الميزة التنافسية ومعايير الحكم عمى جودتيا ومصادرىا وأبعادىا كذا إلى مراحل بنائيا ومحددات  وأىمية

ستراتيجيات التنافسية وتناولنا   البشرية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية. إدارة المواردوأسس وا 

ادي يعرف في محيط اقتص توعميو نستخمص أنو لا تزال المنافسة تفرص قوانينيا عمى المؤسسا

تغيرات ىامة، ىذا بالطبع ليس بالجديد، لكن الجديد ىو الأرضية التي تقوم عمييا المؤسسات لاكتساب 

ك اضطرت المؤسسات لجعل الموارد البشرية المحور الأساسي للأداء لمزايا تنافسية جديدة ، ونتيجة لذ

ات الأفراد وتحفيزىم عمى تطوير في ومن ثم مصدر للأفكار والتغيير لذا فعمى المؤسسة تنمية قدر  الفعال.

 أداء وذلك لتحقيق الأىداف المتوخاة والأرباح التي تجعميا قادرة عمى مواجية المنافسة في السوق.
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 تمهيد:

من  إليوة لمبحث وىذا ما يمكن التوصل يعتبر القسم الميداني لمبحوث العممية تكممة وتدعيم لمخمفية النظري

قيمة عممية وعممية تعكس وتفسر الوقاع المدروس وىذا عن طريق اتباع منيج ملائم لمدراسة  تنتائج ذا

وعن طريق جمع البيانات باعتماد أنسب الأساليب لمبحث ومن خلال ىذا الفصل سوف نتطرق إلى 

 SOMIFOSإجراءات الدراسة الميدانية المتبعة في البحث لمتعرف عمى إدارة الموارد البشرية في مؤسسة 

وىذا انطلاقا من البيانات المستقاة من الدراسة الميدانية يا في تحقيق الميزة التنافسية ليا، ومساىمت

 ساء المصالح.ؤ المعتمدة عمى استمارة الاستبيان مع الملاحظة البسيطة والمقابمة مع بعض ر 
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 اولا: مجالات الدراسة

 المجال المكاني:-1

 :تاريخية المؤسسة-1-1

 نبذة تاريخية  -1
، بعدىا تم إنشاء مؤسسة قائمة بذاتيا تحت اسم 1908اكتشف منجم جبل العنق قبل الاستقلال سنة 

 : SOCIETE DE DJEBL ONK  S - D - 0 »»شركة جبل العنق 

الأشغال  1936، حيث اىتم في بادئ الأمر بالبحوث الاستغلالية ، وقد بدأت في سنة 1934وذلك سنة 

 بالمؤسسة ، وتم = تأميم المؤسسة " الاستغلالية

SONAREM»:«SOCIETE DES RECHERCHESET» EXPLOITATION  

والتي كان مقر إدارتيا العاصمة بالحراش، لكنو حول في  الشركة الوطنية لمبحوث والإستغلال المنجمي

«  « FERPHOSإلى ولاية تبسة، وىو التاريخ نفسو التي سميت بو المؤسسة  1983جوان/ 03

 SOCIETE» فإنيا قسمت إلى مؤسستين :  2004مؤسسة الجديد و الفوسفات ، أما حاليا ومنذ سنة 

DES MINES DE FER  » و «SOMIFER  » : ومقر إدارتيا بالونزة 

 »SOMIPHOS » : « SOCIETE DESMINESDEPHOSPFTATE   

 سنخصيا بالدراسة .والتي  -مؤسسة مناجم الفوسفات ،ومقر إدارتيا بمدينة بئر العاتر 

 الموقع الجغرافي -2

ر الولاية و كمم من مق 90تبسة عمى بعد ية ی جنوب ولاد فنجم جبل العنق في أقصى شرق البلايقع م 

كمم عن الحدود التونسية ويربط ىذا المركب المنجمي بميناء 25 ـبئر العاتر. ويعد ب -بالضبط بمدينة 

 كمم .340تمتد عمى طول لحديدية و التي عنابة عن طريق خط السكك ا
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 « SOMIPHOS» أهمية مؤسسة  -1-2

 . مكانتها عمى المستوى الوطني والمحمي :1

بو من الوطني نظرا لما تزخر يد المحمي و مكانة ىامة عمى الصع«  SOMIPHOS» تحتل مؤسسة 

المكانة و ، وتظير ىذه ىمية في إنتاج أطنان من الفوسفاتما ليا من أموارد وما تحتويو من طاقات، و 

 الأىمية في ما يمي :

  لإنقاص منيا في اعامل و بالتالي محاولة القضاء عمى البطالة أو  1400تشغيل أكثر من

 .المنطقة

  .جمب العممة الصعبة من خلال التصدير 

 الاستفادة من العلاقات الخارجية مع مختمف الدول عن طريق. 

  الفوسفاتتزويد القوى الوطنية المحمية بكميات كبيرة من. 

  طن من الفوسفات سنويا و التطمع 1.500.000إنتاج اكثر من 

  في المستقبل و منح عدة امتيازات لمعمال.  طن 1.800.000الكمية 

 صين داخل المؤسسةاستفادة العديد من الطمبة المترب  

 إمكانية ترقية العمال 

 . دورها:2

اسي يتمثل في استخراج الفوسفات الأسورا ىما جدا، حيث أن دورىا د« SOMIPHOS» تمعب مؤسسة 

ع في الخام )المادة الأولية ( من جبل العنق، ثم تحويمو بعد مروره بعممية المعالجة إلى إنتاج تام يبا

داخميا لفائدة عماليا  ، ىذا بالإضافة إلى كل بو المؤسسة من عمل اجتماعي،الأسواق المحمية والأجنبية
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دور الفعال لممؤسسة سواء كما أسمفنا الذكر بالنسبة لموظفييا أو ، وذلك يعكس بضا جمية الوموظفييا

، كالقيام بدورات يستفيدون بطريقة غير مباشرة منياوالذين  ،بالنسبة للأفراد داخل أو خارج المؤسسة

تكوينية أو السماح لعدد كبير من الطمبة المتخرجين عن طريق عقود ما قبل التشغيل، في حالة ما لمست 

 .ي ىؤلاء الكفاءة و العمل الجادف المؤسسة

 إطارات وموظفي المؤسسة : -1-3

 وضعية موظفي المؤسسة :  -1

لاف منابيم ودرجاتيم ، باختر العاتر عددا كبيرا من الموظفينببئ«  SOMIPHOS» تضم مؤسسة 

، في يميم عن طريق عقود قابمة لمتجديد، يتم تشغعامل تقريبا 1400حوالي  ، ويصل عددىمومكان عمميم

، في العمل و الميارة وحسن السيرة حالة ما لمست المؤسسة توفر الشروط اللازمة في العامل، كالتفاني

وبعد اكتساب الخبرة اللازمة يثبت العامل في منصبو، وتجد في المؤسسة أربعة أصناف من العمال 

 :كالاتيجاتيم در سب حيتوزعون 

 طارات السامية الا« les cadres supérieurs » 

عممي عالي، فيو من العمال يحتاج إلى تكوين فني وتقني و فما فوق وىذا الصنف  19يرتبون في الدرجة 

طار سامي إ 13 مل الميندسين والجامعيين الأكفاء، فيي مناصب ذات مسؤولية كبيرة، وبالمؤسسةيش

 :ومنيم

  .مدير المؤسسة 

  .المدير التقني 

  رؤساء الأقسام 
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 بعض رؤساء المصالح 

  الإطارات «les cadres :» 

تقريبا إطارا موزعين بين الأقسام و المصالح، يستوجب التوظيف في ىذه  67تضم المؤسسة حوالي 

 15الترقية في الدرجة، وىنا تتراوح بين  فيياالمناصب، توفر مستوى ثقافي معين وخبرة معينة والتي يمكن 

 .درجة 18إلى 

 :عمال التحكم 

عاملا تقريبا، مثل رؤساء الفروع و ميمتيم الأساسية الإشراف عمى العمال  780يبمغ عددىم حوالي 

الموجودين بالفروع التي يعممون بيا من خلال التوجيو و المتابعة، وتتراوح درجة ىذا الصنف من العمال 

 .14إلى  10بين 

 :عمال التنفيذ 

ىذا النوع من العمال لا يتطمب خبرة أو مستوى تعميمي معين، حيث يقومون بتنفيذ القرارات الصادرة عن  

 الخ.  ...البستاني رؤسائيم وتشمل عمال النظافة،

 مهام مدير المؤسسة و مكانته :  -

 حيث أنو مسؤول أىمية كبيرة من حيث الميام التي يقوم بيا«  SOMIPHOSدور مدير مؤسسة  ييكتس

عن كل ما يجري في المؤسسة ىذا من جية ، ومن جية أخرى من خلال السمطة التي يتمتع بيا فيو 

 :يراقب ويشرف عمى جميع المصالح والأقسام بالمؤسسة و نستطيع أن تمخص ميامو فيما يمي

  .مراقبة تنفيذ الأىداف 

  عمى تنفيذ المخططات عمى أكمل وجوالسير. 
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  الإشراف عمى تسيير جميع المصالح و الأقسام. 

  .توقيع جميع الوثائق و المستندات 

   بيا.العمل عمى احترام القوانين و التنظيمات 

  السير عمى تنظيم الإجراءات الإدارية بالمؤسسة. 

  .السير عمى تقديم أرقى الخدمات لمزبائن 

  ودية المثمى لخزينة المؤسسة. دتحقيق المر 

   توج.نعمميات تصدير المالسير عمى 

 تنظيم عمل المرؤوسين وفقا لمشروط و القوانين 

عمى تحمل  رةونظرا ليذه الوظائف فمدير المؤسسة لا بد أن يكون ذا كفاءة عالية و خبرة واسعة وقد 

 المسؤولية الموكمة لو.

 المديرية

 وضعية المؤسسة : ا

المؤسسة تساعده سكريتاريا، ونجد ىذه المديرية تشمل المديرية عدة أقسام ومصالح، يشرف عمييا مدير 

 تتكون من مصالح وىي:

 (:STAFF DIRECTIONطاقم المديرية ) -1

  ويتكون من عدة مصالح وىي كالتالي : 

 مصمحة مراقبة الجودة و البيئة 
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   مصمحة الشؤون الاجتماعية 

  . مصمحة طب العمل 

 . مصمحة مراقبة الميزانية 

 .مصمحة الإعلام الآلي 

 (DEPARTEMENT D’ADMINSTRATIONقسم الإدارة)  -2

 .مصمحة تسيير الموارد البشرية 

  الاجتماعية والعلاقاتمصمحة التكوين. 

  مصمحة تسير المستخدمين. 

  . مصمحة الأجور 

 .مصالح الأمن 

ة تسير الميزانية ( والذي سنخصيما بالذكر في حمصوقد اخترنا لكم مصمحتين وىما )مصمحة الأجور و م

 مذكرتنا ىذه.

 مصمحة الأجور  أولا:

 تعريف مصمحة الأجور: -1

ىي مصمحة تقوم بالمتابعة الشاممة لمصاريف، و أجور العمال وتندرج من دائرة المستخدمين حيث تعمل 

 عمى تسير الشؤون الإدارية لمعمال.
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 مهام مصمحة الأجور :-2

 عدادا أجور العمال. 

  تحديد ساعات العمل الشيرية. 

