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أ

ـةــــــــــــــقدمــالم

:تمهيد
مواجهـــة شـــهدت الجزائـــر العديـــد مـــن الإصـــلاحات والتغيـــيرات علـــى السياســـة الاقتصـــادية الوطنيـــة لغـــرض 

نتيجة التحوّل إلى الاقتصاد أحادي القطـب الـذي ف معها،المستجدات على مستوى الساحة الدولية ومحاولة التكيّ 
يمنـــة النظـــام الرأسمـــالي التركيـــز علـــى تمّ النظـــام الاشـــتراكي الـــذي انتهجتـــه الجزائـــر بعـــد الاســـتقلال، ظـــلوفي. يتميــز 

. قطــاع المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةو القطــاع الخــاصمــيش دوروفي المقابــلعة والقطــاع العــام، لصــناعات المصــنّ ا
ـــاح المبـــني علـــى الموالتحـــوّل إلى نظـــام اقتصـــاد الســـوقفي ظـــل هـــذا التوجـــه الاقتصـــادي الجديـــد و  نافســـة الحـــرة والانفت

وإعــادة الاعتبــار للمؤسســات الصــغيرة أن يقــوم بــهالقطــاع الخــاصالمهــم الــذي يســتطيع دور الــإدراك تمّ ،الاقتصــادي
جــوء إلى المؤسســات الماليــة الدوليــة، تطبيــق جملــة مــن السياســات، أدت إلى خوصصـــة وقــد نــتج عــن اللّ . والمتوســطة

ب في تطـوير المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة في بعـض القطاعـات، ممـا تطلَّـمن المؤسسات العموميـة وسـاهمتالعديد
كـل مـا يتعلـق بأسـاليب إنشـائها، من خلالهـا تحديـد  إعداد القوانين اللازمة لتأطير وتطوير وترقية هذه المؤسسات؛ تمّ 

.أشكالها القانونية، آليات تمويلها والامتيازات التشجيعية لها
والمســـتقبلية، أصـــبح مـــن الضـــروري أن تســـعى المؤسســـات بـــاختلاف أحجامهـــا وفي ظـــل التحـــديات الحاليـــة

ــــــمجــــــالات نشــــــاطهاو  ف والتــــــأقلم مــــــع التطــــــورات الســــــريعة الحاصــــــلة في مجــــــال التكنولوجيــــــا ، وباســــــتمرار، إلى التكيّ
ـــد أو التغـــيرّ والاتصـــالات، التعقّـــ عـــات ز محـــيط المؤسســـات وكـــذلك ارتفـــاع درجـــة المنافســـة في مختلـــف القطاالـــذي يميّ

جـــم ورغـــم الأهميــة الكبـــيرة لح.الــديناميكيأن تكـــون لهــا نظـــرة إســتراتيجية في التعامـــل مـــع هــذا المحـــيطو الاقتصــادية، 
لدعم الحكومي الـذي تحضـى بـه مبادرات القطاع الخاص في مجال إنشاء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومدى أهمية ا

ا التنافســـية، إلا أن ذلـــك يبقـــى غـــير كـــافٍ و لترقيتهـــا وتفعيـــل أدائهـــافي الجزائـــر هـــذه المؤسســـات  لضـــمان زيـــادة قـــدر
،وهـــذا مـــا يســـتدعي ضـــرورة اعتمـــاد المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة علـــى أحـــد أهـــم أصـــولها. نجاحهـــا واســـتمراريتها

والمتمثــل في مواردهــا البشــرية القــادرة علــى الإبــداع والتطــوير، تحقيــق الكفــاءة، تقــديم منتجــات وخــدمات بجــودة عاليــة 
م وتفضـــيلهم والاســـتجابة الســـريعة للعمـــلاء ممـــا يـــؤدي إلى م وطلبـــا ـــديهم وإشـــباع حاجـــا رفـــع مســـتويات الرضـــا ل

.منتجات هذه المؤسسة دون غيرها من المؤسسات
ا وبحكـم أن إدارة المـوارد البشــرية هـي الـتي تســمح للمؤسسـة بالحصـول علــى مـا تحتاجـه مــن مـوارد بشـرية كمــ

العمل على تطوير هذه المـوارد والحفـاظ عليهـا، ت والمهارات الضرورية لتحقيق أهدافها بفعالية، ا، توفير الكفاءاونوعً 
ا ـا وقــدرا ، فـإن هــذه الإدارة تــأتي وتحقيــق التـأثير الإيجــابي في سـلوك الأفــرادوكـذا توجيههــا والاسـتغلال الأمثــل لطاقا



المقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

ب

ا، مـــن خـــلال فهـــي الـــتي تعمـــل هـــا في المؤسســـة، ومكانتلتؤكـــد أهميتهـــا  الوصـــول إلى بنـــاء مـــورد علـــى مختلـــف ممارســـا
.بشري قادر على مواجهة تغيرات المحيط وتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة مقارنة بمنافسيها

وقد حضي مفهوم الميزة التنافسية بأهمية كبيرة في الأدبيات المعاصرة للإدارة؛ إذ يشير إلى القـدرة علـى إنتـاج 
متميــزة، مــن خــلال اســتغلال المؤسســة لنقــاط القــوة لــديها لإضــافة قيمــة معينــة منتجــات أو تقــديم خــدمات بطريقــة 

ا بحيث يتعذر تقليدها من طرف المنافسـين ا . لمنتجا وقـد أصـبحت إدارة المـوارد البشـرية، مـن خـلال مختلـف ممارسـا
عليهـــا الاســـتثمار في وعليـــه، وجـــب. الإســـتراتيجية والعمليـــة، تلعـــب دورا هامـــا في بنـــاء المزايـــا التنافســـية للمؤسســـات

ـا لهـذه المـوارد؛ كـالتركيز علـى اسـتقطاب  مواردها البشرية من خلال مجموعة مـن الإسـتراتيجيات والممارسـات في إدار
م ومعــارفهم، تحســين أفضــل الأفــراد، اختيــار أحســن المتقــدمين لشــغل الوظــائف، تــوجيههم وتــدريبهم، تطــوير قــدرا

، تحسـين جـودة السـلع والخـدمات، تخفـيض الإنتاجيـةلعمل، وذلك لغرض زيادة مستويات أدائهم وزيادة رغبتهم في ا
م تكلفة الإ نتاج، ابتكار منتجات جديدة، السعي لإرضـاء العمـلاء مـن خـلال التفـوق والتميـز في الاسـتجابة لطلبـا

ة للمؤسســة ممــا يــؤدي إلى الحفــاظ علــى الحصــة الســوقيفي الوقــت وبالأســلوب وفي المكــان وبالشــروط الــتي ترضــيهم، 
.وضمان بقائها واستمرار نشاطها في محيطها الديناميكي

إشكاليـة البحـث. أولا
:ل الرئيسي التالياالسؤ تتمحور حول، فإن إشكالية البحث معلى ما تقدّ بناءً 

هـــــل تـــــؤثر ممارســـــات إدارة المـــــوارد البشـــــرية الإســـــتراتيجية والعمليـــــة فـــــي بنـــــاء المزايـــــا التنافســـــية 
؟ الجزائريةوسطةلمؤسسات المتل

:التاليةولتحليل إشكالية البحث، نطرح الأسئلة الفرعية
هل لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة محل الدراسة بعدا إستراتيجيا، حسب آراء مسؤولي . 1

؟إدارات مواردها البشرية
تم المؤسسات المتوسطة محل الدراسة بمختلف ممارسات إد. 2 ارة الموارد البشرية العملية، وفق آراء مسؤولي هل 

؟إدارات مواردها البشرية
؟هل تمتلك المؤسسات المتوسطة محل الدراسة ميزة تنافسية. 3
؟   تنافسية للمؤسسات محل الدراسةاليزة المتؤثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تحقيق كيف. 4
الموارد البشرية العملية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة؟   تؤثر ممارسات إدارةكيف.5
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هل ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية تساهم بنفس الدرجة في بناء المزايا التنافسية .6
للمؤسسات محل الدراسة؟   

بحثالياتفرض. ثانيا
:التاليةاتاغة الفرضيتم صي،إشكالية هذا البحثعالجةلم

ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية تـؤثر في بنـاء المزايـا التنافسـية للمؤسسـات :الفرضية الرئيسية. 1
.المتوسطة الجزائرية

:وينبثق عن هذه الفرضية عدة فرضيات فرعية، هي: الفرضيات الفرعية. 2
ارد البشـرية في المؤسسـات المتوسـطة محـل الدراسـة بعـدا إسـتراتيجيا حسـب آراء لممارسـات إدارة المـو :الفرضية الأولى

.مسؤولي هذه الإدارات
ــتم المؤسســات المتوســطة محــل الدراســة بمختلــف ممارســات إدارة المــوارد البشــرية العمليــة، وفــق آراء : الفرضــية الثانيــة

.مسؤولي إدارات مواردها البشرية
.سسات المتوسطة محل الدراسة ميزة تنافسيةتمتلك المؤ :الفرضية الثالثة

ا في تحقيــق الميــزة التنافســية للمؤسســات محــل إيجابــتــؤثر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية الإســتراتيجية : الفرضــية الرابعــة
.الدراسة

ؤسســـات محـــل ا في تحقيـــق الميـــزة التنافســية للمإيجابــتـــؤثر ممارســـات إدارة المــوارد البشـــرية العمليـــة :الفرضــية الخامســـة
.الدراسة

ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية الإســـتراتيجية والعمليـــة لا تســـاهم بـــنفس الدرجـــة في بنـــاء المزايـــا :الفرضـــية السادســـة
.التنافسية للمؤسسات محل الدراسة

أهداف البحـث. ثالثا
:يسعى هذا البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف، نذكر أهمها فيما يلي

المزايا واستدامة مواردها البشرية في بناء اتعتماد المؤسسات المتوسطة الجزائرية على ممارسات إدار دراسة مدى ا. 1
.التنافسية لها

الإستراتيجية والعملية في المؤسسات المتوسطة ة ممارسات إدارة الموارد البشريةف على واقع ومستوى أهميالتعرّ . 2
.الجزائرية

.بناء المزايا التنافسيةؤسسات المتوسطة بولاية سطيف على تحقيق أبعادإبراز مدى استعداد وقدرة الم. 3
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تقييم اتجاه تأثير ودرجة مساهمة كل من ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية وممارسات إدارة الموارد . 4
.البشرية العملية في بناء المزايا التنافسية

توسطة بولاية سطيف؛ من حيث طبيعة ملكيتها، تعدادها، الوقوف على وضعية المؤسسات الصغيرة والم. 5
. قطاعات نشاطها الرئيسية، مساهمتها في التشغيل، وخاصة مكانة إدارة الموارد البشرية فيها

ذات الصلة بمتغيرات الدراسة على ضوء النتائج المتوصل إليها من خلال إجراء الدراسة تقديم بعض المقترحات. 6
.الميدانية

أهمية البحث وأسباب اختيار الموضوع.رابعا
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بالاهتمام والعناية من طرف السلطات العمومية، وذلك تميزت 

ا على تحقيق جملة من الأهداف ذات الطابع الاقتصادي والاجتماعيستَ لأهميتها الكبيرة التي تُ  وفي . مد من قدر
أن الأبحاث التي تناولت مثل هذا والدراسات حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، إلاّ دت الأبحاث المقابل، تعدّ 

زت على جوانب فمعظم الدراسات حول هذه المؤسسات ركّ الموضوع بمتغيراته الأساسية هي محدودة جدا؛
آفاقها ني منها و المشاكل التي تعاالتمويل، مساهمتها في التنمية الاقتصادية والاجتماعية، واقعها وسبل دعمها، 

ا إدارة الموارد .المستقبلة ومن خلال بحثنا هذا، نحاول التعرف على مدى أهمية مجموع الممارسات التي تقوم 
ال لمواردها البشرية، وأثر ذلك في تحقيق الميزة البشرية، والتي تضمن للمؤسسات المتوسطة الجزائرية التسيير الفعّ 

التركيز على دراسة واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية وأهميتها في وأنه تمّ ت، خاصةً التنافسية لهذا النوع من المؤسسا
وبذلك نتعرف على . مجموعة من المؤسسات بولاية سطيف، كمتغير أساسي يؤثر في خلق وتعزيز المزايا التنافسية

الدور الذي يمكن أن تلعبه ونساهم في توضيح. مدخل آخر لزيادة تنافسيتها وتفعيل دورها في الاقتصاد الوطني
في تحفيز مواردها البشرية بالشكل الذي يجعلها تسعى إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة الجزائرية 

ا في سبيل تحقيق أهداف هذه المؤسسات ا وقدرا .لاستغلال طاقا
عتماد على مداخل أخرى يها إلى ضرورة الاإلى لفت انتباه أصحاب هذه المؤسسات ومسيرّ إضافةً 

لتحقيق المزايا التنافسية، بحيث يحتاج تقليدها من طرف المنافسين إلى مدة أطول، في ظل قوة المنافسة باعتبارها 
، ومن ثم أهمية أن تستند إلىالمستهدفالحاسم في تحديد ما يمكن للمؤسسة أن تحصل عليه في السوق نصرالع

ن من خلالها من تحقيق أقصى إشباع لعملائها، وتتمكّ ،ا على المنافسينق تفوّ المميزات التي توإلى عوامل القوة
.بمنافسيهال على موقع متميز في السوق مقارنةً وبالتالي تتحصّ 
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ه

منهج البحث. خامسا
الذي يعتبر من أكثر المناهج انتشارا في مجال على المنهج الوصفي سيتم الاعتماد في إنجاز هذا البحث،

جتماعية؛ فمن خلاله يتم جمع مختلف البيانات والمعلومات اللازمة لموضوع الدراسة وترتيبها وتبويبها العلوم الا
إضافة إلى المنهج الاستقصائي في الجانب التطبيقي؛ حيث سيتم إجراء الدراسة الميدانية في مجموعة من . وتحليلها

لاعتماد على الاستمارة كأداة أساسية لجمع المؤسسات المتوسطة، العمومية والخاصة، بولاية سطيف، وذلك با
كما . من العبارات التي تقيس متغيرات الدراسة وتخدم أهداف البحثاالبيانات، وهي تتضمن محاور تضم عدد

سيتم الاعتماد على المقابلة الشخصية في مختلف مراحل إجراء الدراسة الميدانية، إضافة إلى بعض الوثائق 
معة بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية وسيتم تحلي. والإحصائيات ل البيانات ا

SPSS.22 الذي يحتوي على مجموعة كبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي ،
دف اختبار الفرضيات المقترحة لهذه الدراسة واستخلاص النتائج .والإحصاء الاستدلالي، وذلك 

الدراسات السابقة. ادسسا
وفق ،أو كليهماسنقوم فيما يلي بعرض بعض الدراسات والأبحاث ذات الصلة بأحد متغيرات الدراسة

:وذلك في حدود اطلاعنا، على النحو التاليتسلسلها الزمني،
Strategic human"تحت عنوان ):Christopher J. Collins; Kevin D. Clark)2003دراسة . 1

resource practices, top management team social networks, and firm performance: The role of

human resource practices in creating organizational competitive advantage" هدفت إلى توضيح
إلى دراسة العلاقات بين وبشكل أكثر تحديد، هدفت. العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء المؤسسي

مجموعة من ممارسات إدارة الموارد البشرية القائمة على أساس الشبكات، جوانب من الشبكات الاجتماعية 
مؤسسة ذات 73إجراء الدراسة الميدانية في وقد تمّ . الخارجية والداخلية لفِرَق الإدارة العليا وأداء المؤسسة

قة دالة إحصائيا بين ممارسات الموارد البشرية والأداء المؤسسي بوجود تكنولوجيا عالية، وخلصت إلى وجود علا
. شبكات الإدارة العليا كمتغير وسيط

أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية "وكانت تحت عنوان ): 2004(دراسة سملالي يحضيه .2
، وهي عبارة عن أطروحة دكتوراه في )"ة والمعرفةمدخل الجود(الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 

تنمية الجديد في التحليل الإستراتيجي الذي يربطالاتجاهإلى محاولة تقديم أفكار لتثمين هدفتالعلوم الاقتصادية، 
ا الإستراتيجية، ومحاولة اقتراح مقاربة نظ رية تفترض المزايا التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بمواردها الداخلية وكفاءا

ا  أن تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية مرتبط بشكل رئيسي بالتسيير الإستراتيجي لمواردها البشرية وتثمين كفاءا
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و

الفردية، والتأكيد على الدور المتنامي لرأس المال الفكري، كأحد أهم عوامل التفوق التنافسي في الاقتصاد الجديد 
ومن بين أهم النتائج . وارد البشرية والكفاءات المسؤولة عن تحقيق الميزة التنافسيةالمرتكز على المعرفة الكامنة لدى الم

الميزة التنافسية تعتبر هدفا إستراتيجيا يعكس وضعا تنافسيا نسبيا جديدا ومستمرا للمؤسسة :المتوصل إليها أن
الموارد البشرية ، وأنءة والمعرفةالاقتصادية إزاء منافسيها، حيث تسعى لتحقيقه من خلال التميز في الجودة والكفا

ن المؤسسة الاقتصادية من تحقيق الميزة التنافسية بسبب اتصافها را أساسيا يمكّ دمصتعتبر والكفاءات الفردية 
أصبح للموارد البشرية دورا إستراتيجيا ضمن موارد ، و بخصائص الموارد الداخلية المسؤولة عن تحقيق تلك الميزة

ا أهمية ، إضافة إلى على الإبداع والابتكار، وهي مصدر الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصاديةالمؤسسة، بسبب قدر
م الإبداعية وتحسين الإنتاجية وامتلاك  ودور الاستثمار في رأس المال البشري في تحسين مهارات الأفراد وزيادة قدرا

.المؤسسة للميزة التنافسية
بعنوان ): Patrick M. Wright; Gary C. McMahan; Abagail McWilliams)2006دراسة . 3
"Human resources and sustained competitive advantage: a resource based perspective " وهي

عبارة عن مقال يدمج النظريات والنتائج التي توصلت إليها أبحاث السلوك التنظيمي على المستوى الجزئي وإدارة 
وتحديدا تقديم الموارد البشرية للمؤسسة  . ة النظر القائمة على الموارد الكلية للمؤسسةة من وجهالموارد البشري

التي تضطلع بدور الموارد البشرية  وخلافا للدراسات العملية. ستدامةكمصدر محتمل مهم للميزة التنافسية الم
النظرية من وجهة النظر القائمة في هذه الدراسة استخدِمت المفاهيمنجد أنهكمصدر للميزة التنافسية المستدامة، 

على موارد المؤسسة لمناقشة كيفية استيفاء الموارد البشرية لمعايير الميزة التنافسية المستدامة والتي يجب أن تكون قيّمة، 
درا كما يناقش الآثار المترتبة على تنمية الموارد البشرية باعتبارها مص. نادرة، غير قابلة للتقليد وغير قابلة للإحلال

.هاما للميزة التنافسية المستدامة، ولا سيما دراسة دور ممارسات ومسؤولي الموارد البشرية في هذه العملية
Lismenدراسة . 4 L.M. Chan; Margaret A. Shaffer; Ed Snape)2007:( وكانت تحت عنوان"In

search of sustained competitive advantage: The impact of organizational culture, competitive

strategy and human resource management practices on firm performance" هدفت إلى تطوير ،
واختبار نموذجا ديناميكيا من المصادر المشتركة المتخصصة للميزة التنافسية باستخدام البيانات المحصل عليها من 

وتم اختبار الآثار المباشرة والتفاعلية لممارسات الموارد البشرية عالية. البشريةطرف المديرين التنفيذيين ومديري الموارد
ة لم يكن لها تأثير هام الموارد البشريإدارة وعلى الرغم من أن ممارسات . الأداء والثقافة التنظيمية على أداء المؤسسة

. على الأداء، إلا أن النتائج أظهرت أن الثقافة التنظيمية يمكن أن تكون مصدرا قيّما للمؤسسات
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ز

دور سياسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية : "بعنوان):2007(دراسة فاطمة علي الربابعة . 5
دكتوراه، هدفت الباحثة من أطروحةوهي عبارة عن ملخص ، "الأردنيةللمنظمات العامة مع التطبيق على الجامعة 

التخطيط، الاستقطاب، الاختيار، المكافآت (ممارسة سياسات إدارة الموارد البشرية ف على مدىإلى التعرّ اخلاله
معة الأردنية، وتأثير في الجا) والمدفوعات، التمكين، تقييم الأداء، التدريب، إدارة الجودة الشاملة والمقارنة المرجعية

تمع والإدارة التعليم، البحث العلمي،(هذه الممارسة في جوانب الميزة التنافسية للجامعة بمحاورها  خدمة ا
وتم التطبيق على الجامعة الأردنية لمعرفة مدى ممارسة سياسات إدارة الموارد البشرية وأثر هذه الممارسة في ). الجامعية

وقد اعتمدت الباحثة في جمع البيانات على الوثائق، السجلات وتصميم استمارة . ة للجامعةجوانب الميزة التنافسي
استرجاع وتمّ . من أعضاء هيئة التدريس من مختلف الكليات والرتب الأكاديمية425تضم على عينة تم توزيعها

لسياسات :لتوصّل إلى أنّ استمارة صالحة، تم ا350ومن خلال التحليل الإحصائي لبيانات . استمارة منها355
توافر درجة عالية من أبعاد ا،إدارة الموارد البشرية في المنظمات العامة الأردنية، دورا كبيرا في تحقيق الميزة التنافسية له

توافر درجة ، لأعضاء هيئة التدريس في الجامعة الأردنيةسياسة الاستقطاب، الاختيار، التمكين وتقييم الأداء
وسياسة عاد سياسة تخطيط الموارد البشرية، المكافآت والمدفوعات والتدريب لأعضاء هيئة التدريس، متوسطة من أب

وجود علاقة ارتباطية معنوية موجبة قوية بين المتغير ، إدارة الجودة الشاملة والمقارنة المرجعية في الجامعة الأردنية
دلالة وجود أثر مهم ذي، و )الميزة التنافسية(لكلي التابع والمتغير ا) سياسات إدارة الموارد البشرية(الكلي المستقل 

.إحصائية لسياسات إدارة الموارد البشرية مجتمعة في تحقيق الميزة التنافسية للجامعة الأردنية بمحاورها مجتمعة
-Chungدراسة . 6 Jen Chen; Jing- Wen Huang)2009 :( ا Strategic human resource"عنوا

practices and innovation performance: The mediating role of knowledge management

capacity" الإستراتيجية ، حيث تعالج هذه الدراسة دور قدرة إدارة المعرفة في العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية
مؤسسة في 5000ن أفضل وقد تكوّن مجتمع الدراسة م. والأداء الابتكاري من وجهة النظر القائمة على المعرفة

، وتم استخدام تحليل الانحدار لاختبار الفرضيات المقترحة على عينة ضمت )استنادا إلى إحصائيات رسمية(تايوان
وأشارت النتائج إلى أن ممارسات الموارد البشرية ترتبط ارتباطا إيجابيا مع . مؤسسة تم سحبها بطريقة عشوائية146

وبينت النتائج أن القدرة على إدارة المعرفة تلعب . ورها لها أثر إيجابي على الأداء الابتكاريقدرة إدارة المعرفة التي بد
كما ناقشت الدراسة الآثار الإدارية وسلطت الضوء . دور الوسيط بين ممارسات الموارد البشرية والأداء الابتكاري

.على التوجهات البحثية المستقبلية
ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز ": بعنوان):2010(دراسة عبد المحسن أحمد حاجي . 7

، وهي عبارة عن مذكرة ماجستير في إدارة "دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية: المؤسسي
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ح

تدريب والتطوير، الاستقطاب والتعيين، ال(الأعمال، هدفت إلى التعرف على أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية 
التميز القيادي، التميز بالخدمة (في تحقيق التميز المؤسسي ) تقييم الأداء، التعويضات، الصحة والسلامة المهنية

ولتحقيق أهداف الدراسة، قام الباحث بتصميم استمارة لجمع . في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية) المقدمة
) المستويات الإدارية الدنيا(والمتمثلة في الإداريين والفنيين مفردة 253من المكونةالبيانات من عينة الدراسة 

ا تم ال. بالشركة وجود أثر : العديد من النتائج، أبرزهال إلىتوصّ وبعد إجراء عملية التحليل لبيانات الدراسة وفرضيا
يم الخدمة في شركة زين الكويتية في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقدذي دلالة معنوية للاستقطاب والتعيين

وجود أثر ذي دلالة معنوية للتدريب والتطوير في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة ، للاتصالات الخلوية
وجود أثر ذي دلالة معنوية لتقييم الأداء في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة في ، في الشركة محل الدراسة

وجود أثر ذي دلالة معنوية للتعويضات في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة في ، محل الدراسةالشركة 
وجود أثر ذي دلالة معنوية للصحة والسلامة المهنية في تحقيق التميز القيادي والتميز ، وكذا الشركة محل الدراسة

.بتقديم الخدمة في الشركة محل الدراسة
Nibeditaدراسة .8 Saha; Ales Gregar)2012( : بعنوان"Human resource management: As a

source of sustained competitive advantage of the firms"وهي عبارة عن مقال حاول فيه الباحثان
دراسة إلى ولذلك فقد هدفت هذه ال. تحليل إشكالية اعتبار الموارد البشرية مصدرا للميزة التنافسية في عصر العولمة

تسب ميزة مؤسسة تقوم على اعتقاد أن المؤسسة تكةالكشف عن أهمية إدارة الموارد البشرية في ضمان نجاح أي
ذا التحدي الجديد لإدارة الموارد . تنافسية من خلال استخدام مواردها البشرية بكفاءة وفعالية وفيما يتعلق 

يمكن اعتبار إدارة الموارد البشرية مصدرا للميزة التنافسية إلى تحديد ما إذا كانالبشرية، تسعى هذه الدراسة
وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة تبرز قيمة الموارد البشرية وأنشطتها الإستراتيجية التي تؤثر . للمؤسسات من عدمه

ا التنافسية .على أداء المؤسسات وقدر
الإستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في التحليل : "تحت عنوان):2014(دراسة عمر بن سديرة . 9

ة أطروح، وهي عبارة عن "دراسة ميدانية في المؤسسات المحلية بسطيف: المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية
هدفت إلى معالجة إشكالية مدى اعتماد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على دكتوراه في العلوم الاقتصادية، 

مؤسسة منها بولاية سطيف لإجراء 60، وقد تم اختيار يل الإستراتيجي في بناء وتطوير مزاياها التنافسيةالتحل
استمارة مسترجعة، خلص 53ومن خلال تحليل بيانات . وتم توزيع الاستمارات على مسيريهاالدراسة الميدانية
تراتيجي لبناء المزايا التنافسية نظرا لسلبية المؤسسات محل الدراسة لا تعتمد مدخل التحليل الإس:الباحث إلى أن
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ط

يرتبط اعتماد التحليل الإستراتيجي بمجموعة من المحددات، ، اتجاهات أغلبية مسيريها نحو اعتماد مختلف أبعاده
ضعف إدراكات ، وقد تبين أن الداخلية منها هي الأكثر أهمية من حيث درجة تأثيرها مقارنة بالمحددات الخارجية

: ـيري المؤسسات محل الدراسة لأهمية التحليل الإستراتيجي في تحقيق أبعاد بناء المزايا التنافسية المحددة بأغلبية مس
أهمية كبيرة لردود تولي المؤسسات محل الدراسة وأن الكفاءة المتفوقة، الجودة المتفوقة، الإبداع والاستجابة المتفوقة

تقدمها، ويعود ذلك لطبيعة العلاقة بين هذه المؤسسات وعملائها، الأفعال الخاصة بالعملاء اتجاه المنتجات التي
.والتي تطبعها خاصية الجوارية، وفي معظم الأحيان يغلب عليها الطابع الشخصي في خدمة العميل

إدارة الموارد البشرية ودورها فيإستراتيجيات وممارسات: "وكانت تحت عنوان):2014(دراسة كلتوم واكلي . 10
ما هي : عن مقال هدفت الباحثة من خلاله إلى الإجابة على السؤال التالي، وهي عبارة "لميزة التنافسيةتحقيق ا

ا، وكيف يمكن لهذه الإستراتيجيات تحقيق ميزة تنافسية  ا وممارسا إدارة الموارد البشرية وما مختلف إستراتيجيا
محاور أساسية؛ تمحور الأول حول ماهية للمؤسسة؟ وتم الإجابة عن هذا السؤال نظريا من خلال ثلاثة 

إستراتيجية توفير الموارد البشرية، : إستراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية والتي تتضمن أربعة مجموعات هي
إستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية، إستراتيجية تقييم أداء الموارد البشرية وإستراتيجية تعويض وتحفيز الموارد 

ا وأنواعها. لبشريةا في حين تضمن المحور الثالث . بينما خصص المحور الثاني للتعريف بالميزة التنافسية، أهميتها، سما
دور إستراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية؛ إذ تبين أن لهذه الممارسات دورا كبيرا في 

والربحية وتحسين الأداء وجودة نتاجيةوتحقيق نتائج إيجابية تتمثل في زيادة الإتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 
وحتى تمارس هذه الممارسات دورا إيجابيا في تحقيق الميزة التنافسية . الخدمات وتحقيق تميز للموارد البشرية

. للمؤسسات، يجب أن تنحى منحا إستراتيجيا وأن يؤخذ بالاتجاهات الحديثة في تطبيقها
Human resource"تحمل عنوان ): Sanad A. Alajmi; Meshref A. Alenezi)2016دراسة. 11

management practices and competitive advantage: The mediator role of person-organization

fit "ت المنافسة في بيئة وهو عبارة عن مقال يرى الباحثان من خلاله أن الميزة التنافسية هي أداة أساسية للمؤسسا
الأعمال الحالية، وشركات التصنيع الكويتية تسعى إلى مواكبة التغيرات الجديدة واعتماد مزايا تنافسية للبقاء 

والغرض من هذه الدراسة هو تحليل العلاقة المباشرة بين ممارسات إدارة الموارد . والاستمرارية في الاقتصاد العالمي
وتوصلت . شركة صناعية63وتمثل المستجوبون في العاملين في . لشركات التصنيع الكويتيةالبشرية والميزة التنافسية 

وتتفق هذه النتائج مع . النتائج إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية لها تأثير إيجابي كبير على الميزة التنافسية
ت الحالية فيما يخص أفضل ممارسات إدارة الدراسات السابقة التي تشير إلى عدم وجود توافق في الآراء في الأدبيا

.الموارد البشرية
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ي

الحالية والدراسات السابقة الذكر، إلى جانب العديد من بين دراستناجوانب الاتفاقوهناك البعض من 
:التي تميز هذه الدراسة، أهمها ما يليجوانب الاختلاف

الدول، وهناك دراسات أخرى نظرية فقط، بينما من حيث بيئة الدراسة، تم إجراء الدراسات السابقة في بعض- 
ذا البحث بالمؤسسات المتوسطة الجزائرية،الميدانية الدراسة سيتم إجراء  الخاصة 

من حيث هدف الدراسة، هدفت الدراسات السابقة إلى تحقيق العديد من الأهداف المتباينة والمتنوعة، أما - 
واقع ومستوى أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية دراستنا الحالية فهي تسعى إلى التعرف على

في المؤسسات المتوسطة  بولاية سطيف، ودراسة أثر هذه الممارسات في بناء المزايا التنافسية لهذه المؤسسات،
ا، سوف نعتمد بصفة أساسية على الاستمارة كأداة لجمع الب-  . يانات الضروريةمن حيث متغيرات الدراسة وأدا

الجنس، السن، المستوى التعليمي، مجال التخصص وعدد سنوات (وهي تتضمن بيانات خاصة بالمستجوبين 
ال، طبيعة الملكية وعلاقة الملكية بالإدارة(، وبيانات خاصة بالمؤسسة )الخبرة ).مجال النشاط، الخبرة في هذا ا

ة التي تشتمل على بعدين؛ إستراتيجي وعملي، ويضم كل جزء حول ممارسات إدارة الموارد البشريوتتضمن
الجودة، الإبداع، : ويضم الجزء الخاص بالميزة التنافسية الأسس العامة لبنائها وهي. منهما عدد من العبارات

.وكل من هذه الأبعاد يحتوي على مجموعة من العبارات. الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء
سابقة على تحليل الأثر أو الدور أو العلاقة بين المتغيرين باستخدام متغير وسيط، في الدراسات البعضركزت - 

لم تستند إلى أي للمؤسسات المتوسطة حين دراستنا لأثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية 
. متغير وسيط

على مختلف المناطق الصناعية بولاية سطيف، مؤسسة متوسطة، تتوزع50فيسيتم إجراء الدراسة الميدانية - 
.، الصناعة والخدماتةوتنشط في قطاعات النشاط الأساسية، البناء والأشغال العمومي

خطة البحث.سابعا
ويتضـمن  ،ة فصـولأربعتقسيم البحث إلى هذا الموضوع، سيتممن أجل الإحاطة والإلمام بمختلف جوانب

:موضح فيما يليكل واحد منها عدة مباحث، كما هو 
الإطـــار النظـــري لممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية، وهـــو يضـــم أربعـــة مباحـــث؛ حيـــث الفصـــل الأوليتنـــاول 

يتضــمن المبحــث الأول مفهــوم إدارة المــوارد البشــرية، وذلــك مــن حيــث تعريفهــا، تطورهــا التــاريخي، أهميتهــا وأهــدافها، 
تخطيط وتوظيف الموارد البشرية، ويتعلق المبحث الثالث بكـل ونخصص المبحث الثاني للتعرف على تحليل الوظائف، 
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ك

مــن تــدريب المــوارد البشــرية، تقيــيم الأداء، التحفيــز وتصــميم نظــام الأجــور، أمــا المبحــث الرابــع فهــو يتضــمن تطــوير 
. المسار الوظيفي، إدارة الحركة الوظيفية ثم الصحة والسلامة المهنية للعاملين

مباحــث؛ حيــث إلى الإطــار النظــري للميــزة التنافســية، والــذي يتكــون مــن ثلاثــةالفصــل الثــانيونتطــرق في 
العوامـــل و لتعريــف الميـــزة التنافســـية، أهميتهــا، خصائصـــها للتعـــرف علــى مفهـــوم التنافســـية و سنخصــص المبحـــث الأول 

مؤشــرات قياســها ،)ميــزة التكلفــة الأقــل وميــزة التمييــز(أنواعهــا المــؤثرة فيهــا، ونتعــرف مــن خــلال المبحــث الثــاني علــى 
النوعيــة والكميـــة، ثم أســباب تنميـــة وتضــاؤل الميـــزة التنافســية وســـبل المحافظــة عليهـــا، في حــين يضـــم المبحــث الثالـــث 

.الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء: الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية والمتمثلة في
لصـغيرة والمتوســطة في الجزائـر وأهميــة ممارسـات إدارة المــوارد البشــرية  واقــع المؤسســات االفصــل الثالـثويعـالج 

؛ وفيهـــا ســـنتطرق في المبحـــث الأول إلى تحليـــل هيكـــل كمـــدخل لتحقيـــق المزايـــا التنافســـية مـــن خـــلال ثلاثـــة مباحـــث
، ثم سلســلة القيمــة كــأداة لتحليــل النشــاطات الداخليــة للمؤسســة) Porter(الصــناعة حســب نمــوذج القــوى الخمــس لـــ

إضافة إلى الإستراتيجيات العامة للتنـافس والـتي تتمثـل في إسـتراتيجية قيـادة التكلفـة، إسـتراتيجية التمييـز وإسـتراتيجية 
ـــاني علـــى  ـــز، ونتعـــرف في المبحـــث الث الإدارة الإســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية والعلاقـــة التكامليـــة مـــع إســـتراتيجية التركي

مجــالات التميــز مــن و هتمــام بــالموارد البشــرية كمصــدر لتحقيــق الميــزة التنافســية عوامــل زيــادة الاالمؤسســة، ثم نشــير إلى 
نتطــرق مــن بحيــث المبحــث الثالــث واقــع المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة في الجزائــر، تضــمنوي.خــلال المــوارد البشــرية

ة مــن خــلال ممارســات وصــولا إلى تحقيــق الميــزة التنافســيرهــا،ويخلالــه إلى تعريفهــا، خصائصــها، أهميتهــا، معوقــات تط
.إدارة الموارد البشرية
للدراســة التطبيقيــة في مجموعــة مــن المؤسســات المتوســطة بولايــة ســطيف للتعــرف الفصــل الرابــعونخصــص 

على واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية فيهـا وأثرهـا في بنـاء المزايـا التنافسـية لهـا ويشـتمل علـى ثلاثـة مباحـث؛ يتنـاول 
طــــار المنهجــــي للدراســــة الميدانيــــة وفيــــه نتعــــرف علــــى واقــــع المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة بولايــــة الإالمبحــــث الأول

والأدوات الإحصـــــائية ثم علـــــى مجتمـــــع الدراســـــة وأدوات جمـــــع البيانـــــات، إضـــــافة إلى إجـــــراءات الدراســـــةســـــطيف، 
رف علــى خصــائص المسـتخدمة، ونخصــص المبحــث الثــاني مــن هــذا الفصــل لعــرض وتحليــل نتــائج الدراســة، حيــث نتعــ

والمؤسســـات محـــل الدراســـة، ثم نقـــوم بعـــرض وتحليـــل النتـــائج المتعلقـــة بممارســـات إدارة المـــوارد البشـــرية، ثم المســـتجوبين
هـــا الاســـتمارة، ويتضـــمن المبحـــث الثالـــث مناقشـــة عليتلـــك الخاصـــة بـــالميزة التنافســـية، وفقـــا للمحـــاور الـــتي اشـــتملت

ثر أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشـرية علـى الميـزة التنافسـية في المؤسسـات وتقييم نتائج الدراسة؛ حيث نتعرف على أ
.التي شملتها الدراسة الميدانية، ثم نقوم بمناقشة النتائج في ضوء الفرضيات ونتائج الدراسات السابقة
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:الفصـل الأول
الإطـار النظـري لممـارسـات إدارة المـوارد البشريـة

:تمهيـد
ؤسساتبالمـوارد البشريـة فـي المتزايد الاهتمام بصورة واضحةمطلـع التسعينـات مـن القـرن العشريـن، عرف
بلوغأهـم المـوارد المتاحـة التـي يمكـن مـن خلالهـا بين باعتبارهـا مـن وذلك .فروع نشاطهاأنواعها و على اختلاف

المـوارد امتلاكهاتنـد إلـى مجـرد يسلا ديثةالحاتؤسسالمز فـي أداء تحقيـق التمي ـّأنّ إذ؛الأهـداف المخططـة
ـا علـى توفيـر يعزى أيضافحسـب، بـل أو الماليـةالتكنولوجيـة بمعايير خاصة مـن المـوارد البشريـة فئات إلـى قدر

ـا المتاحـة، وبذلـك تمتلـك القـدرة علـى تعظيـم الا،وكفـاءةقدرةأكثـر مهـارة و تكون بحيث  ستفـادة مـن إمكانيا
المفاهيـم والأفكـار الجديـدة التـي تساعـد علـى مواجهـة استيعابقـادرة علـى وبالتبعية تكون هذه الموارد البشرية

.التحديـات التـي تفرضهـا الظـروف البيئيـةالمنافسين و 
ـات ولا تقـل أهميـة عـن باقـي ؤسسعتبـر مـن أهـم الوظائـف الإداريـة فـي الموعليـه، فـإن إدارة المـوارد البشريـة تُ 

وضبـط قرارات العاملينمختلف كتحرير علـى الجوانـب والمهـام الروتينيـة  ايعد دورها مقتصر حيـث لـم ؛الوظائـف
جوانب جوهرية تتعلق، بـل أصبحـت تتعـدى ذلـك إلـى وتحديـد الأجـورالعطـلرزنامة أوقـات الحضـور والخـروج و 

ممـا ؤسسة،واستقـراره فـي المورفع روحه المعنوية والعمل على ضمان ولائه البشـري وتحفيـزه ـوردالحفـاظ علـى المب
وبالتالـي تحقيـق ،ته وتفانيه في خدمة المؤسسة والتزامه بتحقيق أهدافهاامن قدراته وكفاءستفـادة يـؤدي إلـى الا

.ـات المنافسـةؤسسـز عـن باقـي المق والتميّ التفـوّ 
، النظرية لممارسات إدارة الموارد البشريةوانـب الجالإلمـام بمختلـف تعميق الفهم و ولغـرض ،نطلاقـا ممـا سبـقا

:الأربعـة التاليةباحـث المعتمـاد خطـة تتضمـناتـم سي
.مفهـوم إدارة المـوارد البشريـة: المبحث الأول
.توظيـف المـوارد البشريـةتحليل الوظائف وتخطيط و : المبحث الثاني

.تدريـب وتعويـض المـوارد البشريـة: المبحث الثالث
.مـوارد البشريـةإدارة الحركة الوظيفية والسلامة المهنية لل: المبحث الرابع
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مفهـوم إدارة المـوارد البشريـة: المبحـث الأول
تطورت تسميات الإدارة المسؤولة عن شؤون العاملين في المؤسسات مع تطور مفاهيم وفلسفة هذه الإدارة 

ا فمن إدارة المستخدمين إلى إدارة الأفراد إلى إدارة شؤون العاملين إلى إدارة شؤون الموظفين، ،والمهام المنوطة 
ومهامها الجديدة لاسيما هذه الإدارةوهذا التطور يوافق تحولا عميقا في الغرض من .وصولا إلى إدارة الموارد البشرية

ولعل ذلك يعكس إليها والمؤلفات التي تطرقت وقد تعددت الدراسات . المساهمة في تحقيق إستراتيجية المؤسسة
الات .مدى أهميتها في عصر يميزه الانفجار المعرفي والتطور العلمي والانفتاح في مختلف ا

وتطورها التاريخيتعريـف إدارة المـوارد البشريـة: المطلـب الأول
تبر العنصر الأساسي لنموّها وتطوّرها، تحتـل المـوارد البشريـة مكانـة هامـة في كل أنواع المؤسسات، فهي تع

وعليه، فإن الأفراد . ومهما كان منصب أو موقع الفرد في المؤسسة، فإنّ دوره أساسي ويُساهم في النجاح الجماعي
م الوظيفية، يُشكِّلون أهم مورد لوجود وبقاء المؤسسة أصبحت تلعب دورا فعالا في كما ،1باختلاف مستويا

ميزة تنافسية فريدة لا يمكن تقليدها من التغيير أمرا ضروريا ومستمرا، وأصبحت فيه الموارد البشريةعصر أصبح فيه 
ولا .2قبل المنافسين؛ فالموارد البشرية هي رأس المال الفكري الأهم بعد أن أصبحت المعرفة هي الأساس في التنافس

لمال البشري الملائم والمؤهل والقادر على تقديم شك في أن تحقيق المؤسسات لأهدافها، مرهون بمدى توافر رأس ا
السلعة أو الخدمة بالسرعة والجودة الملائمتين، والعمل على جذب العملاء وفهم طبيعة العلاقة التي تربطهم 

وعليه، فقد . 3بالمؤسسة، والحرص على البحث عن الفرص الاستثمارية الملائمة ودراستها وتنفيذها ومتابعتها
مجموعة من وهي تؤدي .دارة الموارد البشرية وتطورها باكتشاف مدى أهمية المورد البشري في العملارتبطت نشأة إ

الأنشطة والممارسات تتعلق بتقدير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية وتوفيرها بالمواصفات المطلوبة، العمل 
ا والعمل على تدريبها وتنميتها، توفير شروط توظيف عادلة، تحفيزها ومساعد ا على تحقيق أهدافها وطموحا

.على تحقيق التكامل والتوازن بين أهدافها وأهداف المؤسسة
تعريف إدارة الموارد البشرية. أولا

ا زة نظـرً أهميـة متمي ـّاكتسبتوقـد ؤسسات،أنشطـة الممختلف دارة المـوارد البشريـة مكانـة هامـة ضمـن لإإن
محاولـة الوقـوف علـى تعريـف أو مفهـوم محـدد لإدارة المـوارد البشريـة أمـر ولا شـك أنّ .تؤديـهللـدور الحيـوي الـذي 

:وفيما يلي البعض منها.والدور المتوقع منهاويرجـع ذلـك إلـى التطـور المستمـر الـذي تمـر بـه هـذه الإدارة،صعـب
1 Jean-Yves Buck, Des ressources humaines aux ressources de l’excellence, Afnor, France, 2014, p. 41.