  كشوف الرواتب الشيرية.إعداد 

  توزيع مختمف المنح 

  . اقتطاع السمفات المقدمة من طرف النقابة من أجور العمال 

 قسم مراقبة التسيير  ثانيا:

 تعريف قسم مراقبة الميزانية :-1

يعتبر قسم مراقبة التسيير ذات أىمية كبيرة في معرفة ما المؤسسة وما عمييا من أرباح وتكاليف، يشرف 

رئيس القسم، يساعده في التسيير موظفين مختصين في الدراسات الاقتصادية و الإحصائية عمييا 

 أقسام بالإضافة إلى سكرتاريا، وينقسم إلى

 مهام كل مصمحة في هذا القسم :-2

 ( مهام مصمحة مراقبة الميزانية :1 

 مراقبة تسيير المؤسسة في جميع جوانبيا المالية والاقتصادية. 

  حول عممية الإنتاج لمدير المؤسسةتقديم تقارير 

 ،تكمف بالمحاسبة التحميمية في المؤسسة )حساب تكمفة الإنتاج سعر التكمفة 

 .النتيج.........................الخ (
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  الإشراف عمى جميع نشاطات المؤسسة. 

 المشاركة في إعداد الميزانية التقديرية.  

 يةنية التقديرية ومقارنتيا بالفعممراقبة الميزا. 

  يجاد الفرق بين الإيرادات والتكاليفحساب الخسائر  .تتحمميا المؤسسة وا 

 محاولة معرفة الظروف المحيطة بنقص الإنتاج. 

   متابعة عممية الإنتاج. 

 العامة للاستشارة  وارساليا إلى المديريةالسنة  يةاالمساىمة في إعداد الميزانية التقديرية قبل بد

 وأخذ القرار 

  نجاز القرارات المناسبة  الميزانية التقريرية لكل فرع عمى مستوى المؤسسة من اجل تحميلإعداد وا 

 لتخصيص التكاليف عمى كل المستويات ومقارنتيا بالتكاليف الحقيقية

 ( مهام مصمحة المحاسبة التحميمية ؛2

 ر مباشرة.حساب جميع أنواع التكاليف مباشرة وغي 

 حساب تكاليف الاستغلال. 

  انت لو خفيفة، ورشات كاليف استعمال مختمف وسائل الإنتاج )شاحنات ثقيمة كحساب ت

 عمل...الخ (

 ( مهام مصمحة الإحصاء:3

 الميزانية )إنتاج، استغلال، تسويق  إعداد مجموعة من القوائم والجداول التي تخص جميع نشاطات

 استيلاك غاز .................الخ ( 
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  الاقتصادية التي تساىم في التسيير القيم لممنجم )المؤسسة ( تقارير إعداد مجموعة من التقارير

 والإنتاجي. الإحصاء من حيث الجانب المادي

 )تقارير يومية لعممية الإنتاج عمى جميع المستويات )المحجر، سمسمة التكرير... الخ. 

 المشاكل التي تواجهها المؤسسة : (4

، وعلاقاتيا فإنيا نظرا لكبر حجميا وكثرة تعاملاتيا، إلا أنيا من النجاحات التي تحققيا المؤسسةبالرغم  

 اكل :المش، ومن بين ىذه وبات ومشاكل تعيق وتعرقل مصالحياتبقى دائما تواجو صع

 .مشكمة تسويق المنتوج والتي تبقى عائقا لعممية بيع الفوسفات 

  .نقل المنتوج إلى مكان التصدير 

   بأسعار مرتفعة وىذا ما يزيد من نفقات الإنتاجإستيراد وسائل الإنتاج من الخارج 

 تاخر وصول وسائل الإنتاج المستوردة وىذا ما يؤدي إلى إضاعة الوقت 

 المشاكل الإدارية التي تواجه الموظفين في أداء عممهم :  -1

 المؤسسة  المجوء إلى نقل الفوسفات عن طريق الخواص وىذا ما يرىق ميزانية 

 سةالمؤسعدم وجود ىيكل تنظيمي خاص ب 

 الموظفين محمد و  التخصص الإداري لعدد من ياباكتساب الخبرة عن طريق الممارسة أي غ

 نقص عدد الموظفين ذوي الخبرة والكفاءة 

 تشعب ميمة و أدوار مختمف المصالح 
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 الامتيازات التي تقدمها المؤسسة لموظفيها  -2

، بالإضافة توفير أحسن الظروف لمعمل عمل عمى، فيي تة عناية كبيرة لعماليا و موظفيياتتولي المؤسس

إلتي تدعيميم لتقديم كل ما لدييم لإنجاح المؤية وتطويرىا وليذا فيي تمنح امتيازات عديدة نممسيا من 

 خلال :

  .القيام بدورات تكوينية لمعمال في العديد من المجالات 

  .المساعدة الاجتماعية لمموظفين 

  الأجور مثلا. من الموظفين كالتسبيقات عمىتقديم المساعدات المالية لمحتاجييا 

 .توفير الأمن والوقاية لمعمال المتابعة عمميم في أحسن الظروف 

 المجال الزمني :  -2

فمن ،  SOMIPHOSإجراء ىذه الدراسة الميدانية لممؤسسة  ىذه الدراسة ويقصد بو الزمن الذي استغرقتو

 إلى:وذلك راجع إذ تعرضت لعدة إنقطاعات:  الصعب عمى الباحث تحديد مجال الدراسة الزمني 

  عدم الحصول عمى الموافقة بسيولة من المؤسسة  -

 عدم ضبط أسئمة الإستبيان. -

 وتم القيام بعدة زيارات:وقد بمغ إجراء الدراسة الميدانية قرابة شير 

 - : وذلك بطمب إجراء دراسة ميدانية لممؤسسة . 2018مارس  15يوم  الزيارة الأولى 

 - : تم العودة إلى المؤسسة بيدف الحصول عمى موافقة  2018مارس  19يوم  الزيارة الثانية

 المسؤول لإجراء الدراسة الميدانية .



 

85 

 - تم الرجوع إلى المؤسسة أين تم  2018مارس  26: وىي مرحمة استطلاعية يوم  الزيارة الثالثة

الح الموجودة ومقابمة مسؤول التعرف عمى نشاط المؤسسة ومختمف الأقسام والمديريات والمص

 الموارد البشرية الذي بدوره قدم لنا معمومات عن المؤسسة وتاريخ نشأتيا وىيكميا التنظيمي .

  حيث تم إجراء مقابلات مع بعض العمال وتوجيو بعض الأسئمة بخصوص موضوع الدراسة وفي

 الوقت نفسو تحت ملاحظة مبدئية .

 : الذىاب إلى المؤسسة بغرض توزيع الاستمارات عمى المبحوثين أفريل تم  11 يومالزيارة الرابعة

 بالمؤسسة حيث أن توزيع الاستمارات دام ثلاثة أيام واسترجاعيا بعد الإجابة عمى الأسئمة الواردة 

 المجال البشري :  -3

بئر العاتر ، حيث  SOMIPHOS ويقصد بو عدد الأفراد في المؤسسة مجال الدراسة وىي مؤسسة

موزعين و  المرسمونعامل وىم العمال  984عامل ومجتمع البحث الذي بصدد دراستو   1400يشتغل 

 عمى طبقات ىي : 

 -  : 78إطارات  

 -  : 824أعوان التحكم  

 -  : 82أعوان تنفيذ  
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 ثانيا : العينة ومنهج الدراسة 
 العينة وكيفية اختيارها -1

طبقت الدراسة في جانبيا الميداني عمى عينة طبقة عشوائية لأن أفراد المجتمع الدراسي موزعون عمى 
فئات سوسيو مينية ، الإطارات أ عمال التحكم ، عمال التنفيذ ، وكل فرد ينتمي لإحدى الفئات الثلاث ، 

 كان بإمكانو أن يكون ضمن المفردات التي خصصتيا بالبحث 

ناثا .أما طبيعة مفردات   العينة فيم من الأفراد المترسمين من الجنسين ذكورا وا 

% من 10ونظرا إلى كبر حجم المجتمع الأصمي لمدراسة فقد تم الاعتماد عمى عينة بسيطة بنسبة 

المجتمع الأصمي لمدراسة وذلك بعد تصنيف وتحديد مجتمع الدراسة من حيث الخصائص والصفات الى 

  ي الجدول التالي : فئات اجتماعية كما ىو موضح ف

 الفئة  حجم المجتمع الأصمي  %10حجم العينة 

 الإطارات  78 8

 أعوان التحكم  824 82

 أعوان التنفيذ  82 8

 المجموع   984 98

 : تصنيف وتحديد مجتمع الدراسة33الجدول رقم 

عامل = 98بمغ حجم العينة 
العينة العدد
 مجتمع البحث

 k= 

  أي:
      

   
    

2018
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مفردة تم اختيارىا بطريقة طبقية عشوائية لتعبر عن مجتمع الدراسة والمتمثل في  98إذن فعينة الدراسة 

 عمال الشركة عمى اختلاف مواقعيم في الييكل التنظيمي. 

 منهج الدراسة :  -2

لذلك  إن موضوع البحث ىو الذي يفرض عمى الباحث استخدام منيج معين يمكنو من دراسة موضوعو

فتحديد المنيج المستخدم في البحث تعتبر خطوة ىامة وضرورية لتوضيح الطريق الذي سوف يتبعو 

 الباحث في مسار بحثو لموصول إلى إجابات عن الأسئمة التي يطرحيا في بداية بحثو .

وذلك ونظرا لاختلاف المواضيع المدروسة من قبل الباحثين فان المناىج كذلك تختمف باختلاف المواضيع 

 .(1)باعتبار المنيج ىو الطريق الذي يسمكو الباحث لموصول إلى نتيجة معينة 

لذلك فقد اعتمدنا في دراستنا  ىذه عمى المنيج الوصفي لأن المنيج الوصفي يعتمد عمى دراسة الظاىرة 

 كما ىي موجودة في الواقع ووصفيا وصفا دقيقا ويعبر عنيا تعبيرا كميا أو كيفيا .

 ثانيا : أدوات جمع البيانات والأسموب الإحصائي 

 أدوات جمع البيانات :  -1

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات حيث يسمح بالحصول الاستمارة :  1-1

عمى معمومات دقيقة لا يستطيع الباحث ملاحظتيا بنفسو في المجال المبحوث لكونيا معمومات لا يممكيا 

صال إلا صاحبيا المؤىل قبل غيره عمى البوح بيا وتفاديا لعدم فيم الأسئمة حرصا عمى أن يكون ىناك ات

مباشر بالمبحوثين أثناء توزيعيا لضمان إجابات موضوعية ودقيقة ومراعاة صيغة الاستمارة وطرح الأسئمة 

 حسب تكوينيا 

                                                             
 135ص  2011، دار بن طفيل لمنشر ، الجزائر،   1، ط اضاءات منهجية في العموم الإنسانية والاجتماعيةسمطان بمغيت :  - (1)
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 وقبل أن تصبح استمارة الدراسة الراىنة في صيغتيا النيائية مرت بعدة مراحل أىميا : 

حوليا الأستاذ المشرف  بدىولية أفي ىذه المرحمة قمنا بصياغة استمارة أ مرحمة الاستمارة الأولية : -

 عدة ملاحظات وتوجييات مع إعادة صياغة بعض الأسئمة وحذف أخرى .

بعد إدخال التعديلات المطموبة قمنا بتجريب الاستمارة الأولية المتمحورة  مرحمة الاستمارة التجريبية : -

ميني للأفراد زيع السوسيو ن من كل فئة حسب التو حول موضوع الدراسة وتم تطبيق الاستمارة عمى فردي

عادة صياغتيا .   فلاحظنا بـأن ىناك صعوبة في فيم المصطمحات وذلك لتعامميم بالمغة الفرنسية كثيرا وا 

 من الصيغة :  18حيث تم تعديل وصياغة السؤال 

 ىل يتوافق أسموب التدريب مع طبيعة عممك ؟ 

 نعم

 لا

 : ىل تعمل في نفس الاختصاص الذي تمقيت عميو تدريبا ؟  إلى الصيغة

 نعم 

 لا

: بعد ما تم تعديل وضبط الأسئمة تم توزيعيا عمى عمال المؤسسة وفي شكميا  مرحمة الاستمارة النهائية

  :محاور 4سؤال موزعة عمى  28النيائي ، حيث تضمنت 

  أسئمة  5المحور الأول : خاص بالبيانات الشخصية يضم 

  7(المحور الثاني : خاص بالفرضية الأولى يضم( 
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  (8)المحور الثالث : خاص بالفرضية الثانية يضم  

  (8)المحور الرابع : خاص بالفرضية الثالثة يضم  

تعد الملاحظة قاعدة العمم أنيا نقطة البدء عند جمع الشواىد التي يقود إلييا  الملاحظة :-1-2

 .(1)الباحث كمما أراد التأكد من صحة النتائج 

 وقد اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى الملاحظة البسيطة التي كانت تيدف الى استطلاع واكتشاف 

ليومي واستقباليم الجيد لممتربصين الميني ومراقبة سموكيات العمال التمقائية وتعامميم ا  المحيط

وحرص المؤسسة الى الأمن الداخمي وصرامة نظاميم وتوفير النقل لمعمال وىذا يشكل حافزا ليم 

 :وقد قمنا باستخداميا في

  ، استكشاف ميدان الدراسة حتى نتمكن من التقرب من واقع الظاىرة 

 ، والتعرف عمى ضرورة العمل 

  . بالإضافة إلى علاقات مع العمال فيما بينيم مبنية عمى التفاىم والاحترام 

  التعرف عمى مختمف الدوائر ومصمحة الموارد البشرية 

وقد استخدمنا الملاحظة المباشرة في تعاممنا مع العاممين بالمؤسسة فرفوس بمختمف مستوياتيم والتوصل 
ض العمال يصرحون بأقواليم عندما يكونون بعيدا عن إلى حقائق يصعب تحصيميا بالطرق الأخرى  فبع

 رؤسائيم .

 .فاستخدام ىذه الأداة ذات أىمية بارزة في بحثنا خاصة في بناء استثمارات وتعديميا

 

 

                                                             
 63ص  1993،  مكتبة النيضة المصرية، القاىرة ، 2، ط استخدام المصادر والطرق البحثعمم إبراىيم :  - (1)
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 المقابمة :  -1-3 

عرفيا كاىن بأنيا محادثة بين شخصين يبدأىا القائم بالمقابمة لفرض الحصول عمى معمومات مناسبة 
 .(1)لبحثو 

وتعتبر المقابمة إحدى وسائل جمع البيانات تتم بين طرفين حول موضوع ما وتيدف إلى التعرف عمى 
الظاىرة أو الموضوع بالبحث عن الأسباب من خلال التقاء مباشر بين الباحث والمبحوث تطرح فيو أسئمة 

  (2)تيدف إلى استيضاح الحقائق

الموارد البشرية  بما فييم رئيس مصمحة إدارةلذلك فقد أجرينا عدة مقابلات مع بعض المسؤولين 

، من أجل إجراء التربص الميداني وتوضيح الأىداف والدوافع المرجوة من الدراسة والتعرف عمى بالمؤسسة

الأقسام التابعة ليذه المصمحة وكذا مع مسؤول مصمحة التكوين حيث أفادتنا في الحصول عمى 

تطورىا وىيكل التنظيمي وعدد العمال وطرح أسئمة حول المعمومات الكافية حول المؤسسة من حيث 

 بطنا منيا معمومات حول طريقة سيرأسئمة الاستمارة وكيف تتم ىذه العممية واستن لاثراء عممية التدريب 

 والخطط المعتمدة من طرق المؤسسة ىو علاقة العمال ببعضيم البعض .  عمميم

 الوثائق والسجلات : 

تعتبر ىذه الأداة من المصادر الأساسية التي تسميم في الحصول عمى الكثير من المعمومات الخاصة 

بحيثيات الظاىرة المدروسة وبالتالي فيو الموضوع من جوانبو المختمفة فقد استمكنا من الشركة بصفة من 

 الوثائق التي تخدم موضوع الدراسة منيا : 

 فرعيا ) الييكل التنظيمي ما يتعمق بدائرة الموارد البشرية ( وثائق تابعة لممؤسسة وسممتو من  -

                                                             
 .74، ص1994، دار المريخ لمنشر والتوزيع ، الرياض السعودية ،   الإدارة والتنظيمدليل الباحثين في حامد سوادي عطية :  - (1)
، 2000، مؤسسة الوراق لمنشر ، عمان ،  أسس البحث العممي لأعداد الرسائل  الاجتماعيةمروان عبد المجيد إبراىيم :  - (2)

 171ص
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 وثائق تابعة لممؤسسة وتحصمنا عمييا من خارج المؤسسة ) الانترنت وغيرىا (  -

 مقالات ، دراسات عن الموضوع  -

لقد اعتمدنا في تحميل وتفسير بيانات الدراسة عمى أسموبي التحميل أساليب التحميل الإحصائي : -2

 ي والكيفي كما يمي : الكم

وىو الذي يعبر عن العمميات المرتبطة بالإحصاءات بحيث تكمين البيانات وحساب  التحميل الكمي : -1

النسب المئوية وبرنامج المعالجة الإحصائية بعد تجميعيا وتصنيفيا وترتيبيا حتى تصبح إجراءات الدراسة 

 سيمة من حيث التحميل والتفسير 

وىو يعبر عن عممية تحميل وتفسير ىذه البيانات حسب الشواىد الواقعية من خلال  :التحميل الكيفي  -2

ملاحظات وما يقولو المبحوثين والمحادثات أثناء المقابمة ، كذلك استعممنا ىذا الأسموب في تحميل 

  .البيانات المحصل عمييا من الملاحظة والمقابمة والسجلات والوثائق
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 خلاصة الفصل الرابع:

وفي الأخير نستخمص من ىذا الفصل مجالات الدراسة والمتمثمة في الحدود المكانية والبشرية والزمنية 

وكيفية اختيار العينة والادوات التي تم اسخداميا في جمع المعمومات مع  التي تم فييا دراسة ىذا البحث

 وأساليب التحميل الإحصائي. اختيار المنيج المناسب

 



 تمهيد
 أولا: عرض وتحليل البيانات الميدانية

 عرض وتحليل محىر البيانات الشخصية )البيانات الأولية( -1

 عرض وتحليل بيانات المحىر الثاني )الفرضية الأولى( -2

 عرض وتحليل بيانات المحىر الثالث )الفرضية الثانية( -3

 ليل بيانات المحىر الراب  )الفرضية الثالثة(عرض وتح -4

 ثانيا: نتائج الدراسة

 مناقشة النتائج في ضىء الفرضية الأولى -1

 مناقشة النتائج في ضىء الفرضية الثانية -2

 مناقشة النتائج في ضىء الفرضية الثالثة -3

 ثالثا: النتائج العامة

 رابعا: الإقتراحات والتىصيات

 خلاصة الفصل
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 : تمييد

المنيجية لمبحث والتعريف بميدان الدراسة وكيفية اختيار العينة البحث  للإجراءاتبعدما تطرقنا 

والمنيج المتبع في الدراسة واىم الادوات المستخدمة في جمع البيانات ، سنحاول في ىذا الفصل عرض 

صائيا وسيوسيولوجيا طريقة تفريغ البيانات وتحميل وتفسير كل من البيانات الخاصة بخصائص العينة اح

 والخروج باستنتاجات .
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 اولا: عرض وتحميل البيانات الميدانية

 صية:ختحميل محور البيانات الش -1

 الجنس: .1

 عينة الدراسة حسب متغير الجنس: توزيع يوضح  1جدول رقم 

 

 11الشكل رقم 

في حين  %87.75فردا وىو نسبة  86نلاحظ من خلال الجدول ان عدد افراد عينة الذكور تقدر ب 

ومنو نستنتج ان نسبة العمال الذكور تفوق نسبة العمال  %12.24موظفة بنسبة  12يمثل عدد الاناث 

موقع الجغرافي ومكان الذي تتموقع فيو المؤسسة حيث السسة وكذا لطبيعة العمل في المؤ  الاناث وىذا راجع

 التمثٌل                     

 الجنس
 النسبة المئوٌة التكرار

 %98.86 86 ذكر

 %23.35 23 أنثى

 %211 98 المجموع
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لازال عمل المرأة يعتبر كظاىرة ، فيتركز العنصر النسوي في ادارة المؤسسة لان طبيعة النشاط في المنجم 

 تتلائم مع قدراتين.

 العمر: .2

 يوضح عينة الدراسة حسب العمر: 2جدول رقم 

 

 12الشكل رقم 

سنة( تمثل اعمى نسبة ب 32-22من خلال البيانات الواردة في الجدول نلاحظ ان الفئة العمرية )
فردا  37ويمثل  37.75( بنسبة 52-41المرتبة الثانية الفئة العمرية ) فردا وتأتي في 41ويمثل  41.83%

 التمثٌل                     

 العمر
 النسبة المئوٌة التكرار

 %28.45 28 سنة 42-52

 %52.94 41 سنة 53-62

 %48.86 48 سنة 63-72

 %4.17 14 فأكثر 73

 %211 98 المجموع
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 51فردا وفي المرتبة الرابعة فئة ) 17وتمثل  17.34( وذلك بنسبة 22اما في المرتبة الثالثة فئة )اقل من 
 .22افراد، وعدم وجود الفئة اقل من  3وتمثل   3.26فأكثر( 

بيرة، وىذا راجع لعوامل الخبرة ، وىذه الفئة يمكن ( ك42-31ويمكن تفسير نسبة الموظفين من )
وذلك نظرا الى نشاط المؤسسة ( تحتل المرتبة الثانية ، 52-41)الاستفادة من خبرتيم وتأتي فئة الكيول

تمثل نسبة معتبرة وذلك  17.34من القدامى، اما فئة الشباب بنسبة  ظ بنسبة كبيرةفوأقدميتيا وبيذا تحت
 شغل والقضاء عمى البطالة في الآونة الاخيرة.في عالم ال لإدماجيم

 المستوى التعميمي: .3

 يع الدراسة حسب المستوى التعميميتوز  يوضح 3جدول رقم 

 
 13الشكل رقم 

 التمثٌل

 المستوى التعلٌمً
 النسبة المئوٌة التكرار

 %26.41 15 أقل من متوسط

 %46.82 35 ثانوي

 %41.72 30 متوسط

 %29.47 18 جامعً

 %211 98 المجموع
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ل البيانات الواردة في الجدول الخاص بالمستو  التعميمي ان اعمى نسبة يمثميا المنستو  لامن خ
، نلاحظ بأنيا نسبة متفاوتة وىؤلاء يمثمون  32.61تمييا مستو  المتوسط بنسبة  %35.71الثانوي تقدر ب 

جع الى وىذا را 18.36الجامعي فتقدر ب  الاقدمية من العمال ويمتمكون حبرة مينية اما بالنسبة  لممستو 
ة الاخيرة الى ىذه الفئة لما ليا اىمية خاصة في المجال التقني والميكانيكي لان استقطاب المؤسسة في الآون

المؤسسة تحتاج الى ميارات فنية وقدرات وىذا ما يجعميا محل المنافسة ويأتي مستو  المتوسط  بنسبة 
 اقل نسبة يمثميا . 15.32

 ئات السوسيومينية:الف .4

 الدراسة حسب الفئات السوسيومينيةتوزيع عينة  يوضح  4جدول رقم 
 

 

 26الشكل رقم 

 التمثٌل                    

 الفئات السوسٌومهنٌة

 النسبة المئوٌة التكرار

 %9.27 9 عون تنفٌذ

 %94.78 82 عون تحكم

 %9.27 8 إطارات

 %211 98 المجموع
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وتمثل اعمى نسبة تمييا فئة  83.67جدول ان فئة اعوان التحكم قدرت نسبتيم ب نلاحظ من خلال ال

 .8.16اعوان التنفيذ والاطارات يقدرون بنفس النسبة ب

للأجور والحوافز  زيادة المؤسسة ظ من ىذا التوزيع ان اعوان التحكم يمثمون نسبة كبيرة وىذا راجع الىحنلا

عمل مكثف حيث تسيطر ىذه الفئة عمى  ومينية وخبرات  طبيعة عمل المؤسسة الذي يتطمب كفاءاتو 

 العمل وتساىم في تسيير وتنظيم المؤسسة اما اعوان التنفيذ والاطارات يمثمون نسبة ضئيمة.