دراسة ميدانية في شركات الاتصالات : أثر ممارسة أخلاقيات عمل إدارات الموارد البشرية على تحقيق  رضا العاملين"مراد سليم عطياني؛ عبد االله جميل أبو سلمى، 2
لد مجلة دراسات، "الخلوية في الأردن . 390، ص 2014، الجامعة الأردنية، 2، العدد41، ا

.49، ص 2008، جامعة ورقلة، 6، العددمجلة الباحث، "سلامية بين النظرية والتطبيقوارد البشرية في البنوك الإالم"عبد الحليم غربي، 3
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ـاعـرّ تُ  تسمح للمؤسسة بإدارة عملية استقطاب، تدريب، تقييم التـيالوظيفة: "ف إدارة المـوارد البشريـة بأ
أداء وتعويض الموارد البشرية، إضافة إلى إدارة علاقات العمل التي تشمل حقوق العاملين، الصحة، الأمن 

.1"وأخلاقيات العمل
ـاعـرّ كمـا تُ  ومـن ،المستويـات هـم أهـم المـواردالإدارة التـي تؤمـن بـأن الأفـراد العامليـن فـي مختلـف : "ف بأ

مصلحتهـم، مصلحتها و واجبهـا أن تعمـل علـى تزويدهـم بكافـة الوسائـل التـي تمكنهـم مـن القيـام بأعمالهـم، لمـا فيـه 
.2"بهـم وتسهـر عليهـم باستمـرار لضمـان نجاحهـا ونجاحهـم ونجـاح المصلحـة العامـةقوأن ترا

ـاكمـا يمكـن تعريفهـا ـة مـن المـوارد ؤسسجميـع الأنشطـة الإداريـة المرتبطـة بتحديـد احتياجـات الم: "علـى أ
ـدف الإفـادة القصـوى مـن  ـا، ومنحهـا التعويـض والتحفيـز والرعايـة الكاملـة  ـا ورفـع كفاء البشريـة، وتنميـة قدرا

.3"ـةؤسسمـن أجـل تحقيـق أهـداف الم،جهدهـا وفكرهـا
ـاوتعرّف كذلك مجموع الأنشطة التي تسمح للمؤسسة بالحصول على الموارد البشرية التي تتوافق مع :"بأ

ا ذلك أن الفكرة الأساسية التي تقوم عليها إدارة الموارد البشرية، هي أن .من حيث الكمية والنوعية،احتياجا
.4"المؤسسة الأفضل هي التي تستطيع تعبئة أفضل الموارد البشرية

ـاكما يمكن تعريفها مـن حيـث ،العاملينالسياسات والممارسات التي ينطوي عليها تنفيذ جوانب : "بأ
ـا .التدريـب وتطويـر الكفـاءاتالتوظيف،الاختيار، التقييم، وصف أعمالهم،  عملية تحليل وإدارة احتياجات كمـا أ

.5"أهدافها الإستراتيجيةالمؤسسة من الموارد البشرية الضرورية لضمان تحقيق 
:مـن خـلال التعريفـات السابقـة التـي تـم استعراضهـا، يمكـن إعطـاء التعريـف الموالـي

ـا ـا ونوعً كمالضرورية  عنـى بتوفيـر المـوارد البشريـة إدارة المـوارد البشريـة هـي إحـدى الأنشطـة الإداريـة التـي تُ 
ـا مـع الموتطويرهـا وتحفيزهـا والمحافظـة  تـم بالعلاقـات الإنسانيـة .ـةؤسسعليهـا وصيانتهـا وتنظيـم علاقا ـا  كمـا أ

التكامـل وعـدم التعـارض بيـن أهدافهـم وأهـداف و الالتزام والوفاء خلـق روح التعاون ويضمن فيللعامليـن بمـا يض
.ـاـة التـي يعملـونؤسسالم

1 Sid Ahmed Benraouane, Le management des ressources humaines, Office des publications universitaires,
Alger, 2010, p. 27.

.20، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإستراتيجية: الموارد البشريةإدارة عبد الرحمان بن عنتر، 2
اهمة العامة المس: قياس العوامل المؤثرة على الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية من وجهة نظر المديرين التنفيذيين في الشركات الصناعية"سليمان حماد المبيضين، 3

.17، ص 2010، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه فلسفة "الأردنية
4 Stéphane Saussier; Aude Le- Lannier, Master management des enterprises: L’essentiel de la gestion par les
meilleurs professeurs, Eyrolles, Paris, 2013, p. 140.
5 J. Coyle-Shapiro et all, Human resource management, University of London, London, 2013, p. 12.
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ستفـادة المثلـى مـن مواردهـا البشريـة ذات مجهـودات كبيـرة بغـرض الات تبـذل وعليـه، أصبحـت المؤسسا
إذا واجهتهـا بعـض المشاكـل المرتبطـة بارتفـاع قتحقق النجاح والتفوّ ـة أن ؤسسالكفـاءة والمهـارة، فـلا يمكـن للم

هليـن لشغـل مناصـب إداريـة مستويـات الرضـا أو عـدم وجـود أفـراد مؤ و نخفـاض الإنتاجيـةامعـدل دوران العمـل، 
ـا والحفـاظ ؤسسأعلـى فـي المستقبـل، لذلـك يتوجـب علـى الم ـات تحديـد كيفيـة استقطـاب الأفـراد المؤهليـن للعمـل 

ـ ويمكـن تحقيـق ذلـك مـن خـلال إعلامهـم بانتظـام عـن عـروض العمـل الداخليـة وإمكانيـات الترقـي .معلـى مهارا
، التقييم العادل لأدائهم، تدريبهم وتطويرهم، منحهم أجور تكافئ الأعباء الوظيفية وحمايتهم من مستقبـلا

مـات مـع العامليـن وسعيهـا لتحقيـق ؤسسوبمقـدار تجـاوب الم.الأخطار المهنية التي ترافق أداء مهامهم طموحا
.نتائـج المرجـوة منهـاـوارد البشريـة فـي تحقيـق الينعكـس ذلـك علـى نجـاح خطـط إدارة الم،والمسـاواة فيمـا بينهـم

: يمكـن استخـلاص النتائـج التاليـة،ممـا سبـق
.بالمؤسسة لا تقل عن أهمية الوظائف الأخرىإدارة المـوارد البشريـةأهمية. 1
مـن تخطيـط وتنظيـم وتوجيـه ورقابـة للعنصـر البشـري ؛إدارة الموارد البشريـة تنطـوي علـى ممارسـة العمليـة الإداريـة. 2

.ؤسسةفـي الم
تمـعؤسستحقيـق أهـداف الأفـراد والموتعمل علىبيـن الإدارة والعامليـن التي تلعب دور الوسيطهـي. 3 .ـة وا
تحليـل الوظيفـة، تخطيـط المـوارد : تشمل،المتكاملةالمتناغمة و تضمن مجموعة من الممارسات تإدارة المـوارد البشريـة . 4

.ختيـار والتعييـن، التدريـب، تقييـم الأداء، التحفيـز، التطويـر وتحسيـن بيئـة العمـلستقطـاب، الاالبشريـة، الا
.تعمل بالتنسيق مع الإدارات والوحدات الأخرى بالمؤسسة تنفيذا لإستراتيجية المؤسسة. 5

التطور التاريخـي لإدارة المـوارد البشريـة .ثانيا
حيـث أن أول ؛إن إدارة المـوارد البشريـة بشكلهـا الحديـث هـي نتيجـة لتطـورات وعوامـل عديـدة ومتشابكـة

لصناعـة السيـارات فـي الولايـات المتحـدة ) FORD"(فـورد"ؤسسات الصناعيـة كـان فـي شركـة فـي الملهاظهـور 
Henery(بمسمـى أطلقـه عليهـا مؤسـس هـذه الشركـة 1914ـة، وكـان ذلـك عـام الأمريكي Ford (إدارة : "هـو

Employment("ستخـدامالا Department(،عـن مشرفـي ستخـدام بـدلاً وذلـك لرعايـة شـؤون التوظيـف والا
ـا وتتمثل.1ل الذيـن كانـوا يقومـون بمهـام هـذه الإدارةاالعم :فيما يليأهـم المراحـل التاريخيـة التـي مـرت 

الإنسـان إلـى يتميـزت هـذه المرحلـة بطـرق الإنتـاج اليدويـة البسيطـة، وسعـ: مرحلـة مـا قبـل الثـورة الصناعيـة.1
كـان إذ؛م للعمالـةالحـد الأدنـى مـن مستلزمـات العيـش التـي تضمـن بقـاءه، فلـم يكـن فـي هـذه الفتـرة نظـايرتوف

.43، ص 2009، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، بعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي، 1
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، وهـو مـا يعـرف بنظـام الـرق، 1ـر إلـى العامـل علـى أنـه مـن ممتلكـات صاحـب العمـل يبيعـه ويشتريـه كأيـة سلعـةنظَ يُ 
الخبـرة والمهـارة والقـدرة علـى ،ثـم مـا لبـث أن ظهـر بعـده نظـام الصناعـة المنزليـة الـذي تمتلـك بموجبـه فئـة معينـة

وبعـد ذلـك .تشغيـل العامليـن لديهـا، وأصبـح العامـل يعمـل مقابـل أجـر محـدد يمليـه رب العمـل نحـو العامليـن لديـه
نظـام و ،)الفلاحيـن(والعبيـد ) الإقطـاع(ظهـر بوضـوح نظـام الإقطـاع فـي الريـف تجسـد فـي وجـود طبقتيـن همـا المـلاك 

ـا الـذي يوضـح شـروط الدخـول للمهنـة  والأجـور  الطوائـف فـي المـدن تميـز بوجـود صناعـة كونـت الطائفـة، لهـا قانو
صبـي ثـم عريـف ثـم معلـم ثـم شيـخ : ، وأصبـح هنـاك تـدرج فـي المهنـة2التـي يتـم دفعهـا للعامليـن فـي تلـك المهـن

.ع العقوبـات علـى مخالفـي نظـم وتعليمـات الطائفـةينتخبـه المعلمـون لإيقـا 
ـالات الثقافيـة والعلميـة : مرحلـة الثـورة الصناعيـة.2 جـاءت الثـورة الصناعيـة لتتزامـن مـع ثـورات عديـدة فـي ا

إلـى أشارتت التـي تميـزت بظهـور الكثيـر مـن الكتابـا،تمتـد إلـى القـرن السابـع عشـر والثامـن عشـر،والسياسيـة
فقـد ركـز كتـاب ؛هتمـام بـه خـلال فتـرة العمـل بشكـل خـاصهتمـام بالعنصـر البشـري بشكـل عـام والاضـرورة الا

(Robert Owen) ـي نظـرة جديـدة للمجتمـع مـن خـلال بنائـه لقريـة العمـل نِّ م علـى ضـرورة تب ـ1771َفـي عـام
كـان يهـدف مـن وراء إجـراء تغييـر داخـل مصنعـه إلـى تحقيـق وقد  العصريـة فـي مصنعـه للقطـن فـي اسكتلنـدا، 

.3المصلحـة العامـة للعامليـن
Adam)وكـان لكتـاب  Smith) ومـن بعـده كتـاب ،"ثـروة الشعـوب"بعنـوان م 1776فـي عـام(Charles

Babbage) وكتـاب "الآلـة والتصنيـعاقتصادية"بعنـوان م 1832فـي عـام ،)Andrew( تحـت عنـوان م 1835فـي عـام
ـد فقـد أكّ ؛4الخاصـة بإدارة المـوارد البشريـةوالمبادئالأثـر البالـغ فـي ظهـور بعـض الأفكـار ،"فلسفـة التصنيـع"
)Babbage( مثـلا فـي كتابـه علـى أساليـب الدافعيـة المتمثلـة فـي حوافـز العمـل والمشاركـة فـي الأربـاح وزيـادة مشاركـة

.ـةؤسسالعامليـن فـي وضـع خطـط الإنتـاج علـى مستـوى وحـدة العمـل والم
ي العالـم العربـي فـي القرنيـن وقـد ظهـرت هـذه الثـورة فـي العالـم الغربـي فـي القـرن الثامـن عشـر، وظهـرت فـ

:5أهمهـا،ظهورهـا عـدة ظواهـرب وصاحـ.التاسـع عشـر والعشريـن
.والاعتماد المتزايد عليهاالتوسـع فـي استخـدام الآلات وإحلالهـا محـل العمـال. أ

.27، ص 2013عمّان، ، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع، إطار نظري وحالات عملية: إدارة الموارد البشريةبو شيخة، أنادر أحمد 1
.21، ص 2013عمّان،، الطبعة الخامسة، دار المسيرة للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود؛ ياسين كاسب الخرشة، 2
.22، ص 2003عمّان، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع،مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي، 3
اق للنشر ، الطبعة الأولى، مؤسسة الور مدخل استراتيجي متكامل: إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، 4

.56، ص 2006عمّان،والتوزيع،
.26، ص 2014عمّان،،البداية ناشرون وموزعون، دار في القطاع العامإدارة الموارد البشرية الاستراتيجيات الحديثة في ، حسام إبراهيم حسن5
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.ظهـور مبـدأ التخصـص وتقسيـم العمـل. ب
.مـن العمـال فـي مكـان العمـل وهـو المصنـعةكبيـر داعـدأع تجم. ج
.إنشـاء المصانـع الكبـرى التـي تستوعـب الآلات الجديـدة. د

وبالرغـم مـن أن الثـورة الصناعيـة أدت إلـى تحقيـق زيـادات هائلـة فـي الإنتـاج وتراكـم السلـع ورأس المـال، إلا 
ـا انعكست سلبـا علـى العامـل ومكانتـه وبذلـك عليه،عتمادهـا اـث اعتمـدت الإدارة علـى الآلـة أكثـر مـن حي؛أ

قللـت مـن قيمتـه واعتبرتـه سلعـة، إضافـة إلـى رتابـة العمـل وسـوء الظـروف المصاحبـة لأداء العامليـن مـن خـلال 
هـذه الثـورة بظهـور فئـة تميـزتماالرطوبـة وغيرهـا، كو ساعـات العمـل الطويلـة، الضوضـاء، الأتربـة، الأبخـرة 

ممـا أدى إلـى تعقيـد العلاقـات بيـن ،الملاحظيـن والمشرفيـن الذيـن أسـاءوا إلـى العامليـن الذيـن يعملـون تحـت إشرافهـم
ة أي أن الثـورة الصناعيـة كانـت بمثابـة البدايـة للكثيـر مـن المشاكـل التـي تواجههـا إدار .أصحـاب العمـل والعامليـن

.ممـا أدى لظهـور الحاجـة الشديـدة إلـى علـم وممارسـات إداريـة مستقلـة للمـوارد البشريـة،تؤسساالم
مـن بيـن التطـورات الهامـة التـي ساهمـت فـي إبـراز أهميـة إدارة المـوارد : مرحلـة ظهـور حركـة الإدارة العلميـة.3

Frederick)"فردريـك تايلـور"نتشـار حركـة الإدارة العلميـة بقيـادة ا،البشريـة Taylor))1856-1915 ( فـي أمريكـا
:1ـل تايلـور إلـى مـا أسمـاه بالأسـس الأربعـة للإدارة وهـيقـد توصّ و .ب بأب الإدارةـقِّ والـذي لُ 

بالطريقـة العلميـة التـي ،التجريبيـة أو العشوائيـة فـي الإدارةوذلـك باستبـدال الطريقـة : التطويـر الحقيقـي فـي الإدارة. أ
الملاحظـة المنظمـة وتقسيـم أوجـه النشـاط المرتبطـة ذلك من خلال و ؛تعتمـد علـى المبـادئ والأسـس المنطقيـة

.المستخدمـةبالوظيفـة ثـم تبسيـط واختصـار الأعمـال المطلوبـة اعتمـادا علـى المـوارد والمعـدات 
على أساس التوظيفيعتبـره تايلـور الأسـاس فـي نجـاح إدارة الأفـراد، حيـث يتـم : ختيـار العلمـي للعامليـنالا. ب

قـدرات ومهـارات لازمـة لتحمـل علمي، بمعنى البحث في المتقدمين للوظائف عن الخصائص الوظيفية الضرورية من 
.عـبء ومسؤوليـات الوظيفـة

إذا كانحيـث يؤكـد تايلـور أن العامـل لـن ينتـج بالطاقـة المطلوبـة منـه إلا : هـمدريبمـام بتنميـة العامليـن وتهتالا. ج
.ستعـداد للعمـل والتدريـب المناسـبلديـه الا

: راجع1
. 30، ص 2011، دار الكتب القانونية، مصر، إدارة الموارد البشرية في المجال السياحيسامح أحمد عبد الباقي، -

-Faycel Benchemam; Géraldine Galindo, Gestion des ressources humaines, Gualino, France, 2015, p. 16.
- What is human resource management? Available from:
https://pdfs.semanticscholar.org/6952/420b2e7416a08d167858ebe. consulté le 17/05/2016.
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دة أجـره وبيـن حيـث أنـه بالإمكـان التوفيـق بيـن رغبـة العامـل فـي زيـا: التعـاون الحقيقـي بيـن الإدارة والعامليـن. د
.1وذلـك بزيـادة إنتاجيـة العامـل،رغبـة صاحـب العمـل فـي تخفيـض تكلفـة العمـل

ـد مـن خلالهـا ، التـي أكّ "مبـادئ الإدارة العلميـة": بعنوانفـي كتـاب م 1911وقـد نشـر تايلـور أفكـاره عـام 
ـا يعتمـد علـى عـد موضوعً والبحـث والملاحظـة العلميـة، ولـم تَ أن الإدارة هـي علـم يمكـن تطويـره مـن خـلال الدراسـة 

. اقترح إضفاء الطابع الرسمي لتنظيم العمل حول معيار الزمن، بمعنى وحدة الزمن اللازمة لإنجاز المهاموقد.البداهـة
ل من مفهوم ، وقد ظهر في هذه المرحلة كوتصنيف الوظائف على أساس درجة التعقيد ومستوى التأهيل المطلوب

وأخيرا التحليل العلمي للعمل يؤدي إلى تخصص المزيد من . العامل المؤهل أو عون التحكمو العامل المتخصص 
المشغلين الذين يجب أن يتكفلوا بمهام محددة بوضوح، فإضفاء هذا الطابع الرسمي على العمل يؤدي إلى التنفيذ 

.2ة الموارد البشريةالدقيق لوصف الوظائف الذي أصبح أداة أساسية لإدار 
وبالرغـم مـن أن تايلـور قـد أكـد علـى معاييـر العمـل العلميـة وتحسيـن طـرق العمـل ونظـم الحوافـز، إلا أنـه 

جـوم عنيـف ركـز علـى مطالبتـه العمـال بأداء معـدلات إنتـاج عاليـة دون الحصـول علـى أجـر بنفـس الدرجـة ،قوبـل 
ولعـل أشهـر الصراعـات التـي حدثـت بين العمـال الذيـن تمثلهـم النقابـات مـن جهـة . وكـذا إهمالـه للجانـب الإنسانـي

الأمـر ،وبيـن رجـال الأعمـال مـن جهـة أخـرى، الإضـراب فـي أحـد مصانـع الأسلحـة التابعـة للأسطـول الأمريكـي
اك إلـى تشكيـل لجنـة تقصـي الحقائـق عـن نظـام وأفكـار تايلـور وذلـك الـذي دعـا الكونجـرس الأمريكـي آنـذ

ـدف لخدمـة مصلحـة الطرفيـنوالذي، 19123عام ـا  وذلـك مـن ؛العملالعمـال وأصحـاب : دافـع عـن أفكـاره بأ
ـراع وهـذه الضغـوط بـرزت ونتيجـة لهـذا الص.الخ...خـلال رفـع مستـوى الأداء وزيـادة الإنتاجيـة وتعظيـم الفائـض

فكـرة إحـداث إدارة الأفـراد لـدى أصحـاب الأعمـال كوسيلـة لتنظيـم العلاقـة بيـن الإدارة والعامليـن وتتولـى دور 
وكانـت حسـب رأيهـم وسيلـة تكفـل القضـاء علـى التوتـر الـذي سـاد ،الإدارة في المفاوضـات مـع النقابـات العماليـة

.يـن الإدارة والعامليـنالعلاقـة ب
ات والنقابـات العماليـة فـي الـدول ؤسسحيـث أنـه فـي بدايـة القـرن العشريـن نمـت الم: نمـو المنظمـات العماليـة.4

وقـد حاولـت العمـل علـى زيـادة أجـور العمـال وخفـض . خاصـة فـي مجـال المواصـلات والصناعـات الثقيلـة،الصناعيـة
مـن خـلال معالجـة المشاكـل المتعلقـة بالرعايـة الصحيـة ؛ساعـات العمـل، إيجـاد ظـروف ووسائـل مريحـة للعمـل

.154، ص 2009التوزيع، عمّان، ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و إدارة المنشآت المعاصرةهيثم حمود الشبلي؛ مروان محمد النسور، 1
2 Geneviève Iacono, Gestion des ressources humaines: Cinq défis pour l'avenir, 2ème édition, Gualino,
France, 2008,  p. 31.

.14، ص 2011والتوزيع، القاهرة، ، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي والمعاصرمحمد عبده حافظ، 3
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لعمـل والمقاطعـة واستخـدام أساليـب القـوة الأخـرى قاعـدة عامـة ، بعـد أن أصبـح الإضـراب عـن ا1والإقامـة والتعليـم
ستغـلال اويعتقـد الكثيـر أن ظهـور النقابـات العماليـة كـان نتيجـة ظهـور حركـة الإدارة العلميـة التـي حاولـت .للعمـال

.ب العمـلر العامـل لمصلحـة 
-1914(لقـد أظهـرت الحـرب العالميـة الأولـى : النفـس الصناعـيبدايـة الحـرب العالميـة الأولـى وظهـور علـم .5

الموظفيـن قبـل تعيينهـم للتأكـد مـن صلاحيتهـم لشغـل الوظائـف، وقـد اختبارطـرق استخدامالحاجـة إلـى ) 1918
تقـدم علـم النفـس ومـع .طبقـت بنجـاح علـى آلاف العمـال قبـل تعيينهـم تفاديـا لأسبـاب فشلهـم بعـد توظيفهـم
وأهـم ما ركـزوا عليـه هـو ،الصناعـي ظهـر اهتمـام مـن علمـاء النفـس بدارسـة ظواهـر معينـة مثـل الإجهـاد والإصابـات

النفسيـة المناسبـة الاختباراتتحليـل العمـل بغـرض معرفـة المتطلبـات الذهنيـة والجسميـة للقيـام بـه، وكـذا تطويـر 
ـات التـي ؤسسوقـد أظهـرت هـذه الحركـة نجاحـا كبيـرا فـي الم.2ن بيـن المتقدميـن لشغـل الوظائـفمـللاختيار

ومـع تطـور حركـة الإدارة العلميـة وعلـم النفـس الصناعـي، .النفسيـةوالاختباراتاستخدمـت أساليـب تحليـل العمـل 
التوظيـف، :ـات للمساعـدة فـي بعـض الأمـور مثـلؤسسالمبـدأ بعـض المتخصصيـن فـي إدارة الأفـراد بالظهـور فـي

ويمكـن اعتبـار هـذه الأمـور طلائـع أولـى ساعـدت فـي تكويـن إدارة . التدريـب، الأمـن الصناعـي والرعايـة الصحيـة
وأنشئـت مراكـز للخدمـات للعمـال الاجتماعيةبالرعايـة الاهتمام، وفـي هـذه الفتـرة تزايـد 3الأفـراد بمفهومهـا الحديـث

ـا مـن المهتميـن بالجوانـب الإنسانيـة ،والترفيهيـة والتعليميـة والإسكـانالاجتماعية وكـان معظـم العامليـن 
أقسـام مـوارد بشريـة أنشئت حيـث ،وقـد حدثـت تطورات مهمـة خـلال هـذه الفتـرة أيضـا.للعامـلوالاجتماعية

أول برنامـج تدريبـي لمديـري هـذه الأقسـام فـي إحـدى الكليـات الأمريكيـة ـدّ عِ أُ 1915فـي عـام ،و مستقلـة
أنشئـت 1920كليـة بتقديـم برامـج تدريـب فـي إدارة الأفـراد، وبحلـول عـام 12قامـت 1919المتخصصـة، وفـي عـام 

.4والأجهـزة الحكوميـةـات الكبيـرة ؤسسالكثيـر مـن إدارات الأفـراد فـي العديـد مـن الم
بعـد الحـرب العالميـة الأولـى تبلـورت ممارسـات إدارة أو قسـم الأفـراد : مـا بيـن الحـرب العالميـة الأولـى والثانيـة.6
)Personnel department(ـا، وقـد شملـت هـذه والتـي كانـت تتمثـل فـي تصميـم سجـلات العامليـن والا حتفـاظ 

لتحـاق بالعمـل، نوعيـة الوظيفـة، التـدرج الوظيفـي، تاريـخ الا:المعلومـات الرئيسيـة عـن العامليـن مثـلالسجـلات 

.11، ص 2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة، 1
.23، ص 2008عمّان،، الطبعة الأولى، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع،تنمية وإدارة الموارد البشريةطاهر محمود الكلالده، 2

.155هيثم حمود الشبلي؛ مروان محمد النسور، مرجع سابق، ص  3

.33سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص 4
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تطـور الأداء الوظيفـي، إضافـة إلـى إدارة جـداول الأجـور ومقابـلات التوظيـف وتسريـح العامليـن و الحالـة الصحيـة
.ذوي الأداء المنخفـض

"التـون مايـو"وقـد ظهـرت حركـة العلاقـات الإنسانيـة مـن خـلال البحـوث العلميـة والدراسـات التـي أجراهـا 
)(Eltan Mayoنوثـور اهورشات مصنعامعـة هارفـرد فـي بجوهو أستاذ)Hawthorne( لشركـة الكهربـاء الغربيـة

Western electric)الأمريكيـة  Company) إلـى 1927بجانـب مدينـة شيكاغـو خـلال الفتـرة الممتـدة مـا بيـن
ـدف تحليـل تأثيـر 1932 ، وكـذا قيـاس تأثيـر متغيريـن 1إنتاجية العاملينعلـى تغيير ظروف العمل، وذلـك 

وتمثلـت أهـم النتائـج التـي .وهمـا العمـل الجماعـي ونمـط الإشـراف التعاونـي،جتماعييـن أساسييـن علـى أداء العامليـنا
: 2يلـيتـم التوصـل إليهـا فيما

اهتمامالعامليـن لزيـادة الإنتاجيـة لـم تكـن بسبـب الإضـاءة أو العوامـل البيئيـة الأخـرى، وإنمـا بسبـب استجابة. أ
ـم وشعورهـم بتميزهـم   ).الباحثيـن معهـم بشكـل مباشـرخاصـة مـع تعامـل (الأخـذ بوجهـات نظرهـم بالإدارة 

بحيـث يتمسـك الأفـراد بالمقاييـس أو المعاييـر العاليـة للأداء حتـى ،تأثيـر مجموعـات العمـل علـى مستـوى الأداء. ب
.فـي ظـل الظـروف البيئيـة المعقـدة

فالـروح المعنويـة ؛معنويـة العامليـنأهـم نتائـج هـذه التجـارب تمثلـت فـي أهميـة العلاقـات الإنسانيـة الجيـدة و . ج
.والتفاعـلات غيـر الرسميـة ودرجـة رضـا الأفـراد وكـذا نوعيـة علاقـة الإدارة بالعامليـنالاتصالاتالمرتفعـة تعتمـد علـى 

لأفـراد، فهـو اأن نمـوذج العلاقـات الإنسانيـة كـان تطـورا مهمـا فـي أساليـب إدارة يمكن القولوبذلـك 
. جتماعيـة للعمـلمحاولـة لتطويـر تطبيقـات ملائمـة وجديـدة فـي العمـل مـن خـلال الأخـذ بالأبعـاد السلوكيـة والا

العمـل الجماعـي وفـرق العمـل، تنظيمـات : كمـا أضـاف مفـردات إداريـة جديـدة إلـى قامـوس الإدارة مـن بينهـا
.ودوافـع العامليـن، الرضـا الوظيفـيتجاهاتاالعمـل غيـر الرسميـة، الـروح المعنويـة، 

ـع نطـاق تسفـي هـذه المرحلـة نمـت وتطـورت إدارة الأفـراد وا: مـا بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة حتـى الآن.7
أعمالهـا وأصبحـت مسؤولـة ليـس فقـط عـن الأعمـال الروتينيـة مثـل حفـظ ملفـات العامليـن وضبـط حضورهـم 
وانصرافهـم، بـل شملـت تدريـب وتنميـة العامليـن ووضـع برامـج لتعويضهـم عـن جهودهـم وتحفيزهـم، وأيضـا ترشيـد 
ـا إدارة الأفـراد فـي العصـر  العلاقـات الإنسانيـة وعلاقـات العمـل وغيرهـا مـن الوظائـف التـي أصبحـت تقـوم 

، تزايـد تدخـل الحكومـات فـي الـدول الصناعيـة فـي الثانيةالميةعالربالحـد وممـّا فعّـل دور هـذه الإدارة بع.3الحديـث

1 Hannah Besser; Gérard Rodach, La gestion des ressources humaines: valoriser le capital humain de
l’entreprise et accompagner les changements, ESF éditeur, France, 2011, p. 26.

.35سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص 2
.12فيصل حسونة، مرجع سابق، ص 3
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ـات، وتلـزم ؤسسالقوانيـن والتشريعـات لحمايـة المـوارد البشريـة فـي المتسنحيـث راحـت ؛مجـالات العمـل والتوظيـف
، )الخ....، تعويـض بطالـة، أمـن صناعـي تأميـن صحـي(أصحـاب العمـل بتقديـم مزايـا وظيفيـة أكثـر لهـذه المـوارد 
ـات لتخفيـف حـدة الصـراع بينهمـا، ومنـع حـدوث ؤسسوكانـت تلعـب دور الوسيـط بيـن النقابـات العماليـة والم

بالاستفادةالحديثـة لإدارة الأفـراد الاتجاهاتاهتمام، بالإضافـة لاستمـرار 1الاقتصاديالاستقراروتوفيـر اضطرابات
والعلـوم السلوكيـة، لمـا لهـا مـن تأثيـر فـي بعـض مجـالات إدارة الاجتماعمـن نتائـج البحـوث فـي علـم النفـس وعلـم 

.الإداريـة والتنظيمـات غيـر الرسميـةوالاتصالاتالأفـراد مثـل سياسـات التحفيـز وأنمـاط القيـادة 
فـي كـل مـن 1980و1960فتـرة الممتـدة مـا بيـن عامـي وقـد ظهـرت نظريـات واتجاهـات فكريـة خـلال ال

اليابـان، كنـدا، أمريكـا وأوروبـا الغربيـة حـول إدارة الأفـراد والحفـز الإنسانـي وممارسـات هـذه الإدارة مـع النقابـات 
ا فـي مجـالات تخطيـط المـوارد والقوانيـن والتشريعـات الحكوميـة، وأصبحـت إدارة الأفـراد تنفـذ سياسـات الإدارة العليـ

وتستخـدم قواعـد وأصـول علميـة فـي ،، التعييـن، التدريـب والتنميـة والتعويضـاتالاختيار، الاستقطابالبشريـة، 
ـالات، وأصبـح نطـاق وظائـف وممارسـات إدارة الأفـراد لا يشمـل العمـال وقاعـدة الهـرم الإداري فحسـب،  هـذه ا

.2ـة وفـي مختلـف المستويـات الإداريـة فيهـاؤسسيـع العامليـن فـي المبـل يشمـل جم
Human Resource)تغيـر مسمـى إدارة الأفـراد إلـى إدارة المـوارد البشريـة 1980بعـد عـام

Management) ، َّذ المخطـط والمنفِّـ عهـا الإدارة العليـا إلـى دور ضنفـذ للسياسـات التـي تـر كذلـك دورهـا مـن مُ وتغي
ـا تتوافـق والإستراتيجيـة العامـة للم وتقـوم مدرسـة .ةؤسسفـي آن واحـد، وأصبح لهـذه الإدارة إستراتيجيـة خاصـة 

:3المـوارد البشريـة علـى الأفكـار التاليـة
ـا تعمـل فـي بيئـة تتسـم بالحركـة المستمـرة، وهـو مـا يعؤسسضـرورة إدراك الم. أ ديـدات تؤثـر ـة أ كـس فـرص أو 

.والمـوارد البشريـة مصدرهـا هـو هـذه البيئـة،إيجابـا أو سلبـا فـي عملهـا
تحتـاج إلـى إدارة متخصصـة للمـوارد البشريـة لمتابعـة ،ـات فـي محاولتهـا التكيـف مـع المتغيـرات البيئيـةؤسسالم. ب

.المواءمة والاستخدام الأمثل لها خارجها،ولتحقيق المـوارد البشريـة خارجهـاحركـة
ـل دور إدارة الموارد البشريـة فـي تحقيـق أفضـل تـوازن ثمتالمـوارد البشريـة تمثـل تكلفـة وميـزة فـي نفـس الوقـت، وي. ج

ـا ووضـع ستخـدام الصحيـح والكامـل للمـوارد البشريـة وتحريـك ستثمـار والامـن خـلال الا؛بيـن التكلفـة والميـزة طاقا
.الشخـص المناسـب فـي المكـان المناسـب

.46-45عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص ص 1
.46المرجع نفسه، ص 2
.28- 27خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص ص 3
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هتمـام الوظيفـي والتنظيمـي الكامـل مـن يـن إدارة المـوارد البشريـة مـن ممارسـة عملهـا بكفـاءة يتطلـب منحهـا الاتمك. د
.ـةؤسسجانـب الإدارة العليـا للم

:1الرئيسـي للمـورد البشـري مـن خـلال الأسـس التاليـةقتنـاع الكامـل بالـدور وقـد تبلـور الا
، وعنصـر فاعـل والابتكاراتوالاقتراحاتأن المـورد البشـري هـو طاقـة ذهنيـة وقـدرة فكريـة، ومصـدر للمعلومـات . أ

.وقـادر علـى المشاركـة الإيجابيـة بالفكـر والـرأي
.المسؤوليـة، ولا يقتنـع بمجـرد الأداء السلبـي للمهـام المحـددة لـه مـن الإدارةـل أن الفـرد يرغـب في المشاركـة وتحمّ . ب
ختيـاره، إعـداده، تدريبـه، وإسنـاده العمـل المتوافـق مـع مهاراتـه ورغباتـه وقدراتـه، فإنـه اأن الفـرد إذا أحسـن . ج

.أداء عملـهيكفـي توجيهـه عـن بعـد ولا يحتـاج إلـى رقابـة صارمـة لضمـان 
ل أن الفـرد يزيـد عطـاؤه وترتفـع كفاءتـه إذا عمـل فـي إطـار مجموعـة أو فريـق مـن الزمـلاء يشتركـون معـا فـي تحم ـّ. د

.مسؤوليـات العمـل وتحقيـق النتائـج
المنافسـة وظهـور إدارة الجـودة إذن فبعـد ظهـور المفاهيـم الجديـدة مثـل العولمـة وتحريـر التجـارة الدوليـة واشتـداد 

ـم أفـرادوتزايـد قـوة النقابـات، تحوّ  ـم مهاماينجـزون الـت النظـرة إلـى العامليـن مـن كو محـددة إلـى النظـرة علـى أ
م ـة وأحـد أصولهـا، وأصبـح المـورد البشـري وإدارتـه مـن أهـؤسسشركـاء فـي العمـل ومـورد أساسـي مـن مـوارد الم

ات وتطـورت النظـرة أكثـر فأكثـر إلـى المـوارد البشريـة باعتبارهـا ميـزة تنافسيـة، فهـي ؤسساستراتيجيـات العمـل في الم
.ـةؤسسلـم تعـد تكلفـة وإنمـا استثمـار طويـل الأجـل يحقـق الأهـداف الإستراتيجيـة للم

أهميـة وأهـداف إدارة المـوارد البشريـة : نيالمطلـب الثا
ذلك على بلوغ ، ويتوقف النتائج المرجوة منهاتحقيق علىاهتمامها وجهودها إدارة المـوارد البشريـة زركّ ت

ا ا والاستغلال الأمثل لقدرا ا وتنمية مهارا وعليه، . الطريقة التي تستخدمها في الحصول على الموارد البشرية وإدار
ـم الإنتاجيـة التـي تنعكـس علـى  من خلال اتصالها المباشرـة ؤسستضـح مـدى أهميتهـا فـي المت مـع العامليـن وكفاء

.ـة ككـلؤسسكفـاءة الم
أهميـة إدارة المـوارد البشريـة .أولا

تحقيق الاتساق تعتبر مديرية الموارد البشرية المسؤولة عن وظيفة الموارد البشرية بالمؤسسة، وهي تعمل على 
) التوظيف، التدريب، المكافآت، تقييم الأداء، إدارة المسار الوظيفي(الداخلي بين ممارسات إدارة الموارد البشرية 

يضا عن الاتساق وبالموازاة مع ذلك، فإن وظيفة الموارد البشرية مسؤولة أ. التي تشكّل نظام الموارد البشرية للمؤسسة

.44-43، ص ص 2007، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، تنمية الموارد البشريةعلي غربي؛ إسماعيل قيرة؛ بلقاسم سلاطنية، 1
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تبـرز أهميـة إدارة المـوارد البشريـة مـن خـلال التأثيـر و .1مارسات مع إستراتيجية المؤسسةالخارجي لهذا النظام من الم
نـت العديـد مـن الأدبيـات أهميـة إدارة المـوارد البشريـة فـي بيّ وقدة، ؤسسا المختلفـة علـى أداء الممارساالواضـح لم

:2فهي تعمل على.ـةؤسسالميـزة التنافسيـة للمالتأثيـر علـى العنصـر البشـري مـن أجـل تحقيـق 
.توظيف وتنمية الكفاءات والحفاظ عليها. 1
.تحقيق المواءمة والاستخدام الأمثل لمواردها البشرية. 2
.تطوير العمليات، طرق التفكير، السلوكيات وعلاقات العمل. 3
.البشريةمراقبة توازن الحياة المهنية والحياة الشخصية للموارد . 4
. قيادة ومرافقة التغيير في المؤسسة مرورا من نمط عمل إلى نمط أفضل. 5

:3ويمكـن إظهـار أهميتهـا مـن خـلال العناصـر التاليـة
.المؤسسة تسعى إلى تحسين وضعها التنافسيإدارة المـوارد البشريـة هـي وظيفـة مهمـة مـن وظائـف . 1
تمـعؤسسة لزيـادة فعاليتـه وأثـر ذلـك علـى حيـاة الفـرد والمؤسسفـي المتنميـة دور المـورد البشـري . 2 .ـة وا
.قتصـادي، فهـو المسـؤول عـن مستـوى الأداءالبشـري هـو المحـرك الأساسـي للنشـاط الاوردالم. 3
رية المؤسسات، عزيز الإنتاجية والجودة؛ حيث يلعب كل منهما دورا مهما في مجال المنافسة وضمان استمرات. 4

ومن خلال أنشطة إدارة الموارد البشرية تستطيع المؤسسات تعزيز هذين البعدين وتحقيق الكفاءة المطلوبة؛ فأنشطة 
الاختيار والتعيين والتدريب والتطوير تلعب دورا رئيسيا في توفير الاحتياجات المطلوبة من الموارد البشرية المؤهلة 

.ات والحوافز يسهم في الحفاظ على هذه الموارد وزيادة انتمائها وولائها للمؤسسةوالمدربة، كما أن نظام التعويض
التراجع التدريجي لمكانة بعض وظائف المؤسسة، والتي كانت تعتبر رئيسية سابقا، لصالح وظائف أخرى . 5

لأزمات واتجاهات وبالخصوص إدارة الموارد البشرية، وهذا راجع إلى مهارات مختصي الموارد البشرية في مواجهة ا
تمع بصفة عامة ومحيط العمل بصفة خاصة ك المديريـن بـأن قـدرة اتزايـد إدر وقد.4التغيير الجديدة التي تميز ا

والتـي يمكـن مـن خلالهـا ،تعتمـد علـى نوعيـة المـوارد البشريـة المتوفـرة لديهـا،ـة علـى التنافـس والتميـز والإبـداعؤسسالم

1 Michel Ferrary, Management des ressources humaines entre marché du travail et acteurs stratégiques,
Dunod, Paris, 2014, p. 14.
2 Franck Prime, Les ressources humaines numérique en 32 témoignages, Edition Kawa,France, 2015, p. 76.

:راجع3
العامة الأداء الإستراتيجي في المنظمات ، "تقييم مستوى ممارسة التخطيط الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية"جمال داود أبو دولة؛ لؤي محمد صالحية، -

.187- 186، ص ص 2012، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، والخاصة
.25، مرجع سابق، ص المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإستراتيجية: إدارة الموارد البشريةعبد الرحمان بن عنتر، -
، 1، جامعة سطيف )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "تصادية الكبرى في ولاية سطيفدور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاق"ليندة رقام، 4

. 21، ص 2014الجزائر، 
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فهـي القـادرة علـى تطويـر ؛ـة وتحقيـق الأهـداف التـي تسعـى إليهـاؤسسجميـع الإمكانيـات الماديـة للماستغـلال 
. وابتكـار المنتجـات وتحسيـن الجـودة وتخفيـض التكلفـة وذلـك فـي ضـوء إدارة فعالـة للمـوارد البشريـة

أهـداف إدارة المـوارد البشريـة.ثانيـا
على ،ـات سـواء كانـت كبيـرة أو متوسطـة، عامـة أو خاصـةؤسسالمـوارد البشريـة فـي جميـع المإدارة تعمل

مأفضـل الكفـاءات المتوفـرة وتطويـر الأفـراد تطويـرا الحصول على ضمان ا الحالية واحتياجايتوافق مع طموحا
وينبثـق عـن هـذا الهـدف الأساسـي مجموعـة مـن .بكفـاءة عاليـةمنتجاتوبالتالـي تتمكـن مـن تقديـم والمستقبلية،

:، نوجزها فيما يليالأهـداف الفرعيـة
:1وتقسـم إلـى أربعـة أهـداف علـى النحـو التالـي:أهـداف إدارة المـوارد البشريـة علـى مستـوى العامليـن. 1
.فـرص التقـدم والترقـيتوفيـر أفضـل فـرص عمـل ممكنـة للأفـراد مـع إتاحـة . أ

.توفيـر برامـج الأمـن والسلامـة المهنيـة للمحافظـة والإبقـاء علـى المـوارد البشريـة. ب
ة وحرصهـم علـى ؤسسنتمـاء للمبالالأفراديـق العلاقـات الإنسانيـة الجيـدة والفعالـة التـي تزيـد مـن إحسـاس اتحق. ج

ا وأقسامهاريـة الحركـة تصـالات وحمصلحتهـا، مـع تنشيـط الا .في مختلف وحدا
.العدالـة فـي معاملتهـم وفـي منحهـم المكافـآت وتوقيـع العقوبـات عليهـم. د
:2مـن خـلال العناصـر التاليـةهاويمكـن إبـراز :ـةؤسسأهـداف إدارة المـوارد البشريـة علـى مستـوى الم. 2
.ختيـار والتعييـن بأسلـوب علمـي سليـمطريـق تحديـد مواصفـات الأعمـال والاالحصـول علـى الأفـراد الأكفـاء عـن . أ

ستفـادة القصـوى مـن الجهـود البشريـة عـن طريـق تدريبهـا وتطويرهـا وإتاحـة الفرصـة لتمكينهـا مـن الحصـول الا. ب
.المعاييـر الكميـة والنوعيـة المحـددةخدمـات وفـقسلـع و تقديمممـا يـؤدي إلـى ،علـى المعرفـة والخبـرة والمهـارة

وخلـق التعـاون المشتـرك فيمـا بينهـم ومـع ،فيـهوارد البشرية فـي العمـل واندماجهـمالمحافظـة علـى استمـرار رغبـة الم. ج
ـ.الإدارة .مويتحقـق ذلـك مـن خـلال استخـدام نظـم أجـور ومكافـآت وحوافـز فعالـة وإشبـاع مختلـف حاجا

تمـعالأأمـا :أهـداف إدارة المـوارد البشريـة علـى مستـوى المجتمـع. 3 :3يلـيفيمافنعرضها،هـداف نحـو ا
ـا التقـدم للحصـول واردالمحافظـة علـى التـوازن بيـن الفـرص المتاحـة للعمـل والم. أ .عليهاالبشريـة التـي بإمكا

تمـع فـي . ب ممـا يـؤدي إلـى رفـع روحهـم المعنويـة ،إيجـاد أفضـل الأعمـال وأكثرهـا إنتاجيـة وربحيـةمساعـدة أفـراد ا
.وإقبالهـم علـى العمـل

.25، ص 2008، الطبعة الثانية، العبيكان للنشر، الرياض، نحو منهج استراتيجي متكامل: إدارة الموارد البشريةمحمد بن دليم القحطاني، 1
.40-39، ص ص 2010، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمّان، نظم الموارد البشريةتنمية وبناء هاشم حمدي رضا، 2
.24محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص 3
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ـم والمحافظـة عليهـا مـن سـوء الا. ج تمـع مـن استثمـار طاقا .ستخـدام تمكيـن أفـراد ا
تمـع توفيـر المنـاخ التنظيمـي الـذي يمكِّ . د مـن التعبيـر بحريـة عـن أفكارهـم بأسلـوب يحقـق لهـم التطـور ـن أفـراد ا

.جتماعـي والثقافـيالا
يمكـن القـول أن إدارة المـوارد البشريـة تعمـل جاهـدة مـن أجـل ،إذن مـن خـلال الأهـداف السابقـة الذكـر

ـم الحاليـة ـم وقدرا ـم ،الحصـول علـى أفضـل الأفـراد ومنحهـم المناصـب التـي تتوافـق مـع إمكانيا وتقـوم بتنميـة قدرا
ع روحهـم المعنويـة وتحقيـق ولاء وانتمـاء ـة، ممـا يـؤدي إلـى رفـقلمواجهـة التطـورات والتغيـرات التكنولوجيـة المتلاح

،ةؤسسوينعكـس ذلـك إيجابيـا مـن خـلال كميـة ونوعيـة السلـع والخدمـات المقدمـة مـن طـرف الم.ـةمؤسسالأفـراد لل
ـا التنافسيـة وحصتهـا السوقيـة وولاء عملائهـا .ممـا يـؤدي بـدوره إلـى زيـادة قدر

إدارة المـوارد البشريـةممارسـات: ثالثلمطلـب الا
تشيـر وجهـة النظـر الأولـى إلـى : نظـرعنـد الحديـث عـن مهـام وممارسـات إدارة المـوارد البشريـة تبـرز وجهتي

علـى اعتبـار أن ،ـذ مـن خـلال متخصصيـن فـي إدارة المـوارد البشريـةنفَّ أن ممارسـات إدارة المـوارد البشريـة يجـب أن تُ 
أصبح للمسؤول عن هذه قد ، و ةـة ضمـن إدارة مركزيـة للمـوارد البشريـؤسسـذه الإدارة مهـام محـددة فـي كـل مله

، وتعبئة مجموع الموارد الحالية )الكفاءات، المواهب، المهارات، المعرفة(تطوير الموارد : الإدارة مهمتين أساسيتين، هما
إضافةً إلى أن إدارة رأس المال البشري تدعم بصفة أساسية تطوّر .1الوحدة والمؤسسةوالمحتملة في إطار أهداف

فتشيـر إلـى أن جميـع المديريـن العامليـن ،أمـا وجهـة النظـر الأخـرى.2المؤسسة، خلق قيم جديدة وضمان استدامتها
ـم؛فمن خلال تعاملهم مع الأفراد فيمـوارد بشريـةيـة هـم مديـر ؤسسفـي الم تفهمهـم فهـم الأكثـر قـدرة علـى،إدارا

ـم، وهـذا يعنـي أنـه ليـس هنـاك مـن حاجـة إلـى وجـود إدارة مركزيـة متخصصـة للقيـام بوظائـف إدارة  وتلبيـة حاجا
.المـوارد البشريـة

:3هي،اميمكن تصنيف المهارات المطلوبة لمديري إدارات الموارد البشرية إلى ثلاثة أقس
وهي التي تختص بمعرفة المدير لطبيعة العمل المناط به وخصائصه، وقدرته على : المهارات الفنية أو التخصصية.1

.حل المشاكل بكفاءة؛ مثل مهارة رصد وتحليل البيانات، مهارة كتابة التقارير ومهارات العرض والتقديم
الآخرين؛ مثل مهارة الاتصال، حل الصراعات، تكوين أو ما يسمى بفن التعامل مع : المهارات السلوكية. 2

.العلاقات الاجتماعية وكسب ثقة الآخرين ومحبتهم

1 Jean-Marie Peretti, Tous DRH: Les meilleures pratiques par 51 professionnels, 4ème édition, Eyrolles,
Paris, 2012, p. 25.
2 Michel Fourmy, Ressources humaines: stratégie et création de valeur, Maxima, Paris, 2012, p. 32.

.34، ص 2006، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، عمّان، مدخل إستراتيجي: إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، 3
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وهي قدرة المدير على التفكير المنطقي، والحكم على الأمور بشكل سليم، والقدرة على : المهارات الفكرية. 3
.مهارة الإقناع والتفاوض ومهارة اتخاذ القراراتالتنبؤ واتخاذ القرارات المناسبة؛ كمهارة التخطيط، مهارة القيادة، 

ويختلف المزيج الملائم من هذه المهارات، باختلاف المستوى الإداري للشخص المسؤول؛ فكلما تدرج وظيفيا إلى
أعلى، فهو يحتاج إلى اكتساب مهارات فكرية أكثر، وكلما اتجهنا إلى أسفل الهيكل التنظيمي، احتاج الشخص 

.ية أكثرإلى مهارات فن
نفـذ، وقوانيـن وتعليمـات يجـب أن إن إدارة المـوارد البشريـة تشتمـل علـى قـرارات وعمليـات لا بـد أن تُ 

مهمـا اختلفـت أهدافهـا أي مؤسسةتتبـع، ووسائـل وطـرق عمـل مـن الضـروري أن تراعـى ولا يستغنـى عنهـا فـي 
ممارسات إدارة الموارد البشرية، فيطلق عليها العديد من المفكرين الإداريين وظائف إدارة الموارد أما. ووظائفهـا

ا أن تضع إستراتيجيات الموارد البشرية موضع التنفيذ، وتكون  البشرية، وهي مجموعة من النشاطات التي من شأ
للمؤسسة ن أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية، وتعزيز قدرات ومهارات الموارد البشرية مموجهة نحو تحسين الأداء

تمع وهناك من حدد هذه الممارسات بتخطيط الموارد البشرية، تحليل .1والدور الذي تلعبه كعنصر فاعل في ا
ا تنحصر بالتخطيط . التوظيف، التدريب والتطوير، التعويضات وتقييم الأداءوتصميم العمل، وهناك من يرى أ

الكتـّاب والباحثيـن لـم يتوصلـوا إلـى ورغم أن.التوظيف، التدريب، تقييم الأداء والتعويضاتوالتحليل الوظيفي،
ـا يجبتفـاق حـول الممارسـات التـي ا :2همـاها،تمـارس نوعيـن أساسيـن مـنادارة ، إلا أهذه الإأن تقـوم 

:وتتمثـل فـي،ـة بممارستهـاؤسسمـع مختلـف الوحـدات التنظيميـة فـي المحيث تشترك:الوظائـف الإداريـة. 1
أن تصنـع الخطـط التـي تحقـق لهـا الأهـداف التـي ،يجب ـةؤسسكـل إدارة أو وحـدة إداريـة فـي المف: التخطيـط.أ

.أنشئـت مـن أجلهـا
سياسـات والبرامـج وصـولا إلـى ليـذ تلـك الخطـط واأن تضـع التنظيـم الـذي يمكنهـا مـن القيـام بتنفأي :التنظيم. ب

. تحقيـق أهدافهـا
.وترغـب وتوجـه نشاطـات العامليـن نحـو تحقيـق الهـدفوذلك بأن تحفز: التوجيه. ج

: راجع1
- David Autissier; Blandine Simonin, Mesurer la performance des ressources humaines, Edition
d’Organisation, Paris, 2009, p. 54.

، لأردنية للعلوم التطبيقيةالمجلة ا، "أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على تعلم ونمو العاملين في المصارف التجارية الأردنية"سحر فوطة؛ محي الدين القطب، -
لد  .165، ص 2013، 1، العدد 15ا

أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على الإنتاجية بالقطاع الصناعي السوداني بالتطبيق على مجموعة شركات جياد "أحمد مهدي عبد القادر؛ أحمد إبراهيم أبو سن، 2
لد مجلة العلوم والتقانة، "الصناعية . 147، ص 2012عة السودان للعلوم والتكنولوجيا، نوفمبر ، جام12، ا
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وأن تقـوم بعمليـة الرقابـة لغـرض التأكـد مـن أن الأعمـال تتـم وفقـا للخطـط والسياسـات والأنظمـة :الرقابة. د
.ـامسبقـددة المح
تحليـل ووصـف الوظائـف، تخطيـط المـوارد البشريـة، : وتتمثـل هـذه الوظائـف فـي كـل مـن:الوظائـف التخصصيـة. 2

ويختلـف عـدد هـذه الوظائـف . الاختيار والتعييـن، تقييـم الأداء والتدريـب، الأجـور والحوافـز، صيانـة المـوارد البشريـة
ـوق العمـل وكفـاءة العامليـن فـي هـذه الإدارة ومستويـات تبعـا لفلسفـة الإدارة العليـا وحجـم المؤسسـة وخصائـص س

ـم .مهارا
ـا إدارة المـوارد البشريـة :1إلـى ثلاثـة مجموعـات رئيسيـة هـي،يمكـن تصنيـف الوظائـف التـي تقـوم 

ـدف إلـى زيـادة المقـدرة علـى الأداء وهـي تشمـل الوظائـف الآتيـة:مجموعـة وظائـف القـدرة. 1 :و
ـة ممـن تـم ؤسسطالبـي التوظيـف فـي الممن يقـوم هـذا النشـاط بانتقـاء أفضـل المتقدميـن : ختيـار والتعييـنالا.أ

ـم، وذلـك باستخـدام  وتعيينهـم فـي الوظائـف الشاغـرة عهـا تصميـم وتحليـل العمـل ضختيـار و معاييـر ااستقطا
ـم ـم وقدرا .المتوافقـة مـع مواصفا

يسعـى إلـى اكتسـاب المـوارد البشريـة مهـارات جديـدة فـي ضـوء تقييـم أدائهـا، فهـو يعمـل والذي: التدريـب.ب
ـدف تطويـر وتحسيـن أداء هـذه وتدعيـم وتقويـة جوانـب القـوة فيـه، ،علـى معالجـة جوانـب الضعـف فـي هـذا الأداء

.المـوارد وتمكينهـا مـن أداء مهـام وظائفهـا
وذلـك مـن خـلال تصميـم برامـج لحمايـة المـوارد البشريـة مـن حـوادث : برامـج الصحـة والسلامـة المهنيـة.ج

.وإصابـات العمـل ومـن الأمـراض الناتجـة عـن طبيعـة العمـل ومناخـه المـادي
ـدف إلـى زيـادة الرغبـة فـي العمـل: مجموعـة وظائـف الرغبـة.2 :مـل علـى الوظائـف التاليـةتوتش،وهـي 
تسهـم في خلـق جـو مـن ،وذلـك مـن خـلال إيجـاد علاقـات إيجابيـة وطيبـة مـع المرؤوسيـن: القيـادة والإشـراف.أ

.لتحقيـق الأهـدافالتعـاون ،إضافة إلى التفاهـم والمشاركـة بينهـم
ـم فـي حـل مشاكلهـم: العلاقـات الإنسانيـة.ب .وذلـك مـن خـلال توفيـر المعاملـة الحسنـة للعامليـن ومساعد
.وذلـك مـن خـلال إيجـاد دافعيـة عاليـة ورغبـة قويـة فـي العمـل لـدى العامليـن: التحفيـز.ج
.سياسـة سليمـة للرواتـب والأجـور فـي ظـل تنفيـذ عمليـة تقييـم الوظائـفإعـداد خطـة و ب: التعويضـات المباشـرة.د
موعـة الأولـى والثانيـة فـي تحقيـق أهدافهـ:مجموعـة وظائـف مساعـدة.3 ـدف إلـى مساعـدة ا ا وتضـم موهـي 

:الوظائـف التاليـة

.23-22محمد عبده حافظ، مرجع سابق، ص ص 1
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ـة، والمواصفـات والشـروط الواجـب ؤسسأي تحديـد واجبـات ومسؤوليـات وظائـف الم: تصميـم وتحليـل العمـل.أ
.توفرهـا فـي شاغليهـا

وذلـك ،ـة مـن المـوارد البشريـة فـي المستقبـل كمـا ونوعـاؤسسبمعنـى تقديـر احتياجـات الم: تخطيـط المـوارد البشريـة. ب
.فـي ضـوء نتائـج تصميـم وتحليـل العمـل

فـي ضـوء نتائـج النشاطيـن السابقيـن يقـوم هـذا النشـاط بترغيـب وجـذب المـوارد : استقطـاب المـوارد البشريـة.ج
.ـةؤسسالبشريـة مـن سـوق العمـل للتقـدم وطلـب العمـل فـي الم

يتـم استخـدام مجموعـة مـن الأسـس والقواعـد والضوابـط مـن أجـل تقييـم أداء حيـث : قيـاس وتقييـم أداء العامليـن.د
ديـن منهـم والمتميزيـن فـي أداء مهامهـم .وكفـاءة العامليـن، وفـي ضـوء نتائـج التقييـم يتـم تعويـض ومكافـأة ا

وتوقعات الأفراد صخصائ، احتياجاتإن ممارسات إدارة الموارد البشرية، يجب أن تتمكن من تلبية 
إذ أن التحدي الحقيقي يتعلق بالقدرة على تعايش هؤلاء الأفراد على اختلاف . المتنوعة والمتزايدة باستمرار

م، أعمارهم ومستويات تعليمهم مما ينعكس على روح العمل ،تعزيز التكامل فيما بينهمإضافة إلى .ثقافا
وسوء التفاهم في مجال العمل، وهو وإلا ستتعرض لخطر الصراعات الجماعية ،الجماعي والولاء والانتماء للمؤسسة

كامـلا متإدارة المـوارد البشريـة مـع بعضهـا نظامـا ممارسـاتـل كِّ شوتُ . 1ومكانتهاؤثر حتما على نشاط المؤسسةيسما
خـذ فـي مجـال كـل منهـا تَّ التـي ت ـُ، وأن القـراراتفيما بينهايشيـر إلـى وجـود علاقـات تبـادل وتكامـل ،ومتفاعـلا

يئـة قـوة عمـل مؤهلـة، : ـل بعضـه بعضـا، فجميعهـا تعمـل علـى تحقيـق هـدف إدارة المـوارد البشريـة وهـوكمِّ يُ  توفيـر و
ـة المؤسستحقيـق وتنفيـذ إستراتيجيـة قـادرة علـىو مدربـة ومحفـزة، ذات إنتاجيـة وفاعليـة تنظيميـة عاليـة المستـوى 

.وأهدافهـا
تحليل الوظائف وتخطيط وتوظيف الموارد البشرية: المبحث الثاني

ا تستلزم الحصول عملية تحليل الوظائفتستوجب أن يمتلك القائم عليها قدرا من المعرفة والمهارة، ذلك أ
. اختيار الأفراد الملائمين لملء الشواغر الوظيفيةغلها مما يمكّن مناعلى معلومات وافية عن كل وظيفة وشروط ش

ا المستقبلية من الموارد البشرية كما ونوعالاالدقيقتحديدالبالمؤسسة كما تقوم  وذلك يقتضي الإعلان ،حتياجا
فيم عن الوظائف الشاغرة وترغيب الأفراد المؤهلين في العمل فيها، ثم الاختيار الموضوعي لأفضل المتقدمين وتعيينه

م م وميولا م ومهارا .الوظائف التي تتناسب مع قدرا

1Thierry Picq, “La gestion des ressources humaines face au défi de la diversité”, L’essentiel du management
par les meilleurs professeurs, Eyrolles, Paris, 2008, p. 353.
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تحليل الوظائف: المطلب الأول
له تمُنحو لأحد الأفرادالتي يتم إسنادها ،الوظيفة هي مجموعة المهام والواجبات والمسؤولياتإنّ 
ا أي أن الوظيفة هي جزء من العمل يكلَّ . لكذالتي تمكنه من القيام بالكافية الصلاحيات  تتوافر لديه منف 

.مهامهاشروط شغلها والقدرة على إنجاز 
تعريف تحليل الوظائف.أولا

ات والمسؤوليات لعمل معين، لغرض عملية دراسة المعلومات المرتبطة بالعملي: "يعرّف تحليل الوظائف بأنه
. 1"المهارات المطلوبة لشاغلهامواصفات الوظيفة وشروطها وكذلك تحديد

أي جمع ودراسة وتحليل . عملية الحصول على بيانات تفصيلية عن الوظائف: "ويعرّف كذلك بأنه
ا، وكذلك المتطلبات الأساسية لشغلهاالمتعلقة البيانات  .2"بواجبات الوظيفة وأبعادها المختلفة والظروف المحيطة 

للمهارات للمسؤوليات والمهام و قيق وعليه، يتطلب تحليل الوظيفة من القائم على هذه المهمة، التحديد الد
ا؛ لاسيما تجنب الأحكام الثنائية، التخلص من التحيز والأحكام ،المطلوبة نظرا للمزايا العديدة التي يتميز 

المسبقة، تجنب منح الأسبقية والتمييز بين المتقدمين لشغل الوظائف، التحديث المستمر للمعلومات وخاصة التركيز 
: 4هما،جانبين أساسيينهذه العمليةوينتج عن .3بنصهذا الملأداء مهاموالضرورية على المهارات المطلوبة فعليا

اوصف عملية لوهو : )Job Description(وصف الوظيفة . 1 الغرض وهو يتضمن. المهمة التي يتعين القيام 
.الوظيفيةالمسؤولياتو الواجبات من الوظيفة،

Person(مواصفات شاغل الوظيفة . 2 Specifications( : المعارف المؤهلات، الخبرات، وتتمثل في تحديد
.وأي معلومات ضرورية أخرى يتطلبها أداء الوظيفة.والقدرات التي يجب توافرها في شاغل الوظيفة

ا تمثل جهة محايدة بين يتم إسنادوقد  عملية التحليل إلى أحد المكاتب الاستشارية، على اعتبار أ
م الأكثر قدرة على فهم ظروف وطبيعة العمل، بشرية،إدارة الموارد الالمؤسسة والعاملين، أو إلى موظفي  باعتبار أ

. العاملين وحياد المكاتب الاستشاريةتعاونأو يتم تكوين فريق عمل من كليهما بما يضمن 

1 Alain Gavand, Le recrutement: Enjeux, outils, meilleures pratiques et nouveaux standards, 1 ère édition,
Eyrolles, Paris,  2013, p. 280.

.37، ص 2011، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةزاهد محمد ديري، 2
3 Alain Gavand, Prévenir la discrimination à l’embouche: Pourquoi et comment agir?, Editions
d’Organisation, Paris, 2006, p. 175.
4 Josephat Itika, Fundamentals of human resource management, University of Groningen, Mzumbe
university, 2011, p. 76.
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أهمية تحليل الوظائف.ثانيا
وهو . الإدارييعُتبر تحليل الوظائف أحد أنشطة المؤسسة الأكثر تأثيرا على جميع عمليات صنع القرار 

عليها جميع بنىَ لخطـوة الأولى التي تُ لأن له أثر مهم على جميع البرامج؛ فهو اا،الأداة المثالية لمقابلة انشغالا
:2وتتجسد أهميتها فيما يلي.1في المؤسسـةإدارة الموارد البشريةالوظائف في 

.  تم تحليلهايتحديد أسس اختيار العاملين للوظيفة التي . 1
. تصميم البرامج التدريبية والتأهيلية للعاملين. 2
.بناء هيكل عادل للأجور والرواتبو وضع أسس واضحة لترقية العاملين ونقلهم. 3
.تحديد الخصائص الشخصية والمتطلبات الضرورية لشغل الوظائف. 4
.تحديد أفصل الطرق لأداء الوظيفة. 5
. في تخطيط الموارد البشريةإدارة الموارد البشريةتحليل الوظائف هو الأساس الذي تعتمد عليه . 6
.تصميم سياسات للخدمات الصحية والأمن المهني. 7

طرق جمع المعلومات. ثالثا
هناك عدة أساليب يمكن استخدامها في جمع بيانات تحليل الوظائف، ويمكن استخدام كل أسلوب على 

: حدة،كما يمكن استخدام أكثر من أسلوب في نفس الوقت، وتتمثل هذه الأساليب فيما يلي
ومسؤوليات كاملة عن واجبات الوتسمح هذه الطريقة بإمكانية جمع المعلومات : طريقة المقابلة الشخصية.1

ا تحتاج إلى توافر إمكانيات كبيرة من حيث الجهد والمال والوقت. وظروف أداء الوظيفة .ويعاب عليها أ
يقتضي هذا الأسلوب أن يقوم شاغل الوظيفة بتعبئة نموذج يتم إعداده بدقة من طرف : طريقة الاستقصاء.2
ويتوقف نجاح هذا الأسلوب على وعي وثقة العاملين بأهمية الدراسة. عن الوظيفة المراد تحليلهاشريةبالواردالمدارةإ

. والنتائج المترتبة عليها ونوعية الوظائف التي يتم تحليلها، وكذا الدقة في تصميم النموذج لتحقيق الهدف المنتظر منه
ا صعوبة فهم الأسئلة واحتمال الحصول على بيانا .ت غير كاملة أو غير دقيقةمن بين عيو

يعتمد هدا الأسلوب على الملاحظة المباشرة لشاغل الوظيفة أثناء تأدية عمله، وتسجيل كل : طريقة الملاحظة. 3
ا عالية التكاليف، تتطلب وقتا طويلا من المحلل ولا تصلح . المعلومات اللازم الحصول عليها ا أ ومن عيو

.رية وليست يدويةللاستخدام إذا كانت الوظائف إدا

1 Dominique Lamaute; Bernard Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources humaines: à l’ère
d’une GRH en transition, 3ème édition, Chenelière Education inc, France, 2009, p. 85.

.60- 58، ص ص 2013والتوزيع، عمّان، ، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر إدارة الموارد البشرية، حسين حريم2
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نتائج تحليل الوظائفستخداماتا.رابعا
وسنعرض فيما يلي . تمثل نتائج تحليل العمل الأساس في تنفيذ وممارسة معظم وظائف إدارة الموارد البشرية

ا :1أهم استخداما
لتحديد حيث تستخدم المعلومات عن واجبات الوظيفة وخصائص شاغلها كمعايير : الاستقطاب والاختبار. 1

م وتعيينهم .نوعية الأفراد الواجب استقطا
تستخدم المعلومات التي يوفرها تحليل الوظائف في تحديد نوعية المهارات والقدرات والمعارف : التدريب والتنمية. 2

.المطلوبة التي تبنى على أساسها مستويات ومحتويات برامج التدريب والتنمية
وظائف في تحديد المعايير وأسس الموضوعية لتقييم أداء العاملين، وذلك من يساهم تحليل ال: تقييم الأداء. 3

.   خلال مقارنة ما هو مفترض أداؤه بالأداء الفعلي للعامل للحكم على مستوى أدائه الوظيفي
حيث تسمح المعلومات الناتجة عن عملية تحليل الوظائف بتقدير حجم ونوعية التعويضات التي : التعويضات.4

تتناسب مع خصائص كل وظيفة وتساعد في تقدير الأهمية النسبية لهذه التعويضات بالنسبة لكافة الوظائف في 
.المؤسسة

فمن خلال تحليل الوظائف يتم التعرف على أخطار الوظيفة وأخطار ظروف العمل، وبذلك : حماية العاملين.5
.أخطار العمل وتحسين ظروفهيتم اتخاذ الإجراءات اللازمة لحماية العاملين من حوادث و 

حيث أن معرفة المتطلبات المهارية للوظائف المختلفة يؤدي إلى حسن توجيه : تخطيط المسار الوظيفي.6
م، وبالتالي الأكثر احتمالا من حيث تحقيق النجاح والرضا .العاملين إلى الوظائف الأكثر توافقا مع قدرا

ة،  ؤسسبالوظائف تفيدنا في تحديد سلم الترقية الذي يسلكه العامل في المفالمعلومات المتعلقة: الترقية والنقل.7
.كما تفيد في توضيح إمكانية نقله من وظيفة لأخرى وفقا لأسس سليمة

حيث يفيد تحليل الوظائف في التعرف على المشكلات التنظيمية، وبالتالي يعطي : التطور الفعال للتنظيم.8
راءات التصحيحية لمعالجة هذه المشكلات والحد من أثارها السلبية، وهذا سوف الفرصة للمسؤولين لاتخاذ الإج

.يؤدي إلى ارتفاع مستوى الفعالية التنظيمية

: راجع1
.122سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص -
.52محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص -
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البشريةالموارد تخطيط : المطلب الثاني
م، ؛في إطار خطة متكاملةإدارة الموارد البشريةتتم كافة ممارسات  تحدد الاحتياجات من الأفراد، نوعيا

م والتوقيت المناسب لتوفيرهم، لتحقيق فعالية هيكل الموارد البشرية بالمؤسسة .مستويات كفاء
تعريف تخطيط الموارد البشرية.أولا

، البشريةإدارة الموارد أحد الأنشطة والممارسات الأساسية التي تؤديها : "يعرّف تخطيط الموارد البشرية بأنه
.1"اامن حيث أعدادها وأنواعها ومهار ،احتياجات المؤسسة المستقبلية من الموارد البشريةدَّدفمن خلاله تح

تقدير الاحتياجات من الموارد البشرية، وما هو متوفر منها والفجوة بينهما، وتوفيرها  : "كما يعرّف بأنه
.2"واستغلال طاقات وإمكانيات المؤسسةفي أوقات محددة وتكلفة عمل مناسبة،لأداء أعمال معينةكما ونوعا

وغالبا ما يكون واضحا في الميزانيات السنوية، وثائق التخطيط . وهو يمكن أن يكون عملية رسمية أو غير رسمية
بالمهارات المطلوبة الإستراتيجي، مقترحات التمويل وغيرها، وذلك لضمان توفر العدد الكافي من الموارد البشرية 

دف إلى تقدير حالة العرض من الموارد .3عند الحاجة وتتشكل عملية تخطيط الموارد البشرية من سلسلة أنشطة 
ا من الموارد البشرية والسعي إلى وضع الخطط  البشرية في أسواق العمل، وكذلك تقدير احتياجات المؤسسة ذا

ابحالكفيلةالفعالة  مع الأخذ في الاعتبار أوضاع أسواق العمل وحالة ،في التوقيت المناسبصولها على احتياجا
.العرض من الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة

تخطيط الموارد البشريةوأهدافأهمية .ثانيا
: 4تتمثل أهمية تخطيط الموارد البشرية في العديد من الاعتبارات، من بينها ما يلي

ة، مما يزيد ؤسسالكفاءات البشرية من سوق العمل أو من مخزون المهارات الداخلية في المالحصول على أحسن . 1
ا على المنافسة .من قدر

".إنتاج أكبر بتكاليف أقل"ةيساعد على تحسين استخدام الموارد البشرية وبالشكل الذي يحقق سياس. 2
،يمكن على ضوئها إعداد ميزانية تقديرية للأجورالتيو تفيد خطط الموارد البشرية في تقدير تكلفة عنصر العمل . 3

.  المزايا والخدمات الأخرىو مستويات الأجور السائدة و الموارد البشريةتشمل الأعداد المطلوبة من 
ا المستقبلية من الموارد البشرية. 4 .هاومن ثم معالجة الفائض أو العجز في،يساعد المؤسسة في تحديد احتياجا

1 The human resource management function. Available from:
http://www.wiley.com/legacy/Australia/PageProofs/BUS_MAN/3_4/c05TheH, cnsulté le 26/05/2016.
2 Benoit Thery, Développer les RH à l’international: Pour une géopolitique des ressources humaines,
Dunod, Paris, 2011, p. 56.
3 HR management standards. Available from:
http://hrcouncil.ca/resource-centre/hr-standards/documents/HRC-HR_Stan. consulté le 26/05/2016.