 مدة العمل في المؤسسة: .5

 نة الدراسة حسب العمل في المؤسسةيوضح توزيع عي 5جدول رقم 

 

 15الشكل رقم 

 التمثٌل                               

 عمل فً المؤسسةمدة ال

 النسبة المئوٌة التكرار

 %49.:2 :2 سنوات 7أقل من 

 %32.53 32 سنوات 7-9

 %38.66 27 سنة 32-36

 %24.37 24 سنة 37-39

 %29.47 29 سنة فأكثر 42

 %211 98 المجموع
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( سنة، 14-12من العمال تتراوح مدة عمميم ما بين ) 27.55نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 
( سنوات ، في حين تمييا فئة اقل من 9-5فئة العمال التي تتراوح مدة عمميم ما بين ) 21.42تمييا   نسبة 

، وفي الاخير فئة العمال التي تتراوح 18.36فاكثر بنسبة  22وبعدىا فئة من  % 19.38سنوات بنسبة 5
ذا التوزيع ان اعمى نسبة مدة عمل ، حيث نلاحظ من ى 13.26( سنة بنسبة 19-15مدة عمميم ما بين )
( وىذا راجع الى اعتماد المؤسسة عمى العمال ذوي الكفاءة والخبرة ومؤىلاتيم 14-12المحصورة ما بين )

التي توضح استقرارىم الوظيفي ، اما بالنسبة لمدة عمل الافراد الاخر  فيي نسبة متقاربة ، ىذا راجع الى 
من اجل تنمية مشاريع المؤسسة والتحكم  somiphosالخبرة في مؤسسة   روح الانتماء المينية واىمية عامل

 في التقنيات.

 عرض وتحميل بيانات المحور الثاني: -2

 دور ادارة الموارد البشرية في تفعيل المورد البشري: الفرضية الاولى:

 لمؤسسة تعامل العامل كمورد ثميناذا كانت ادارة ايوضح  6جدول رقم 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 %77.43 76 نعم

 %44.79 44 لا

 %211 9: المجموع
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 16الشكل رقم 

اجابوا بان ادارة المؤسسة تعامل العامل كمورد  من العمال % 66.32نلاحظ من الجدول المبين ان نسبة 

الى دعم المؤسسة لمعمال وخمق مناخ ميني  من العمال بعكس ذلك، وىذا راجع %33.68ثمين فيما اجابوا 

يشعر العامل بالاستقرار، وكذا تطوير العمل والسماح ليم بالابداع الحر ومساندتيم في ابداء افكارىم 

 ولمواىبيم لان العامل يخمق اساليب جديدة تحقق لممنظمة ميزة تنافسية يمكن ان تواجو بيا الغير.
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 يوضح فعالية المورد البشري 17رقم جدول 

 
 17الشكل رقم 

العمل المكتبي نلاحظ من خلال الجدول المبين ان فئة العمال يرون بان فعالية المورد البشري تكمن في 

تكمن فعاليتيا في العمل الميداني مع  % 12.24وبنسبة ضئيمة قدرت ب  % 87.24والميداني معا بنسبة 

 انعدام النسبة في العمل المكتبي.

 ٌلالتمث                    

 الإحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 %11 11 العمل المكتبً

 %23.35 23 العمل المٌدانً

 %98.86 97 الإثنٌن

 %211 9: المجموع
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ا الى خبرتيم المينية ومرتبط بتسيير ذسة واختلاف مؤىلاتيم ومستواىم وكا راجع الى طبيعة نشاط  المؤسذوى

 البشرية لمواردىا يستوجب عمييا وظائف ادارية لحسن التسيير ميدانيا.وتنظيم ادارة الموارد 

 وي الاداء المتدنيذىيل المورد البشري أة تديوضح مفاضمة المؤسسة عمى اعا 18جدول رقم 

 
 18الشكل رقم 

المورد  تأىيلمن افراد العينة يقرون بان المؤسسة تفضل عمى اعادة  76.44يتضح من الجدول المبين ان 

 لك.ذون بعكس ولمن افراد العينة يق 19.62ا نسبة وي الاداء المتدني ام\البشري 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 %87.55 89 نعم

 %71.:2 31 لا

 %211 9: المجموع
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ارات كفئ وتوفير ا دليل عمى وجود امكانيات واط\ومنو نستنتج ان المؤسسة تيتم بموردىا البشري وه

 ت تدريبية تزيد من فعاليتيم لموصول الى اىدافيا.ار مي قدراتيم وتؤىميم وتدعيميم بدو ليم موارد مالية تن

 موارد البشرية اجتماعات مع العاممين لمناقشة الخطط.يوضح عقد ادارة ال :  19جدول رقم 
 

 
 19الشكل رقم 

من عينة الدراسة يرون ان ادارة الموارد البشرية تعقد اجتماعات مع العاممين  63.32يوضح الجدول ان نسبة 

تماعات من طرف ادارة الموارد جعينة الدراسة اجابوا بعدم عقد ا من 36.73لمناقشة الخطط اما نسبة 

  .لبشريةا

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 %74.43 73 نعم

 %47.84 47 لا

 %211 9: المجموع
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حيث نلاحظ ان المؤسسة تشارك عماليا في اتحاذ القرارات حول وضع خطط وعقد اجتماعاتيم 

ا ما يشعرىم بالانتماء وارتفاع روح المعنوية مما يعني انيم \بطريقة رسمية او غير رسمية حسب مناصبيم وه

فيعود الى مراكزىم وكفاءتيم ين يرفضون ىذا \جزء من المؤسسة وتقوية التواصل بينيم اما نسبة العمال ال

 ومعرفة الادارة بمؤىلاتيم وان الاجتماعات لا تطبق بصفة دائمة.

تجابات افراد العينة حول الوصول  يوضح قيام ادارة المؤسسة بتوفير بيئة ملائمة لاس :11جدول رقم 
 بموردىا البشري الى الاداء المتميز 

 

 11الشكل رقم 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 %71.31 :6 نعم

 %:8.:4 :4 لا

 %211 9: المجموع
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يرون بان ادارة   62.22عامل بنسبة مرتفعة تقدر ب  59من خلال بيانات الجدول نلاحظ بان ىناك 

 39.79عامل بنسبة  39المؤسسة ملائمة لمعمال لوصول موردىا البشري الى مستو  الاداء المتميز ، اما 

 يرون بان ادارة المؤسسة لا توفر ليم بيئة ملائمة.

عى الى محاولة ارضاء العمال وتوفير ليم بيئة فيزيقية ملائمة حيث نلاحظ بان ادارة المؤسسة تس

مثل مضادات التموث ونظافة المحيط بالرغم من ان نشاط المؤسسة يضر بالعمال من خلال التموث الذي 

 العمل لموقاية من المخاطر، لان لموقاية الصحية والامن اىمية بالغة لمعامل. تفرزه المواد وتوفر ادوات

ا يستوجب عمييا تم بالأمور التسويقية والانتاج لذما يجعميم يشعرون بالراحة لان المؤسسة تي وىذا

 لعمل .اما بالنسبة لباقي النسبة فعدم توفير نسبة ملائمة يؤثر عمييم وعمى ادائيم في ا ،العناية بموردىا

 

 ارة المؤسسة عمى تطوير أداء العمال:دإ : يوضح عمل11جدول رقم 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 %71.31 :6 نعم

 %:8.:4 :4 لا

 %211 9: المجموع
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 11الشكل رقم 

مؤسسة عمى تطوير أداء % يوافقون عمى عمل إدارة ال62.22ومن خلال بيانات الجدول نلاحظ أم  

% لا يقرون بعمل المؤسسة عمى تطير اداء العمال وىذا راجع إلى اىتمام الإدارة 39.79العمال، أما نسبة 

بالعنصر البشري واعتباره مورد أساسي في تحقيق الربح لممؤسسة واستمرارىا لذلك تولي إىتماما لتطيره 

فرد يجعل المؤسسة تتنبؤ بما ىو آت وتكون المؤسسة وتشجيعيم من خلال خمق أساليب جديدة لأن أداء ال

 عمى معرفة بموردىا ذوي الأداء المتردي والأداء العالي لتصميم برامج تدريبية والاستفادة من طاقتيم.
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 : يوضح مدى تواصل وتفاعل المدير والحوار البشري:12جدول رقم 

 
 12الشكل رقم 

مدير بأن تحقيق التواصل والتفاعل ال ا% أجابو 43.87ت الجدول نر  أن نسبة انامن خلال بي

% أجابوا بأن تحقيق التواصل وتفاعل المدير 42.28والحوار البشري يؤدي غمى تحقيق الأىداف أما نسبة 

% من أفراد العينة 7.14والحوار البشري يؤدي إلى تشجيع المورد البشري عمى إبداء الأفكار تمييا نسبة 

 ابوا بالمشاركة في اتخاذ القرارات.% من أفراد العينة أج6.72، أما نسبة بولاء الموارد البشرية اأجابو 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %53.19 53 تشجٌع المورد على إبداء الأفكار

 %8.25 18 ء الموارد البشرٌةولا

 %54.98 54 وضوح الأهداف

 %7.23 17 المشاركة فً اتخاذ القرارات

 %211 9: المجموع
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من خلال البيانات نجد أن وضوح الأىداف وتشجيع المورد البشري عمى إبداء الأفكار بنسب متقاربة 

إلى تحقيق التواصل وتفاعل المجير والمورد البشري حيث نر  أن المدير لو رؤية واضحة لأىداف  يؤدوا

وكذا تطوير المورد البشري وتشجيعو زيد لمعمال بأداء الأنشطة المنظمة ليصل إلى فعالية تنظيمية وىذا ما ي

ف المدير والعامل وىكذا تحقق أىدا وتكون لو دافعية لمعمل ويمتزم بعممو وبيذا يتكون ىناك مشاركة بين

 المنظمة.
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 عرض وتحميل بيات المحور الثالث:

 ة لممؤسسة:ممية التدريب في خمق ميزة تنافسيفرضية ثانية: تساىم ع

 : يوضح الاستفادة من الدورات التدريبية13جدول رقم 

 
 13الشكل رقم 

من أفراد  %16.32% استفادوا من دورات تدريبية أما نسبة 83.67يتضح من الجدول أن نسبة 

في المؤسسة لتحسين أداء الموارد  العينة لم يستفيدوا من دورات تدريبية ومن ىنا يتضح أىمية التدريب 

عمى تمقي عماليا وبمختمف مستوياتيم  SOMIPHOSالبشرية ويعكس نتائج إيجابية لذا عرضت مؤسسة 

 لزيادة خبراتيم ورفع من مياراتيم لتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة.