.79-78، ص ص 2014، الطبعة الأولى، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةمحمد جاسم الشعبان؛ محمد صالح الأبعج، 4
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تها الداخلية والخارجية، ومواجهة أية انعكاسات قد بيئيهيئ المؤسسة لمواجهة التغيرات التي قد تحدث في . 5
.تحدث في محتوى ونوعية العمل

:1إلى تحقيق جملة من الأهداف، نذكر من بينهاتخطيط الموارد البشرية ويهدف 
.احتياجات المؤسسة ومستوى العمالةتخفيض تكاليف اليد العاملة مع الحفاظ على التوازن بين . 1
.ضمان امتلاك قدرة الإنتاج الضرورية لدعم الأهداف التنظيمية. 2
.تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد البشرية وضمان استمرارية تطويرها. 3
.تقديم المعلومات ذات الصلة، للتخطيط لبرامج الموارد البشرية. 4
.ع الأهداف التنظيمية وزيادة إنتاجية المؤسسةمالموارد البشريةتنسيق نشاطات. 5
.فيهاالمشاركة في التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة، وتعزيز دور إدارة الموارد البشرية. 6
.تقديم المعلومات الضرورية لإنشاء خطط المسارات الوظيفية. 7
.تنفيذ تخطيط احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية. 8

الموارد البشريةخطوات تخطيط .ثالثا
: تتمثل فيما يلي،تتضمن عملية تخطيط الموارد البشرية عددا من الخطوات الواجب إتباعها

تحديد (ات المستقبلية من الموارد البشرية جتحديد الاحتيايعتمد : تحديد الطلب المتوقع من الموارد البشرية.1
على الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها، ولابد أن يبحث موضوع تحديد الاحتياجات المستقبلية ،)الطلب

: 2في ضوء ثلاث نقاط
.عدد العاملين الذين تحتاجهم المؤسسة مستقبلا.أ

م الشخصية.ب .مواصفا
.الوقت المناسب لتعيينهم في مناصبهم بالمؤسسة. ج
تتعلق هذه المرحلة بحصر الموارد البشرية العاملة حاليا في : الموارد البشريةتحديد العرض المتوقع من .2

ات التي تم تحديدها في جالمؤسسة وتحليلها، وكذلك دراسة المتوفر منها في سوق العمل من مهارات في ضوء الاحتيا

:راجع1
- Dominique Lamaute; Bernard Turgeon, op. cit, p. 106.
- Marie-JoséeTessier, Guide de gestion des ressources humaines, Technompétences, Montréal, 2013, p. 12.

، جامعة اليرموك، الأردن، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه فلسفة "فاعلية إدارة الموارد البشرية في الجامعات الأردنية الحكومية وسبل تطويرها"ميسون محمود بردويل، 2
.27، ص 2010
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إمكانية تلبية احتياجات المؤسسة مدى إدارة الموارد البشريةوفي ضوء نتائج التقويم والدراسة، تقرر . المرحلة السابقة
.1على المصادر الداخلية أو الخارجيةامن الأفراد اعتماد

بعد دراسة العرض والطلب على الموارد البشرية في ضوء الأهداف المستقبلية، تقوم إدارة : وضع خطة العمل.3
خطوات عمل تفصيلية لما يجب أن الموارد البشرية بوضع خطة العمل التي تمثل نظاما إجرائيا لتنفيذ الأهداف أو

ل ومحتويات الخطة على نتائج التحاليل والمقارنة المشار إليها في المرحلة السابقة، وكذلك يوتعتمد تفاص.يتم عمله
الموارد البشرية وإستراتيجيتها البعيدة المدى، كما يجب أن تعكس أهداف . على اجتهادات الجهة التي تعد الخطة

خطة الانتقاء : ومن بين القرارات التي يمكن وضعها. داخليا وخارجياوف المحيطة بالمؤسسة وذلك في إطار الظر 
.خطة لبحث كيفية تطوير المسار الوظيفيو ل الأجوريالنقل والتقاعد، خطة تعد،الترقيةالتدريب، و والتوظيف

يتم خلال هذه المرحلة نقل خطة العمل إلى حيز التنفيذ، وذلك وفق جدول زمني يتم : تنفيذ الخطة ومتابعتها.4
ويعتبر تخطيط الموارد البشرية عملية دائمة ومستمرة، ونظرا لتوقع حدوث تغيرات فلابد للخطة من . إعداده مسبقا

ا، وإجراء أية تعديلات تكون ضرورية  .2مع الظروف السائدةلتكيفلمراجعة دورية وتقييم مستمر لضمان كفاء
المقومات الأساسية لتخطيط الموارد البشرية.رابعا

: 3فيما يلي،تتمثل أهم المقومات التي يجب توافرها لضمان وجود تخطيط فعال وسليم للموارد البشرية
.بالولاء والانتماءناع الإدارة العليا بأهمية تخطيط الموارد البشرية كأساس لتكوين قوة عمل فعالة وتتميز تقاضرورة . 1
وبالتالي يتحقق التكامل بين تخطيط الموارد البشرية ،من أهداف المؤسسةالموارد البشريةأن تنبع أهداف تخطيط . 2

.والتخطيط الشامل لها
أن يتم وضع نظام متكامل للمعلومات الإدارية لتخطيط الموارد البشرية يتكامل مع نظام المعلومات الإداري . 3

.وذلك حتى يمكن وضع تخطيط سليم للعنصر البشريللمؤسسة، 
يجب أن يعكس تخطيط الموارد البشرية كافة المتغيرات المتوقع حدوثها مستقبلا، ويتحقق ذلك من خلال . 4

.هداف المؤسسةلأالمراجعة الدورية للخطط الموضوعة وإمكانية تحقيقها 
هنسجم مع التخطيط الشامل للمؤسسة، أي أنفتخطيط الموارد البشرية إذن، عملية مستقبلية لابد أن ت

الموارد الأخرى في المؤسسة، وأن التخطيط يعتمد أساسا على وجود ية ليست منفصلة عن عمليات تخطيطعمل
.أهداف تسعى إلى تحقيقها عن طريق مواردها المختلفة ومن ضمنها الموارد البشرية

.65-64وش صالح، مرجع سابق، ص ص مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرح1
.86محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص 2
.81-80محمد جاسم الشعبان؛ محمد صالح الأبعج، مرجع سابق، ص ص 3
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التوظيف : المطلب الثالث
لعملية تخطيط الموارد البشرية، والأداة التي يمكن من خلالها نطقيالامتداد المعملية التوظيف عتبرَ تُ 

.استقدام الأفراد وإجراء المفاضلة بينهم والتعرف على من تتوفر فيهم الشروط اللازمة لأداء العمل وتحمّل المسؤولية
، أي بين ومتطلبات المنصبوالمشكل الذي يطرحه كل توظيف هو تحقيق أفضل كفاءة بين القدرات الفردية 

ينبغي تحديد متطلبات كل وظيفة بدقة، كما أنه كلما كان عدد المتقدمين لشغل الوظيفة  ولذلك،.المنصب وشاغله
وعادةً ما يعُتبر التسرعّ في عملية التوظيف مكلفا . 1تكون الفرصة أكبر لاختيار وتوظيف أفضل المترشحين،كبيرا

هناك مبادئ لذلك . 2إدارة الموارد البشريةمن ناحيةوغير مناسب للمؤسسة، وقد يكون بذلك مصدرا للفشل 
وهي . ومبدأ الحياد والموضوعيةمبدأ تكافؤ الفرص، مبدأ الكفاءةأهمها يجب أن يستند إليها، أساسية للتوظيف 

التي يجب أن تنجزها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بكفاءة وفعالية، لأنه على أساسها يتحدد إحدى الوظائف
. الاستقطاب والاختيار والتعيين: نجاح النشاطات الوظيفية الأخرى، فهي تشتمل على ثلاثة عناصر أساسية وهي

من اكتساب الميزة التنافسية المتمثلة في نوعية نها هذه العملية مفتاح نجاح المؤسسة والوسيلة التي تمكّ عدّ وعليه، تُ 
ويشكّل الاستقطاب عملية ثنائية بين المؤسسة والفرد .3الموارد البشرية التي يصعب تقليدها من طرف المنافسين

بحيث كل منهما يبحث عن الآخر، مما يعني أن الاستقطاب يمثل حلقة الوصل بين تخطيط الموارد البشرية وعملية 
.الاختيار

الاستقطاب .أولا
ا المستقبلية المؤسسة قيامبعد  رع في إجراءات توفير هذه تشمن الموارد البشرية، بتحديد احتياجا

.ستقطابالاحتياجات والتي تعكس بداية ممارسة نشاط الا
تعريف الاستقطاب. 1

عملية اكتشاف المرشحين المحتملين الراغبين والمؤهلين لشغل الشواغر الفعلية أو : "يعرّف الاستقطاب بأنه
.4"الوظائف وبين من يبحث عن التوظيفبشغلالمتوقعة، وبعبارة أخرى هو حلقة الوصل بين من يرغب 

والحصول على مرشحين محتملين للوظائف، وذلك بالعدد وبالنوعية جذبعملية : "ويعرّف كذلك بأنه
الأكثر ملاءمة لشغل والحصول على أحسن المترشحين و بينهم المفاضلة لمؤسسة لوفي الوقت المناسب، حتى يمكن 

1 Bernard Martory; Daniel Crozet; Bruno Solnik, Gestion des ressources humaines: Pilotage social et
performances, 9ème édition, Dunod, Paris, 2016, p. 44.
2 Jean- Claude Corbel, L’essentiel du management de projet: Les pièges à éviter, Eyrolles, Paris, 2013, p. 25.

، الأكاديمية العربية للعلوم المالية )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه فلسفة "واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردن"موفق محمد الضمور، 3
.55، ص 2008والمصرفية، الأردن، 

.149، ص 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةالوظائف الإستراتيجية في نجم عبد االله العزاوي؛ عباس حسين جواد، 4
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ويشكّل جذب والحفاظ على الأفراد هدفا أساسيا لإدارة . 1"متطلبات وشروط شغلهافي ظل،الوظائف الشاغرة
.وتحقيق ذلك يتطلب وجود مناخ عمل إيجابي، مرونة في توقيت العمل وجودة برامج التدريب. ارد البشريةالمو 

ومن الجدير بالذكر أن وظيفة الاستقطاب تمتد لتشمل ليس فقط السعي إلى الوفاء باحتياجات الوظائف 
كما أن . لشغل تلك الوظائفواهتمامات المرشحين من المرشحين، وإنما أيضا الوفاء بحاجات ورغبات وقدرات 

:2تخاذ قرارات بشأن ثلاثة مجالات للاستقطاب وهياعليها المؤسسات بوجه عام، يجب 
.والتي تحدد نوعيات الوظائف التي يجب على المؤسسة عرضها: سياسات الأفراد. أ

لذين يمكنهم التقدم والتي تؤثر في نوعية الأفراد ا،مصادر الاستقطاب المستخدمة في الحصول على المرشحين. ب
.لشغل الوظائف

.والتي تؤثر في تحقيق التوافق بين الوظيفة والمرشح لشغلها: خصائص وسلوكيات القائم بالاستقطاب. ج
ا تسهم في تحقيق الأهداف التالية: أهمية الاستقطاب. 2 :3تكتسب عملية الاستقطاب أهميتها من كو
.ة بأقل تكلفة ممكنةؤسسلشغل الوظائف في المتوفير عدد كبير من الأفراد الملائمين .أ

مما يخفض من تكاليف عملية بالمؤسسةالمساهمة في تقليل عدد المتقدمين من غير المؤهلين لشغل المناصب .ب
.الاختيار النهائي

مو في تحقيق درجة عالية من الاستقرار الوظيفي من خلال جذب أفضل المرشحين الإسهام. ج .الاحتفاظ 
تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية، من خلال الالتزام بعملية البحث الصحيحة وتأمين حقوق . د

.المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف
خفض نفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تلي عملية الاختيار مثل التدريب، وذلك بسبب جذب . هـ

.اليةأفراد ملائمين وذوي كفاءة ع
ترتبط قدرة المؤسسة على استقطاب أفضل الموارد البشرية في سوق العمل بموقع : مصادر الاستقطاب.3

المؤسسة؛ فكلما كانت هذه الأخيرة ناجحة ولديها موقع متميز في السوق، كلما كانت جذابة وقادرة على 
ادقة وملائمة عن المؤسسة، مما يؤدي وذلك من خلال بناء صورة قوية، ص. بالنوعيات المرغوبةاستقطاب الأفراد
مل سوق تيشو . 4اجتذاب واستبقاء المواهب والكفاءات الضرورية لاستمرارية نشاطها ومكانتهاإلى نجاحها في 

1 Wouter Jan Van Muiswinkel, “Future challenges in human resources management and training in national
statistical offices”, Human resources management and training, United Nations, New York, 2013, p. 5.

.95زاهد محمد ديري، مرجع سابق، ص 2
.34- 33ميسون محمود بردويل، مرجع سابق، ص ص 3

4 Rita Braziunaite; Heidi Torstensen; Jan Byfuglien, “Becoming an attractive employer for future employees”,
Human resources management and training, United Nations, New York, 2013, p. 199.
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من أولئك الذين يملكون المهارات والقدرات والاستعداد للعمل، سواء كانوا ) المعروضة(العمل على العمالة المتاحة 
هما المصدر ،لاستقطابلوهناك مصدرين أساسيين . يعملون فعلا ويتطلعون لفرص أفضل أو عاطلين عن العمل
:الداخلي والمصدر الخارجي، كما هو مبين في الشكل التالي

مصادر استقطاب الموارد البشرية: )01(الشكل رقم 

.194مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص ؛يوسف حجيم الطائي:المصدر

ا على العاملين فيها والذين تتوافر فيهم تعتمد المؤسسةإن متطلبات عند شغل الوظائف الشاغرة 
ويتم ذلك من خلال الترقية إلى وظيفة ذات مسؤوليات أعلى أو النقل من قسم لآخر .ومؤهلات الوظيفة المطلوبة

لين لمعرفة مدى رغبتهم يل المتقاعدين والمستقاأو وضع إعلان في لوحة الإعلانات داخل المؤسسة أو الاتصال بالعم
م للعمل فيها أو استغلال نظام  معلومات الموارد البشرية بالمؤسسة أو الاستفسار عن أقارب وإمكانية عود

.ومعارف العاملين
قد تلجأ المؤسسة إلى المصادر الخارجية للحصول على الأفراد المناسبين لتعيينهم في الوظائف كما 

علان وذلك عن طريق الإ،والمقصود بالمصادر الخارجية هو الاعتماد على العاملين من خارج المؤسسة.الشاغرة
ا في وسائل الإعلام المرئية والمسموعة والمقروءة أو العودة إلى ملفات طالبي العمل للبحث عن  عن احتياجا

أو الإعلان عن الوظائف الشاغرة في الجامعات بة أو اللجوء إلى مكاتب التوظيفأشخاص بالمؤهلات المطلو 

الترقية
النقل

الإعلان الداخلي 
العمال السابقين
قاعدة المعلومات

الاستقطاب من خلال العاملين

الإعلان 
طالبي العمل

مكاتب التوظيف
الجامعات والكليات ومراكز التدريب

النقابات العمالية

الداخليالمصدر 

المصدر الخارجي

مصادر الحصول على 
الموارد البشرية
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ا للمنتسبين والمعاهد العلمية لاستقطاب المتفوقين أو الاتصال بالنقابات العمالية عند الحاجة حيث تقدم خدما
.إليها والراغبين في العمل من خلال نشر إعلانات يستفيد منها من يرغب في التقدم للوظيفة

الاختيار.ثانيا
إنّ الاختيار الفعّال هو انتقاء أنسب المتقدمين لشغل وظيفة أو وظائف معينة من بين المتقدمين لشغلها، 

.فر لديهم كافة المتطلبات اللازمة للوظيفة أو الوظائف المراد شغلهاوهم من تتوا
نتقاء الأفراد الذين تتوافر فيهم المؤهلات المطلوبة لإنجاز مهام ا: "يعرّف الاختيار بأنه: تعريف الاختيار. 1

تبدأ بتقديم عتماد سلسلة من الإجراءات أو الخطوات التياأي . ية أو المحددة بالشكل المطلوبنالوظائف المع
طلب الاستخدام من قبل الفرد الذي يرغب بالتوظيف، وتنتهي بانجاز القرار القاضي بالموافقة على اختيار الفرد 

.    1"لشغل وظيفة من الوظائف الشاغرة في المؤسسة المعنية
ين لشغل شحالمتر بين بالانتقاء من،بمقتضاها إدارة الموارد البشريةتقوم العملية التي : "ويعرّف كذلك بأنه

.2"ئهاوظيفة معينة من حيث درجة صلاحيتهم لأدا
يمكن القول أن الاختيار يهدف إلى تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات ،وعليه

وقدرات وخصائص الفرد المتقدم لشغلها، ذلك أن حسن اختيار وتوزيع الموارد البشرية داخل المؤسسة ووضع الفرد 
.أداء كل من العاملين والمؤسسةينعكس إيجابا على،المناسب في المكان المناسب كل حسب قدراته وإمكانياته

:3تحتل عملية الاختيار أهمية بالغة، يمكن إرجاعها إلى ما يلي: أهمية الاختيار. 2
وإذا وضع في وظيفة لا تتناسب مع خبراته . إن عملية الاختيار تدفع باتجاه وضع الفرد في الوظيفة المناسبة له. أ

.في حالة من القلق وعدم الاستقراروقدراته ومعارفه ومؤهلاته فإنه سيكون دائما 
م وكذا الاستقرار الوظيفي، . ب إشباع الحاجات الإنسانية للعاملين، فتوفر لهم أجورا عادلة تتناسب مع مؤهلا

.ورفع الروح المعنوية لديهم
.إن اختيار الشخص المناسب يضمن تحقيق إنتاجية عالية، ويجعل تعرضه لإصابات العمل محدودا. ج
هي تلك الخصائص والمواصفات التي يجب توافرها في المرشح للوظيفة، والمستمدة من تحليل : معايير الاختيار. 3

لالـــــــراء الاختبار، ويتم تقييمه من خــوتتم دعوة كل مرشح لإج. الوظائف للوصول إلى مستويات عالية من الأداء

.160نجم عبد االله العزاوي؛ عباس حسين جواد، مرجع سابق، ص 1
2 Chloé Guillot-Soulez, Petit lexique- Gestion des ressources humaines, Gualino, France, 2016,  p. 44.

.115نادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص 3
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: من أهم هذه المعايير، 1مثلهذه المعايير ويتم تعيين المرشح الأقرب للوضع الأ
،حيث يتم تحديد مستوى معين من التأهيل العلمي لشاغل الوظيفة والتخصص الدراسي: مستوى التعليم. أ

.وأحيانا يتم تحديد الشهادة من جهة معينة لاتفاقها مع نظم العمل بالمؤسسة
ا تعني ممارسة العمل تحتو : الخبرة السابقة. ب وقد . ومؤشرا لنجاح أدائه مستقبلا،بطريقة أفضلل أهمية خاصة لأ

اؤسستكون الخبرة بعدد سنوات الممارسة السابقة للمهنة أو سنوات العمل بآخر م .  ة التحقق 
حيث تتطلب بعض الأعمال صفات جسمانية معينة كالطول أو القوة أو ): الجسمانية(الصفات البدنية . ج

.لوظيفةوذلك حسب طبيعة ا،الجمال والأناقة
تقدم للوظيفة مثل ، وهي تشير لنمط شخصية المتهحيث تحدد مدى توافق الفرد مع بيئ: الصفات الشخصية. د

.مقدار تحكم العاطفة في تصرفاتهو أخلاقه وطبائعه، حساسيته، ثقته بالنفس، التحكم في الأعصاب 
شحين اتخاذ قرار اختيار أحد المر حين إلىتمر عملية الاختيار بخطوات معينة،: خطوات عملية الاختيار. 4

: يمر الاختيار بالخطوات التاليةوتعيينه، 
خطوات عملية الاختيار : )02(الشكل رقم 

.87وش صالح، مرجع سابق، ص حمؤيد سعيد السالم؛ عادل حر :لمصدرا

1 Laetitia Lethielleux, L’essentiel de la gestion des ressources humaines, 10 ème édition, Gualino, France,
2016, p. 75.

استقبال طالبي العمل

الفحص الأولي لطلبات التوظيف

الاختبارات

المقابلة

الاختيار الأولي

القرار النهائي

الكشف الطبي

قرار التعيين

الرفض
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ف على شروط شغل حيث يتم في هذه المرحلة استقبال طالبي العمل لغرض التعرّ : طالبي العملاستقبال. أ
ا وغيرها من  االوظيفة والامتيازات المرتبطة  .المعلومات التي تقوم إدارة الموارد البشرية بتزويدهم 

وفيها يتم فحص طلبات التوظيف والسيرة الذاتية للمترشحين للتعرف على : الفحص الأولي لطلبات التوظيف. ب
م الشخصية والتأكد من مطابقتها للشروط والمواصفات المعلنة للوظائف  م العلمية ومعلوما م وخبرا مؤهلا

.وعليه يتم استبعاد الذين لا تتوفر فيهم الشروط المطلوبة. الشاغرة
بالإضافة إلى القدرة ،دف إلى الكشف عن قدرات ومهارات المترشحين للوظائف الشاغرةوهي : الاختبارات. ج

قدر وطالما أن كل عمل يحتاج فيمن يشغله إلى نوع و . على النمو والتقدم والقدرة على تحمّل مسؤوليات أكبر
:  1وهي،معين من القدرات والمهارات والتي تختلف من فرد إلى آخر، نجد أن هناك أنواعا متعددة من الاختبارات

أداء العمل الذي سيكلف به عند شغل الوظيفة، لغرض ،لتعيينلوفيها يطلب من المرشح : اختبارات الأداء- 
،تقييم أدائه واختيار أفضل المتقدمين للعمل في المؤسسة

عنها وتقيس مجموعة من المعارف والمهارات والاستعدادات الذهنية للفرد، ويعبرّ : اختبارات القدرات الذهنية- 
وتقيس هذه الاختبارات القدرة على التلخيص، التحليل، قوة الذاكرة، القدرة على . أحيانا باختبارات الذكاء

،قدرة اللفظية والحسابية وصحة الحكم على الأمورالملاحظة، الفهم اللغوي، سرعة الإدراك والتصور البصري، ال
تتناول بشكل عام بعض مظاهر السلوك الفردي ليستنتج منها السلوك أو الأداء العام : اختبارات الشخصية- 

للفرد مستقبلا، وأهمها الاتزان الانفعالي، الثقة في النفس، القدرة على التعامل مع الآخرين، القدرة على القيادة، 
،تحكّم العاطفة في تصرفاته، النضج والانتماء، التعاون والانطواءمقدار 

ا تتجه يتعد المقابلة من أكثر الوسائل شيوعا في جميع المعلومات اللازمة لإجراء الاخت: المقابلة. د ار، ذلك أ
من خلال بصورة مباشرة نحو التعرف على الفرد من حيث خبرته العملية، خلفيته التعليمية وخصائصه الشخصية،

.التفاعل المشترك بين القائم بالمقابلة والمتقدم للوظيفة
بإجراء مراجعة شاملة ومعمقة لكل المعلومات التي حصلت إدارة الموارد البشريةوهنا تقوم : الاختيار الأولى.هـ

.عليها بشأن المرشح للوظيفة من أجل الوقوف على مدى ملاءمته لشغلها
بتقديم إدارة الموارد البشريةديد وتحليل بيانات المرشح الذي اجتاز الاختبار بنجاح، تقوم بعد تح: القرار النهائي.و

.ترشيحات التعيين إلى رئيس المؤسسة بغية إصدار الأمر الإداري الخاص بتعيين المرشح وإعلامه بذلك

.154، ص 2008، الطبعة الأولى، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، منظور استراتيجي: إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،1
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لسابقة بنجاح، وتطابق المهارات المرحلة النهائية لعملية الاختيار، اجتياز المترشح للمراحل اوه: الكشف الطبي. ز
وقبل إصدار قرار التعيين يتم إخضاعه للفحص الطبي أي .والقدرات والصفات التي يمتلكها مع متطلبات الوظيفة

لابد له من تقديم شهادة طبية تثبت سلامته من الأمراض المعدية والمزمنة وتمتعه بالصحة واللياقة البدنية التي تؤهله 
.ات الوظيفة بنجاح بعد تعيينه فيهالأداء مهام وواجب

التعيين.ثالثا
والمؤسسة قبل التوظيف الفعلي، من خلال استقبالها لطالبي العمل يبدأ الاتصال بين الموظف الجديد 

ويعُتبر انطباع الفرد عن المؤسسة هو الصورة . والمقابلة مع المسؤول عن التوظيف أو المسيرّ أو موظفين آخرين
بتنفيذ خطوات الاختيار ويشترك مديروا الإدارات الأخرى في عملية إدارة الموارد البشريةتقوم إذ . 1الخارجية لها

،ين في الوظائف العليا القياديةيوبالنسبة للتع. سلطة التعيين فهي عادة ما تكون من جهة مركزيةاأم،الاختيار
.فيختص مجلس الإدارة بسلطة التعيين فيها

ية إصدار القرار بتعيين المرشح أو المرشحة في وظيفة معينة بقسم أو إدارة محددة، عمل: "ويقصد بالتعيين
عتبارا من تاريخ محدد، ويترتب على هذا القرار حقوق للموظف أو الموظفة في الأجر والمزايا الإضافية وواجبات ا

:هي،وتتضمن عملية التعيين أربعة نقاط أساسية. 2"ومسؤوليات الوظيفة
.وعادة يكون التعيين تحت التجربة سنة أو أقل قابلة للتمديد:قرار التعيينإصدار . 1
والقيام بإجراءات تصحيحية الوظيفةمع العامل الجديد في البداية يُسلَّط الضوء على تكييف:هيئة المبدئيةتال. 2

.إذا لزم الأمر
الذي يحدد مدى كفاءته لتثبيته أو فصله أو المباشرالمسؤولمن طرف :متابعة وتقويم الفرد خلال فترة التجربة. 3

.تحويله إلى وظيفة أخرى
يئة الظ:تثبيت الفرد. 4 اية فترة التجربة وكذا منحه الصلاحية و .هعملمهام روف اللازمة لتنفيذ ـــويتم ذلك عند 

إعداد خطط لها بض عام للقوى العاملة لديها، وذلك يسمح اعر استأن تقوم ب،أيضايمكن للمؤسسةوفيها 
قائمة العناصر المحتملة لتطوير المسار الوظيفي، خطط التدريب، خطط تكييف كل فرد مع منصبه، الإحلال، 

، التي ...)ترقية، تدريب، نقل (النقل ما بين الوظائف والمواقع، قائمة الأشخاص غير الملائمين، رغبات الأفراد 
.3اتيجية المؤسسةالضرورية لتنفيذ إستر تواجه تطور المؤسسة والوظائف

1 Serge Perrot; Delphine Lacaze, L’intégration des nouveaux collaborateurs, Dunod, Paris, 2010, p. 52.
.127محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص 2

3 Dimitri Weiss, Les ressources humaines, Edition d’Organisation, Paris, 1999, p. p 77-78.
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تدريـب وتعويـض المـوارد البشريـة: المبحـث الثالـث
،لنشاط المؤسسةـةضروريالمـوارد البشريـة التوفيرـن فـي يختيـار والتعيستقطـاب والاالتاليـة بعـد الارحلةإن الم
تحسينمـن خـلال ،أساليـب العمـلمسايرة التطور فيرفـع الكفـاءة الإنتاجيـة و تكمن أهميته فيالذيهـي التدريـب

ـم مـن جهـة وت إضافـة إلـى .أنمـاط السلـوك المتبعـة فـي أداء أعمالهـم مـن جهـة أخـرىغييرمهـارات العامليـن وقدرا
ويتـم ذلـك عـن طريـق الحوافـز والأجـور ،ومكافئتهـم عـن جهودهـمهمهتمـام بكـل مـا يتعلـق بتعويـضالاضرورة 

.لمواردها البشريةـة ؤسسـا المتخصصهمتيـازات الماديـة الإضافيـة التـي والا
التدريـب: المطلـب الأول

لإدارة السليمـة، وهـو أحـد المحـاور الضروريـة لعمليـة التنميـة والتطويـر الذاتـي لكيـزة أساسيـة ر يعتبـر التدريـب 
.بالشكـل المطلـوبتهحتـى يصبـح المـورد البشـري أكثـر معرفـة واستعـدادا وقـدرة علـى أداء مهـام وظيفـ،والتنظيمـي

تعريـف التدريـب.أولا
: يلـيوسنتعـرض للبعـض منهـا فيما،هنـاك العديـد مـن التعاريـف التـي أعطيـت للتدريـب

الفرد العملية والعلمية، من قدرات ومهارات ومعارف جهد هادف إلى الارتقاء بكفاءات : "التدريب هو
.1"وأنماط سلوكية، لتعزيز فاعليته في تحقيق أهدافه الوظيفية

إلـى إكسـاب المتدربيـن الخبـرات والمهـارات التـي يحتاجـون إليهـا لأداء دف عمليـة : "ف كذلك بأنهويعرّ 
ـم علـى مواجهـة مشكـلات تواجـه أعمالهـم بشكـل أفضـل، أو لتجهيزهـم لوظائـف أعلـى ، أو لتحسيـن قدرا

ـاؤسسالم المتدربين المعارف والمهارات المتعلقة بأداء إكسابوعليه، فإن التدريب يهدف إلى .2"ـة التـي يعملـون 
توسيع المهارات والقدرات المتعلقة بالمستقبل وعلى المدى يركّز علىفي حين أن التطوير . الحاليةفي الوظيفة مهامهم 

عتبر التدريب الداخلي الوسيلة الأفضل لاكتساب المهارات، وهو ما يسمح بالاستغناء عن مراكز ويُ . البعيد
:4، هيوترتكز سياسة تنمية وتطوير الموارد البشرية على خمسة ركائز أساسية.3التدريب الخارجية

متحقيق . 1 .التنسيق بين الاحتياجات الكمية والنوعية من الموارد البشرية وقدرات المترشحين وإمكانيا
.الموارد البشريةقدرات وكفاءاتتطوير. 2

، دراسات في الموارد البشرية، "واقع البحث الإداري لأعضاء الهيئة التدريسية واستخداماته في تدريب موظفي الخدمة المدنية الفلسطينية"عبد الفتاح الشملة، 1
.100، ص 2014المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 

.244، ص 2007، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، القاهرة، تجاهات المعاصرةالا: إدارة وتنمية الموارد البشريةمدحت محمد أبو النصر، 2
3 Yannick Freund, Ressources humaines: Outilset méthods de management des RH, Maxima, Paris, 2016, p.
100.
4 Blagica Novkovska, “Managing human resources in small statistical office”, Human resource management
and training, United Nations, New York, 2013, p. 45.
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.التحفيز بمختلف أنواع الحوافز. 3
.الحفاظ على الموارد البشرية. 4
.نطاق عمل وحدة الموارد البشرية. 5

أثناء القيام اكتسابه من مهارات ومعارفتجسيد ما تمّ تركز المؤسسة علىلابد أن مع الإشارة إلى أنه 
ستثمـارا االتدريـب يمثـل و . لضمان تحقيق الهدف من عمليتي التدريب والتطوير، بالواجبات والمسؤوليات الوظيفية

علـى المستـوى الفـردي فـي زيـادة المعـارف هعائـدويتمثل، ة المؤسسةيظهـر لـه عائـد يتمثـل فـي زيـادة إنتاجي
. ت الخاصـة بالأفـراد واللازمـة لأداء عمـل معيـنراوالمهـارات والقـد

أهميـة التدريـب.ثانيـا
التدريـب علـى كيفيـة كبالمهـارات الفنيـة  وارد البشريةم بصفـة أساسيـة لتزويـد المستخـدَ يُ التدريب كـان قدل

ـة مـع ؤسسف المـد كافيـا بسبـب ضـرورة أن تتكي ـّعُ ي ـَلم إعـداد خطـة أو ميزانيـة بشكـل سليـم، إلا أن التدريـب الفنـي 
والاستجابة المنتجـاتتمـام بتحسيـن مستويـات جـودةهوزيـادة الا،رات التكنولوجيـة السريعـة والمتلاحقـةالتغي ـّ

.السريعة لحاجات العملاء
:1ويمكـن إبـراز أهميـة التدريـب مـن خـلال العناصـر التاليـة

وطـرق الأداء المناسبـةتحسينهتعمل على و بالمعـارف والمهـارات الوظيفيـة التـي تتعلـق بالعمـلوارد البشريةتزويـد الم. 1
.لوظيفة معينة

.مما يؤدي إلى تقليص الحاجة إلى الإشرافى العاملينت المتوفـرة لداالمهـارات والقـدر الإمكانيات و تطوير. 2
.السماح للفرد بتنمية فرص العمل، تغيير الوظائف والقدرة على فتح مسارات وظيفية أخرى. 3
.المؤسسةزيـادة إنتاجيـة تخفيض التكاليف و مما يعمل على ،من خلال تجميع المعارفمستـوى الأداءارتقاء. 4
ف مـع ة علـى التكي ـّؤسسوبذلـك قـدرة الم،والمتغيـرات البيئيـة والتكنولوجيـةفرادتحقيـق التنسيـق بيـن مهـارات الأ. 5

.هـذه المتغيـرات
ضهـم نسبـة تعرّ نخفـاض او للأفرادجتماعـي إضافـة إلـى مساهمـة التدريـب فـي تحقيـق الرضـا الوظيفـي والرقـي الا. 6

لحـوادث العمـل، إضافـة إلـى القـدرة علـى مواكبـة كـل مـا هـو حديـث فـي مجـال العمـل مـن خـلال عمليـة التدريـب 
.2المستمـر أثنـاء العمـل

1 Nathalie Moncla- Perez, Pénurie de cadres: La mobilité interne grâce à la détection des potentiels, EMS
Editions, Paris, 2006, p. 131.
2 Jacques Aubret; Patrick Gilbert; Frédérique Pigeyre, Management des compétences: realizations, concepts,
analyses, Dunod, Paris, 2002, p. 112.
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عندمـا يكـون سببهـا ،أن تواجه المؤسسةإذن، التدريـب هـو وسيلـة لمعالجـة الكثيـر مـن المشاكـل التـي يمكـن 
ـم لأفرادـو أداء اه ولذلك أصبحت مراكز التدريب تقترح نماذج متنوعة .البعـضببعضهمأو سلوكهـم أو علاقا

ببرامج متخصصة، حيث هناك فرق بين البرامج التدريبية الضرورية لكل مؤسسة، والتفرقة بينها ليست مهمة 
وتقنية ،حسب خصوصية المواضيع المعالجةوإن صياغة البرنامج التدريبي هو تطبيق أسلوب يتطلب مهارات. سهلة

إلا .1ف مع مختلف التغيراتقترح لضمان التطور التدريجي للكفاءات والمرونة اللازمة للتكيّ التدريبات التي سوف تُ 
ل التدريب الذاتي عبر الانترنت؛ لأن التكلفة في الوقت والجهد والمال أقل، ومن جهة أخرى، أن هناك من يفضّ 

ا هذا النمط من التدريب خاصة .المعارف والمهارات أكبريكون تحصيل  إضافة إلى الإيجابيات العديدة التي يتميز 
ا بالتحديدالجديدة المهارات كذا ما يتعلق باختيار المتدرب للوقت الذي يراه مناسبا و  .2التي يرغب في اكتسا

أهـداف التدريـب .ثالثـا
:3يلـيتلخيصهـا فيمابنقوم، هتسعـى لتحقيقهـا مـن خـلالـة جملـة مـن الأهـداف ؤسسـع المضت

مـع مختلـف همفوتسهيـل تكي ـّالمكتسبة لدى الأفراد المعـارف والكفـاءات والمهـارات ضمان مستوى مرتفع من. 1
.إضافة إلى تنويع وزيادة معرفتهم بمختلف الظواهر.في مهام وظائفهمراتالتغي ـّ

.خلاقيات العمل بالمؤسسةلأترقية سلوك واتجاهات الأفراد وتوسيع شبكة الاتصال و تعزيز العمل الجماعي . 2
.الأخطاءإمكانية حدوث و قتصـاد فـي التكاليـف وتقليـل المخاطـرالا. 3
.خلق إمكانية وظروف النقل الداخلي للأفراد بين مختلف الأقسام والوحدات. 4
.ستوى أداء الأفرادومدمـاتالخرفـع مستـوى جـودة المنتجـات و . 5
تحقيق وضمان استقرار ومرونة المؤسسات، وهذا باعتبار أن الموارد البشرية هي بمثابة أصل هام من أصولها؛ . 6

ا على الاستمرار والبقاء رغم التغييرات الحاصلة في البيئة الخارجية، وكذا على  فالتدريب يقود إلى زيادة قدر
.4والقيود المفروضة من بيئتهاف مهما كانت التهديدات التكيّ 
مراحـل العمليـة التدريبيـة.ارابع

ـال سـواء فـي مرحلـة تخطيـط ،تمـر العمليـة التدريبيـة بعـدة مراحـل، كـل منهـا تحتـاج إلـى فنييـن فـي هـذا ا
.لأغـراض المستهدفـة منـهالتدريـب أو تنفيـذه أو متابعتـه وتقييمـه، وذلـك حتـى يكـون فعـلا استثمـارا ويحقـق ا

1 Virgile Lungu, Ressources humaines 2.0- Le nouveau défi des RH: l’accompagnement en mode digital,
Gereso Edition, France, 2016, p. 92.
2 Philippe Maubant; Michel Boisclair, Les pratiques de formation, d’intervention et d’accompagnement
dans les métiers des ressources humaines, Presses de l’université du Québec, Canada, 2013, p. 45.
3 RiikkaMakinen, “Training  programme in statistical skills”, Human resources management and training,
United Nations, New York, 2013, p. 87.

.  13، ص 2008، جامعة ورقلة، 6، العدد مجلة الباحث، "تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية"الشيخ الداوي، 4
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بجمـع مجموعـة مـن ،إعـداد خطـة التدريـبلىعـالقائممـن الضـروري أن يقـوم : جمـع وتحليـل المعلومـات.1
.ـةؤسسنـه مـن إعـداد خطـة سليمـة تفـي باحتياجـات العامليـن وتتناسـب مـع ظـروف وإمكانيـات المكّ تمُ ،البيانـات

مرحلـة : حتياجـات التدريبيـة غالبـا مـا يطلـق عليهـاإن مرحلـة تحديـد الا: حتياجـات التدريبيـةتحديـد الا.2
.1التشخيـص لتحديـد أهـداف التدريـب، وتعتبـر هـذه المرحلـة مهمـة مستمـرة تنشـأ عـن متطلبـات العمـل المتغيـرة

وأدائه وسلوكه واتجاهاته، لجعله مناسبا لشغل ارفهقة بمععن التغيرات المطلوب إحداثها في الفرد، والمتعلوهي تعبرّ 
ياجات التدريب أي فجوة بين د تحليل احتويحدّ . وواجبات وظيفته الحالية بكفاءة عاليةمهامالمنصب وأداء 

.2المهارات التي تحتاجها المؤسسة والمهارات الفعلية التي يمتلكها الأفراد
يتـم تصميـم البرنامـج التدريبـي ،حتياجـات التدريبيـةنتهـاء مـن تحديـد الاالابعـد:تصميـم البرامـج التدريبيـة.3

:أهمهـا،والـذي يتضمـن عـدة عناصـر
ايـة فتـرة التدريـبو : د أهـداف موضوعـات التدريـبتحدي.أ .التـي يتوقـع أن يكتسبهـا المتـدرب عنـد 

كون على شكل يالتدريبية حسب الظروف والمواقف؛ فقد الأساليـب تختلفإذ: اختيـار أساليـب التدريـب. ب
وفي بعض الأحيان، تُستخدم التمارين العملية لتوضيح . محاضرات وعروض تقُدّم في دورات تغطي موضوعا محددا

والأساليب التدريبية سواء كانت رسمية أو غير رسمية، تقُدّم من خلال أفراد من داخل .ودعم الإطار النظري
.3لمؤسسة أو من طرف متعاقدين خارجيين، وهي تتسم بالكفاءة كون الجلسات مخصصة لموضوع واحد محددا

. لتقليل زمن التعلم والتكلفةوسائـل الإيضـاح السمعيـة والبصريـةك: تجهيـز المعـدات والمستلزمـات التدريبيـة. ج
بالإضافـة إلـى نوعيـة ،عنصـرا هامـا مـن عناصـر نجـاح البرنامـج فـي تحقيـق أهدافـهوالذي يمثل: ختيـار المدربيـنا. د

ففشـل ؛حيـث أن هنـاك ترابـط وتكامـل بينهـم،مـن طـرف أعضـاء فريـق العمـل بمركـز التدريـبىالعمـل المـؤد
.4ككلالتدريبـيأحدهـم أو عـدم التعـاون والتنسيـق بينهـم سينعكـس سلبـا علـى البرنامـج

.وذلـك لتحديـد فوائـد برامـج التدريـب مقارنـة بتكاليفهـا: تقديـر ميزانيـة تنفيـذ البرنامـج التدريبـي. ه
:يلـيماالتي تتضمنو ،وهنـا يتـم صياغـة الخطـة التنفيذيـة للبرنامـج التدريبـي: تنفيـذ البرامـج التدريبيـة.4
.للبرامـج وتنسيـق التتابـع الزمنـي للموضوعـات التدريبيـةإعـداد الجـدول الزمنـي . أ

، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرةآفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريب: ، أوراق ووقائع ندوة"متطلبات التدريب والتنمية البشرية"حنا نصر االله، 1
.106، ص 2007

2 Dag Roll-Hansen, “Setting up in-house training: Some issues to consider”, Human resources management
and training, United Nations, New York, 2013, p. 66.
3 Anne Kofoed; Mats Olsson, “Learning and development in challenging times”, Human resources
management and training, United Nations, New York, 2013, p. 208.
4 Pierre Bach, Le management de Projets de formation en enterprise: administration et organisation, 1ère
édition, Editions de Boeck université, Bruxelles, 2007, p. 137.
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يـار المكـان تخاديـد مواقـع التدريـب وتصميـم طريقـة جلـوس المتدربيـن وتحديـد المستلزمـات التدريبيـة، ويتـم تح. ب
.ـةؤسسستنـادا إلـى نـوع التدريـب وإمكانيـات الما

.متابعـة المدربيـن والمتدربيـن. ج
تعتبـر عمليـة تقييـم البرامـج التدريبيـة مـن أهـم مراحـل العمليـة التدريبيـة وأكثرهـا : تقييـم البرامـج التدريبيـة.5

ـا تشكـل عـبء علـى مـدراء التدريـب والقائميـن علـى تنميـة المـوارد البشريـة فـي الم ـات، ؤسسصعوبـة وتعقيـدا، بـل إ
ـم مطالبـون بتطويـ ـه مطالبـون ذاتوفـي الوقـت ،ر مهـارات وأداء العامليـن عـن طريـق إتاحتهـم فـرص التدريـبذلـك أ

بإثبـات فوائـد وعائـدات التدريـب مـن خـلال الأدلـة والإحصائيـات التـي قـد تكـون صعبـة جـدا، إن لـم تكـن 
:2لـالمديرين اتخاذ الإجراءات اللازمةويقع على عاتق .1مستحيلـة أحيانـا

.قياس العائد على الاستثمار في التدريب. أ
.دمج تغير وتطور معايير وقواعد وظيفة الفرد. ب
.بالأهداف المحددة وبالمنافسين)مقارنةً بالسنة الماضية(قياس أداء المؤسسة الداخلي على مستوى مصالحها . ج
.قياس درجة رضا العاملين والعملاء. د

يجب أن تكون البرامج التدريبية مستمرة ويكمّل بعضها بعضا، وأن يكون كل برنامج مقدمة لبرنامج آخر 
التطـور لا يقـف عنـد حـد معيـن ف.في الوقت المناسباستدراكهامع وأن تتم الاستفادة من الأخطاء والثغرات 

أن تتوفرلدى لا يكفـي للنهـوض بالمـوارد البشريـة دون قناعـة ذاتيـة تدعـم هـذا التدريـب، فيجـب لوحده والتدريـب 
ـمالمتدربين  ـم وقدرا وأن ،إرادة ذاتيـة للتطـور ورغبـة حقيقيـة فـي التغييـر بعـد شعورهـم بالحاجـة إلـى تطوير مهارا

وأن والتي تترجَم في شكل احتياجات تدريبية فـي ممارسـة مهامهـم يعالـج التدريـب مشكـلات الأداء التـي تواجههـم 
والهدف من إجراء المادية والبشرية لمستوى المتدربين ولإمكانيات المؤسسة الأسلـوب التدريبـي المناسـب اختياريتـم 

.التدريبعملية 
تقييـم الأداء : لمطلـب الثانـيا

ـا المختلفـة مـن ؤسسالممـن خـلال عمليـة تقييـم الأداء تستطيـع ـة الحكـم علـى مدى فعاليـة سياسا
ف ة وللفـرد نفسـه التعـرف علـى نقـاط القـوة لديـه وتعظيمهـا والتعـرّ ؤسسواختيـار وتدريـب، كمـا يمكـن للماستقطاب

.أيضـا علـى نقـاط الضعـف لمعالجتهـا

، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، آفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريب: ، أوراق ووقائع ندوة"ييم البرامج التدريبيةتق"عبد المحسن فالح اللحيد، 1
.246، ص 2007

2Virgile Lungu, op. cit, p.  99.
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تعريـف تقييـم الأداء.أولا
ا، الأداء الوظيفيعدّ يُ  المعيار الذي يمكن من خلاله الحكم على مستوى الفرد في المؤسسة التي يعمل 

ومن هنا يجب الاعتماد على التدريب المستمر لتحسين مستوى أدائه، باعتباره أحد الوسائل التي تؤدي إلى رفع 
م الخبرات العلمية التي تدعم أداءهم بشكل م وإكسا ويعرف الأداء . أكثر فعاليةوزيادة أداء الأفراد وصقل مهارا

، ولذلك الفعل المرتبط بشخص معين، كما أن مستويات القدرة على الأداء تختلف من شخص إلى آخر: "بأنه
.1"يختلف الأداء من شخص لآخر

قدرة الفرد على أداء واجباته لىكم عالحن من إصداركّ تمالعملية التي: "يعـرّف تقييـم الأداء بأنـهفي حين 
مهاراته ن الذي طرأ على مسؤوليات وظيفته، والتحقق كذلك من سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، ومن مدى التحسّ و 

.2"ل واجبات ومسؤوليات إضافيةقدرته على تحمّ مدى أسلوب أدائه لواجبات وظيفته و ومعارفه و 
، وفق معايير فترة معينةر أداء وسلوك وقدرات الفرد خلال عملية متابعة مدى تطوّ : "ف كذلك بأنهويعرّ 
بمعنى تقييم الفرد بالنسبة لمهامه ومسؤولياته وتشغيل المؤسسة بصفة عامة، وذلك بالتركيز على معرفة .وقواعد محددة

.3")لمعالجتها(والسلبية ) المكتسبة(الجوانب الإيجابية 
لعملهـم وملاحظـة سلوكهـم دراسـة وتحليـل أداء العامليـن:"فـإن تقييـم الأداء هـو،وحسب عبـد الباقـي

ـم فـي القيـام بأعمالهـم الحاليـة، وأيضـا  ـم أثنـاء العمـل، وذلـك للحكـم علـى مـدى نجاحهـم ومستـوى كفاء وتصرفا
.4"لـه لمسؤوليـات أكبـر أو ترقيتـه لوظيفـة أخـرىللحكـم علـى إمكانيـات النمـو والتقـدم للفـرد فـي المستقبـل وتحمّ 

ـم الوظيفيـة، وتشمـل الجميـع ويعتبر  تقييـم الأداء عمليـة منتظمـة ومستمـرة تـلازم العامليـن طـوال حيا
ـم الإداريـة يتضمـن أداء الفـرد فـي عملـه مـن ناحيـة وسلوكـه وتصرفاتـه مـن ناحيـة كما أنه.باختـلاف مستويا

.مـن خـلال تعظيـم نقـاط القـوة وتقليـص جوانـب الضعـف،والتحسيـنيعـدّ وسيلـة للتقويـم أي الترشيـد وهو.أخـرى
ف على مدى نجاح الفرد في تأدية مهام واجباته الحالية، والحكم على قدرته على تحمّل مهام ووظائف وكذا التعرّ 

ساسهـا المقارنـة بيـن توفـر معاييـر ومعـدلات أداء تتـم علـى أهذه العملية تطلـبتو . أعلى في السلم الإداري مستقبلا
ـم  .بعيـدا عـن التقديـر الشخصـي للمقيـّمبكل شفافية وموضوعية و أداء الأفـراد والحكـم علـى كفاء

، جامعة )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه فلسفة "الجدارات الوظيفية وعلاقتها بالأداء المهني للأخصائيين الاجتماعيين بإدارات رعاية الشباب"أيمن سيد عبد المعطي، 1
.98، ص 2014القاهرة، مصر، 

2 Micheline- Joanne Durand; Roch Chouinard, L’évaluation des apprentissages: De la planification de la
démarche à l’évaluation des résultats, Marceldidier, Canada, 2012, p. 66.
3 Claudine Blackburn; Sylvain Tétreault, Managers, gérer vos ressources humaines, votre temps et vos
priorités: Managez mieux, stresses moins, Gereso, France, 2013, p. 111.

.373، ص2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي، 4
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ولكي يكون تقييم الأداء وسيلة فعالة وهادفة لتحقيق الأغراض المنتظرة منه، ينبغي أن تتوفر فيه مجموعة 
:1من الخصائص، أهمها ما يلي

وأن يتم أن يشمل مختلف الجوانب الشخصية والإدارية والإنسانية والفنية المتعلقة بالفرد والوظيفة والمؤسسة، . 1
.إعطاء أوزان كمية لهذه المتغيرات، تبعا لدرجة أهميتها

تم أن تتضح المبادئ والآليات التي تحكم عملية التقييم، وأن يتم إصدارها بقرار من أعلى سلطة مختصة حتى ي. 2
.احترامه من طرف الجميع

م وأهمية . 3 . وأن يتصفوا بالموضوعية ويتجنبوا العلاقات الشخصية والمحاباةنتائجالأن يدرك المقيمون مسؤوليا
اوتوبصفة دوريةأن يخضع جميع الأفراد للتقييم. 4 .تم المقارنة بين النتائج السابقة والحالية على أن يتم إعلامهم 
.فظ في سجلات بحيث يسهل الرجوع إليها عند الاقتضاءتحأن يعتمد على معلومات كافية ودقيقة وحديثة، . 5

أهـداف تقييـم الأداء.ثانيـا
ـدف إلـى ؤسسإن عمليـة تقييـم الأداء تفيـد كـل مـن الم ـة والعامليـن الذيـن تـم قيـاس وتقييـم أدائهـم، فهـي 

:2ة للعامليـنتحقيـق الأهـداف التاليـ
. تطويـر قابليـات ومهـارات العامليـن. 1
.يواجههـا الأداء الفعلـي للعامليـنتحديـد المعوقـات التـي. 2
.تفـاق علـى خطـة تتضمـن تحسيـن الأداء مستقبـلاالا. 3
تقدير واهتمام من رفع الروح المعنوية لديهم بسبب إدراكهم أن جهودهم المبذولة في تأدية مهامهم، هي محل . 4

.طرف المؤسسة، مع وجود نظام تقييم عادل وموضوعي يضمن حصولهم على التعويضات والمزايا الوظيفية
:ـق الأهـداف التاليـةيتحقتمكنها من فهـي ،ةؤسسأمـا بالنسبـة للم

.ـن أداء العامليـن ومـدى مساهمتهـم فـي تحقيـق أهدافهـاعتوفيـر المعومـات. 1
.ستغنـاء عنهـموالذيـن يمكـن الا،الأفـراد الذيـن يمكـن ترقيتهـم إلـى مناصـب أعلـىتحديـد. 2
تحديـد ، إضافة إلى تحديـد نـوع ومستـوى الحوافـز الممنوحـة للعامليـن كنـوع مـن المقابـل للتميـز فـي الأداء. 3
.الضرورية لهمحتياجـات التدريبيـة المستقبليـة الا

، جامعة 7، العدد الإنسانيةمجلة كلية الآداب والعلوم، "دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة"صورية زاوي؛ ميلود تومي، 1
.10-9، ص ص 2010بسكرة، جوان 

، ص 2010، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، وظائف المنظمة: مبادئ الإدارةمحمود أحمد فياض؛ عيسى يوسف قدادة؛ ربحي مصطفى عليان، 2
.125- 124ص 
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ـا فـي مجـال . 4 .ـةؤسسختيـار وتعييـن وترقيـة العامليـن فـي الماتقييـم كفـاءة الإدارة في القيـام بواجبا
تنمية وتحسين عملية الإشراف والتوجيه لدى الرؤساء؛ فمن خلال متابعة المرؤوسين وجمع المعلومات عنهم . 5

م على التقدير والح كم على الأمور واتخاذ القرارات الصحيحة، مما يرفع وتحليلها، يتمكن الرؤساء من زيادة قدر
م الإدارية .من مستوى قياد

يرتبط بتقييم الأداء بشكل كبير؛ فالمؤسسة التي تبحث ومما تجدر الإشارة إليه، أن تحقيق الميزة التنافسية
ا، ينبغي أن تكون لديها القدرة على إدارة وتوجيه سلوكهم بشكل  عن الميزة التنافسية من خلال الأفراد العاملين 

عاملين فاعل، والنظر إلى تقييم الأداء بوصفه وسيلة بيد المديرين يستطيعون من خلالها التأكد من توافق مخرجات ال
.1مع الأهداف التنظيمية، بحيث يستخدم التقييم لضمان تناسق نشاطات الأفراد ونتائجهم وأهداف المؤسسة

خطـوات تقييـم الأداء.ثالثـا
. إن أهميـة عمليـة تقييـم الأداء والنتائـج المترتبـة عليهـا، تبـرر الجهـد والوقـت الـذي ينفـق فـي الإعـداد لهـا

:2علـى العناصـر التاليـةوتشتمـل عـادة
تقـوم إدارة الموارد البشريـة بتحديـد العناصـر المطلـوب قياسهـا ومـدى :تحديـد متطلبـات التقييـم وأهدافـه. 1

.وتوضيـح ذلـك لكـل مـن العامليـن والمشرفيـن،والهـدف مـن عمليـة التقييـم،ـةؤسسلمابأهـداف ارتباطها
ـا ستصبـح المحـور الـذي ،الطريقـة المناسبـة لتقييـم أداء العامليـناختياربحيـث يجـب : طريقـة التقييـماختيار. 2 لأ

.ترتكـز عليـه العلاقـة بيـن العامـل ورئيسـه
ت، وأثـر عمليـة التقييـم ببعـض القـرارات الهامـة كالترقيـة، العـلاوات، المكافـآلارتباطنظـرا :تدريـب المشرفيـن. 3

ذلـك علـى الـروح المعنويـة للعامليـن وإنتاجيتهـم، يجـب تدريـب الرؤسـاء والمشرفيـن علـى كيفيـة تقييـم الأداء بطريقـة 
.وكيفيـة مناقشـة نتائـج التقييـم مـع مرؤوسيهـم،عادلـة ودقيقـة

يجـب أن يناقـش الرئيـس مـع العامليـن الطريقـة ،قبـل تنفيـذ عمليـة التقييـم: مناقشـة طـرق التقييـم مـع العامليـن. 4
.العناصـر التـي سيركـز عليهـا والفوائـد المتوقـع الحصـول عليهـا، أهدافـه،المستخدمـة فـي التقييـم

الهـدف من تقييـم الأداء هـو قيـاس مـدى التـزام العامـل بمتطلبـات العمـل، لذلـك يجـب : وضـع معاييـر للمقارنـة. 5
أن تحـدد مسبقـا فـي شكـل معاييـر كميـة أو نوعيـة أو زمنيـة، كمـا يجـب أن يتـم تقييـم الأداء والسلـوك فـي العمـل 

.نفعالـي للرئيـسحيـز الشخصـي والاتفـي ضـوء هـذه المعاييـر بعيـدا عـن ال

لد مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، "ارد البشريةفلسفة إستراتيجية المو "سعد العنزي؛ مؤيد الساعدي، 1 .16، ص 2007، 45، العدد 13، ا
.107-106مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص 2
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وأن يناقشهـا مـع ،والضعـف فـي أدائـهفمـن حقـه أن يعـرف جوانـب القـوة: مناقشـة نتائـج التقييـم مـع العامـل. 6
.مـع مـا هـو متوقـع منـهارئيسـه لمعرفـة مـدى تقدمـه فـي العمـل ومقارنتـه

.الفصـلأو النقـل، الترقيـة، تنزيـل الدرجـة : وتتعلـق بنواحـي عديـدة مثـل : تخـاذ القـرارات الإداريـةا. 7
تحـدد هـذه الجوانـب فـي واحـدة أو أكثـر مـن متطلبـات العمـل تقـد : وضـع خطـط تطويـر الأداء مستقبـلا. 8

.تخـاذ القـراراتاتصـالات الجانـب الفنـي، سلوكيـات الأداء والتعـاون مـع الزمـلاء أو الرؤسـاء، رفـع كفـاءة الا: مثـل
طـرق وأساليـب تقييـم الأداء .رابعـا

:يلـيالعامليـن، نذكـر مـن بينهـا ماهنـاك طـرق عديـدة لتقييـم أداء 
ة والأكثـر شيوعـا هـي استخـدام تقاريـر تقييـم الأداء أو قيـاس كفـاءة قليديإن الطريقـة الت: التقريـر المكتـوب. 1

ن كـل وهـي عبـارة عـن نمـوذج مطبـوع يقـوم المشـرف أو المسـؤول عـن عمليـة التقييـم باستيفـاء بياناتـه عـ. العامليـن
ويشمـل عـادة هـذا التقريـر عـددا مـن الصفـات أو الخصائـص التـي تختلـف باختـلاف أنـواع . العامليـن تحـت إشرافـه

، وهـي عبـارة عـن عوامـل أو عناصـر يرتبـط بعضهـا بإنتـاج العامـل مثـل درجـة المعرفـة بالعمـل ومطالبـه،  1الوظائـف
وعوامـل تتعلـق بسلـوك العامـل مثـل التعـاون، السلـوك الشخصـي فـي العمـل، . اججـودة الإنتـو كميـة الإنتـاج

.نفعالـيتـزان الاالاو ل المسؤوليـة، العلاقـة مـع الرؤسـاء، احتـرام مواقيـت العمـل المواظبـة، المبـادرة، القـدرة علـى تحم ـّ
ـم فـي هـذه الطريقـة يقـوم كـل : طريقـة الترتيـب البسيـط. 2 رئيـس مباشـر بترتيـب مرؤوسيـه تنازليـا حسـب كفاء

مستـوى الإنتـاج، المواظبـة، السلـوك والتعـاون :عتبـار عـدة عوامـل مثـلويأخـذ فـي الا،مـن الأكثـر كفـاءة إلـى الأقـل
ـات التـي ؤسسطريقـة فـي المويتـم التوصـل إلـى قائمـة بترتيـب العامليـن حسـب أدائهـم، وتنجـح هـذه ال.مـع الزمـلاء
ـاء خدمتهـم بنـاء علـى الأداءتمتلـك الا .ستقلاليـة فـي تعييـن العامليـن وإ

والـذي يتـم استنـادا إلـى ،تعتبـر مـن أحـدث الوسائـل المستخدمـة في تقييـم الأداء: طريقـة الوقائـع الحرجـة. 3
لمسـؤول المباشـر بتسجيـل الوقائـع والأحـداث التـي تطـرأ خـلال العمـل سلوكيـات العامـل أثنـاء العمـل، حيـث يقـوم ا

.2مهمـا كـان نوعهـا فـي سجـلات تتـم مراجعتهـا عنـد عمليـة التقييـم الدوريـة لأداء العامـل
ـا يجتمـع ه، وفي"التقييـم علـى أسـاس النتائـج"ويطلـق علـى هـذه الطريقـة أيضـا : طريقـة الإدارة بالأهـداف. 4

ويلعـب .المسـؤول المباشـر بمرؤوسيـه لوضـع أهـداف محـددة تتحقـق بالوصـول لنتائـج معينـة خـلال فتـرة زمنيـة محـددة
ـة خطالمسـؤول المباشـر دورا هامـا فـي مساعـدة المرؤوسيـن وتقديـم النصـح والإرشـاد والتأكـد مـن سيـر العمـل وفقـا لل

ايـة المـدة المحـددة.لعقبـات التـي تعتـرض التنفيـذالمحـددة وتذليـل ا تتـم عمليـة التقييـم فـي ضـوء النتائـج ،ومـع 
.379، مرجع سابق، ص مدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي، 1
.164-163خضير كاظم حمود؛ ياسين كاسب الخرشة، مرجع سابق، ص ص 2
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عتبـار سلـوك تلـك التـي تـم وضعهـا فـي بدايـة المـدة دون الأخـذ بعيـن الابالمحققـة، أي مقارنـة النتائـج الفعليـة 
ـم .المرؤوسيـن أو صفا

التحفيـز: المطلـب الثالـث
تستخدم هيو .هاالتكامل معالولاء للمؤسسة و يرتبط الجهد المبذول من طرف الأفراد بمدى إحساسهم ب

ولكـن مستـوى الأداء لا .مستويـات أداء عاليـة، وبذلك تحقيقتهاالحوافز لحثهم على بذل الجهود والتفاني في خدم
ر وتوفُّـ ) المعـدات والتجهيـزات والإشـراف(ظـروف العمـل ـددات أخـرى مثـل بـل هنـاك مح،فقـطيتأثر بالتحفيز

ـالات ،ـن الأفـراد مـن إنجـاز عملهـم بكفـاءةالمهـارات والقـدرات التـي تمكّ  وبذلـك فـإن أي قصـور في أي مـن هـذه ا
. لى الأداءسيؤثـر سلبـا ع

تعريـف التحفيـز.أولا
يحـاول الفـرد العمـل علـى إشباعهـا، وهـذا ،احتياجـات أو تمنيـات غيـر محققـةيعبـّر التحفيـز عـن رغبـات أو 

.التحفيـز يبـدأ مـن شعـوره بالحاجـة إلـى شـيء معيـن ثـم تحديدهـا، ثـم يتخـذ الفـرد سلوكـا معينـا لإشبـاع هـذه الحاجـة
.1"ومواصلتـه لتحقيـق أهـداف مشتركـةتوجيـه سلـوك العامليـن وتقويتـه : "ويقصـد بالتحفيـز أنـه
يرغب في بذل مستويات عالية من الجهد لتحقيق الفـرد العملية التي يتم فيها جعل":ويعـرف كذلـك بأنـه

ا، ولإشباع حاجاته الذاتية .2"أهداف المؤسسة التي يعمل 
ق أو باتجاهات معينة، وهذه الأفراد لأن يتصرفوا بطر مجموعة من القوى التي تحرك:"كمـا يعّـرف بأنـه

.3"ك سلوكهم نحو تحقيق هدف أو أهداف محددةالقوى تحرّ 
،يعتمـد التحفيـز علـى وجـود دوافـع أو حاجـات مختلفـة للعامليـن سـواء بطريقـة شعوريـة أو لا شعوريـةو 

:4همـا،ويمكـن تصنيفهـا إلـى مجموعتيـن.وهـذه الحاجـات تختلـف مـن فـرد إلـى آخـر ومـن وقـت إلـى آخـر
.وهـي الحاجـات الضروريـة لحفـظ النـوع وبقـاء الإنسـان،تغلب عليها الطبيعـة الفيزيولوجيـةوالتي: حاجـات أوليـة. 1
:ومـن أمثلتهـا.فردتطـور وفقـا للنضـج العقلـي للتو ،جتماعيـة والمعنويـةتمثـل الحاجـات الا:حاجـات ثانويـة. 2

.عتـراف والتقديـرلانتمـاء واالمنافسـة وتحقيـق الـذات والا

.404يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص 1
دراسات في الموارد ، "ظة نابلسحالة دراسية في محاف: التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي لدى موظفي البنوك التجارية العاملة في فلسطين"يوسف مسعود غنيم، 2

.46، ص 2014، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، البشرية
3 Michel Amiel; Francis Bonnet; Joseph Jacobs, Management de l’administration, 2ème édition, de
Boeck&Larciers.a, Bruxelles, 1998, p. 61.

.408-407، ص ص 2001، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، عمّان، أساسيات إدارة الأعمال: الإدارةسعاد نائف برنوطي، 4
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ومـن خـلال الحوافـز يمكـن إثـارة العامـل مـن أجـل بـذل جهـد يفضـي إلـى تنفيـذ مهـام محـددة تـؤدي إلـى 
.اوالتميـز فـي الأداء، ويكـون بذلـك قـد حقـق إشبـاع حاجاتـه أو بعضهـاهرفـع مستـو 

ـا ـا :"حيـث تعـرّف الحوافـز بأ مجموعـة المؤثـرات التـي يجـري استخدامهـا فـي إثـارة الدافعيـة للفـرد، حيـث أ
ـا أن تحـرك السلـوك الذاتـي باتجـاه إشبـاع حاجـات معينـة يرغـب في الحصـول عليهـا .1"مؤثـرات خارجيـة مـن شأ

اكما تعرّ  م وتخلق لديهم دوافع يسعون للحصول وسائل توفرها : "ف بأ إدارة المؤسسة للأفراد لتثير رغبا
ا، والتي تحتاج  م التي يشعرون  عليها، عن طريق الجهد، والعمل المنتج، والسلوك السليم، وذلك لإشباع حاجا

.2"إلى إشباع
ع الفرد هـو قـوة داخليـة تدف)Motive(إلى العمل، نجـد أن الدافـعوالحافـزوإذا أردنـا التفرقـة بين الدافـع 

وأهـم تلـك الدوافـع ،تجـاه ذلـك الشـيء أو الهـدفاللبحـث عـن شـيء محـدد، وبالتالـي توجـه تصرفاتـه وسلوكـه فـي 
تمـع )Incentive(على العملأمـا الحافـز.هـي الحاجـات الإنسانيـة باختـلاف أنواعهـا فهـو عامـل خارجـي في ا

ـاأو فـإن سلـوك الفـرد ،وعليـه.البيئـة المحيطـة تجـذب إليهـا الفـرد باعتبارهـا وسيلـة لإشبـاع حاجاتـه التـي يشعر 
وهكـذا فـإن الدوافـع غيـر المشبعـة هـي .يتحـدد ليـس وفقـا لمـا هـو متـاح مـن حوافـز وإنمـا وفقـا لدوافعـه الشخصيـة

ـا تحمـل تأثيـرا أقـل فـي سلوكهـمفـي توجيـه سلـوك العامليـنيـة التـي تعتبـر أكثـر أهم لأنـه ،، أمـا الدوافـع المشبعـة فإ
.نضبـاطعندمـا لا يتـم إشبـاع الحاجـات الإنسانيـة ينتـج عـدم التـوازن أو عـدم الا

أهميـة التحفيـز.ثانيـا
ر عبـر مراحـل بـدأ مـع بدايـة الفكـر الإداري ممثـلا بحركـة الإدارة العلميـة وتطـوَّ ،هتمـام بموضـوع الحوافـزإن الا

:3التاليـةوتستند زيادة أهميته إلى عدة اعتبارات نبرزها في العناصرالفكـر بوتائـر متصاعـدة، 
.زيـادة نواتـج العمـل في شكـل كميـات إنتـاج وجودتـه ومبيعـات وأربـاح. 1
.الفاقـد فـي العمـل ومـن أمثلتـه تخفيـض التكاليـف وتخفيـض الفاقـد في المـوارد البشريـة وأي مـوارد أخـرىتخفيـض. 2
.حتـرامالتقديـر والابيتعلقوعلـى الأخـص مـا  ،أنواعهـاختلفإشبـاع احتياجـات العامليـن بم. 3
تمـعا صـور تحسيـن بالمؤسسة، وبذلك إشعـار العامليـن بـروح العدالـة . 4 .وجذب أفضل الكفاءات إليهاأمـام ا

.66، ص 2002، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، السلوك التنظيميخضير كاظم حمود، 1
.46يوسف مسعود غنيم، مرجع سابق، ص 2
.16- 15، ص ص 2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمّان، افزالإدارة بالحو هيثم العاني، 3
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زيادة الالتزام التنظيمي، والذي يعكس ولاء العاملين للمؤسسة التي ينتمون إليها، بحيث يمثل عملية مستمرة . 5
:1، تتمثل فيبثلاث عواملهوصفويمكن . يظهرون من خلالها اهتمامهم بمؤسستهم واستمرارية نجاحها ورفاهيتها

.إيمان كامل بالقيم التي تتبناها المؤسسة وقبول الأهداف التي تسعى لتحقيقها. أ
.استعداد تام لبذل جهود كبيرة لصالح المؤسسة. ب
.إلى المؤسسةنتماءالارغبة قوية في استمرار العضوية أو . ج

أهـداف التحفيـز.ثالثـا
:2يلـيـات إلـى تحقيـق ماؤسسـدف عمليـة التحفيـز فـي الم

ـة إلـى تحقيـق أفضـل إنتـاج كمـا ونوعـا ؤسسفبينمـا تسعـى الم:ـة بأهـداف العامليـنؤسسربط أهـداف الم. 1
طيبـا علـى رفـع مستـوى معيشـة العامـل وزيـادة دخلـه، اوتقديـم أفضـل الخدمـات، فـإن للحوافـز الماديـة الإيجابيـة أثـر 

ـا تمكنـه مـن الوفـاء بالتزاماتـه الماديـة، كمـا يـؤدي استخـدام الحوافـز المعنويـة الإيجابيـة إلـى رفـع الـروح المعنويـ ة إذ أ
.ـةؤسسالعامليـن ودفعهـم للعمـل بإخـلاص والتفانـي في خدمـة الم

فمـن النتائـج التـي تترتـب علـى استخـدام : ـة والعامليـن فيهـا بأهـداف المجتمـعؤسسف المربـط أهـدا. 2
التحفيـز، دفـع العامليـن للعمـل وترغيبهـم فيـه بحيـث يـؤدي ذلـك إلـى إنتـاج أكبـر كميـة وأفضـل نوعيـة سـواء مـن 

تمـع فـي الزمـا ن والمكـان المناسبيـن، هـذا بـدوره ينعكـس إيجابيـا علـى سمعـة السلـع أو الخدمـات، وتوفيرهـا لأفـراد ا
تمـع الـذي تعمـل فيـه، فيدفـع أؤسسالم تمـع للتعامـل مـعفرادـة فـي أوسـاط ا .وتفضيلهـا عـن غيرهـاهاهـذا ا

أنـواع الحوافـز .رابعـا
ـمالأفرادلمقابلـة دوافع،مؤسسةأنـواع مـن الحوافـز متاحـة للعدة هنـاك  :نذكـرمنها.وإشبـاع حاجا

.تتفـرع الحوافـز وفقـا لهـذا المعيـار إلـى حوافـز ماديـة وأخـرى معنويـة:حسـب طبيعـة الحافـز. 1
والمزايـا ذات الطابـع المـادي ،تشمـل الأجـور والمكافـآت التشجيعيـة والمنـح والتعويضـات المتنوعـة: الحوافـز الماديـة. أ

.لقـاء الجهـود التـي يبذلهـا العاملـون خـلال أدائهـم لأعمالهـم
اهتـم علمـاء النفـس ورواد نظريـة العلاقـات الإنسانيـة بالعنصـر البشـري واعتبـروا أن للحافـز : الحوافـز المعنويـة. ب

ستقـرار فـي كتوفيـر الأمـن والا؛دفعهـم لتحقيـق معـدلات أداء عاليـةالمعنـوي تأثيـرا فعـالا علـى تحفيـز العامليـن و 
.همعتـراف بجهـودالاو تخـاذ القـرارات، التدريـب، الترقيـة، بيئـة العمـل المناسبـة االعمـل، الوظيفـة الملائمـة، المشاركـة فـي 

، المنظمة العربية دراسات في الموارد البشرية، "دراسة تنبؤية لبعض العوامل التي تسبق الالتزام الوظيفي لشاغلي الوظائف غير الإشرافية"أحمد مداوس اليامي، 1
. 224، ص 2014للتنمية الإدارية، القاهرة، 

.122، ص 2004، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، عرض وتحليل: إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح، 2
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.تنقسـم إلـى حوافـز فرديـة وحوافـز جماعيـة ،وفقـا لهـذا المعيـار: حسـب المستفيـد مـن الحافـز. 2
ـا تشجيـع أو حفـز أفـراد معينيـن لزيـادة الإنتـاج، كتخصيـص : الحوافـز الفرديـة. أ هـي تلـك الحوافـز التـي يقصد 

وافـز الفرديـة ويرجـع اهتمـام الإدارة بالح.1مكافـأة للفـرد الـذي ينتـج أفضـل إنتـاج أو تخصيـص جائـزة لأفضـل عامـل
إلا إذا اقتنـع بـأن نتيجـة ذلـك لديهم أحسـن مـا إلـى اعتقادهـا بـأن الزيـادة الإنتاجيـة لـن تتحقـق، وأنّ العامـل لا يقـدّ 

ـا زيـادة التنافـس الإيجابـي  هـي إشبـاع رغباتـه واحتياجاتـه فالحوافـز الفرديـة موجهـة للفـرد وليـس للجماعـة ومـن شأ
.ـن العامليـن سعيـا لتحقيـق إنتـاج أكبـر والوصـول إلـى أداء أفضـلبي

تكـون مقابـل عمـل جماعـي، فهـي تنمّـي لـدى العامليـن روح العمـل كفريـق متكامـل وتـؤدي : الحوافـز الجماعيـة. ب
العامليـن فـي الإدارة ونظـم مقترحـات وتعتبـر المشاركـة فـي الأربـاح وكذلـك إشـراك . إلـى تعزيـز التعـاون بينهـم

ات فـي معظـم دول ؤسسالعامليـن والمكافـآت التشجيعيـة مـن وسائـل المحفـزات الجماعيـة التـي تتبعهـا الكثيـر مـن الم
.قتصاديـةالعالـم علـى اختـلاف أنظمتهـا الا

.إيجابيـة أو سلبيـةحيـث ينظـر إلـى الحوافـز باعتبارهـا حوافـز: حسـب أثـر الحافـز. 3
أو هـي الوسائـل ،هـي تلـك الحوافـز التـي تستخـدم لتشجيـع العامليـن علـى القيـام بأعمالهـم: الحوافـز الإيجابيـة. أ

ـم وهـي ذات تأثيـر إيجابـي إذا أشبعـت حاجـات معينـة ،التـي تعمـل علـى إغـراء العامليـن لزيـادة إنتاجهـم وكفاء
.ومـن ثـم تـؤدي إلـى الشعـور بالرضـا،لديهـم

،وهـي الحوافـز التـي تستخـدم لمـن يقـع عليـه نوعـا مـن الحرمـان مـن المزايـا المرتبطـة بأداء العمـل: الحوافـز السلبيـة. ب
ك العامـل فـي فـي حالـة إهمـال أو تقصيـر فـي أداء هـذا العمـل، وتتضمـن العقـاب أو التهديـد كمدخـل لتغييـر سلـو 

.مـن خـلال التوبيـخ والتنبيـه والإنـذار وخفـض الأجـر وحجـب الحوافـز والترقيـة وتخفيـض الرتبـة؛تجـاه المرغـوبالا
تصميـم نظـام الأجـور: المطلـب الرابـع

قـط باعتبـاره يعتبـر تحديـد معـدلات الأجـور واحـدا مـن أصعـب المهـام فـي إدارة المـوارد البشريـة، ليـس ف
ـا حيث.ـة والعامليـن فيهـاؤسسلكـن لأهميتـه لكـل مـن المو عمليـة معقـدة نسبيـا،  بالنسبة تمثـل الأجـور وملحقا

ـم الماديـة،أمـا بالنسبـة للعامليـن.جـزء كبيـرا مـن التكلفـة الكليـةللمؤسسة  فهـي وسيلـة لإشبـاع حاجا
رواتـب تتناسـب مـع الحصول على تشير إلىوالتـي ،ومـن شـروط تحسيـن الأداء عدالـة الأجـور.جتماعيـةالاو 

هـودات المبذولـة .القـدرات والخبـرات وا

.23، ص 2002لتوزيع، الجزائر، ، دار هومة للطباعة والنشر واالسلوك التنظيمي والتطوير الإداريجمال الدين لعويسات، 1
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تعريـف الأجـور.أولا
إن الأجـور والرواتـب هـي أحـد العوامـل المؤثـرة علـى رغبـة الأفـراد فـي العمـل، وبالتالـي علـى مستـوى 

.ـة بصفـة عامـةؤسسإنتاجيتهـم وكفـاءة الم
،للزمن الذي يكون فيه الفرد تحت تصرف المؤسسةالمـادي قابلعبـارة عـن الم: "حيـث يعـرّف الأجـر بأنـه

.1"العمليـة الإنتاجيـةخلالالعامـل مجهودويعكـس 
تأخذ بعين الاعتبار عند تحديد مبلغ ، والتي التي يحصل عليها الفرد من المؤسسةالمكافأة: "شير إلىيكما 

.2"الأداء المستحقات، القدرة المثبتة أو المتوقعة أو مجموع كل هذه المتغيرات: التعويضات، خصائص الفرد
اوتعرّ  وهي تتكون من جزء ثابت يرتبط بموقع . دفع للفرد مقابل قيامه بالعمليُ ما: "ف الأجور كذلك بأ

حيث تستهدف ضمان حصول العاملين على ". وجزء متغير يرتبط بتحقيق الأهدافالمنصب في التسلسل الهرمي، 
وسياسة الأجور هي نتيجة مزيج يعكس ثقافة المؤسسة التي تشجع .أجر عادل يتناسب مع أعباء وظائفهم

تثمين ، العمل الفردي أو الجماعي، النتائج الجماعية المحققةالمرغوبة خاصة الأداء الفردي، توتكافئ السلوكيا
وتُشكّل المكافآت العادلة والمشجعة جزء من سياسة إدارة المؤسسة، وهي تقوم على أساس .3الجهود والنتائج

الأجر، المكملات المدفوعة للأجر، وغير المادية مثل الشكر : الأهداف التنفيذية وتتضمن المادية منها مثل
.4نتجوهي ترتبط بتلقي التغذية العكسية عن العمل الم. والتقدير

: يلـيوهنـاك مفاهيـم ومصطلحـات مرتبطـة بالأجـر ينبغـي التفريـق بينهـا، مـن أهمهـا ما
ض الموظفين في وغالبا ما يستخدم المفهوم لتعوييستخـدم عنـد تعويـض العامليـن علـى أسـاس الوقـت، : الراتـب. 1

.تم إنجازه خلالهاـض النظـر عمـا غوالذيـن تدفـع لهـم رواتـب علـى أسـاس مـدة الخدمـة ب،المؤسسات الحكومية
الأكثر شيوعا الطريقـة الإنتـاج، وهـذه يةيستخـدم هـذا المصطلـح عنـد التعويـض علـى أسـاس الجهـد وكـم: الأجـر. 2

لجهـد والإنتـاج الـذي يحققونـه الأسـاس فـي ، حيـث يشكّـل مقـدار التعويـض العمـالفي مؤسسات القطاع الخاص
والواقع . بشكـل متـرادف" راتـب"أو "أجـر"كلمـة ويُستعمل كلا من،أن التفرقـة قـد اختفـت تقريبـالاّ إ. 5تعويضهـم

1 Frederic Colin, La gestion des ressources humaines dans la function publique, Gualino, France, 2016, p. 77.
2 Karim Messeghem; Florence Noguera; Isabelle Bories-Azeau, GRH, PME, Transmission- De nouvelles
perspectives, EMS Edition, Paris, 2009, p. 121.
3 Thierry Picq, “Ressources humaines: Les fondamentaux”, L’essentiel du management par les meilleurs
professeurs, Eyrolles, Paris, 2008, p. 339.
4 Hanna Barlund, “Strategy based HR management in practice”, Human resources management and training,
United Nations, New York, 2013, p. 26.