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %94.78 93 نعم

 %27.43 27 لا

 %211 9: المجموع
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 : يوضح عدد مرات المشاركة في التدريب:14جدول رقم 

 

 14الشكل رقم 

عامل وفي الجدول أصبح عدد  98من أصل عامل تمقوا تدريب  84من خلال الجدول نلاحظ أن 
مفردة نلاحظ من خلال الجدول أن معظم أفراد العينة خضعوا لدورات تدريبية حيث أن  84مفردات العينة 

% من 22.44ة ، في حين قدرت نسبة بيريمرات لدورات تد 5ة تمقوا أقل من % من أفراد العين58.16سنبة 
 فأكثر. 16مرة ولم تكون ىناك مشاركة من  15-11% من 5.12مرات، تمييا نسبة  12إلى  5

مرات لا تزال في بدايتيا من خلال التعرف عمى  5أن الفئة التي شاركوا فييا اقل من  ظحيث نلاح
توصيف الوظائف قبل أن تتمقى التدريب في مجال العمل، ولكن يمكن القول أن التدريب يحتل مكانة بين 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %69.27 68 مرات 7أقل من 

 %33.55 33 مرات 32-7من 

 %6.21 6 مرات 37-33من 

 %211 95 المجموع
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من خلال رفع الكفاءة وتحسين الانتاجية وبعض الأفراد  SOMIPHOSالأنشطة الإدارية في مؤسسة 
 عمى الأساليب الحديثة. اطلاعيمحاجياتيم عند  التدريب ويزيد من  بإشباعيشعرون 

 مال إلى فترة تدريبية.: يوضح حاجة الع15جدول رقم 

 

 15الشكل رقم 

% من العمال بحاجة إلى فترة تدريبية أما نسبة 89.79من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

 % وىي نسبة ضئيمة ليسوا بحاجة غمى فترة تدريبية.12.22

                     

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %:8.:9 99 نعم

 %21.31 21 لا

 %211 9: المجموع
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 فنسبة الأغمبية يعتبرون أن التدريب يرفع من مستواىم الميني ويفكرون في مستقبل وأىداف المؤسسة
ىتمام الكافي لممورد دف مقل ما عبر عنو البعض بعدم الإلتحسين الإنتاج وليست مجرد عممية دون ى

 البشري الذي تمتمكو المؤسسة 

 طريقة الإشتراك في البرنامج التدريبي. : يوضح الجدول 16جدول رقم 

 

 16الشكل رقم 

% من العمل تتم طريقة اشتراكيم في البرنامج التدريبي 81.63من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

بة يتم الإشتراك في % يتم تقديم طمب من العامل ونفس النس9.18عن طريق اختيار الإدارة ، ونسبة 

 البرنامج التدريبي بطريقة أخر .

                     

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %92.74 91 لإدارةالاختبار عن طرٌق ا

 %29.: :1 تقدٌم كلب من العامل

 %29.: :1 طرٌقة أخرى

 %211 9: المجموع



 

114 

حيث نر  أن الإدارة ىي المسؤولة عمى اختيار العمال في المشاركة في عممية التدريب حيث أنيا 

 .توجو التدريب حسب متطمبات كل قسم وتختار الأفراد الذين تتوفر فييم الشروط اللازمة لتدريبيم

ت االييكل التنظيمي فعند وجود تكنولوجي يتطمب، وكذا وفق ما والأشخاص من ذوي الأداء المتدني

جديدة تقوم بتوجيو فئة معينة لإكسابيم ميارات عالية لمعرفة ىذه التكنولوجيا واستعداده ليا ليذا فإدارة 

SOMIPHOS .تكثف من دورات تدريبية لصالح العمال والمؤسسة 

 ختيار لعدم وعييم إلى شروط الواجب توفرىا.وأىممت طمب العمال في نظرىا ليس ليم الحق في الا

 : يوضح مدى مساىمة التدريب في تحسين المنتوج.19جدول رقم 

 

 19رقم الشكل 

                     

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %211 9: نعم

 %11 11 لا

 %211 9: المجموع
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ممية التدريب تساىم في تحسين المنتوج % يرون أن ع122من خلال بينات الجدول نجد أن نسبة 

عمى تكنولوجيات الحديثة واىتماميا الكبير بعممية التدريب  عتسعى إلى تطوير الكفاءات والتطملأن المؤسسة 

 وتحديد احتياجاتيا وذلك لتحسين منتوجاتيا وزيادة الربحية والمحافظة عمى بقائيا.

 دريب.لعممية الت : يوضح التخطيط المسبق 18جدول رقم 

 

 18رقم الشكل 

% من العمال يرون أن ىناك تخطيط مسبق لعممية 81.63من خلال بيانات الجدول نجد أن نسبة 

 تخطيط مسبق لعممية التدريب.% يرون أنو لا يوجد 18.36التدريب تمييا نسبة 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %92.74 73 نعم

 %29.47 47 لا

 %211 9: المجموع
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التدريبية للأفراد والأسس التي يتم بيا ذلك ومعرفة  الاحتياجاتحيث نلاحظ أن المؤسسة تحدد 

مستو  الأفراد وتخصصاتيم والعودة غمى المشرفين عن التدريب الذي يقترح الأفراد ىو بحاجة إلى التدريب 

 وبيذا يكون ىناك تخطيط مسبق لمتدريب.

 الذي تمقى فيو العامل تدريبا. الاختصاصفس معرفة إذا كان العامل يعمل في ن: يوضح 19جدول رقم 
 

 
 19الشكل رقم 

لذين تمقون فيو تدريبا، ا الاختصاص% يعممون في نفس 88.77من خلال الجدول أن نسبة  ظنلاح
 % لا يعممون في نفس الاختصاص الذي تمقون فيو تدريبا.11.22تمييا نسبة 

ؤسسة تر  بضرورة التوافق والارتباط بين منصب العمل والتدريب الذي يخضع موىذا ما يؤكد أن ال

 لو العامل واعتمادىا عمى مبدأ التخصص.

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة

 %99.88 91 نعم

 %22.33 29 لا

 %211 9: المجموع
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 : يوضح الجدول تقييم المؤسسة بعد التدريب.21جدول رقم 

 

 21الشكل رقم 

% يرون أن المؤسسة تقوم بعممية التقييم بعد التدريب، 63.26نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

  تقوم بتقييميم بعد التدريب.% يرون أن المؤسسة لا36.73وتمييا نسبة 

حيث نر  أن  المؤسسة تقوم بعممية التقييم لمعرفة مستو  التغير الذي طرأ عمى العمال قبل وبعد 

 البرنامج التدريبي كالاختبارات وقياس الأداء الذي يقدميا المدرب.

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 تكرارال
 النسبة المئوٌة

 %74.37 73 نعم

 %47.84 47 لا

 %211 9: المجموع
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يا والتحقيق فييا، فيعتبر تقييم التدريب من أىم العمميات الإستراتيجية التي يجب عمى المؤسسة تتبع

 فيو الصمة الوحيدة التي يمكن من خلاليا معرفة وضع المؤسسة والأفراد.

 :ويتم ذلك

  : 21جدول رقم  

 

 21الشكل رقم 

% يرون أن المؤسسة تقوم بالتقييم عن طريق قياس الأداء 72.44من خلال بيانات الجدول نر  أن نسبة 

 % عن طريق استمارة معمومات ، ولا توجد اختبارات كتابية بعد عممية التدريب.25.55وتمييا نسبة 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %38.66 38 استمارة معلومات

 %83.55 82 قٌاس الأداء

 %211 9: المجموع
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ارق بين مستواىم من ىنا نلاحظ أن المؤسسة تقوم بقياس الأداء لمتابعة العمال المدربين ومعرفة الف

ومردودىم قبل عممية التدريب وبذلك فإن المؤسسة تولي اىتماما لقياس الأداء وتيمل العمميات الأخر  في 

م تعتبر ناقصة ولا تحقق أىداف أو منافسة يية التدريب التي لا يتبعيا التقتقييم عممية التدريب، لأن عممي

 المؤسسة.

 

 : يوضح تعرض العمال لحوادث العمل بعد التدريب:22جدول رقم 

 
 22الشكل رقم 

% تعرضوا لحوادث عمل بعد التدريب ، تمييا نسبة 69.38من خلال بيانات الجدول نر  أن نسبة 

 مل بعد التدريب.ضوا لحوادث علم يتعر  32.61%

 التمثٌل                    

 لاتالإحتما

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %49.:7 79 نعم

 %41.72 41 لا

 %211 9: المجموع
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حيث نلاحظ أن إدارة المؤسسة بالرغم من اىتماميا بموردىا البشري إلا أن طبيعة نشاط المؤسسة 

لآلات الميكانيكية، والخطر الذي ييددىم أثناء العمل وأضرار لمعمال نظرا لعمميم في ا ينتج عنو أخطار

المؤسسة وأداء العمال وبعضيم لم  والتدريب خاصة عند استخدام آلات جديدة وذلك لو أثر عمى انتاج

فترة وذلك راجع لوسائل الأمن والأدوات التي توفرىا ليم المؤسسة ىذا ما اليتعرضوا لأي حادث أثناء ىذه 

 يجعل الفرد يبذل كل ما لديو من جيد وخبرة.

 عرض وتحميل بيانات المحور الرابع -4

 فرضية ثالثة: نظام الحوافز في تحسين  الميزة التنافسية لممؤسسة 

 :يوضح  الجدول معرفة الحصول عمى  حوافز ومكافآت من قبل 23جدول رقم 

 
 23الشكل رقم 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %85.59 84 نعم

 %36.62 36 لا

 %211 9: المجموع
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لم  25.51تحصموا عمى حوافز ومكافآت من قبل، تمييا نسبة  %74.48لال الجدول ان نسبة من خ

 يتحصموا عمى حوافز من قبل.

حيث نلاحظ ان المؤسسة تعطي اىمية كبيرة لمحوافز وذلك لتحسين اداء الموظفين وتشجيعيم وينعكس 

 ع حاجتو المادية والمعنوية .ذلك بالإيجاب، من خلال زيادة ارباحيا ليس فقط لإرضاء العامل واشبا

 افز والمكافآت :: يوضح كيفية منح الحو 24جدول رقم 

 

 24الشكل رقم 

تمنح ليم الحوافز والمكافآت نظرا الى استيعابيم  % 84.69من خلال بيانات الجدول نر  ان نسبة 

 استفادوا من الحوافز نظرا الى تحكميم في التكنولوجيا الحديثة. 26.53، اما نسبة المينية والابتكارية لمتقنيات

 التمثٌل                                      

 الإحتمالات
 النسبة المئوٌة التكرار

 %37.64 37 التحكم الأفضل فً التكنولوجٌا الحدٌثة

 %:95.7 84 استٌعابك للتقنٌات المهنٌة والابتكارٌة

 %211 9: المجموع
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الحوافز عمى اساس صحيح وسميم وتسعى الى تفعيل موردىا  من ىنا نلاحظ ان المؤسسة تمنح ىذه

 البشري وتنمي مياراتو وبيذا تحقق اىدافيا.