.265، ص 2001، الطبعة الأولى، دار وائل للطباعة والنشر، عمّان، إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفرادسعاد نائف برتوطي، 5



النظري لممارسات إدارة الموارد البشريةالإطار : الفصل الأول

45

أنه يشمل نظير العمل أو الجهد المبذول، ويمثل كل ما يحصل عليه الفرد من طرف صاحب العمل بأي شكل من 
.1الأشكال

.قتطاعـاتوهـو مـا يستحقـه الفـرد مـن أجـر قبـل خصـم الا): الأجـر الخـام(إجمالـي الأجـر . 3
أي هـو الأجـر الـذي يستلمـه .قتطاعـاتهـو عبـارة عـن الأجـر بعـد خصـم الا): الأجـر الصافـي(صافـي الأجـر. 4

قتطاعـات التـي تخصـم مـن الأجـر فـي الضرائـب ونصيـب وظيفـة الفـرد مـن التأمينـات المختلفـة وتتمثـل الا،العامـل
.2)تأمينـات البطالـة والرعايـة الصحيـة والعجـزمثل(
رتفـاعاوبمجـرد .مجهوداتههـو مقـدار مـا يحصـل عليـه الفـرد مـن مبالـغ نقديـة مقابـل ): سمـيالا(الأجـر النقـدي . 5

ـا الشرائيـة تتدهـور،الأسعـار .وبذلـك تصبـح لا تلبـي احتياجاتـه الأساسيـة،فـإن قيمتهـا الحقيقيـة تنخفـض وقو
هـو عبـارة عـن القـوة الشرائيـة للأجـر النقـدي والـذي يستطيـع الفـرد مـن خلالـه أن يحصـل علـى : الأجـر الحقيقـي. 6

.يمكـن شراؤهـا بالأجـر النقـدي لإشبـاع حاجاتـه المتعـددةمقـدار السلـع والخدمـات التـي 
يظهـر فـي شكـل خدمـات تقدمهـا ويعتبر مكملا للأجر النقدي، هـو مقابـل غيـر مـادي : الأجـر العينـي. 7
.في العملالرعايـة الطبيـة والعـلاج، المواصـلات، السكـن، الملابـس ووجبـات الطعـام :ـة للفـرد، ومـن أمثلتهـاؤسسالم

أهـداف الأجـور .ثانيـا
مـن خـلال سياسـات عـادلـة للأجـور المدفوعـة ،تسعـى إدارة الموارد البشريـة إلـى تحقيـق جملـة مـن الأهـداف

:3تتمثـل فـي الجوانـب التاليـة.للعامليـن
.ـل المسؤوليـةمكافـأة السلـوك المرغـوب فيـه كـالأداء المتميـز، الانتمـاء، الـولاء للمؤسسـة، الخبـرة المتراكمـة وتحمّ . 1
السيطـرة علـى تكاليـف العمـل عـن طريـق تحديـد الأجـور، بحيـث يتـم الحصـول علـى الموارد البشرية المتميـزة . 2

.والمؤهلـة بأجـور معقولـة
.المحافظـة والإبقـاء علـى العمالـة الحاليـة بالمؤسسـة. 3
جـذب واستقطـاب الأفـراد المؤهليـن وذوي المهـارات العاليـة للعمـل بالمؤسسة، لاسيمـا فـي حالـة وجـود . 4

.مؤسسـات منافسـة، مـع قلـة العـرض مـن الكفـاءات الفرديـة
.والقوانيـن التـي تحددهـا الـدول فـي مجـال الأجـور وحمايـة العامليـننسجـام والتكامـل مـع القواعـد والنظـمالا. 5

1 Loic Cadin; Francis Guérin; Frédérique Pigeyre, Gestion des ressources humaines, 4 ème édition, Dunod,
Paris, 2012, p. 240.

.284، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 2
:راجع3
.242ص ، 2009، دون دار نشر، دون مكان نشر، مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية: إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب، -
.60السيد فتحي الويشي، مرجع سابق، ص -
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تصميـم نظـام الأجـور مبادئ.ثالثـا
ـا عنـد إعـداد نظـام الأجـور الذي لابد أن يتسم ،هنـاك مجموعـة مـن الأسـس أو المبـادئ التـي يجـب مراعا

:1لعل أهمها.حتـى يكـون ذا تأثيـر إيجابـيبالدقة
ة علـى اعتبـارات موضوعيـة، تعكـس بنيختلافـات فـي الأجـور فيمـا بيـن الوظائـف المختلفـة مأن تكـون الا. 1
.مـن حيـث الخبـرة والمهـارة والتعليـم وظـروف أداء العمـل؛ختلافـات فـي متطلبـات كـل وظيفـةالا
وأيضـا مـع تلـك ،الأجـور السائـدة فـي سـوق العمـلأن تتناسـب معـدلات الأجـور المدفوعـة مـع مستويـات . 2

.تتماشـى مـع قوانيـن وتشريعـات العمـل الحكوميـةوأن ،ات الأخـرى فـي نفـس النشـاطؤسسالمدفوعـة بواسطـة الم
.ذلـكأن يكـون نظـام الأجـور ثابتـا ومستقـرا بحيـث لا يتـم تغييـره إلا عنـد توفـر شـروط موضوعيـة تستدعـي. 3
هـو أجـر ،ـة والعامـل علـى حـد سـواءؤسسجهـة نظـر المو فالأجـر السليـم مـن :أن يرتبـط الأجـر بالأداء الفعلـي. 4

إلا أن تحقيـق ذلـك صعـب، وهـو ينطبـق ليـس فقـط علـى الأجـر بـل ،يعـوض العامـل عـن الأداء الفعلـي الـذي قدمـه
:يلـيوهنـاك عـدة وسائـل لتحقيـق هـذا الارتبـاط، أهمهـا ما.ـةؤسسعلـى كـل المكافـآت التـي تمنحهـا الم

.عمليـة تقييـم الوظائـفـة، لذلـك يتـم الاعتمـاد علـى نتائـج ؤسسلملتحديـد مبلـغ الأجـر فـي ضـوء قيمـة الوظيفـة. أ
ولهـذا تستنـد الأنظمـة السليمـة على نتائـج ،تحديـد العـلاوات والمكافـآت والمزايـا فـي ضـوء الأداء الفعلـي للعامـل. ب

.تقييـم دوري لـلأداء يحـدد الأداء الفعلـي لكـل فـرد
لربـط مبالـغ تستخدموهـي صيغـة ، ـمالأربـاح أو حقـوق للحصـول علـى أسهفي عتمـاد أنظمـة مشاركـة ا. ج

حيـث لـم يعـد الأجـر مقتصـرا .يحصـل عليهـا الفـرد بالأربـاح التـي يسهـم في تحقيقهـا فعـلاالمكافـآت والمزايـا التـي
؛ومعنويـةعلـى المبلـغ النقـدي الـذي يتقاضـاه العامـل، بـل أصبـح جـزء مـن مجمـوع مـا يحصـل عليـه مـن عناصـر ماديـة 

ما يحصـل عليـه العامـل مقابـل عملـه الإضافـي، الإجـازات المدفوعـة الأجـر كالإجـازات الطارئـة أو هامـن أهـم
.الوفـاة أو العجـز أو الإصابـةةمصاريـف التنقـل والمعونـات الماليـة في حـال،العاديـة أو المرضيـة، الوجبـات الغذائيـة

نظـام الأجـورمراحـل تصميـم .ـارابع
يجـب أن يتـم تصميـم نظـام فعّـال للأجـور يحقـق العدالـة والمصداقيـة ويعمـل علـى توفيـر الرضـا الوظيفـي 

:وفقـا للمراحـل التاليـةتصميمهوعمومـا يتـم .للعامليـن

: راجع1
.339، ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشريةعبد الباقي، صلاح الدين محمد-
.352يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل، مرجع سابق، ص -
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للتعـرف ،جـورمـن خـلال إجـراء بحـوث ودراسـات الأبالمؤسسةيتـم تسعيـر الوظائـف :إجـراء بحـوث الأجـور.1
ـا مـن خـلال ؤسسعلـى معـدلات الدفـع السائـدة لـدى الم ـة وأيضـا في سـوق العمـل، ويمكـن القيـام  ـات المشا

لبحـوث ويتـم إجـراء ا. ـت وغيرهـاننتر الصحـف والدوريـات المتخصصـة فـي الأجـور وأيضـا مـن خـلال استخـدام الا
ـا في المؤسسـدف تقييـم الوظائـف لتحديـد قيمـة كـل وظيفـة في الم ، كمـا يمكـن ؤسسـات الأخرىة مقارنـة بمثيلا

جتماعـي، العطـل مدفوعـة الأجـر سـواء الحصـول علـى بيانـات التأميـن الا:ستفـادة منهـا في مجـالات أخـرى مثـلالا
اـة لؤسسا الأخـرى التـي تمنحهـا المالعاديـة أو المرضيـة، والمزايـ .لعاملين 

تقييـم الوظائـف هـو تحديـد الثقـل والأهميـة النسبيـة لهـا علـى أسـاس معرفـة واضحـة ودقيقـة : تقييـم الوظائـف. 2
ـدف تحديـد الأجـر المناسـب لهـذه الوظائـف1ـات الوظيفـة وسمـات شاغلهـالسم ويرتكـز ذلـك علـى عـدة .، وذلـك 

هـودات المطلوبـة للوظيفـة، المسؤوليـات والواجبـات اللازمـة لهـا، المهـارات والمعـارف والخبـرات، : عوامـل مـن بينهـا ا
. ئهادرجـة صعوبـة أو سهولـة أداء الوظيفـة، تأثيـر الوظيفـة علـى الوظائـف الأخـرى، ظـروف العمـل المرتبطـة بـأدا

نـى أنـه يتـم التركيـز في عمليـة تقييـم الوظائـف علـى قيـاس المدخـلات المطلوبـة مـن العامليـن لكـل وظيفـة ومـن ثـم بمع
.تحديـد مـا تستحقـه هـذه الوظيفـة مـن عوائـد نقديـة

القيمـة النسبيـة لكـل نتهـاء مـن مرحلـة تقييـم الوظائـف وتحديـدبعـد الا:تجميـع الوظائـف المتشابهـة فـي فئـات.3
وظيفـة، تقـوم لجنـة التقييـم بتحديـد قيمـة نقديـة أو أجـر لكـل وظيفـة، ونظـرا لصعوبـة التعامـل مـع كـل وظيفـة علـى 

ـات الكبيـرة التـي تتوفـر علـى عـدد كبيـر مـن الوظائـف فإنـه يتـم تجميعهـا في شكـل ؤسسحـدا ولاسيمـا في الم
ـة في الطبيعـة أو المتقاربـة في الأهميـة تمهيـدا مجموعـات وظي فيـة أو فئـات بحيـث تضـم كـل فئـة الوظائـف المتشا

.2لتخصيـص أجـور لكـل فئـة
ـة مناسبـة، يخصـص لكـل منهـا معـدل ؤسسبعـد تحديـد عـدد الفئـات التـي تـراهـا الم: تسعيـر الفئـات الوظيفيـة.4

موعـة للأجـر، يتفـق وقيـم  الوظائـف التـي تضمهـا الفئـة ومـن ثـم تعامـل كافـة الوظائـف الواقعـة في نطـاق نفـس ا
ـة ؤسس، ويجـب مراعـاة التـوازن ودرجـة تماثـل معـدلات الأجـر الحاليـة في الم3بنفـس المعاملـة مـن حيـث الأجـر المدفـوع

ـا في سـوق العمـل وتسمـى هـذه الطريق .معـدلات الأجـور علـى أسـاس السـوق: ـةمـع مثيلا
وهنـا يتـم التعـرض لموضوعـات أخـرى مثـل أسلـوب دفـع الأجـر، الزيـادة العامـة للأجـر بنـاء :إدارة نظـام الأجـور.5

ة، علـى استقصـاء ودراسـة الأجـور السائـدة، وتحديـد العـلاوات، والزيـادة الخاصـة بالتكيـف مـع نفقـات المعيشـ

.218، ص 2008، الطبعة الأولى، دار المنهل اللبناني، بيروت، اتجاهات وممارسات: البشريةإدارة الموارد كامل بربر،  1

.155سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص 2
.346، مرجع سابق، ص مدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي، 3
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جديـدة لـم تكـن موجـودة فـي هيكـل الوظائـف أو إضافـة فئـة جديـدة تضـم عـدة وظائـف لـم تكـن وظائف وإضافـة 
والمكافئة للجهود ، ذلـك أن الأجـور العادلـة 1علـى نظـام الأجـورتطرأموجـودة سلفـا وكـذا معالجـة أي مشاكـل 

حتفـاظ بالحجـم الكافـي مـن العمالـة المدربـة والكفـأة ـة الاؤسسالأفـراد، تتيـح للمسهامهـا في تحقيـق رضـا بإالمبذولة، 
وفقـا لمستويـات الأسعـار السائـدة، مويجـب أن يكـون مستـوى الأجـور كافيـا لتلبيـة متطلبـا. وذات المهـارة العاليـة

، ومـا يتبـع ذلـك مـن زيـادة في معـدلات جنتالأداء المحتـى لا ينعكـس ذلـك في ضعـف دوافـع الأفـراد للعمـل الجـاد و 
ابمـا يؤثـر سلبـا علـى ،ـةؤسسالغيـاب ودوران العمالـة أو التعامـل غيـر المنضبـط مـع عمـلاء الم .لـدى زبائنهـاصور

للموارد البشريةوالسلامة المهنيةالحركة الوظيفيةإدارة : المبحث الرابع
م قدلزيادة إلحاقهم ببرامج تدريبية بليس فقط البشرية في إطار تنمية العاملين لديها، تقومإدارة الموارد  را

م اه إلى وضع نظام لتخطيط وتطوير مسارهم الوظيفي وتوفير النصح في أداء مهام وظائفهم، بل تتعدّ ومهارا
م الوظيفيةنهم من الارتقاء والتقدم في حتوجيههم إلى الكيفية التي تمكِّ و والإرشاد  إضافة إلى ضرورة الاهتمام . يا

بالصحة والسلامة المهنية للعاملين لغرض المحافظة عليهم من إصابات وحوادث العمل والأمراض المهنية التي قد 
م الوظيفية .يتعرضون لها أثناء تأدية واجبا

تطوير المسار الوظيفي: المطلب الأول
سسة من فرد إلى آخر، تبعا لاختلاف الآمال والطموحات الوظيفية يختلف مستقبل الموارد البشرية في المؤ 

ا، إضافة إلى مدى توفر وكفاية الفرص المتاحة المستقبل و .لكل منهم والتي يمكن أن تتحقق خلال مدة الخدمة 
يمكن أن الوظيفي أو المسار الوظيفي يبين للفرد مسار خدمته الوظيفية في المؤسسة، فيعرف مختلف الوظائف التي 

نقل إليها والوظيفة التي يمكن أن ى أو يُ رقّ مل أن يُ تَ يشغلها خلال حياته الوظيفية، بما في ذلك الوظائف التي يحُ 
.يتقاعد عن العمل منها

تعريف المسار الوظيفي.أولا
داخل المؤسسة أو خارجها، إلى في العمل الفرد مهامرسلسلة أو تطوّ : "لوظيفي بأنهاعرّف المسار يُ 

فكرة توسيع الكفاءات والمسؤوليات، إما في وظيفة يتضمنوهو . جانب الاكتساب المستمر للمهارات والخبرات
.2")الترقية(أو عمودية) النقل الوظيفي(أو في عدة وظائف، وعادة ما ينطوي على عدة تحركات أفقية 

.3"العملية للفرد عبر الزمنالتتابع في الخبرة : "ف بأنهكما يعرّ 

.290سابق، ص ، مرجعإدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 1
2 “A framework for human resources management”. Available from:
http://icsc.un.org/resources/hrpd/hrm/ICSC_hrm_eng.pdf. consulté le 26/05/2016.
3Loic Cadin; Francis Guérin, La gestion des ressources humaines, 2ème édition, Dunod, Paris, 2003, p. 92.
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م الفرد في حياته ع من تقدّ نمط الخبرات المرتبطة بالعمل، والتي تسرّ : "وزملاؤه بأنه)Greenhaus(ويعرفّه 
وتشمل الخبرات الوظيفية كل الأحداث والمواقف الموضوعية مثل مجموعة المراكز الوظيفية والواجبات .1"الوظيفية

وكذا التفسير الشخصي والتقديري للأحداث مثل طموحات العمل، التوقعات، القيم والأنشطة المرتبطة بالعمل، 
فهناك من يتناول ؛وقد تناولت الكتابات مفهوم المسارات الوظيفية من جوانب معينة دون غيرها. 2والاتجاهات

مفهوم المسار الوظيفي من ناحية حرص الفرد وحركته نحو الترقي والنمو داخل المؤسسة، حيث يركّز هذا المدخل 
وهناك من يتناول المسار الوظيفي من حيث أنه . على انتقال الفرد من وظيفة تنفيذية إلى وظيفة إدارية أو إشرافية

وهناك من يتناوله من منطلق . وليس مرتبطا بمستوى تنظيمي أو إشرافي معينفيج والنمو المهني أو الحر قرار التدرّ 
ن لدى العامل من خلال الممارسة التاريخية لمهام الوظيفة أو الوظائف الخبرات العلمية والمعرفة المتراكمة التي تتكوّ 

في تحديد المسار الوظيفي، مثل ز على الخبرات والمعارف غير الوظيفية إضافة إلى المدخل الذي يركّ . التي يشغلها
الحاجات والاتجاهات والطموحات والدافعية والرضا وغيرها من الجوانب السلوكية والشخصية التي ترسم التوجه 

.الوظيفي للفرد
تعريف تطوير المسار الوظيفي.ثانيا

ليات والأنشطة التي رأينا أن المسار الوظيفي يتضمن الوظائف المتنوعة التي يمارسها الفرد، وأنواع المسؤو 
:م التعاريف التاليةعلى مفهوم تطوير المسار الوظيفي، نقدّ وللتعرف.ن تلك الوظائف والانتقال بينهاكوِّ تُ 

عنى التي تُ إدارة الموارد البشريةإحدى وظائف : "حسب أحمد ماهر فإن تطوير المسار الوظيفي هو
ا من ناحية أخرى، وذلك لغرض بإحداث التوافق والتطابق بين الأفراد من جهة، وبين الوظائف التي يتقلدو

.3"وهو تحقيق أهداف المؤسسة في الإنتاجية وتحقيق أهداف الأفراد في الرضا عن العمليأساس
التحديد المسبق للوظائف والمستويات الإدارية، أو المحطات : "ويعرّف تخطيط وتطوير المسار الوظيفي بأنه

دير أو الموظف أو العامل، أفقيا أو رأسيا، بما يتفق مع قدراته وخصائصه الشخصية الوظيفية التي سيشغلها الم
.  4"وطموحاته، وكذا مع تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسة

يتضمن التتابع في الماضي، الحاضر والمستقبل للوظائف التي يشغلها الفرد في مختلف : "ويعرّف أيضا بأنه
.5"التوافق الدائم بين احتياجات المؤسسة، ورغبات وطموحات الأفرادينّ هياكل المؤسسة، حيث يب

.507، ص 2011، ترجمة عبد المحسن نعساني، النشر العلمي والمطابع، الرياض، تنمية الموارد البشريةجون وارنر؛ راندي دي سايمون، 1
.305، ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، البشريةمدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد راوية حسن، 2
.522، مرجع سابق، ص ، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر3
.345، ص 2008، الطبعة الثانية، دون دار نشر، دون مكان نشر، رؤية إستراتيجية معاصرة: إدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى، 4

5 Jean-Marie Peretti, Gestion des ressources humaines, 14 ème édition, Librairie Vuibert, Paris, 2013, p. 255.
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عه المؤسسة لأفرادها، لزيادة وصقل ضذلك النشاط المنظم والرسمي الذي ت: "كما يمكن تعريفه بأنه
.1"وتعميق المعلومات والقدرات والمهارات، والتي تؤثر على مستقبلهم الوظيفي نوعا واتجاها

:تعاريف السابقة، يمكن إعطاء التعريف المواليمن خلال ال،إذن
دف من خلالها إلى تحقيق إدارة الموارد البشريةتطوير المسار الوظيفي هو مجموع خطط وإجراءات  التي 

ا، وفقا لاحتياجات المؤسسة  التوافق والانسجام بين قدرات وتطلعات وطموحات العاملين والوظائف التي يشغلو
ديها، وذلك من خلال توفّر الرغبة والقدرة وبذل الجهد من طرف الأفراد وتخطيط وتطوير من والفرص المتوفرة ل

دف تحقيق أهداف الأفراد، ونجاح خطط  في تحقيق النتائج المرجوة منها، إدارة الموارد البشريةطرف المؤسسة، 
:وعليه يمكن استخلاص العناصر التالية. وبالتبعية تحقيق أهداف المؤسسة

إلى تحقيق التوافق بين الوظيفة والفرد وهو يهدف، مهم لكل من الفرد والمؤسسةطوير المسار الوظيفي ت. 1
. واحتياجات المؤسسة

تطوير المسار الوظيفي نشاط متشابك ومعقد لأن شاغلي الوظائف مختلفون من حيث الصفات والطموحات . 2
.والأهداف والتطلعات الوظيفية

الاختيار، التعيين، التدريب، :من خلال عدة ممارسات تنظيمية وإدارية في مجالاتل المؤسسةوجوب تدخُّ . 3
اء الخدمة، بما يتفق والمسار الوظيفي المخطط للفرد وفق قدراته وكفاءاته، النقلالترقية .وإ

كييف وإحداث توضوح مبدأ المشاركة في المسؤولية حيث يقع على عاتق الفرد تأهيل نفسه وتحديث معارفه. 4
. من قدراتلديهبصورة تساعد المؤسسة في إيجاد الوظيفة المناسبة لاستثمار ما ،لاتجاهاته ورغباته

أهمية وأهداف تطوير المسار الوظيفي.ثالثا
إن عملية تطوير المسار الوظيفي تنطوي على أهمية بالغة لكل من الفرد والمؤسسة، وذلك نظرا للنتائج 

ويشير تحليل الأدبيات بالنسبة لمؤيدي المدخل الجديد للمسار الوظيفي أنه تم تجاوز .قهاتحقيالايجابية التي يمكن
المدخل التنظيمي الذي يكون فيه دور المؤسسات مهيمن على المسار، في حين، نجد حاليا أنه يتم تفعيل فرضية 

يخدم مصالح كل من الأفراد في المسارات فهذا معتبر ر تطوّ هناك وكلما كان . الفردوعمل لطموحات الأولوية 
:3وتتمثل هذه الأهمية في. 2والمؤسسات، لذلك هذا المنظور يعتبر المؤسسة بمثابة مجال للتعاون والإثراء المتبادل

.200، ص 2008، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل تحقيق الميزة التنافسية: إدارة الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر، 1
2 Louise Lemire; Gaétan Martel, L’approche systémique de la gestion des ressources humaines, Presses
d’Université du Québec, Canada, 2007, p. 241.

، الدار الجامعية، الإسكندرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، 3
.379- 378، ص ص 2006
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.ضمان توفير الكفاءات المميزة مستقبلا، لمواجهة الاحتياجات المتغيرة من متطلبات العمالة بالنسبة للمؤسسة. 1
.الوظيفية للعاملين خاصة صغار السن منهممقابلة الطموحات . 2
الحد من إحباط العاملين، حيث أن وجود خطط للمسار الوظيفي يؤدي إلى بناء توقعات حقيقية وتطلعات . 3

م وفر  .تحقيقها في الواقع العمليصمقبولة تتناسب مع طموحا
.المؤهلة، وزيادة ولائها وانتمائهاوارد البشريةعلى جذب والحفاظ على الماقدر سمعة المؤسسة و تحسين . 4
تعزيز إحساس الفرد بالأمان الوظيفي، والذي يعتبر حالة إدراكية من الفرد لمستوى الأمان المحيط به في وظيفته، . 5

ةر فرص ترقيويشمل مدى إحساسه بتوقعات إيجابية حول مستقبله الوظيفي في عمله الحالي، ومدى إدراكه لتوفُّ 
ذلك أن الإحساس بالأمان الوظيفي يمثل حاجة أساسية لتحقيق . الأمان حول وظيفته ككلوتوقعات ،أمامه

.1أهداف الفرد والمؤسسة في نفس الوقت
والبحث عن مهام وتحديات جديدة والنجاح إن تخطيط المسار الوظيفي يهدف إلى تطوير وظائف الأفراد

وهو يسعى إلى تحقيق التناسب والتوافق بين الطموحات .، استنادا إلى الخبرة السابقة والكفاءات المتوفرةفيها
. 2الوظيفية للعاملين واحتياجات المؤسسة

:3في العناصر التالية،يمكن إبراز أهداف المؤسسة من خلال تخطيط المسار الوظيفي،وبصفة عامة
.إدارة الترقيات وتطوير كفاءات مواردها البشرية. 1
.ستقبلية من الموارد البشرية، مع الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسةالحالية والمااحتياجاإشباع.2
.تحقيق أعلى مستويات تحفيز وإنتاجية العاملين. 3
.تخفيض معدل دوران العمل، التغيب وحوادث العمل. 4
.تحقيق أفضل توازن بين العرض والطلب على العمل داخل المؤسسة. 5

:4ملين، فيمكن عرضها كما يليأما أهداف العا
م الوظيفيةفرص ترقية الحصول على. 1 .داخل المؤسسة وتحقيق مستقبل وظيفي ناجح يتوافق مع تطلعا
.إمكانيات التطور المهني وتنمية الكفاءات والمهارات وفرص العمل. 2
.تحقيق أعلى مستويات الرضا خاصة ما يتعلق بالتقدير والإنجاز. 3

دراسة مطبقة على بعض المنظمات العاملة بصعيد : نموذج مقترح لتتبع تأثيرات إدراك الفرد لحالة الأمان الوظيفي على اتجاهاته نحو العمل"عبد الناصر محمد حمودة، 1
. 346، ص 2014، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، دراسات في الموارد البشرية، "مصر

2 Elina Paakko, “Recruiting and retaining qualified staff at statistics Finland”, Human resources management
and training, United Nations, New York, 2013, p. 176.
3 Chloé Guillot-Soulez, La gestion des ressources humaines, 9 ème édition, Gualino, France,  2016, p. 52.
4 Ibid.
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:1إدارة المسار الوظيفي من أربعة ممارسات رئيسية، هيويتكون مجال
ارتباطا مع إستراتيجية المؤسسة والاحتياجات التشغيلية، يتم تحديد حجم التوظيف ومستوى التأهيل : التوظيف. 1

.المرغوب، مصادره، طرق التوظيف وعملية دمج العاملين الجدد
.للاحتياجات التدريبية وتماشيا مع إستراتيجية المؤسسة، وفقايتم تحديد إستراتيجية التدريب:التدريب. 2
.يتم تحديد الطرق المستخدمة، وخاصة عناصر عملية التقييم، توقيته وإجراء متابعة التقييمات:التقييم. 3
تنفيذ مدخل خاص لذوي القدرات العالية، تحديد شروط وطرق تحديد الشروط المصاحبة لعملية النقل،:النقل. 4

.التصنيفإعادة 
نموذج تطوير المسار الوظيفي.رابعا

ا ا من الموارد البشرية والحفاظ على فعاليتها وكفاء وفي .تحرص المؤسسات على استكشاف احتياجا
ر لهم الأمان والتحدي وفرص التنمية الذاتية طوال يسعى العاملون إلى البحث عن مواقع العمل التي توفّ ،المقابل

م الوظيفية تبرز مشكلة تحقيق التوافق بين احتياجات العاملين ومتطلبات المؤسسة، والتي يمكن هنا ومن. حيا
.مواجهتها من خلال برامج تخطيط وتطوير المسار الوظيفي والتي يكون فيها دور المؤسسة لا ينفصل عن دور الفرد

:2هما،عليه، فإن عملية تطوير المسار الوظيفي تنطوي على بعدين أساسيينو 
وهو أن يخطط الفرد مساره الوظيفي بطريقة ذاتية، ويتضمن العديد من الأنشطة : تخطيط المسار الوظيفي. 1

وترتبط . وضع الأهداف والخطط وتنفيذها،التوظيفصالبحث عن فر ،تقييم قدرات واهتمامات الفرد:مثل
عمل معايير خاصة به لتقييم مدى كل فرد يستأي أنّ ،معايير تحديد نجاح المسار الوظيفي بالطموحات الفردية

. نجاح مساره
ا المؤسسة من خلال قيام إ: إدارة المسار الوظيفي. 2 شريةبالواردالمدارةوتتعلق بالخطط والأنشطة التي تقوم 

دف زيادة قدرات ومهارات ،بتوفير الاحتياجات التدريبية، تنمية العاملين، إجراء التنقلات، تقييم ومكافأة الأداء
ن إف،وعليه. وتضع المؤسسة معايير موضوعية لتحديد ما إذا كان الفرد في وضعية نجاح أو فشل. ومعارف الأفراد

تخطيط المسار وهي عملية فردية، وإدارة المسار وهي عملية : تطوير المسار الوظيفي يشمل وظيفتين مترابطتين هما
.كة بين المؤسسة والعاملين فيها، ويهم كل منهما بنفس القدرفهو إذن مسؤولية مشتر . تنظيمية

1 David Autissier; Blandine Simonin, op. cit, p. p 77-78.
:راجع2
، مؤتة للبحوث والدراسات، "أثر وظائف إدارة الموارد البشرية على المسار الوظيفي لموظفي وزارة المالية في الأردن"إبراهيم أحمد الطراونة؛ عادل خميس البلوشي، -

لد  .279، ص 2010، 3، العدد 25ا
-Jean-Luc Cerdin, Gérer les carrières, EMS édition, Paris, 2000, p. 26.
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م نموذجا يضم المدخل الفردي والمدخل التنظيمي لتطوير المسار الوظيفي، والذي يعتمد وفيما يلي نقدِّ 
.على المدخل الذي يركز على تحقيق التوافق والتطابق بين الفرد والوظيفة التي يشغلها

تخطيط وتطوير المسار الوظيفينموذج : )03(الشكل رقم 

.  45ص ،2009الإسكندرية،، الطبعة الأولى، الدار الجامعية،المستقبل الوظيفيأحمد ماهر، :المصدر

ز على جعل الفرد الذي يهتم بتخطيط وتطوير نلاحظ من خلال الشكل السابق أن المدخل الفردي يركّ 
ثم يتعرف على قدراته ف على طموحاته وآماله،مساره الوظيفي، يتبصّر ذاتيا بمستقبله وواقعه الحالي، أي يتعرّ 

لتحقيق طموحاته ةوإمكانياته ومهاراته، ثم يتعرف على ما إذا كانت هذه القدرات والإمكانيات والمهارات كافي
وإذا كانت هذه القدرات والإمكانيات والمهارات غير كافيه، فمن بين الحلول العامة أن يتدرب الفرد على  . وآماله

ا، وأن يتدرب عل البحث عن وظيفة، وحينما كتابة سيرته الذاتية وأن يتدرب  على مقابلات التوظيف واختبارا
.فيجب أن يكون أداؤه فيها مميزا وفعالايحصل عليها،

يتم اكتشاف ذلك 
:بواسطة

تقييم الأداء.
رأي الرؤساء والزملاء.
 مختبرات المسار

.الوظيفي
مقابلات النصح

.والمشورة
مراكز التقييم.
 بحوث الرضا عن

. العمل

تحقيق التوافق بين
الفرد والوظيفة

التخطيط الفردي للمسار الوظيفي

الذاتي بنواحي القوة والضعفالتبصر

الواقع الوظيفيالآمال الوظيفية

فجوة في
المسار الوظيفي

:علاج وتنمية المسار الوظيفي
إعداد سيرة ذاتية.
البحث عن وظيفة.
التدريب على المقابلات.
التدريب على المهارات الوظيفية.
القراءة والتنمية الذاتية .

للمسار الوظيفيالتنظيميالتخطيط 

مقارنة متطلبات الوظيفة بإمكانيات الفرد

إمكانيات الفردالوظيفيةمتطلبات

فجوة في
المسار الوظيفي

:علاج وتنمية المسار الوظيفي
التدريب.
النقل.
 قيةالتر.
خرائط الإحلال.
التقاعد.
 غيرها.
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ا المؤسسة من أجل تحقيق التوافق بين الفرد تز على أما المدخل التنظيمي فهو يركّ  لك الأنشطة التي تقوم 
بدءً بالتحديد الجيد لاحتياجات المؤسسة من إدارة الموارد البشريةوهي تتكون تقريبا من كل ممارسات . والوظيفة

، يلي ةليم ممكنالأفراد، القيام بعملية الاستقطاب، اختبارات ومقابلات الوظيفة التي تجعل عملية الاختيار الس
ذلك توجيه الأفراد الجدد في وظائفهم، وتدريبهم لشغل الوظائف الجديدة، ونقلهم وترقيتهم ورسم المسارات 

ببعض الوسائل في اكتشاف إدارة الموارد البشرية وتستعين .الوظيفية السليمة، والاستغناء عن الأفراد غير المناسبين
.مراكز التقييم وبحوث الرضا،يم الأداء، مختبرات المسار الوظيفيتقي: ، من بينهاما إذا كان هناك توافق

دورة الحياة الوظيفية للعاملين.خامسا
: فيما يليتتمثل تمر دورة حياة العاملين في المؤسسات بمراحل متعددة ومتلاحقة، 

يحاول الفرد في هذه المرحلة تحديد نوعية الوظائف التي تتوافق مع اهتماماته وطموحاته، :مرحلة الاستكشاف. 1
ويبدأ في تجميع المعلومات عن هذه الوظائف من مختلف المصادر، ثم يحاول اكتساب نواحي المعرفة والمهارات 

ذه النوعية من الوظائف، وتحدث هذه المرحلة في الفترة ما ب ين سن الخامسة عشر إلى دون المطلوبة للالتحاق 
.يحاول إحداث التوافق بين حاجاته وقدراته وبين متطلبات الوظيفةحيث الثلاثين، وتستمر بعد التحاقه بالمؤسسة 

ل من خلاله، مشوار حياته كمِ في هذه المرحلة يوضع الفرد على بداية مساره الذي سيُ :مرحلة التأسيس. 2
حيث يتعرف على الوظائف التي سيتدرجّ فيها وينتقل إليها عبر مسيرته العملية الوظيفية المستقبلية في المؤسسة، 

ض أن يتصف الفرد في هذه المرحلة بصفتين أساسيتين هما الاستقلالية فترَ سنة ويُ 45و30ما بين هوفيها يتراوح سن
.1والقدرة على المساهمة الفعالة في العمل

، وهي مرحلة المحافظة على المكاسب سنة60و45ما بين هايتراوح عمر الفرد في:جنضمرحلة المحافظة وال. 3
يشعر بالارتباط القوي بمجاله الوظيفي وأيضا بالمؤسسة التي يعمل فيها، حيث يصبح فيها الوظيفية التي حققها، 

:2ثة مسارات وهيفي هذه المرحلة أمام ثلاهورغم ذلك نجد أن.من الصعوبة أن يتركها للبحث عن وظيفة أخرى
ى به المرحلة السابقة. أ .الاستمرار في المسار الوظيفي بنفس المستوى الذي أ

اية مساره الوظيفي مبكرا، وربما أدى ذلك إلى فقدانه لوظيفته. ب .الركود، أي يبدأ مرحلة 
حتى ،مستوى أعلىالتقدم في المسار الوظيفي إلى أعلى، وقد يستلزم ذلك البحث عن وظيفة جديدة ذات . ج

.ولو خارج المؤسسة

.560عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 1
.216مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 2
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ض ضي الفرد بقية حياته الوظيفية في آخر وظيفة وصل إليها، والتي من المفترَ في هذه المرحلة يمُ :مرحلة الانحدار.4
اية مساره الوظيفي، وقد يكون الفرد خلالها بانتظار وصوله إلى سن التقاعد وتركه العمل في  أن تكون واقعه على 

: 2تتمثل في،وفي هذه المرحلة ينتاب الفرد العديد من الضغوط.1وهي ما يعرف بفترة الركودالمؤسسة، 
.التقدم في السن والذي يسبب تغيرات فسيولوجية وسيكولوجية. أ

.التغير في القدرات الفكرية والعقلية ذات العلاقة بالعمل. ب
.التفكير في المستقبل بعد التقاعد وترك العمل. ج
.التفكير في بيئة العمل وترك الزملاء والأصدقاء. د
.ف مع البيئة الاجتماعيةالتغير في نمط الحياة بعد التقاعد والتكيّ . هـ

أن يكيّف نفسه لقبول أدوار أقل أهمية ويعُِدّ ولغرض مواجهة هذه الضغوط، فإنه يجب على الفرد وعليه، 
.والحياة الاجتماعية العامةنفسه لأدوار أكثر فعالية في الأسرة وبين الأصدقاء

: ويمكن توضيح المراحل الأربعة السابقة في الشكل الموالي
دورة الحياة الوظيفية للفرد: )04(الشكل رقم 

.561عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص :المصدر

م وعدم لخطوط المتقطعة في الشكل السابق على تدل ا أن بعض العاملين وبسبب ضعف إمكانيا
تطورهم، تكون فترة المحافظة لديهم قصيرة، فينتهي مسارهم في مستويات إدارية دنيا أو وسطى، في حين نجد 

.560عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 1
دراسات في ، "دراسة تحليلية لاتجاهات العاملين نحو مستويات ضغط العمل في القطاعين العام والخاص في المملكة العربية السعودية"سعود بن محمد النمر، 2

.405-404، ص ص 2014، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، الموارد البشرية

عاليمرحلة الاستكشافمرحلة التأسيسمرحلة المحافظةمرحلة الانحدار

الفردأداء

منخفض

وتطورتقدم

وتطورتقدم

بداية التعيين التقاعد
الحياة الوظيفية للفرد بافتراض أنه بقي يعمل في المؤسسة لحين بلوغه سن التقاعد
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م المرتفعة وتطوير أنفسهم يَ  لون إلى مستوى إداري عالي وتكون فترة المحافظة لديهم طويلة صِ آخرين بسبب كفاء
. مستمرينم ر وتقدّ م في حالة تطوّ حيث يكون أداؤه

ونشير إلى أن تطوير المسار الوظيفي مهمة مشتركة بين ثلاث أطراف أساسية؛ حيث أن الأفراد في 
م الوظيفية من خلال تحديد مستويات المعرفة والمهارات المؤسسة يتحمّلون مسؤولية تخطيط وتطوير  مسارا
وفي المقابل يقع على . ث عن معلومات عن فرص التقدم الوظيفيوالقدرات والاهتمامات ونوعيات القيم والبح
م وتوفير الدعم المتواصل، والذي قد يأخذ عاتق المديرين مهمة تشجيع الأفراد على تحمّ  ل مسؤولية تطوير مسارا

ا  شكل معلومات مرتدة عن الأداء الفردي وتوفير معلومات حول المؤسسة ورسالتها وخططها واستراتيجيا
م والالتحاق ببرامج كما تُ . المستقبلية عد المؤسسة مسؤولة عن توفير الدعم لجهود الأفراد من خلال تقييم قدرا

م الوظيفية،التدريب أو التطوير الوظيفي الذاتية يئتهم لشغل وظائف أعلى على مسارا .من أجل 
إدارة الحركة الوظيفية: المطلب الثاني

م، ووفقا تعمل إدارة الموارد البشري ة على تغيير مواقع الأفراد في المؤسسة استنادا إلى طلبهم وتلبية لرغبا
م في حركة مستمرة سواء لدرجات التطور الوظيفي أو لظهور شواغر وظيفية أو لاحتياجات المؤسسة ، مما يعني أ

النقل ،الترقية: نداخلها أو خارجها، حيث سيتم التركيز على الحركة الوظيفية من خلال التطرق إلى كل م
اء الخدمة،التنزيل الوظيفي،الوظيفي .الاستقالة والتقاعد،إ

ترقية العاملين .أولا
. من حيث المسؤولية والمركز والسلطةيقصد بالترقية الانتقال من وظيفة أدنى إلى وظيفة أخرى أعلى

تعريف الترقية . 1
ا ذلك عادة زيادة في المسؤوليات وفي صعوبة العمل،  شغل وظيفة أعلى، ويصاحب : "تعرّف الترقية بأ

وتتم عادة بشرط توافر شاغر في .كما يتطلب ذلك توافر المؤهل الأعلى والخبرات الإضافية في المتقدم للترقية
. 1"المؤسسة، كما يصحبها زيادة في الراتب وفي المميزات

اكما تعرّ  وظيفي أعلى، يتيح له الحصول على مزايا مادية نقل الفرد من مركزه الوظيفي إلى مركز : "ف بأ
وهي قد تكون من وظيفة إلى أخرى أعلى وأكثر . أكبر، ووضع أدبي ومعنوي أفضل مما كان عليه قبل الترقية

.2"صعوبة ومسؤولية، كما قد تكون من درجة إلى أخرى في نفس الوظيفة

.150، ص 2002، دار زهران للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الموارد البشريةحنا نصر االله، 1
.284نادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص 2
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:1انطلاقا مما سبق، يمكن إبراز النقاط الأساسية التالية
.تعتبر الترقية مكافأة للأفراد الأكفاء بالمؤسسة وبالتالي فهي مصدر لتحفيزهم.أ

.شغل الفرد للمنصب الجديد المرقى إليه يتطلب بذل مجهود أكبر.ب
.الترقية تضمن التلاؤم والتوافق الدائم بين متطلبات الوظيفة وقدرات شاغلها. ج
تتضمنها الوظيفة الجديدة، وتلك التي تتضمنها الوظيفة المشغولة هناك اختلاف بين الواجبات والمسؤوليات التي. د

.حاليا، بمعنى أن الفرد المرقى يمارس أعباء وظيفية أكبر ويشغل مركزا وظيفيا أعلى
.المزايا ، لكن زيادة هذه المزايا ليست شرطا للترقيةمختلف النقل إلى الوظيفة الجديدة تترتب عليه زيادة في . هـ
واقع الأمر هي عملية في تشبه قرارات الترقية إلى حد كبير قرارات الاختيار والتعيين، فالترقية : الترقيةنظم . 2

،لذا من الضروري تحديد المرشحين للترقية بشكل موضوعي. إعادة تعيين الفرد ولكن في مستوى وظيفي أعلى
سس ومعايير ترقية العاملين في وقد تختلف أ.وعلى أسس صحيحة لاختيار الأفضل والأنسب لشغل الوظيفة

:2المؤسسات، لكنها تنحصر فيما يلي
يقوم هذا الأسلوب على فرضية أن طول فترة الخدمة كفيل باكتساب الفرد :نظام الترقية على أساس الأقدمية. أ

ا الأسلوب أنه م لاعتماد هذقدَّ ومن الحجج التي تُ .خبرة وكفاءة تؤهلانه للترقية وتحمُّل مسؤوليات أكبر في المؤسسة
ع العاملين على البقاء في المؤسسةشجّ يتسم بالموضوعية لابتعاده عن المحاباة والتحيز، وهو بسيط في التطبيق كما يُ 

.وبالتالي فهو يقلل من دوران العمل
م :نظام الترقية على أساس الكفاءة. ب حيث أن الأساس في هذا النظام هو ترقية العاملين وفقا لجدار

م تتمثل في ؛ويعتبر هذا الأسلوب سليما من الناحية النظرية إلاّ أن هناك العديد من الصعوبات في تطبيقه. وكفاء
اءة والأداء صعوبة وضع مقاييس موضوعية ودقيقة لقياس الكفاءة بالنسبة لكل الوظائف، فالاعتماد في قياس الكف

ل المشكلة لأن كل هذه تحوإنتاجه وسلوكه لا مواظبتهقيّم أداء الفرد على أساس على التقارير الدورية والتي تُ 
.تخضع للتقدير الذاتي للمقيّم، الذي قد يشوبه التحيز وعدم الموضوعية أو الخطأ) بخلاف الإنتاج السلعي(العوامل 

وفيه يتم الجمع بين الأقدمية والكفاءة عند اتخاذ قرار :الكفاءة معانظام الترقية على أساس الأقدمية و .ج
دف الاستفادة من مزايا كل منهما، وتجاوز الأمور السلبية قدر الإمكان في كل منهما إذ لابد من أن . الترقية، 

ة ومحتوى تتكامل الكفاءة مع الأقدمية وبنسب تتناسب مع المستويات الإدارية في المؤسسة وبما يعكس طبيع

1 Mahmoud Zouaoui; Samia zouaoui-Karoui, Le management: processus de gestion et fonctions de
l’entreprise,2eme édition, les éditions C. L. E, Tunis, 1999, p. 360.

.155-154نصر االله، مرجع سابق، ص ص حنا2
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حيث يتم تطبيق أسلوب الكفاءة بالنسبة للوظائف العليا نظرا لمتطلبات شغلها من مهارات ؛الوظائف فيها
، بينما يتم الجمع بين الكفاءة والأقدمية في المفاضلة بين المتقدمين للترقية بالنسبة للوظائف ةوصفات شخصي

المتوسطة، في حين يتم إتباع أسلوب الأقدمية في الوظائف التنفيذية المنتشرة في المستويات الإدارية الدنيا، والتي 
: وهذا ما يوضحه الشكل الموالي. اليةتمتاز بطابعها الروتيني ولا تحتاج إلى كفاءة ومهارة وخبرات ع

تطبيق أسلوب المزيج في الترقيات : )05(الشكل رقم 

.158، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةحنا نصر االله، :المصدر

أساس الأقدمية في الوظائف الدنيا، إلاّ أن بإتباعمن خلال الشكل السابق، أن هذا الأسلوب يبدأ يتبينّ 
كما تبدأ عناصر الكفاءة ،نسبة الأقدمية تبدأ بالتناقص شيئا فشيئا كلما ارتقينا بالوظائف إلى المتوسطة والعليا

.بالازدياد كلما ارتقينا إلى الوظائف العليا أين تطبق أسس الجدارة والكفاءة بشكل مطلق
هناك أسلوب رابع وهو استخدام الأساليب الشخصية غير الموضوعية في ترقية :للترقيةالأسلوب الشخصي . د

كالجنس، اللون، المنطقة الجغرافية أو (العاملين، فقد يتأثر صاحب القرار بالسمات الشخصية لبعض العاملين 
عايير الموضوعية التي رأيناها ومن ثم يبني قراره في الترقية على واحد أو أكثر من هذه السمات متجاهلا الم) الجنسية

. 1سابقا، كما قد يبني قراره في ترقية أحدهم على أساس أنه قريب أو صديق له
جدير بالذكر أن ترقية العاملين إلى وظائف أعلى، تؤكد على إدراك الإدارة وتفهمها لإمكانيات العاملين 

م، وبالتالي فإن سياسة الترقية تمثل حافزا  م ونجاحا لهم لتقديم أداء متميز ونجاح أكبر ومساهمة أفضل في وقدرا
.إنجاح المؤسسة

.237-236مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص 1

الترقية نظام
المطلقةبالكفاءة

مزيج من الكفاءة والأقدمية
)بنسب متباينة(

نظام الترقية 
لمطلقةبالأقدمية ا

الإدارة 
العليا

الإدارة الوسطى

الإدارة التنفيذية
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النقل الوظيفي .ثانيا
دف إلى ضمان استمرار الفاعلية وتحقيق أقصى استفادة من جهود وقدرات العاملين .إن سياسة النقل 

تعريف النقل الوظيفي. 1
أخرى في نفس المستوى الإداري، أو من إدارة انتقال الفرد من وظيفة إلى : "يعرّف النقل الوظيفي بأنه

أي أنه يتعلق بتغيير منصب في نفس .1"لأخرى داخل المؤسسة، ويعرف هذا النوع من النقل بالنقل الأفقي
م  المستوى التنظيمي، حيث يمكن أن يكون لتكييف الموارد البشرية مع احتياجات المؤسسة، كما يمكن أن يُستخدَ 

لمواجهة التحديات التي يمكن أن تواجهها المؤسسة، وكذا تطوير مهارات العاملين و ملين، كأداة لتحقيق رضا العا
أما النقل الجغرافي، فيُستخدم لتمكين الأفراد من تغيير بيئة عملهم أو يتم . في إطار ديناميكية إدارة الحياة الوظيفية

وفي بعض الحالات . ادة هيكلة المؤسسةفرضه عليهم إذا كانوا يريدون الحفاظ على وظائفهم، وذلك في إطار إع
ويعتبر النقل داخل المؤسسة ضرورة حيوية، إذ يتضح بعد .2هو طريقة لإجراء شكل من أشكال الحركة العمودية

أخرى وتكون فيها ةفترة من ممارسة الفرد لعمله، رغم دقة عمليات الاختيار والتعيين، أن قدراته تناسب وظيف
م، وكذلك يعمل  م وقدرا ال أمام الأفراد لإظهار طاقا إنتاجيته أعلى، والنقل في هذه الحالة يعمل على إفساح ا

ا بما يحقق المواءمة والتوافق المطلوبين .على إعادة التوازن بين الأفراد والوظائف التي يشغلو
:3النقل الوظيفي إلى تحقيق ما يليالمؤسسة من خلالدف: النقل الوظيفيأسباب . 2
ا. أ .ضبط وتحديد عدد الأفراد في مختلف الوحدات والمصالح، حسب احتياجا

.من خلال إعادة توزيع الفائض من العاملين في نفس المستوى التنظيميتجنب تسريح العمال. ب
.تطوير كفاءات الأفراد وتنويع معارفهم. ج
.فراد، وخاصة ذوي المهارات، إلى المناصب المناسبة في المؤسسةتوجيه الأ. د
. تعزيز روح الفريق والتعاون في المؤسسةتحفيز الأفراد و . ه

:راجع1
- Loic Cadin; Francis Guérin; Frédérique Pigeyre, Gestion des ressources humaines, pratique et éléments de
théorie, Dunod, Paris, 2002, p.329.
- Eric Vatteville, Management stratégique de l’emploi, EMS Edition, Paris, 2003, p. 183.
2 Eline Nicolas, Gestion des ressources humaines, Dunod, Paris, 2014, p. 153.
3 Ibid.



النظري لممارسات إدارة الموارد البشريةالإطار : الفصل الأول

60

التنزيل الوظيفي .ثالثا
نقل الفرد من وظيفته الحالية إلى وظيفة أدنى في المستوى : "التنزيل الوظيفي أو تنزيل الدرجة الوظيفية هو

ويتم هذا الإجراء نتيجة .1"بالمؤسسة وبالتالي يتأثر الدخل المادي له، كما قد تتأثر حالته المعنوية أيضاالإداري 
وترتبط الأسباب الفردية بتدني مستوى أداء الفرد في العمل وضعف  . لعدة أسباب بعضها فردي ويعضها تنظيمي

أما الأسباب التنظيمية فهي . توقيه الجزاءكفاءته، كما يمكن أن يكون عقوبة له بسبب اقترافه مخالفة تستوجب
:2الأسباب التي لا دخل للفرد فيها، ومن بينها ما يلي

.إعادة تنظيم المؤسسة، ومن ثم تغيير هيكل الوظائف ومواقعها. 1
. المؤسسة مع مؤسسة أخرىاندماج. 2
سبب التنزيل مشاكل  يالوظائف و الانكماش الاقتصادي وما يتبعه من قلة في المبيعات وبالتالي نقص في عدد. 3

كثيرة، وذلك بسبب انخفاض المركز الأدبي والاجتماعي للفرد بين زملائه وانخفاض الأجر والسلطة والصلاحيات 
.المرتبطة بوظيفته الأصلية

قالة والاستقالةالإ. رابعا
اء علاقة العملالاستقالة في أي وقت أن يقدم استقالته شريطة هحيث يمكن،هي رغبة العامل في إ

يعُرب فيه عن رغبته بوضوح في وقف م طلبا كتابيا قدّ حيث يتوجب عليه أن يُ المتطلبات التنظيمية، الالتزام ب
ائيةؤسسالتي تربطه بالموالعلاقة ،مهامه .3ة بصفة 

مما ينتج عنه قصور ،بسبب عدم اللياقة أو العجز الجسديالإقالة أو التسريح من الخدمة تكون في حين
تسريحهناك عدة أسباب تدفع المؤسسة إلى وعموما .4في أداء مهامه، وبالتالي عدم أهلية الفرد لشغل وظيفته

:5وهي،العامل، ولكن هناك أربعة أسباب رئيسية
والوفاء بمعايير انخفاض مستويات الأداء، والتي تتمثل في فشل الفرد في القيام بالمهام والواجبات الموكلة إليه .1

.الأداء الموضوعية
.السلوكيات والتصرفات الخاطئة وعدم الامتثال للقواعد والإجراءات، ولأوامر وتعليمات الرؤساء.2
.الافتقار للمؤهلات اللازمة لأداء واجبات الوظيفة بنجاح.3

.242، ص 2005، مصر، ، دار الحارثي للطباعةأساسيات الإدارة في عصر العولمةأحمد محمد غنيم، 1
. 238ؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص م2

3 Geneviève Iacono ; Daniel Donzel, La gestion des ressources humaines dans les collectivités territoriales,
Gualino, France, 2013, p. 96.
4 Frederic Colin, op. cit, p. 100.

.366، ص 2007الرياض،، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر،إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، 5
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ا.4 .تغيير متطلبات شغل الوظيفة كنتيجة لتغيير طبيعة العمل 
التقاعد .خامسا

دورة حياة الأفراد، وهو توقف العامل عن الخدمة بعد وصوله السن القانونية في يمثل التقاعد حدثا مهما 
سنة، مع وجود بعض الاستثناءات، كأن يحال العامل إلى 65و60للتقاعد، التي تتراوح في أغلب الدول ما بين 

اية الخدمة إذا أصيب بمرض مزمن يجعله غير قادر ع لى العمل بالشكل المطلوب أو عاهة جسمية التقاعد قبل 
الخدمة فقط، بل يجب ببالعاملين لا يتوقف عند وجودهم إدارة الموارد البشريةلكن اهتمام .تمنعه عن أداء العمل

بسبب بلوغهم السن القانونية أو الوفاة أو عدم إمكانية الاستمرار بالعمل لأسباب لهاأن يمتد إلى ما بعد تركهم 
ا القوانين ةوهذا الاهتمام يأخذ سلوكا مؤثرا يتجلى في أنواع متعدد. صحية من الحقوق والامتيازات حدد

سباب الإحالة على والتشريعات في دول العالم، وإن اختلفت في مقدارها وأنواعها تبعا لعدد سنوات الخدمة وأ
اية الخدمة، : ومن بين هذه الحقوق. المتبعةالتقاعد وتباين الأنظمة السياسية والاقتصادية والاجتماعية  مكافأة 

وهذا على عكس .عضوية النوادي الترفيهية التابعة للمؤسسةو الراتب التقاعدي ورواتب الإجازات المتراكمة 
.لتزامات مالية أو اجتماعية نحو العامل المستقيلالاستقالة التي لا تلزم المؤسسة بأي ا

الصحة والسلامة المهنية: المطلب الثالث
والتي يتعرض لها العاملون تعيق نشاط المؤسسة المرتبطة بهوالحوادث الناجمة عن العمل الأمراض إن

تعتبر مهمة الحفاظ على الموارد البشرية وحمايتها، من المهام الرئيسية التي لذلك ، باهظةوتحمّلها خسائر وتكاليف 
الاهتمام برعايتهم الصحية وسلامتهم فيها لحمايتهم والحد من وهذه المهمة تستدعي. تمارسها إدارة الموارد البشرية

.لعاملين فيها أثناء العملوذلك باتخاذ الإجراءات اللازمة ووضع اللوائح التي تحكم تصرفات ا،آثارها السلبية
مفهوم الصحة والسلامة المهنية.أولا

دد صحة آمنةتوفير ظروف عملضمان في المؤسسة بإدارة الموارد البشريةتعُنىَ  ، تمنع وقوع أخطار 
occupational(السلامة المهنية تضمنت: مة، بحيثسلاهناك فرق بين مفهومي الصحة والو .العاملين وسلامتهم

safety ( أما الصحة المهنية . العملكان بمالمرتبطةحماية العاملين من الإصابات الناجمة عن الحوادث
)occupational health (بمعنى أنّ .1خلو العاملين من الأمراض البدنية والنفسية ذات الصلة بالعملشير إلى فت

دف إلى المحافظة على العاملين من التعرض  للإصابات الناجمة عن مخاطر المهنة، وذلك بتوفير كل السلامة المهنية 
عنى الصحة بينما تُ . ات اللازمة لتأمين بيئة سليمة تحقق حمايتهم من المخاطرطمستلزمات الوقاية، أي توفير الاحتيا

1 Laura Portolese Dias, Beginning management of human resources, Unnamed publisher, Washington, 2012,
p. 467.
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ا، من خلال المحافظة على صحتهم من  المهنية بالحفاظ على صحة العاملين في مختلف الوظائف التي يشغلو
لذا فإن مفهوم الصحة والسلامة المهنية يشير إلى جميع الإجراءات والخدمات المقدمة . اض الناجمة عن العملالأمر 
بل إدارة الموارد البشرية في المؤسسة لصيانة وحماية عناصر العملية الإنتاجية فيها من الإصابات والحوادث من قِ 

. الناتجة عن العمل
والسلامة المهنيةأسباب إتباع إجراءات الصحة .ثانيا

ا لعوامل عديدة تتعلق بحجم وفقً ،تختلف إجراءات الصحة والسلامة المهنية من مؤسسة إلى أخرى
وهي تستهدف المحافظة على صحة العاملين وسلامتهم وتقليل . المؤسسة وطبيعة الإنتاج والتكنولوجيا المستخدمة

: 1ما يليلعاملين، الاهتمام بصحة وسلامة ومن بين أسباب ا.معدلات الحوادث والأمراض والوفيات
آمنةالمتعاملين معها، من خلال توفير بيئة عمل ملائمة و و سعي المؤسسة للمحافظة على سمعتها أمام العاملين . 1

ا المختلفة .لمزاولة نشاطا
مل، مما ينعكس إن السلامة المهنية والصحية للعاملين تؤدي إلى تقليص الإصابات والحوادث والتوقف عن الع. 2

.التكاليففيضبصورة واضحة على تحسين الإنتاجية وتخ
.للعاملينتماشيا مع القوانين والتشريعات الحكومية واللوائح التي تفرض توفير متطلبات السلامة المهنية والصحية. 3
استجابة للضغوطات التي تواجهها المؤسسات من النقابات والاتحادات العمالية التي تسعى لتوفير الأجواء . 4

.بيئة المناسبةال، من خلال الاتصال مع الإدارة واستخدامها أسلوب المساومات الجماعية لتأمين والآمنةالصحية 
.جذب المهارات والكفاءات واستقرارهانتيجة لضغوطات العاملين أنفسهم وزيادة قدرة المؤسسات على. 5
تقليل معدل دوران العمل ومسايرة ما تقدمه المؤسسات المنافسة والتي تسعى نحو توفير بيئة عمل آمنة وصحية . 6

. تتناسب مع رغبتها في الاستقرار والاستمرار
إدارة الموارد البشرية والسلامة المهنية .ثالثا

ا التقليل من الآثار السلبية الناجمة عن  تقوم المؤسسة بتقديم أنواع متعددة من الخدمات التي من شأ
ويفضل الكثير الاهتمام بإجراءات الصحة والسلامة أولا، ثم بالإجراءات .إصابة العاملين بالأمراض والحوادث

عامل أو تعويضه أو إصلاح الآلات، أعلى العلاجية ثانيا، حيث أن تكلفة هذه الأخيرة سواء من حيث معالجة ال
.2بكثير من الإجراءات الوقائية

.187-186، ص ص مرجع سابق، محمد فالح صالح1
. 449يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص 2
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وتعمل على ،أن تضمن أمن العاملينسةالمخاطر، يجب على المؤسمختلف لغرض التقليل أو الحد من و 
:1والتي تتضمن،من خلال اتخاذ التدابير الوقائية المناسبة،حماية صحتهم الجسدية والنفسية

.إجراءات الصحة والسلامة المهنية العامة لجميع العاملين، والإجراءات الخاصة بكل وظيفةتحديد . 1
.تجهيز المؤسسة بالوسائل والمعدات الضرورية. 2
ا، ووضع تعليمات خاصة بحالات والتدريب على تطبيق إجراءات الوقاية الشخصية والجماعية. 3 استخدام معدا

.الطوارئ الممكنة كحالات الحريق
وتقييم المخاطر المحتملة المرتبطة بالصحة تحسين الأوضاع القائمة والأخذ بعين الاعتبار التغيرات المحتمل وقوعها. 4

.إضافة إلى التعاون لتنفيذ برامج الوقاية. والسلامة
حكم ة بعمليات كل قطاع بالمؤسسة، واتخاذ كل الترتيبات الضرورية للتتعلقتقديم قائمة بعوامل الخطر الم. 5

.الممكنةوالقضاء على حالات الخطر
.لاتصالات، تحديث قواعد الأمن وضمان إشراف المديرين على احترام القوانين واللوائحاإعداد والتعريف بخطة .6
.تحديد مستويات المساءلة والمسؤولية لمختلف أصحاب المصلحة. 7
. مراقبة معدلات تكرار ودرجة خطورة حوادث العمل والأمراض المهنية. 8
.تحديد اتجاه النفقات المرتبطة بملفات الصحة والسلامة المهنية وتقدير قيمتها. 9

الخدمات الصحية.رابعا
ة للعاملين على محاولة تجنب وقوع الحوادث والإصابات، وهناك يتنصب برامج توفير الخدمات الصح

. نوعين من برامج الخدمات الصحية، بحيث يركز الأول على الصحة الجسمية والثاني على الصحة النفسية للعاملين
physical(برامج الصحة الجسمية . 1 health :(سة يدخل في إطار هذه البرامج ما يقدمه المركز الطبي في المؤس

إضافة إلى تقديم الإرشادات الصحية . للعاملين من فحوصات طبية دورية، للتأكد من سلامتهم من الأمراض
وبصفة عامة إن . للوقاية من الأمراض وتقديم الخدمات العلاجية ضد الأمراض والحوادث الحاصلة أثناء العمل

:   2على الأسس الآتيةبرنامج الخدمات الصحية الجسمية الفاعل لابد أن يعتمد في تصميمه 
.تحديد السياسات الوقائية والعلاجية. أ

.القيام بالفحوصات الدورية للعاملين، وبصفة خاصة للذين يتعرضون للمخاطر الصحية من جراّء العمل. ب

:راجع1
- Chloé Guillot-Soulez, op. cit, p. 169.
- Claudine Blackburn; Sylvain Tétreault, op. cit, p. 117.
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.يئة وتوفير الاستشارات والإرشادات الصحية والعلاجية. ج
.متابعة شروط الصحة والنظافة والأمن في العمل. د
.تحديد مسؤول عن الشؤون الصحية يكون على اتصال مباشر بالإدارة. هـ
.يئة المعدات واللوازم الضرورية لاستخدامها في الحالات الطارئة. و
،الته العقلية والنفسيةبحمستوى أداء الفرد يرتبط): Mental health(برنامج الصحة العقلية والنفسية . 2

ذه الأمراض تظهر عليهم مؤشرات ف. تزايد اهتمام المؤسسات بصحة العاملين العقلية والنفسيةلذلك المصابين 
م، انخفاض روحهم المعنوية، سوء ،انخفاض الإنتاجية: مرتبطة بحالتهم، مثل كثرة الغيابات، زيادة معدلات دورا

ومن أجل برنامج ناجح للخدمات .بون فيهاعلاقتهم بالآخرين في العمل وارتفاع معدلات الحوادث التي يتسب
الصحية يتوجب على المؤسسة الاعتراف بأهمية الخدمات الصحية، ورسم سياسة واضحة للرعاية الصحية للعاملين 

ا، الاستعانة بالمختصين في الصحة الجسمية والعقلية و  العمل على الوقاية من هذه الأمراض خاصة وتعريفهم 
ابصفة أساسية قبل تفاقم  .الظواهر السلوكية المرتبطة 

Occupational(الأمراض المهنية .خامسا Illness (
وهي . عتبر الأمراض المهنية من المخاطر التي يتعرض لها العامل في مهنة ما إضافة إلى حوادث العملتُ 

استنشاق الأبخرة ،الضوضاء،الإضاءة،الإشعاعات،البرودة،ناجمة عن تعرضه لظروف عمل سيئة مثل الحرارة
أمراض الجهاز التنفسي، أمراض الجلد، : ومن بين الأمراض المهنية. السامة والغازات التي تتصاعد في موقع العمل

ومن الأمراض الشائعة الإجهاد أو .أمراض السمعو أمراض العينين، أمراض العضلات والمفاصل والظهر 
لأول مرة "الإجهاد"وقد تمّ استخدام مصطلح.1الجسم لمواجهتهاالتفاعل بين قوة ومقاومة الذي يشير إلىو .التوتر

استجابة غير محددة للجسم : "فه على أنه، الذي عرّ )Hans Selye()1907 -1982(من طرف 1930في عام 
تؤثر على وبالتالي عملهمالتي تواجه الأفراد في حالة من التوتر النفسي والبدنيكما أنه يمثل .2"مقابل طلب

.تؤثر على التشغيل السليم للمؤسسةوضعيتهم في العمل وعلى الاتصال مع الآخرين، وبالتبعية 

1 Emmanuel Abord de Chatillon; Olivier Bachelard; Stéphanie Carpentier, Risques psychosociaux, santé et
sécurité au travail: une perspective managériale, Vuibert, Paris, 2012, p. 223.
2 Claude Berghmans, Stress au travail: Des outils pour les RH, Dunod, Paris, 2010, p. 44.
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ومن . معهاوجود فجوة بين ضغوط البيئة وقدرة الفرد على التكيف،هذه الحالةغالبا ما يكون سببو 
على و .1توالاتصالاالمعلوماتبيئة العمل، تنظيم فرق العمل، التكوين، : بين مصادر التوتر التي تؤثر عليه

:نتيجة لأسباب عديدة سواء مرتبطة بالعمل أو بسمات الفرد نفسه أو الاثنين معاهو،العموم
ومن أمثلتها متطلبات العمل، غموض الدور، صراع الدور، الضوضاء، :أسباب الإجهاد المرتبطة بالعمل. 1

.العملالتعرض للتلوث أو مواجهة مواقف غير سارة في موقع 
عنى النجاح، تقادم العمر، لممن أمثلتها الصعوبات الاقتصادية، صور مضطربة : أسباب الإجهاد الشخصية. 2

.الاهتمام المتزايد بالانجاز وحب الكمال في العمل
وهو يمثل أحد . إن التعرض للإجهاد لفترة طويلة، يقلل من فعالية العمل ويتسبب في مشاكل صحية

عتبر من بين أسباب العجز الدائم عن العمل ويتطلب دث مضاعفات تُ للتغيب عن العمل ويحُ باب الرئيسية الأس
ال هذا تشير البحوث والدراسات الميدانية في و .2فترات طويلة لعلاج الاكتئاب أو القلق والاضطرابات النفسية ا

هد في العمل غالبا ما تظهر عليه المؤشرات التالية سية المفرطة، ازدياد سرعة النبض، الحسا: إلى أن الشخص ا
ومن أجل إدارة .3التعب الدائم والخمول، عض الأظافر، فقدان التركيز، الأرق، القلق والإحباط ووجع الرأس

ا، ثم العمل إدارة الموارد البشريةالإجهاد بشكل فعّال يجب على  أن تعالج هذه الظاهرة من خلال الاهتمام بمسببا
هد بأهمية تعاونه وإيمانه بكفاءة من نتائخفيفعلى الت في هذا إدارة الموارد البشريةجها، مع ضرورة إقناع العامل ا

ال .ا
Work(حوادث العمل .سادسا Incidents (

يت ممتتحمل المؤسسات تكاليف كبيرة نظير حوادث العمل التي تحدث سنويا، وقد يكون بعضها 
أو مؤقت يؤدي إلى تعطيل العامل المصاب إضافة إلى الأضرار المادية أو جزئي كلي عجز دائم  هوبعضها ينتج عن

كل حدث مفاجئ يقع في أثناء العمل أو بسببه، : "ويعرّف حادث العمل بأنه.التي تلحق بمكان وآلات العمل
البدنية مجموع الأضرار: "أما إصابة العمل فهي".وقد تشمل أضراره وسائل الإنتاج أو القوى البشرية أو كليهما معا

: ع حوادث العمل إلىو أسباب وقتصنَّفو .4"والنفسية التي تصيب الفرد من جراء حادث العمل

:راجع1
- Pascal Moulette; Olivier Roques, Maxi fiches de gestion des ressources humaines, 2 ème édition, Dunod,
Paris, 2014, p. 78.
- Bénédicte Haubold, Les risques psychosociaux: Analyser et prévenir les risques humains, Eyrolles, Paris,
2011, p. 50.
2 Claude Berghmans, op. cit, p. 50.

.248مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص 3
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المتعلقة بالعاملين أنفسهم كعامل السن أو محدودية الخبرة وعدم القدرة على تحمّل المسؤولية، و : أسباب شخصية.1
.الأجهزة التي تتطلب وفرة المهارات العاليةأو عدم تقديرهم للمخاطر أو نقص تدريبهم على استخدام المعدات و 

وتتعلق بالأجهزة والآلات والمعدات التي تتسم بدرجة عالية من التعقيد الفني أو إهمالها وعدم : أسباب فنية.2
.صيانتها بشكل دوري أو حصول عيب أو عطل فيها

.والضوضاء والأتربة والإشعاعاتومنها الحرارة والرطوبة والتهوية والإضاءة: أسباب تتعلق بظروف العمل.3
مّل أصحاب العمل لمسؤوليتهم في الحد من الحوادث وتعويض العاملين إذا تحوتحتاج الدول إلى التأكد من 

في الكثير و . الحوادث والأمراض الناجمة عن العملبذات الصلةتقوم بإصدار مجموعة من القوانين لذا تعرضوا لها، 
:        1إجرائينيتضمن كل منهماقانون العمل وقانون الضمان الاجتماعي، :إصدار قانونين همايتممن الدول النامية 

إلزام المؤسسة بإجراءات وقائية تمنع حدوث الإصابات، وتختلف تفاصيل هذه الإجراءات باختلاف نوع النشاط . أ
.لمسؤولياتوالمخاطر التي يسببها، واختلاف الدول في مدى تحميل أصحاب العمل هذه ا

.إلزام المؤسسة بتعويض المصابين جراّء الإصابات التي تعرضوا لها.ب
وتقوم المؤسسة عموما بتوفير المعدات والوسائل الخاصة بالسلامة المهنية لوقاية العاملين من الإصابات 

: وتتمثل هذه المعدات فيما يلي. وكذلك توفير مستلزمات إطفاء الحرائق وصيانة المعدات
أغطية الرأس لحمايته من تساقط الأشياء ، نظارات الواقية للعينين من الشظايا والحرارة والأشعة والصدماتال- 

وأحزمة الأمان،والصدمات وضربات الشمس والأمطار، 
سدادات الأذنين للوقاية من الضوضاء والأصوات المرتفعة،- 
،أحذية السلامة والأحذية العازلةوكذا ئية،أقنعة الوجه لحمايته من الحرارة والأشعة والمواد الكيميا- 
.الكفوف البلاستيكية والجلديةو الكمامات للوقاية من الغازات والأبخرة والروائح والإشعاعات- 

.473-472، مرجع سابق، ص ص إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفرادسعاد نائف برنوطي، 1
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:خلاصة
وهي تحضى حاليا بنفس أهمية ،تطورت إدارة الموارد البشرية ومكانتها في المؤسسة عبر مراحل عديدة

إذ أصبح من الضروري أن . ر مكانتها مع زيادة أهمية مهامها والدور المرتقب منهاوقد ترافق تطوّ . الإدارات الأخرى
ا الإدارة المسؤولة عن . تعُدَّ نفسها للتعامل مع الآثار الناجمة عن التغيرات البيئية المتسارعة والمعقدة ذلك أ

االاهتمام بالموا ا ومهارا لتحقيق أهداف المؤسسة ،من خلال جملة من الممارسات،رد البشرية وبتطوير قدرا
:وبعد استعراض هذا الفصل، أمكن التوصل إلى الجوانب التالية. واستمراريتها في بيئتها

دف إلى مجموعة وظائف القدرة التي :فئاتإدارة الموارد البشرية إلى ثلاث وممارساتتصنيف وظائفيتم- 
دف إلى زيادة الرغبة في العمل ومجموعة وظائف مساعدة  زيادة المقدرة على الأداء، مجموعة وظائف الرغبة والتي 

موعتين السابقتيندف إلى مساعد . في تحقيق أهدافهماة ا
ا، والمعارف والقدرات البيانات المتعلقة بواجبات الوظيفة والظروف المحيطة تحليلتقوم إدارة الموارد البشرية ب- 

المستقبلية من الموارد البشرية بالأعداد الاحتياجاكما تعمل على التحديد الدقيق .التي يجب توافرها في شاغلها
اوالمواصفات المطلوبة السليم من خلال جذب التوظيف وتركّز على.على نحو يخدم متطلبات تحقيق مخططا

يجب و . والاختيار من بين من تتوافر فيهم الشروط اللازمة لشغل الوظائف الشاغرةواستقطاب أفضل المترشحين 
.يع المتقدمينأمام جمة وتكافؤ الفرص ، نظرا لحساسيتها، بالحياد والموضوعية، الكفاءهذه العمليةأن تتميز

كما تقوم إدارة . ام العمليتم تدريب الموارد البشرية وتزويدها بالمعارف والمهارات المتخصصة الضرورية لأداء مه- 
بالاعتماد على معايير وقواعد محددة، بعيدا عن المحاباة، ،الموارد البشرية بمتابعة تطور أداء وسلوكات وقدرات الأفراد

م على أداء مهام وظائفهم الحالية ومدى استعدادهم  وتعتبر . ل مسؤوليات أعلىمّ تحلللحكم على مدى قدر
.أدوات فعالة تعتمدها المؤسسة لزيادة التنافس الإيجابي وتحقيق مستويات أداء أفضلالحوافز والأجور العادلة 

ضمان توفر الكفاءات الضرورية للمؤسسة مستقبلا من جهة، تطوير المسار الوظيفي من خلال تظهر أهمية - 
ا إلى أو ترقيتهم استنادً رتبتهمأو تنزيلهموتقوم المؤسسة بنقل.ولمقابلة الطموحات الوظيفية للأفراد من جهة أخرى

لمحافظة لوآليات ا لتوفير بيئة عمل آمنة وصحية، يتم تحديد إجراءات متعددة ومتنوعةوسعيً . نتائج تقييم أدائهم
.عليهم من إصابات وحوادث العمل والأمراض المهنية التي قد تصيبهم أثناء مزاولة مهامهم

ا  دف إلى توفير موارد بشرية بمهارات ومعارف وسلوكيات غير إن إدارة الموارد البشرية من خلال ممارسا
ة على تحقيق الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لمختلف حاجات ، وبالموازاة تكون قادر نافسينالممتوفرة لدى 

.العملاء، وبالتالي بناء مزايا تنافسية للمؤسسة يصعب تقليدها من طرف المنافسين



:الفصل الثاني

الميزة التنافسية وأسس بنائها
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:الفصل الثاني
وأسس بنائهالميزة التنافسيةا

:تمهيد
ا ظاهرة العولمة، تطبع بيئة نشاط المؤسساتلقد أصبحت  لتيواالتغيرات والتطورات المتسارعة التي أفرز

ا واتسع نطاقها عُ فلم ي ـَالمنافسة من محلية إلى عالمية؛فيها لت تحوّ  د المنتج يواجه منافسة محلية فقط، بل زادت حد
. ، تزايد الطاقة الإنتاجية ودخول المنافسين الجددوالابتكارمع ارتفاع مستويات الجودة، تسارع عمليات الإبداع 

أو م وبأقل تكلفةار والمفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع حاجاا كثيرة للاختيبح لدى العملاء فرصً وبذلك أص
وعليه، أصبح لزاما على المؤسسة أن تخطط . بخصائص ومميزات أفضل تبرر السعر الأعلى للمنتَج أو الخدمة