 لمعمال ز المفضمة: يوضح الحواف25جدول رقم 

 

 25الشكل رقم 

يفضمون الحوافز التي تكون عبارة عن زيادة في  % 95.91نلاحظ من خلال بيانات الجدول ان نسبة 

يفضمون التشجيعات ولا يوجد تفضيل للأنشطة الثقافية، حيث نر  ان اغمبية  % 4.28الاجور، اما نسبة 

المعيشية وعبر حجم العائلات ويبقى الاجر ىو اىم العمال يفضون زيادة في الاجر وذلك راجع لمظروف 

 حافز لمعامل.

 التمثٌل                                    

 الإحتمالات
 النسبة المئوٌة التكرار

 %2:.6: 5: زٌادة الأجور

 %5.19 15 تشجٌعات

 %211 9: المجموع
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 : يوضح الاساس الذي تعتمده المؤسسة في منح الحوافز26جدول رقم 

 

 
 26لشكل رقم ا

يرون ان المؤسسة تعتمد في منح الحوافز عمى  %62.24نلاحظ من خلال بيانات الجدول ان نسبة 

حوافز  %3.26تعتمد عمى الحوافز المادية والمعنوية، تمييا نسبة  %34.69الحوافز المادية ، اما نسبة 

 معنوية.

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %73.35 72 مادٌة

 %4.17 14 معنوٌة

 %:45.7 45 كلاهما

 %211 9: المجموع
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ود العامل والنظر الى الظروف  حيث ان المؤسسة تعتمد عمى الحوافز المادية وذلك عمى اساس مجي

الاجتماعية، والحاجة الماسة في اشباع احتياجاتو، وكذا اعتماده عمى الحوافز بنوعييا وذلك لشعورىم بالرضا 

 واثارة القو  الكامنة في العمال لدفعيم لمعمل وتحقيق الانتاجية ودخول المؤسسة في مجال المنافسة.

 ا يبذلو العمال من جيدالاجر مع م توافق: يوضح 27ول رقم جد

 
 27الشكل رقم 

صرحوا ان الاجر الذي يتقاضونو يتوافق مع الجيد الذي  % 58.82يبين لنا الجدول ان نسبة 
 صرحون ان اجرىم لا يتوافق مع جيدىم.ي % 38.77يبذلونو، اما نسبة 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %72.33 71 نعم

 %49.88 49 لا

 %211 9: المجموع
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حيث نلاحظ ان المؤسسة تولي اىتماما لموردىا وتشجيعو عمى العمل من خلال تحفيزه ماديا وتسعى الى 

ارضاءه والاعتراف بالمجيود الذي يقدمو العامل والاخطار التي يمكن ان يتعرض ليا وىذا راجع بالفائدة 

 ك حسب مناصبيم واختصاصاتيم ومستواىم التعميمي.لمصمحة المؤسسة، اما البعض الآخر فذل

 : يوضح تأثير الحوافز عمى الصعيد الميني لمعامل.28جدول رقم 

 

 28الشكل رقم 

قد أثرت الحوافز عمييم عمى الصعيد الميني، اما نسبة  %76.53يبين لنا الجدول ان نسبة 

 لم تؤثر عمييم الحوافز في عمميم. 23.46%

حيث نلاحظ ان الحوافز تدفع العمال الى العمل اكثر وتحرك طاقتيم ورغباتيم وضمان استقرارىم وتحسين 

 في المستو  المعيشي وبيذا تحقق ولاء العمال ورضاىم في العمل.

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %87.64 86 نعم

 %34.57 34 لا

 %211 9: المجموع
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 .عمى العمال: يوضح كيفية تأثير الحوافز 29جدول رقم 

 
 29رقم الشكل 

الاداء، في حين ان نسبة  تؤثر عمييم الحوافز في تحسين %71.42يبين لنا الجدول ان نسبة 
 اثرت عمييم من خلال الشعور بالانتياء الوظيفي. 28.57%

وىذا يدل عمى ان التحفيز ميم من خلال تحسين في اداء العمل لزيادة في كفاءاتيم ويرتبطون 
 ارتباطا وثيقا بعمميم ويصبحون عمى عمم بأىمية العلاقة بين الاداء والتحفيز.

 الوظيفي و استقرارىم في العمل.وكذا شعورىم بالانتماء  

 

 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %82.53 81 تحسٌن فً الأداء

 %39.68 39 الشعور بالانتماء الوظٌفً

 %211 9: المجموع
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 : جدول يوضح الحصول عمى ترقية بالمؤسسة31جدول رقم 

 

 
 31الشكل رقم 

 لم تتم ترقيتيم. %12.24سبة تم ترقيتيم ، اما ن %87.75يبين لنا الجدول ان نسبة 

وىذا يدل عمى ان ىناك فرص لمترقية ويرتبط ذلك بالكفاءة او الاقدمية وىذا ما شعر العمال بالراحة 

والاطمئنان وشعورىم بالثقة اتجاه المؤسسة والاىتمام بالفئات التي تساىم في تحسين الانتاج، اما الذين لم تتم 

 شروط الكفاءة او الخبرة المينية . ترقيتيم فالسبب انيم لم تتوفر فييم

 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %98.86 97 نعم

 %23.35 23 لا

 %211 9: المجموع
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 : جدول يوضح رأي العمال في نظام الحوافز الذي تتبعو المؤسسة.31جدول رقم 

 

 

 
 31الشكل رقم 

يصرحون ان نظام الحوافز الذي تتبعو المؤسسة  %57.14من خلال بيانات الجدول نر  ان نسبة 

 بأن نظام الحوافز عادل . %2.24نظام الحوافز متوسط، ثم تأتي نسبة   %42.81غير عادل، ونسبة 

حيث نر  ان اغمب العمال يقرون بأن نظام الحوافز غير عادل ويرجع ذلك لعدم رضاىم من الشكل 

 لذي تقدم بو المكافآت والحوافز وانيا لا تعبر عن مجيود ذاتيم.ا

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %3.15 13 عادل

 %51.92 53 متوسط

 %68.25 67 غٌر عادل

 %211 9: المجموع
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في حين ان البعض منيم يقرون بأنو متوسط ، وىذا ما يؤكد رضاىم ويفرض نوعا من المواساة في القيام 

 بالأعمال .

: جدول يوضح مدى مساىمة السياسة التي تتبعيا المؤسسة في شعور العمال بالاستقرار 32جدول رقم 

 في العمل.

 
 32الشكل رقم 

من العمال صرحوا ان السياسة التي تتبعيا المؤسسة تساىم في  %54.28يبين الجدول ان نسبة 

الشعور بالاستقرار في العمل بسبب السياسة التي تتبعيا صرحوا بعدم  %44.12استقرار العمال، اما نسبة 

 التمثٌل                    

 الإحتمالات

 التكرار
 النسبة المئوٌة

 %2:.56 56 نعم

 %65.19 64 لا

 %211 9: المجموع
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المؤسسة، وىذا ما يدل عمى ان المؤسسة توفر كل وسائل الراحة لمعمال لتحفيزىم ودفعيم نحو العمل والقيام 

تنافسية لممؤسسة ، اما النسبة الاخر  فعدم  ابمسؤولياتيم اتجاه عماليا وتوفير كل الظروف لتحقيق ميزو 

 اجع الى اسباب اخر  مثلا في الحوافز او الترقيات.شعورىم ، ر 

 ثانيا : نتائج الدراسة : 

 تؤدي الموارد البشرية دورىا في تفعيل المورد البشري .مناقشة الدراسة في ضوء الفرضية الأولى :  -1

 سة تيتم بالعنصر البشري وىي الجيةؤسالممن خلال الدراسة التي أجريناىا في المؤسسة ، أن إدارة 

المسؤولة عن ىذا النشاط وىذا ما أكدتو أغمبية الإجابات عمى تشجيع إدارة الموارد البشرية ليم وعمى تطوير 

أفكارىم وتنمية قدراتيم لمتأقمم مع التغيرات السريعة والقيام بوضع تخطيط لممورد البشري اعتمادا عمى مبدأ 

 سندة ليم .المشاركة في اتخاذ القرارات خاصة المتعمقة بالنشاطات الم

ومحاولة المؤسسة الرفع من المستو  العممي لمعامل وذلك من خلال توفير وتييئة الجو المناسب لمعمل لأنيا 

تعتبر المورد البشري الأساس القوي والميم في بقاء المؤسسة وتوفير مواد ذات كفاءة والاستثمار فييا بصفتيا 

 لمنتوج وتحقيق التنافسية .رأس مال فكري نستطيع من خلالو الوصول إلى جودة ا

فيي عبارة عن معادلة " مورد بشري يتمتع بميارات وكفاءات = زيادة في الأداء والفعالية = جودة في المنتوج 

 = منافسة فعالة .

* فمن خلال مناقشة وتحميل بيانات ىذه الفرضية توصمنا إلى مجموعة من النتائج التي تؤكد صدق الفرضية 

 ففي ما يخص نتائج فرعية لمفرضية الأولى فقد كانت كالتالي :  والتي جاءت ايجابية

% من أفراد العينة أجابوا بأن إدارة المؤسسة تعامل العامل كمورد ثمين وىذا ما يدل عمى 66.32أن نسبة  -

 تطوير الإدارة لو وتنمية كفاءاتو وقدراتو .
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د البشري في العمل المكتبي والميداني معا %  من أفراد العينة أجابوا بأن فعالية المور 87.24أن نسبة  -

 وىذا ما يدل عمى حسن تسيير المؤسسة والإستراتيجية التي كانت تتبعيا من خلال التنسيق بين مواردىا .

% من أفراد العينة أجابوا بأن إدارة المؤسسة تفضل إعادة تأىيل المورد البشري ذوي 76.44أن نسبة  -

مى أن المؤسسة عمى دراية بمستو  عماليا ووضع برامج تدعيمية لزيادة في الأداء المتدني وىذا ما يدل ع

 فعاليتيم والوصول بو إلى أعمى مستو  ممكن يجعمو يتأقمم والتكنولوجيا الحديثة .

% من أفراد العينة أجابوا بأن إدارة المؤسسة تعقد اجتماعات مع العاممين لمناقشة الخطط 63.32أن نسبة  -

مى أن اىتماميا بآراء العمال وشاركتيم في اتخاذ القرارات لتحقيق التفاعل بينيا وبين العمال ، وىذا ما يدل ع

 وزيادة ولائيم لممؤسسة .

% من أفراد العينة أجابوا بأن المؤسسة توفر بيئة ملائمة لمعمال لوصول موردىا البشري 62.22أن نسبة  -

روف اجتماعية وتنظيمية مناسبة تز من تقبل المورد الى مستو  الأداء المتميز وىذا ما يدل عمى توفير ظ

 البشري لبيئة عممو وتزيد من رفاه عن العمل .

% من أفراد العينة أجابوا بأن إدارة المؤسسة تعمل عمى تطوير أداء العمال ، وىذا ما 62.22أن نسبة  -

دوره تفقد الأصول المادية قيمتيا يدل عمى الاىتمام الكبير بالعنصر البشري واعتباره المتغير المحوري والذي ب

 عمى إعداده وتنميتو .

% من أفراد العينة أجابوا بأن تحقيق التواصل وتفاعل المدير والحوار البشري يؤدي إلى 43.87أن نسبة  -

وضوح الأىداف ىذا ما يدل عمى أن المؤسسة تسعى لتحقيق أىدافيا عن طريق تفاعميا مع العمال وجعمو 

 ر من تشجيعو عمى إبداء أفكار ازرع الثقة وشعورىم بالانتماء الوظيفي .الدافع لمعمل أكث
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وفي الأخير نر  أن الفرضية الأولى حول دور إدارة الموارد البشرية في تفعيل المورد البشري حققت نسبة 

% من خلال حساب المتوسط الحسابي ليذا المحور نعتبر نسبة عالية وتحقق صدق وثبات الفرضية 65.37

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثانية : -2.

 تساىم عممية التدريب في خمق ميزة تنافسية لممؤسسة . 

من خلال ما تم عرضو في الدراسة الميدانية لمساىمة عممية التدريب في خمق ميزة تنافسية نر  أن المؤسسة 

صصاتو ومتابعتو عن طريق ل جيودىا في الاىتمام  بموردىا البشري بمختمف مستوياتو ومؤىلاتو وتخذتب

التدريب وأنو استثمار عمى المد  الطويل وتنمية قدراتيا التنافسية ، اعتبرت التدريب ركنا أساسيا من أركان 

عممية التنمية الإدارية ، حيث خصصت برامج تدريبية مكثفة وتقييميا وجعل معظم العمال يشاركون في 

يق مياراتيم ومعارفيم عمى أرض الواقع ، وتقوم المؤسسة عممية التدريب لإتاحة الفرصة لكل عامل لتطب

بدراسة مسبقة حول الاحتياجات التدريبية مع وضع أسس وشروط حول اختيار المتدربين وذلك لمعرفة 

 العاممين الأكفاء والقادرين عمى تنمية المؤسسة اقتصاديا واجتماعيا .

جموعة من النتائج التي تؤكد صدق الفرضية وكانت فمن خلال مناقشة وتحميل بيانات الفرضية توصمنا الى م

 مقطع الإجابات ايجابية ففي ما يخص النتائج بالفرعية لمفرضية الثانية فقد كانت كالتالي : 

% من أفراد العينة أجابوا بأنيم استفادوا من دورات تدريبية وىذا ما يدل عمى أىمية 83.67أن نسبة  -

 بي يحسب لجيود إدارة الموارد البشرية في ىذا المجال . التدريب في المؤسسة وىو شيء ايجا

مرات وبنسبة  5عامل تمت مشاركتيم في عممية التدريب أقل من  84% من أصل 58.16أن نسبة  -

مرات شاركوا في التدريب ، وىذا يدل عمى أن مشاركة معظم أفراد العينة لأكثر من مرة  5% من 22.44

 ووضع المؤسسة لخطط تدريبية .
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% من أفراد العينة بحاجة إلى فترة تدريبية وذلك لتوظيفيم بضرورة وجوب الاستمرارية في 89.79أن نسبة  -

 التدريب وكذا محاولة تحسين أدائيم وتنمية قدراتيم .

% من أفراد العينة أجابوا بطريقة الاشتراك في البرنامج التدريبي عن طريق اختيار الإدارة 81.63أن نسبة  -

يدل عمى أن إدارة المؤسسة عمى عمم بتحديد الصنف في الييكل التنظيمي وبالتالي قدرتيا عمى ، وىذا ما 

 رسم خطة أو برنامج محدد لتوحيد وانتقاء الأفراد الواجب تدريبيم .

% من أفراد العينة أجابوا بأن التدريب يساىم في تحسبن المنتوج وىذه النسبة تدل عمى مد  122أن نسبة  -

بأىمية التدريب واكتسابيم لميارات مينية جديدة والرفع من مستواىم وزيادة فعالية المؤسسة وعي العمال 

 وتحقيق أىدافيا ألا وىو جودة المنتوج .

% من أفراد العينة وىذا ما يدل عمى الأـسموب العممي الذي تتبعو المؤسسة والتحكم 88.77أن نسبة  -

 بطريقة عشوائية بل عن طريق طرق محددة .المتقن وأن عممية اختيار المتدربين لا تتم 

% من أفراد العينة أجابوا بأنيم يعممون في نفس الاختصاص الذي تمقون فيو تدريبا وىذا 81.63أن نسبة  -

يدل أن أداء العامل لمعمل يرتبط ارتباطا وثيقا بنوعية التدريب الذي يتمقاه وىذا ما يؤدي الى تحسن في أدائو 

 وزيادة الفعالية .

% من أفراد العينة أجابوا بأن إدارة المؤسسة تقوم بعممية التقييم بعد التدريب وىذا يدل 63.26أن نسبة  -

عمى حرص المؤسسة بمعرفة من أداء العمال ومد  إكسابيم لميارات جديدة وأن مستواىم أصبح أكثر فعالية 

 من قبل .

م بالتقييم عن طريق قياس الأداء وىذه الخطوة % من أفراد العينة أجابوا بأن المؤسسة تقو 72.44أن نسبة  -

 تعتبر عممية لنجاح البرنامج التدريبي .



 

134 

% من أفراد العينة أجابوا بأنيم تعرضوا لحوادث عمل بعد التدريب يرجع ىذا الى طبيعة 69.38أن نسبة  -

 نشاط المؤسسة بالرغم من وسائل الحماية التي توفرىا .

انية حول مساىمة عممية التدريب في تحقيق الميزة التنافسية ،م حققت بنسبة وفي الأخير نر  أن الفرضية الث

 % وتمثل ىذه النسبة صدق وثبات الفرضية 87.63

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الثالثة :  -3

 ساىم نظام الحوافز في تحسين الميزة التنافسية لممؤسسة .

مة نظام الحوافز في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة ، من خلال ما تم عرضو من الدراسة الميدانية لمساى

فالمؤسسة تقوم بتحفيز كفاءاتيا والمحاولة من رفع قدراتيم الأدائية وزيادة شعورىم بالانتماء والولاء لممؤسسة و 

ذلك من أجل ضمان بقائيم وعدم ىروبيم لممؤسسات التنافسية والاىتمام بمختمف الجوانب التحفيزية بما فييا 

الأجور والترقيات ، النظر إلى مؤىلات كل عامل ، والمساواة في تقديم الحوافز سواء مادية أو معنوية ، وىذا 

 ما يؤدي إلى تحفيز بقية العاممين عمى العمل بجيد أكبر لتحقيق أىدافيا المنشودة 

كد صحة الفرضية ، ومن خلال مناقشة وتحميل بيانات ىذه الفرضية توصمنا إلى مجموعة من النتائج التي تؤ 

 ففي ما يخص صحة الفرضية الثالثة فقد كانت كالتالي : 

% من أفراد العينة أجابوا بأنيم تحصموا عمى حوافز ومكافآت قبل وىذا ما جعميم 76.48أن نسبة  -

 يحسنون من أدائيم وتعود بالفائدة عمى المؤسسة .

لمكافآت تمنح ليم نظرا لاستيعابيم لمتقنيات % من أفراد العينة أجابوا أن الحوافز وا84.69أن نسبة  -

المينية والابتكارية وىذا يدل عمى استعمال المؤسسة لمتكنولوجيات والاىتمام بالمورد البشري عمى أنو رأس 

 مال فكري .
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% من أفراد العينة أجابوا بتفضيميم لمحوافز التي تكزن عبارة عن زيادة في الأجور وذلك 95.91أن نسبة  -

 تطمبات الحياة .نظرا لم

% من أفراد العينة أجابوا بأن المؤسسة تعتمد في منح الحوافز عمى الحوافز المادية ، 62.24أن نسبة  -

% تعتمد عمى حوافز مادية ومعنوية ، ويمكن القول أن المؤسسة تقدم الحوافز عمى أساس ما 34.69وبنسبة 

مال لمعمل فكمما كانت التشجيعات أكثر كمما زاد يبذلو العامل من جيد وأن ىذا الأسموب ناجح في دفع الع

 مجيودىم .

 % من أفراد العينة أجابوا بأن أجرىم  يتوافق مع ما يبذلونو من جيد أي أن المؤسسة 58.82أن نسبة  -

عطاء حقوق العمال لتزيد من انتماءاتيم .  تعتمد عمى نظام الأجور العادل وا 

 وا بأن الحوافز أثرت عمييم عمى الصعيد الميني وىذا ينمي % من أفراد العينة أجاب76.53أن نسبة  -

 مشاعر الانتماء ، التعاون والمشاركة وزيادة فعالية المؤسسة .

% من أفراد العينة أجابوا بأن الحوافز تؤثر في تحسين الأداء وىذا يدل عمى أن التحفيز 71.42أن نسبة  -

 بنوعيو ميم في المؤسسة ويرفع من أدائيم .

% من أفراد العينة أجابوا بأنيم تحصموا عمى ترقية ، باعتبار أن معظم عماليم من فئة 87.75نسبة أن  -

 الكيول وحسب خبرتيم وأقدميتيم تتم ترقيتيم وخمق فرص لمفئة الشابة .

% متوسط لكن 42.81% من أفراد العينة أجابوا بأن نظام الحوافز غير عادل وبنسبة 57.14أن نسبة  -

 اسة الحوافز المتبعة من طرف المؤسسة جيدة .بينوا أن سي
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% من أفراد العينة أجابوا بأن الساسة التي تتبع المؤسسة تجعميم يشعرون بالاستقرار في 54.68أن نسبة  -

العمل وىذا ما أكده بعض العمال من خلال الملاحظات والمقابلات أنيم لا يستطيعون الحصول عمى حوافز 

 نون ىذه الحوافز مع مؤسسات أخر  .أكبر من مؤسسة أخر  ويقار 

وفي الأخير نر  أن الفرضية الثالثة حول مساىمة نظام الحوافز في تحقيق الميزة التنافسية تحققت بنسبة 

 % وتمثل ىذه النسبة ثبات الفرضية وصدقيا .72.88

 النتائج العامة:

أن الفرضيات تحققت والوصول إلى  ومن خلال تفسير نتائج الدراسة عمى فود الفرضيات الدراسية يمكن القول

 نتائج عامة وتمثمت في : 

 عمى توعية المورد البشري لمرفع من معنوياتو في الشغل . somiphosتعمل إدارة  -

 تختار العاممين القادرين عمى التجديد والابتكار وتحقيق أىداف المؤسسة . -

 مشاركة عماليا في اتخاذ القرارات وتسيير المؤسسة . -

 بتدريب أفرادىا عن طريق دورات تدريبية وىذا ما يحقق ميزة تنافسية ليا . somiphosتم المؤسسة تي -

 عن طريق قياس الأداء لتحسين مردود الأفراد . التقييماعتمادىا عمى أسموب  -

 حوافز مادية ومعنوية لمعمال لتشجيعو وتنمية قدراتيم .  somiphosتمنح مؤسسة -

 ساسي في تحقيق الميزة التنافسية .يشكل التحفيز عامل أ -

من خلال نتائج الفروض ونتائج الدراسة ، نستنتج أن لإدارة الموارد البشرية  دور في تحقيق الميزة  -

 بئر العاتر .  somiphosالتنافسية بمؤسسة 
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 الاقتراحات والتوصيات :  

يات التي تعتبر ضرورية ومن خلال ىذه الدراسات تم التوصل إلى مجموعة من الاقتراحات والتوص 

بالنسبة إلى المؤسسة الجزائرية . والتي تنشأ في تسيير الموارد البشرية في إطارىا الصحيح ومع عممية 

 صحيحة لموصول إلى ميزة تنافسية والتفوق عمى المؤسسات التنافسية ومن أىم ىذه التوصيات : 

 تو .جمب مورد بشري مؤىل يتقبل كل ما ىو جديد بما يتناسب ببيئ -

 الاىتمام بالموارد البشرية وما يتوافق مع قدراتيا ومياراتيا وخصائصيا الشخصية في منصب العمل . -

اعتبار المورد البشري والكفاءات البشرية متمثمة في مجمل الأصول والقدرات والخبرات في مصدر  -

مكانية التحكم والسيطرة فييا .  إنتاجيا وميزتيا التنافسية وا 

 بالنشاط التدريبي عمى مستو  المنظمة لما لمتدريب من أىمية لممؤسسة المتميزة ضرورة الاىتمام  -

تقديم برامج تدريبية فعالة لمواردىا البشرية لتحسين أدائيا ورفع قدراتيا والتكيف مع التكنولوجيا  -

 الحديثة .

 التوسع في استخدام أساليب تدريبية أخر  لمعاممين لمواكبة المستجدات .  -

 معايير حديثة لتنظيم أداء العاممين اعتماد عمى  -

 الاستماع لمشاكل العمال المينية  -

 منح حوافز لمعمال عند تحقيق المؤسسة أعمى ربح . -

 وضع إستراتيجية متعمقة بالتحفيز الموارد البشرية خاصة الحوافز المادية في ظل الظروف المعيشية -
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 :  مسل الخاصخلاصة الف

يخدم موضوع الدراسة ، والى عرض  االميدانية وتحميميا بم البيانات تطرقنا خلال ىذا الفعل إلى عرض

مختمف النتائج وتوزعت ىذه النتائج عمى الفرضيات التي تم عرضيا واختيارىا ميدانيا ، وأخيرا التوصل إلى 

 النتائج العامة لمدراسة . 
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 :الخاتمة

لقد تناولنا في دراستنا الراىنة حول مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية  

بالمؤسسة حيث أكدت عمى أىمية العنصر البشري لأنو يمثل الثروة الحقيقية لأي مؤسسة ومصدر لإنتاج 

ية تطور في كل مرة لمواجية المشاكل والمخاطر التي تتعرض والتنمية بما يممكو من فكر ومعرفة وميارة ذىن

ليا المؤسسة بالإضافة إلى انتماء الفرد لمؤسسة مفتاح التنافسية من خلال إيجاد بيئة يتم فييا تحسين 

وتطوير مستمر لمميارات والقدرات وتنميتيا وبالتالي فان قيمة المؤسسة تكمن في قيمة مواردىا البشرية 

عداده وتحفيزه والمحافظة عميو لموصول إلى وكفاءاتيا ال فردية والجماعية وقدرة توظيفيا لممعرفة الكامنة وا 

غايتيا ، ومن ىذا المنطمق عممت المؤسسات عمى تطوير والارتقاء بو لكي تحقق وتكسب ميزة تنافسية في 

بإدارة الموارد البشرية  بيئة شديدة المنافسة فمن أىم العناصر التي تحقق ىذا الرىان لممؤسسات ىو القيام

 .وتحقيق المتميز القادرة عمى الإيداع

د كافة المتطمبات والأساليب من أجل تحقيق رسالتيا والوصول ن إدارة الموارد البشرية تحدإو فوعمي 

والإشراف عمى تدريبيا وتحفيزىا ومتابعة أدائيا من أجل  ومؤىمةدا توفير موارد بشرية كفئة كالى أىدافيا ، و 

 حيا وتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة .نجا

وأخيرا أتمنى أني قد وصمت من خلال ىذا العمل إلى إثراء الموضوع من كل النواحي وأجبت عمى  

 أىم التساؤلات ويبقي ىذا الموضوع مجالا خصبا لدراسات لاحقة . 

 

 

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
تبسة العربي التبسي جامعة  

 يةالاجتماعو كلية العلوم الإنسانية 
علم الإجتماعقسم   

 تخصص: تنظيم وتنمية
 سنة ثانية ماستر

 
 استبيان 

  يشرفنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة في إطار إنجاز بحث عممي ميداني ضمن
إدارة بعنوان :  ، تخصص: تنظيم وتنميةفي عمم اجتماع  متطمبات نيل شهادة الماستر

 الموارد البشرية والميزة التنافسية

  بكل موضوعية وصدقالإجابة عمى هذه الأسئمة من خلال نرجو منكم ملأ هذه الاستمارة  ،
منكم في انجاز البحث مع العمم ان المعمومات التي تصرحون بها لا تستعمل  هاماوهذا اس

 ي وتبقى سرية، وفي الأخير نشكركمإلا لغرض عمم

 
 

إشراف الأستاذ:                                                 : من اعداد الطالبة  
 عيساوي الساسي -معمر سعاد                                                   -

 
 السنة الجامعية:

7102/7102  
 



 ر الأول: البيانات الشخصيةو المح

 الجنس: .1
 ذكر -
 أنثى -

 العمر:  .2
 سنة    22أقل من  -
 سنة 22-32 -
 سنة 42 -31 -
 سنة 41-52  -
 فأكثر 51 -

 المستوى التعميمي  .3
 أقل من متوسط -
 ثانوي -
 متوسط  -
 جامعي. -

 الفئات السوسيومينية: .4
 عون تنفيذ -
 عون تحكم -
 إطارات -

 مدة العمل في المؤسسة: .5
 سنوات 5أقل من  -
 سنوات 5-9 -
 سنة 12-14 -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 نةس 15-19 -
 سنة فأكثر 22 -

 المحور الثاني: ىل تؤدي إدارة الموارد البشرية دورىا في تفعيل المورد البشري؟

 مينا؟ث ادر في رأيك ىل تعامل إدارة المؤسسة العامل كمو  .6
 نعم -
 لا -

 في رأيك أين تكم فعالية المورد البشري؟ .7
 العمل المكتبي -
 العمل الميداني -
 الإثنين -

 مى إعادة تأىيل المورد البشري ذوي الأداء المتدني؟في رأيك ىل تفضل المؤسسة ع .8
 نعم   -
 لا -

 اقشة الخطط؟لبشرية اجتماعات مع العاممين لمنقد إدارة الموارد اىل تع .9
 نعم  -
 لا -
ئة ملائمة لموصول موردىا البشري سسة بتوفير بيؤ في رأيك، ىل تقوم الادارة الم .12

 إلى مستوى الأداء المتميز
 نعم  -
 لا -

 ير أداء العمالدارة المؤسسة عمى تطو إعمل ك ىل تفي رأي .11
 نعم  -
 لا -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تفاعل المدير والحوار البشري إلى:ىل يؤدي تحقيق التواصل و  .12
 تشجيع المورد البشري عمى إبداء الأفكار -
 ولاء الموارد البشرية -
 وضوح الأىداف -
 المشاركة في اتخاذ القرارات  -

 ة؟سلممؤس ةسيفم عممية التدريب في خمق ميزة تناىاسالمحور الثالث: ىل ت

 ؟تدريبيةمن دورات ت تفدسىل ا .13
 نعم -
 لا  -

 إذا كانت الاجابة  بنعم: كم مرة شاركت في التدريب:

 مرات 5أقل من  -
 مرات  12 -5من  -
 مرات  15-11من  -
 فترة فأكثر 16من  -

 تدريبية؟ فترةى إلىل أنت بحاجة  .14
 نعم -
 لا -
 ؟التدريبيراك في البرنامج ة الاشتقكيف تتم طري .15

 الاختيار عن طريق الادارة -
 تقديم طمب من العامل -
 طريقة أخرى -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ىل يساىم التدريب في تحسين المنتوج؟ .16
 نعم  -
 لا -

 ىل ىناك تخطيط مسبق لعممية التدريب؟ .17
 نعم  -
 لا -

 ىل تعمل في نفس الاختصاص الذي تمقيت عميو تدريبا؟ .18
 نعم  -
 لا -

 ك بعد التدريب؟وم المؤسسة بتقييمىل تق .19
 نعم  -
 لا -

 كيف يتم ذلك؟

 استمارة معمومات -
 اختبارات كتابية -
 قياس الأداء -
 ؟ىل تعرضت لحوادث عمل بعد التدريب .22
 لا -
 نعم -

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تتناسب لممؤسسة؟التنافسية المحور الرابع: ىل يساىم نظام الحوافز في تحسين الميزة 

 ىل تحصمت عمى حوافز ومكافآت من قبل؟ .21
 نعم -
 لا -

 كانت إجابتك بنعم، ىل تر منحك الحوافز والمكافآت نظرا إلى: إذا

 التحكم الأفضل في التكنولوجيا الحديثة -
 إستيعابك لمتقنيات المينية والابتكارية -
 في رأيك ىل تفضل الحوافز التي تكون عبارة عن:   .22

 زيادة في الأجور -
 تشجيعات -
 ةيأنشطة ثقاف -
 منح الحوافز؟ ه المؤسسة فيىو الأساس الذي تعتمد ما .23

 مادية -
 معنوية -
 كلاىما -
 ىل أجرك يتواقف مع ما تبذلو من جيد؟ .24
 نعم -
 لا -

 ىل أثرت عميك الحوافز عمى الصعيد الميني؟ .25
 نعم -
 لا -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ك؟يكيف أثرت عم

 تحسن في الأداء -
 الشعور بالانتماء الوظيفي -
 ىل تمت ترقيتك بالمؤسسة؟ .26
 نعم -
 لا -

 المؤسسة؟وافز التي تتبعو حما رأيك في نظام ال .27
 عادل -
 متوسط -
 غير عادل -

 ىل السياسة التي تتبعيا المؤسسة تجعمك تشعر بالاستقرار في العمل؟  .28

 نعم -
 لا -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

















 إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية

 الاسم : سعاد    اللقب : معمر                                      المؤطر : عيساي الساسي 

 :ملخص
الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية  إدارةلقد حاولنا من خلال هذه الدراسة معالجة موضوع : 

 عن التساؤل التالي :  الإجابةدراسة في محاولة حيث تمحورت مشكمة ال
كيف يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تساهم في تحقيق الميزة التنافسية ؟ وذلك انطلاقا من الفرضيات التي 

  –التدريب  –التحفيز  –الميزة التنافسية  –درست أبعاد إدارة الموارد البشرية 
% مع 011سة بئر العاتر من خلال عينة كاممة قدرت ب : أجريت الدراسة الميدانية عمة مستوى مؤس

مفردة باستخدام الاستبيان والمقابمة والملاحظة كأدوات البحث في عمم الاجتماع  89مجتمع البحث أي 
 وملاءمتها لممنهج الوصفي 

 الكممات المفتاحية : المورد البشري ، إدارة الموارد البشرية ، الميزة التنافسية . 
 
 

Résumé 
Nous avons essayé à travers cette étude d'aborder le sujet: la gestion des 

ressources humaines et son rôle dans la réalisation de l'avantage concurrentiel, 

où le problème de l'étude a porté sur la tentative de répondre à la question 

suivante: 

Comment la gestion des ressources humaines peut-elle contribuer à l'avantage 

compétitif? Basé sur les hypothèses qui ont étudié les dimensions de la gestion 

des ressources humaines - avantage compétitif - motivation - formation  -  

L'étude de terrain a été réalisée sur la base d'un échantillon complet estimé à 

100% avec la communauté de recherche, soit 98 personnes utilisant le 

questionnaire, l'interview et l'observation comme outils de recherche en 

sociologie et leur adéquation à la méthode descriptive 

Mots-clés: ressources humaines, gestion des ressources humaines, avantage 

concurrentiel. 
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