واستدامة مزايا تنافسية تمنحها وتطوير نها من تحقيق وتمتلك الإستراتيجية التنافسية التي تمكِّ ،لمواجهة منافسيها
نافسين، والقدرة على مواجهة المتغيرات البيئية، وتضمن لها البقاء في السوق ز الأكيد عن باقي المق والتميّ التفوّ 

.والاستمرارية في مجال نشاطها
بحيث ،أسس معينة والإستراتيجية المناسبة لتحقيقهامزاياها التنافسية عندما تختار تبنىّ تالمؤسسات نّ إ

الجودة اتذاتعلى تصنيع المنتجتستندفهي قد . نها من جذب العملاء ومن الحصول على حصة سوقيةتمكّ 
، الإنتاج بأقل تكلفة أو تركيز فضل، توفير منتجات بمميزات وسمات ألاءالأفضل، توفير أحسن الخدمات للعم
غض النظر عن المسار المعتمد لبناء الميزة التنافسية، فإن وبِ . ؤسسةالمتختارهاالموارد في جزء معين من الصناعة التي 

وتوفير الخدمة . لديه من تلك المتاحة لدى المنافسينن يستلم سلعة أو خدمة تكون أكثر تفضيلاً العميل يجب أ
.ق للمؤسسةم في النهاية بأداء مالي متفوّ ترجَ لة للعميل يُ والسلعة المفضّ 
سنحاول من خلال هذا الفصل، معالجة مختلف جوانب موضوع الميزة التنافسية ضمن المباحث ،وعليه
:الثلاثة التالية

.ماهية الميزة التنافسية: المبحث الأول
.استدامتهاوسبل الميزة التنافسيةأنواع: المبحث الثاني

.الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية: المبحث الثالث
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ماهية الميزة التنافسية: الأولالمبحث 
التي قد تستغرق و تحتاج عملية بناء الميزة التنافسية إلى فحص دقيق لكل الإمكانيات والمصادر المتاحة، 

وقد أصبحت المؤسسات تعي شدة . فترة زمنية طويلة خاصة في المؤسسات ذات الإنتاج الواسع والمتعددة الأسواق
دفعها للبحث عن استراتيجيات يوهذا ماوحجم المنافسة التي تواجهها على المستويين الداخلي والخارجي، 

القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها أداء المؤسسة تعتبر بمثابةلتي وسياسات فعّالة، تستطيع من خلالها تحقيق الميزة ا
ا وأنماط تقديمها وإشباعها لاحتياجات عملائها والبحث عن أفضل وذلك؛نجاحهاأساسو  في جودة خدما

.لبلوغ ذلكالممارسات التي تستطيع أن تطبقها
مفهوم الميزة التنافسية: المطلب الأول

وهي تعتمد على الوفرة النسبية للموارد ،بية تعُتبرَ أساس التفوّق في التجارة الدوليةلقد كانت الميزة النس
أما الميزة التنافسية فهي المفهوم الذي تتبناه المؤسسات . التكاليف النسبية بين الدولالتي تؤدي إلى اختلاف 

ا النسبية إلى ميزات تنافسية من خلال امتلاكها عوامل إنتاج ومهارات ،الحديثة ولذلك عملت على تحويل ميزا
أي أن الميزة التنافسية هي امتداد للميزة النسبية، وهذه الأخيرة شرط ضروري ولكن ليس كافٍ . معرفية وبشرية

ا .لنمو واقتناص الفرص في الأسواقا يؤدي إلى تحقيق ا،مملتحقيق الميزة التنافسية التي يتم اكتسا
مفهوم التنافسية.أولا

التنافسية مجالا واسعا لاستثمار كل إبداعات الفكر وقدرات الموارد البشرية ذات المعرفة والكفاءة، تعُدّ 
تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه و .وذلك من أجل خلق موقف تنافسي مختلف تماما يعجز المنافسون عن بلوغه

المؤسسات والتي تفرض ضرورة الدراسة الواعية والصارمة للظروف الجديدة وما تتيحه من فرص وما تفرضه من قيود 
ديدات .و

ا عن المنافسة بل  على العموم، تمثل التنافسية أحد المفاهيم الاقتصادية المعقدة وهي لا تنفصل في مضمو
ا جزء منها، تطورت بتطور نشاط المؤسسات، وترسخ ت معالمها من خلال إسهامات المدارس الاقتصادية إ

، أول من "دافيد ريكاردو"ويعتبر رواد المدرسة الكلاسيكية وعلى رأسهم . المختلفة عبر مراحل طويلة من الزمن
اهتم بموضوع التنافسية ولكن بغير هذه التسمية، فقد استخدم من خلال أبحاثه في مجال التجارة الدولية والتبادل 

والتي حسب اعتقاده لا تتحقق إلا من خلال التحكم في التكاليف، وأن " الميزات المقارنة"مم والشعوب بين الأ
. 1التكنولوجيا في نظره من العناصر الأساسية لزيادة إنتاجية العمل

، أوراق عمل المؤتمر "حالة المنظمات الاقتصادية العمومية والخاصة الجزائرية: تأهيل وظيفة الموارد البشرية في ظل متغيرات العولمة"الشريف بقة؛ عبد الرحمان العايب، 1
.9، ص 2009فمبر نو 4-1، الرياض، المملكة العربية السعودية، نحو أداء متميز في القطاع الحكومي: الدولي للتنمية الإدارية
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ية ط وكافة الفعاليات الإدار غو الجهود والإجراءات والابتكارات والض: "قصد بالتنافسيةيُ :تعريف التنافسية. 1
التي تمارسها المؤسسات من أجل الحصول على شريحة أكبر ورقعة ،بتكارية والتطويريةوالتسويقية والإنتاجية والا

اأكثر اتساعً  تم  ز أيضا معنى الصراع والتضارب والرغبة في المخالفة والتميّ وتؤدي التنافسية .1"ا في الأسواق التي 
ل سة تنشط في نفس قطاع النشاط أو احتمال تحوُّ وجود مؤسسات منافِ اء عن الآخرين، بحكم الشعور بالخطر جرّ 

وتوجد ثلاثة أبعاد للتنافسية، حسب نموذج .عملاء المؤسسة إلى استخدام منتجات وخدمات بديلة وتفضيلها
)VCS(2، والتي تتمثل في القيمة، التكاليف والسرعة، حيث أن :
.وفقا للسعر المطلوب،ويتم استلامها من قِبل العملاءوهي التي يحققها المنتَج ) Value(القيمة . أ

.تحدد مستوى سعر البيع والهامش المقبولالتي المرتبطة بالإنتاج، التسويق والنفقات العامة )Costs(التكاليف . ب
بالمقارنة ويتم تقييم هذه الأبعاد بشكل نسبي ).إطلاقه(تطوير المنتج، قبل وأثناء وبعد عرضه ) Speed(سرعة . ج

عرفة مدى تقديم قيمة أكبر أو أقل من أي منافس آخر، إنتاج وتسويق بتكاليف لم،مع المنافسين خلال مدة معينة
امن الآخرين، أكبر أو أقل  . وكذلك الشأن بالنسبة لسرعة تطوير منتجا

،تتدرج من تنافسية الدولة إلى تنافسية القطاع أو الصناعة؛ويتم تصنيف مفهوم التنافسية وفق مستويات
حسب منظمة التعاون الاقتصادي ،حيث تعرّف التنافسية على مستوى الدولة.وصولا إلى تنافسية المؤسسة

ا،والتنمية في ظل شروط سوق حرة وعادلة، إنتاج السلع وتقديم ،الدرجة التي تستطيع عندها دولة ما: "على أ
الخدمات التي تنجح في اجتياز الأسواق الدولية، وتحافظ في نفس الوقت على الدخل الحقيقي لمواطنيها وزيادته 

ويختلف تعريف التنافسية على هذا المستوى، حسب درجة تطور الاقتصاد فيما إذا كانت .3"على المدى الطويل
:4كما يلي،  مة أو ناميةالدولة متقد

ا على الحفاظ على موقعها الريادي في ،حيث تعني التنافسية لدى الدول المتقدمة:الدول المتقدمة. أ قدر
. الاقتصاد العالمي، من خلال الإبداع والابتكار، وذلك بعد أن قامت بتحقيق الاستخدام الأمثل لعوامل الإنتاج

ا وصلت إلى مستويات  الإنتاجية، ولم يتبق أمامها في تحقيق النمو المستدام إلا الاعتماد على ة منعاليأي أ
.الابتكار

المجلة العربية ، )"دراسة تحليلية(مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات الأردنية "محمود حسين الوادي؛ علي فلاح الزعبي، 1
لد لضمان جودة التعليم الجامعي .78، ص 2011، 8، العدد 4، ا

2 Pierre Chaix, Innovation et entreprenariat, E- theque, Paris, 2015, p. p 38-39.
المزايا التنافسية لشركات : ، ورقة عمل مقدمة في ملتقى"تطور تنافسية الاستثمارات العربية في ظل الأزمة المالية العالمية وتجربة الاقتصاد السوري"مسلم حوا، 3

. 173، ص 2010دولة الإمارات العربية المتحدة، مارس ، الشارقة، الأعمال في فترة ما بعد الأزمة العالمية
، جامعة ورقلة، الجزائر، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"منى مسغوني، 4

.130، ص 2013
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ا على النمو والحصول على حصة سوقية في :الدول النامية. ب والتنافسية حسب الدول النامية تعني قدر
الات التي تتوفر فيها فرصة لتحويل الميزات النسبية التي تمتلكها إلى مزايا تنافسية بالإضافة إلى إيجاد المزيد من .ا

.مجموعة من الإصلاحات الهيكلية والسياسات الاقتصادية المناسبةالمزايا التنافسية عبر تبنيِّ 
لس الأمريكي لسياسة التنافسية أربعة مؤشرات تُشكّل مجتمعةً  :1التنافسية، وهيمفهوموقد حدّد ا

.تكنولوجياالاستثمار، سواء كان ماديا أو بشريا أو . أ
ا السلع والخدمات. ب .الإنتاجية، درجة الكفاءة التي تنتج 
. التجارة، بمعنى ما تمتلكه من قدرة على ربط الإنتاج بالأسواق. ج
.فرادمستوى المعيشة المرتفع، تقييم الثروة التي تنتجها دولة ما وتنتقل إلى الأ. د

معيشة الأفراد، من خلال رفع مستوى الأداء وتعظيم التنافسية تشير إلى القدرة على رفع مستوىوعليه،ف
ويشير .تطلبات الأسواق المحلية والدوليةالابتكار التي تؤدي إلى تلبية أذواق ومالإبداع و الإنتاجية ودعم قدرات 

اخل وأن رفع مستوى المعيشة د،المفهوم الوحيد الشامل للتنافسية على مستوى الدولة هو إنتاجيتهاإلى أنّ " بورتر"
ا عبر الزمن ا على تحقيق مستوى مرتفع من الإنتاجية وزياد .الدولة يتوقف على قدرة مؤسسا

ا قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة : "في حين تعرّف التنافسية على مستوى القطاع أو الصناعة على أ
ز تلك ية الحكومية، وبالتالي تميّ ما، على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية، دون الاعتماد على الدعم والحما

الربحية الكلية للقطاع، محصلة : وتقاس تنافسية صناعة معينة من خلال. 2"الدولة في هذا القطاع أو الصناعة
الاستثمار الأجنبي المباشر الداخل والخارج، إضافة إلى مقاييس متعلقة بتكلفة وجودة المنتجات على مستوى 

.القطاع المعني
اعرّفبينما تُ  والخدمات القدرة على إنتاج السلع الصحيحة: "التنافسية على مستوى المؤسسة على أ

.3"بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب

، القاهرة، تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعايير الأداء الإستراتيجي: ، ورقة عمل مقدمة في ندوة"مفهوم التنافسية"عادل رزق، 1
.348، ص 2007مصر، جوان 

تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة : ة، ورقة عمل مقدمة في ندو "تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة"عطية صلاح سلطان، 2
.287، ص 2007، القاهرة، مصر، جوان وفقا لمعايير الأداء الاستراتيجي

السلع الصحيحة هي التي تلبي حاجات العملاء بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى.
المزايا التنافسية لشركات الأعمال في فترة ما : ، ورقة عمل مقدمة في ملتقى"عمال في مصربعض مؤشرات القدرة التنافسية لقطاع الأ"فادية محمد عبد السلام، 3

.123، ص 2010، الشارقة، دولة الإمارات العربية المتحدة، مارس بعد الأزمة العالمية
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قدرة المؤسسة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي : "كما تشير التنافسية على هذا المستوى إلى
.1"سسات الأخرى العاملة في نفس النشاطتجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤ 

عنصرا ،ل المحيط الاقتصادي والمالي والمؤسسي الذي تتعامل معه المؤسسة الإنتاجية أو الخدميةيشكِّ 
ا التنافسية في الأسواق الدولية وحتى إن كانت المؤسسة تستطيع أن تسيطر على . أساسيا وحاسما في تحديد قدر

ا بشكل محكم، فالبيئة الخارجية تمحيطها الداخلي وتخطط كل ع رض جملة من القيود والحواجز التي لها أثر فمليا
تطلبهاتوتؤثر إلى حد كبير على هيكل التكاليف ونوعية وكمية المدخلات التي ،مباشر على قرارات المؤسسة

كما أن المؤسسة التي تتوافر لديها موارد بشرية بالكمية والنوعية المطلوبة، تكون قادرة على رفع . العملية الإنتاجية
ا والاضطلاع بعمليات التطوير والإبداع وتلعب المؤسسة دورا حاسما في ترقية رأسمالها . إنتاجيتها وتطوير عمليا

التي ينتجها النظام النظرية تلك المعارف البشري من خلال صقل المعارف عبر التدريب أثناء العمل وتحويل 
.التعليمي إلى مهارات فنية تحتاجها المؤسسة للقيام بوظائفها

وجعلت منها ،هناك العديد من الأسباب التي أدت إلى تزايد الاهتمام بالتنافسية: أسباب الاهتمام بالتنافسية. 2
:2الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر، من بينها

.د الفرص في الأسواق العالمية بعد انفتاحها، نتيجة اتفاقيات الجات ومنظمة التجارة العالميةامة وتعدّ ضخ. أ
نتيجة تطوّر تقنيات المعلومات ،وفرة المعلومات عن الأسواق العالمية وسهولة متابعة المتغيرات الدولية. ب

.التنافسيةهاعلى مراكز والاتصالات وأساليب بحوث التسويق وغيرها من المعلومات الدالة 
شبكة ل بفض،المؤسسات وفيما بين وحدات وفروع المؤسسةمختلف سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات بين . ج

.الانترنيت وغيرها من آليات الاتصالات الحديثة
لمخصصات الضخمة لنتيجةتدفق نتائج نشاطات البحث والتطوير وتسارع عمليات الإبداع والابتكار . د

ال .للتحالفات بين المؤسسات الكبرىو للاستثمار في هذا ا
م يزيادة قوة العملاء الذين تزايدت لديهم فرص الاخت. هـ ار والمفاضلة بين العديد من البدائل لتلبية احتياجا

م، ومن ثم تصبح التنافسية هي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتن مية ورغبا
.الميزات التنافسية

الاستشراف والتخطيط : ، ورقة مقدمة في ورشة عمل"دور التخطيط الاستراتيجي في الرفع من القدرات التنافسية للمنظمات الصغيرة والمتوسطة"عماد السايح، 1
.246، ص 2009، طنجة، المملكة المغربية، سبتمبر الاستراتيجي

.318، ص 2009، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمّان، ريةالإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشمحمد سمير أحمد، 2
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:1دف التنافسية إلى تحقيق جملة من الأهداف، من بينها نذكر: أهداف التنافسية. 3
بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها وأن تقوم بأعمالها بأقل مستوى ممكن من :تحقيق درجة عالية من الكفاءة. أ

.التكاليف، وفي ظل التطور التكنولوجي المسموح به فالتنافسية تساهم في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة
والتي من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات التكنولوجية والابتكارات :التطور والتحسين المستمر للأداء. ب

ا صعبة التقليد من قبل المؤسسات المنافسة .تكون تكلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أ
إذ تتمكن المؤسسات ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظيم :الحصول على نمط مفيد للأرباح. ج

.هائمكافأة للمؤسسة عن تميزها والتفوق في أداعدُّ أرباحها، فالأرباح تُ 
:2تتمثل فيما يلي،هناك سبعة عناصر أساسية ترتكز عليها تنافسية المؤسسة: لتنافسيةأسس تطوير ا. 4
وتعني الالتزام بمستوى ثابت من الجودة، وليس التقلب في نوعية الإنتاج، : الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة. أ

.المستمر والدائم لتحقيق النجاح والتميز، فالجودة تعتبر لغة التطوير والتغيير والتحسين )ISO(مثل شهادة الإيزو 
لا يقصد بالتكنولوجيا فقط المعدات والآلات الكبيرة التي تنتج كميات كبيرة وبسرعة، : التطور التكنولوجي. ب

.من الإنتاج إلى التغليف والتخزين والحفظ والنقلبدءً ؛ولكنها تعني في وقتنا الحاضر الوصول إلى آخر مستوى
فاستعمال تكنولوجيا حديثة ومتطورة والالتزام بالمواصفات الدولية للجودة، : لعاملة وتكوينهاتطور اليد ا. ج

.يتطلب تكوين اليد العاملة التي تستجيب لمتطلبات السوق
بحيث تكون نظم التعليم متوافقة مع احتياجات سوق العمل :تكييف نظام التعليم مع احتياجات السوق. د

.العمل والتوجهات التكنولوجية المستقبليةوحسب الطلب المستقبلي على
والجامعات ومراكز الأبحاث ،إذ يجب تفعيل العلاقة ما بين المؤسسات من جهة: الاهتمام بالبحث والتطوير. هـ

ففي كثير من الأحيان تكون هذه المؤسسات لا تعمل وفق هدف واحد ولا يوجد تنسيق كامل .من جهة أخرى
.صر البشري المؤهّل صاحب الدور الأكبر في تنشيط البحوث العلمية واستغلالهاعتبر العنفيما بينها، ويُ 

تعتبر السوق المحلية سوقا محدودة، ولابد من البحث عن خيارات أكثر تطورا وتوازنا : دراسة الأسواق الخارجية. و
عن اتجاهات الطلب ونوعية وهنا تبرز المسؤولية الحكومية عن طريق توفير كافة المعلومات. وأسواق محدودة المخاطر

.المخاطر التجارية وغير التجارية التي يمكن التعرض لها داخل هذه الأسواق

.132- 130، ص ص 2000، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، اقتصاديات الأعمالصلاح الشنواني، 1
، أطروحة "دراسة حالة عينة من المؤسسات الاقتصادية: ائريةدراسة النشاط التسويقي ودوره في تحسين تنافسية المؤسسات الاقتصادية الجز "عبد الناصر خري، 2

. 158- 157، ص ص 2014، الجزائر، 3، جامعة الجزائر )غير منشورة(دكتوراه علوم 
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من خلال إنتاج المعلومات وتداولها وتخزينها وتوثيقها، إذ تعتبر نظم المعلومات في الوقت : تطوير نظم المعلومات. ز
.فة خاصة والاقتصاد بصفة عامةالحالي تقنية ذات تأثير كبير على طريقة عمل المؤسسات بص

تعريف الميزة التنافسية.ثانيا
مفهوم الميزة التنافسية بشكل خاص في مجال هيمنةوتحليلاته الأثر البالغ في " بورتر"لقد كان لأفكار 

وقد أظهر .الحفاظ على المواقع المتقدمة في السوقآلياتق على الآخرين و الأعمال للبحث عن مجالات التفوّ 
ا في وجهات نظر الباحثين بشأن تحديد مضمون الاهتمام الواسع في أدبيات الإدارة بمفهوم الميزة التنافسية، تباينً 

.أساسي لها
ا" بورتر"حيث يعرّف  اكتشاف طرائق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من : "الميزة التنافسية بأ

الاكتشاف ميدانيا، أي إحداث عملية إبداع بمفهومها بل المنافسين، مع قدرة المؤسسة على تجسيد هذاقِ 
.1"الواسع

اوتعرّ  ا على امتلاك : "ف الميزة التنافسية كذلك بأ نها من التغلب ما يمكِّ وتطوير مهارة المؤسسة أو قدر
عندما يكون بصدد القيام بعملية ،لتكون قادرة على جذب العميل لصالحهاعلى المنافسين في موقف معين، 

.2"الاختيار
ا قدرة المؤسسة على تطبيق عمليات إنتاج غير مطبقة لدى المؤسسات المنافسة، : "كما يمكن تعريفها بأ

.3"وعندما لا تستطيع هذه المؤسسات الحصول على الموارد الضرورية لتقليد تلك العمليات
اوتعرّف كذلك تلك المتعلقة من أفضلخاصةطريقةبلى أداء الأعمال عالمؤسسة قدرة : "على أ

وتتحقق الميزة التنافسية عندما تستجيب الكفاءات الأساسية بصفة أفضل من . الأخرىالمنافسة المؤسسات ب
.4"المنافسين لتوقعات بعض أو أغلبية العملاء

اما تعرّف أيضاك إما من خلال أسعار ، كبرما يسمح للمؤسسة بتحقيق ربحية مستدامة أ: "على أ
أي أن الميزة التنافسية تمنح المؤسسة مصدر . 5"أعلى أو من خلال تكاليف أقل أو من خلال مزيج من الاثنين معا

1 Michael Porter, L’avantage concurrentiel des nations, Inter-édition, Paris, 1993, p. 48.
2 Philippe Monillot, Stratégie de l’entreprise, Gualino, Paris, 2007, p. 27.

غير (، أطروحة دكتوراه فلسفة "تطوير نموذج في قطاع المصارف الأردنية: استراتيجيات تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز الميزة التنافسية"فالح عبد القادر الحوري، 3
.69، ص 2004، جامعة عمّان العربية للدراسات العليا، الأردن، )منشورة

4 Philippe Villemus, Le plan marketing à l’usage du manager: Les objectifs, la stratégie, la tactique,
Eyrolles, Paris, 2009, p. 41.
5 Joan Magretta, Comprendre Michael Porter: Concurrence- stratégie, 1ère édition, Eyrolles, Paris, 2012, p.
76.
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،ولذلك تبحث الإدارة الإستراتيجية باستمرار.دخل أعلى من متوسط الصناعة أو مجموع المؤسسات التي تنافسها
ا الخاصة .1لتحقيق أفضل العوائد،عن المواقف التنافسية التي تمكّن المؤسسة من الاستغلال الأمثل لمواردها ومهارا

وبناء عملاءقدرة المؤسسة على جذب ال: "ق الأمر بالجانب التسويقي فإن الميزة التنافسية تعنيوإذا تعلّ 
ا وزيادة ال .2"لهم وتحقيق رضاهمبَ قيمة المدركة من قِ المكانة الذهنية لها كمؤسسة أو لمنتجا

الذي انفرد في تعريف الميزة التنافسية من منظور الموارد البشرية ) Jeffrey Fifer" (جيفري فيفر"وحسب 
محله أي يكون العنصر فيها غير قابل لأن يحلَّ ،تتحقق الميزة التنافسية عند امتلاك المؤسسة لموارد بشرية: "فيقول

ا أو تقليدها . 3"بديل، وأن يكون نادرا وفريدا، وأن يكون لديه القدرة على إضافة قيمة تصعب محاكا
ويجب أن يكون للمؤسسة بعد نظر في التحليل، لتحديد مصادر الميزة التنافسية التي يمكن استغلالها 

هي في النهاية مصدر الاختلاف في التكاليف التي تمارسها، فلذلك يجب مراقبة مختلف الأنشطة . والاعتماد عليها
:5هما،يمكن القول أن للميزة التنافسية شقين أساسيينو .4والأسعار

ز على المنافسين في الجودة أو السعر أو توقيت التسليم أو خدمات ما قبل أو بعد البيع، القدرة على قدرة التميّ . 1
.ديدة وتحقيق معدلات زيادة في الإنتاجيةالجنتجات المالتغيير السريع، استحداث أساليب إنتاج متطورة، توفير 

م وض. 2 مان ولائهم وإقامة علاقات تحالف مع الموردين، القدرة على التأثير على العملاء وسرعة الاستجابة لرغبا
ا من خلالهم بطرق أكثر مرونة وسرعة وكفاءة وتكلفة أقل .مما يسهّل للمؤسسة الحصول على احتياجا

ضح أن الميزة التنافسية تخضع إلى اجتهادات مختلفة حسب اتجاه النظر من خلال التعاريف السابقة، يتّ 
ا التنافسية من خلال خدمة ،ها كل باحثإليها والجوانب التي انطلق من فالبعض يرى أن المؤسسة تتحقق ميز

ا، عملائ ا الذهنية هي مصدر ميز ها بأجود الخدمات والمنتجات، ومنهم من يرى أن سمعتها الجيدة وصور
ز اهتمامه من يركّ والبعض الآخر يراها في الاستخدام الأمثل للموارد وفي تقليص تكاليفها مقارنة بالمنافسين، ومنهم 

وهذا ما . نحو حصول المؤسسة على موقع تنافسي متقدم يؤهلها للتفوق على المنافسين وزيادة حصتها السوقية
.دها والاختلاف من مؤسسة إلى أخرى في كيفية تحقيقها أو التعامل معهايعكس صعوبتها ودرجة تعقّ 

1 Rodolphe Durand, Guide du management stratégique, Dunod, Paris, 2003, p. 18.
.192، ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، استراتيجيات التسويقثامر البكري، 2
حالة دراسية بنك الإسكان للتجارة والتمويل : دور تطبيق معايير الاستقطاب والتعيين في تحقيق الميزة التنافسية"أحمد عريقات؛ ناصر جردات؛ محمود العتيبي، 3

لد مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية، "الأردني . 54، ص 2010، 2، العدد 10، ا
4 Joan Magretta, op. cit, p. 76.

، جامعة باتنة، جوان 20، العدد مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، "المقومات الأساسية لتطوير القدرة التنافسية في المؤسسات الصناعية"عبد الرحمان بن عنتر، 5
.36، ص 2009
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. ز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسةيميّ يمكن القول أن الميزة التنافسية ترتبط بما وبصفة عامة،
اهاا على ما سبق، يمكن تعريفوتأسيسً  اجات تيحاتلبيقدرة المؤسسة على تقديم خدمات وإنتاج منتجات :بأ

ا الإدارية وسرعتها في الاستجابة ا، بالاعتماد على مواردها الداخلية وممارسالمتغيرة والمتجددةعملاءورغبات ال
من التميز والاختلاف عن المنافسين بما يؤدي إلى تفضيل زيدتحقيق المقتضيوت. الخارجيةالبيئية للمتغيرات 

ا من طرف  ا،هاعملائمنتجا الميزة التنافسية نّ أي أ.ويؤدي بالنتيجة إلى المحافظة على حصتها السوقية وزياد
ردها النادرة، أي او لمتؤدي إلى الاستغلال الأمثلؤسسة في اختيار وتبني الإستراتيجية التنافسية التي عن نجاح المتعبرّ 
المؤسسات المنافسة، والتي تمكّنها من تقديم منتجات وخدمات بسعر أقل أو بمزايا أكبر بحيث تحوز عليهالا التي 

من من قق قيمة أعلى للعملاء وتتمكّ تحُ  امقابلة احتياجا مع حرص . وكسب ولائهم وتفضيلهم لها ولمنتجا
الي الحفاظ عليهم وزيادة لتغيرات في أذواق عملائها وبالتلالمؤسسة على الحفاظ على مرونتها وسرعة استجابتها 

.، وبالتالي ضمان استمراريتها ونموهاأرباحها
أهمية وخصائص الميزة التنافسية: المطلب الثاني

، أن أو مكانتها لدى عملائهاكان نوعها أو حجمها أو مجال تخصصهايجب على المؤسسات مهما
الات قياسا بالمنافسينتدرك بأنه  وأنه أو ميزة إلى الأبد،لا يمكن لأية مؤسسة أن تمتلك سبقا تنافسيا في جميع ا

ا التنافسية لذلك يجب .دائمليس هناك ميزة تنافسية ثابتة أو نجاح  رها بما يتوافق مع طوّ وتُ عليها أن تعزز من ميز
.المتغيرة والمتجددة باستمراروحاجات العملاءمتطلبات السوق والمنافسة القائمة 

أهمية الميزة التنافسية.أولا
:1ما يلي،من أبرز النتائج التي تحققها المؤسسة من امتلاكها للميزة التنافسيةلعلّ 

ا على إقناع زبائنها بما تقدمه لهم من . 1 ا عن المنافسين وما يؤول بالتالي إلى قدر منتجات تكون أكثر تميزا 
.تحقيق رضاهم

إمكانية حصولها على حصة سوقية أفضل وأكبر قياسا بالمنافسين، إذا ما حققت الرضا والقبول المطلوب لدى . 2
.توافق مع أهدافها الإستراتيجية المخططةيالزبائن، وبما 

.ة حصتها السوقية ستنعكس على زيادة العوائد المالية المتحققة والأرباح الصافيةاستمرار نجاح المؤسسة وزياد. 3

.193ثامر البكري، مرجع سابق، ص 1
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:1كما يمكن إبراز أهمية الميزة التنافسية من خلال العناصر التالية
تمع، لأن. 1 .مرتبط بنجاح المؤسسات العاملة فيها،في أي دولةهالقدرة على رفع مستوى معيشة أفراد ا
الات التنافسضمان بقاء واست. 2 .مرار نشاط المؤسسة وتحسين أدائها من خلال الاستغلال الأمثل 
اختراق الأسواق الأجنبية بفعالية وجدارة، وتحقيق تفوق كمي ونوعي والسيطرة على حصة سوقية أكبر من . 3

.المنافسين، وبالتالي تحقيق نتائج أداء عالية
.ه المؤسسة لمواجهة تحديات المؤسسات المنافسةتعتبر الميزة التنافسية سلاحا قويا تعتمد. 4
تعتبر معيارا مهما لنجاح المؤسسات، حيث تميزها عن غيرها من المؤسسات المنافسة من حيث إيجاد نماذج . 5

.جديدة مميزة يصعب تقليدها
ر والتقدم على إنّ كون الميزات التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد، فإن ذلك يتيح للمؤسسة متابعة التطو . 6

.المدى البعيد
تساهم في التأثير الإيجابي في مدركات العملاء والمتعاملين مع المؤسسة، مما يؤدي إلى تحفيزهم وتشجيعهم على . 7

.استمرار وتطوير التعامل معها
مقارنة إضافة إلى ما سبق، فإن أهمية الميزة التنافسية تبرز في تحديد مدى توافر مقومات النجاح الأساسية 

ويجب على . بالمنافسين، وذلك من خلال اعتماد المؤسسة على إستراتيجية تنافسية غير معتمدة من قِبل المنافسين
المؤسسة أن تتجنب الإستراتيجية التي يتطلب نجاحها توافر الفرص غير المتوفرة لديها، كما أن تطوير إستراتيجية 

ا هدفا .2ملاء المؤسسةعمليات فعالة يوضح كيفية إيجاد قيمة مضافة لع كما تبرز أهميتها في مجال الأعمال كو
ز، وأن قوة المنافسة تفرض عوامل معينة للنجاح تتغير ق والتميّ أساسيا من أهداف المؤسسات التي تبتغي التفوّ 

.باستمرار وذلك حسب إستراتيجيات المنافسين
خصائص الميزة التنافسية .ثانيا

:3يجب أن تتسم الميزة التنافسية بالخصائص التاليةها،عملائتتمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها وإرضاء ل
.توفر الانسجام بين موارد المؤسسة والفرص في البيئة. 1

:راجع1
دراسة حالة شركة اتصالات الجزائر مديرية : التسويق الالكتروني كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"نورية بن نامة؛ بغداد كربالي، -

.53، ص 2013، جامعة مستغانم، جويلية 5، العدد مجلة الإستراتيجية والتنمية، "مستغانم
.309، ص 2007، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، منظور منهجي متكامل: ، الإدارة الإستراتيجيةوائل صبحي إدريسطاهر محسن الغالبي؛ -
ثمار دراسة ميدانية في شركات قطاع الاست: دور رأس المال الفكري في خلق الميزة التنافسية"ميثاق هاتف الفتلاوي؛ حسين فلاح ورد؛ محمود فهد عبد علي، 2

لد مجلة الإدارة والاقتصاد، "2006-2004المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية للمدة  .141، ص 2013، جامعة كربلاء، 7، العدد 2، ا
.138، ص 2005، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، مدخل استراتيجي: نظم المعلومات الإستراتيجيةحسن علي الزعبي، 3



الميزة التنافسية وأسس بنائها: الفصل الثاني

78

.تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين. 2
.تنبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة لها. 3
.أداء المؤسسة لأنشطتها أو في قيمة ما تقدم لعملائها أو كليهماتنعكس في كفاءة . 4
.تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها. 5

:1تتجسد في العناصر التالية،يزة التنافسيةخصائص المفإن،كل من الغالبي وإدريسحسبو 
.السبق على المدى الطويلأن تكون مستمرة ومستدامة، بمعنى أن تحقق المؤسسة . 1
.أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة، وقدرات وموارد المؤسسة الداخلية من جهة أخرى. 2
تتسم الميزات التنافسية بالنسبية، فإذا كان المنتج يتمتع باحتكار طبيعي، فهذا يعني عدم وجود منافسين، . 3

.هذا المنتج بأي حال من الأحوالوبالتالي يضطر العملاء إلى استخدام 
.أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف والنتائج المرغوبة على المديين القصير والطويل. 4
وفق اعتبارات التغيرات الحاصلة في البيئة ،إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسهولةيمكن أن تكون مرنة، بمعنى . 5

.وقدرات المؤسسة من جهة أخرىالخارجية، أو تطور موارد
: 2المعايير الثلاثة التاليةالميزة التنافسية ، أن تستوفي ه من الضروريأن،ويرى آخرون

.يجب أن تجسد خاصية مهمة للعميل. 1
.يجب أن تؤدي إلى التأثير في العملاء وإدراك أفضلية ما تقدمه المؤسسة. 2
.سهلة التقليد من طرف المنافسينيجب أن تكون مستدامة، بمعنى ألا تكون . 3

:3كما يمكن بلورة خصائص الميزة التنافسية في العناصر التالية
.تشتق من حاجات ورغبات العملاء. 1
.تقدم المساهمة الأهم في نجاح الأعمال. 2
.توفر الملاءمة الفريدة بين موارد المؤسسة والفرص في البيئة.3
.رف المتنافسينطويلة الأمد وصعبة التقليد من ط. 4
.التوجيه والتحفيز لكل المؤسسة، و تقدم الأساس للتحسينات المستقبلية. 5

.310اهر محسن الغالبي؛ وائل صبحي إدريس، مرجع سابق، ص ط1
2 Hermann Simon; Florent Jacquet; Franck Brault, La stratégie prix: Le pricing, levier indispensable pour
augmenter votre rentabilité, Dunod, Paris, 2011,  p. 27.

، جامعة 9، العدد مجلة الواحات للبحوث والدراسات، "إدارة المعرفة وتسيير الكفاءات مستلزمات لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية"سماح صولح، 3
.50، ص 2010غرداية، 
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:1وحتى تكون الميزة التنافسية فعّالة، يجب أن تتميز بالخصائص التالية
.حاسمة، أي تعطي الأسبقية والتفوق على المنافسين. 1
ا قصيرةألا تكون عنى الاستمرارية، بمعنى يمكن أن تستمر خلال مدة من الزمن؛ بم. 2 .دورة حيا
ا أو إلغاؤها. 3 إن كل شرط من هذه الشروط مرتبط و .إمكانية الدفاع عنها؛ أي يصعب على المنافسين محاكا

، وشرط الاستمرار مرتبط بشرط إمكانية الدفاع عن رومقرون بالآخر، إذ أن شرط الحسم مرتبط بشرط الاستمرا
.تكون مبنية على الاختلاف وليس على التشابهالميزة التنافسية، كما يجب أن 

العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية.ثالثا
ا والحصول على ما يمكّ المؤسسة إن تحقيق الميزة التنافسية يتطلب أن تقوم  نها من بمراجعة طبيعة مدخلا

ا وتشجيع ز، عن طريق المرونة في وسائل الإنتاج والتركيز على عملية الموازنة بين التميّ  تكلفة المنتجات وجود
الإبداع والابتكار، وكذلك تحسين العمليات الداخلية وتبني ثقافة تنظيمية تتيح إمكانية الاستفادة من التقنيات 

مع التركيز على استيعاب احتياجات ورغبات . المعاصرة وتؤدي إلى تطوير قابليات ومهارات العاملين في المؤسسة
دف ضمان تنامي حصتها السوقية ودخول أسواق جديدةالعملاء والاستجابة لت م  وبصفة عامة يمكن . وقعا

للميزة التنافسية أن تستمر لعدة سنوات أو لوقت قصير، وهي تنشأ نتيجة لعوامل داخلية وأخرى خارجية كما هو 
:مبين في الشكل الموالي
مؤثرة في الميزة التنافسيةالعوامل ال):06(الشكل رقم 

. 143ميثاق هاتف الفتلاوي؛ حسين فلاح ورد؛ محمود فهد عبد علي، مرجع سابق، ص :المصدر

، مجلة الإستراتيجية والتنمية، "في ظل اقتصاد المعرفةرأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات المصرفية "سمية بوران؛ عبد اللطيف شليل، 1
.86، ص 2013، جامعة مستغانم، جويلية 5العدد 

الميزة التنافسيةظهور

عوامل خارجيةعوامل داخلية

وجود قدرات مميزة وخاصة الإبداع في 
المنتجات أو الاستراتيجية أو التكنولوجيا

سرعة رد الفعل والقدرة على استغلال 
التغيرات الخارجية
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:1ويمكن إيضاحها كما يلي
تتمثل في تغيرّ احتياجات العميل أو التغيرات التكنولوجية أو الاقتصادية أو القانونية، والتي :العوامل الخارجية. 1

قد تخلق ميزة تنافسية لبعض المؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلها على هذه التغيرات، فالمؤسسة التي تستطيع استيراد 
ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعلها على التكنولوجيا الحديثة المطلوبة في السوق أسرع من غيرها، تستطيع خلق

من هنا تظهر أهمية قدرة المؤسسة على سرعة الاستجابة للمتغيرات الخارجية، . تغير التكنولوجيا واحتياجات السوق
ا على متابعة المتغيرات عن طريق تحليل المعلومات وتوقع التغيرات .وهذا يعتمد على مرونتها وقدر

وتتمثل في قدرة المؤسسة على امتلاك موارد وبناء أو شراء قدرات غير متوفرة لدى :العوامل الداخلية. 2
ولا ينحصر الإبداع هنا في . المنافسين، من بينها الإبداع والابتكار اللذين لهما دور كبير في خلق ميزة تنافسية

العمل أو التكنولوجيا المستخدمة تطوير المنتج أو الخدمة ولكنه يشمل الإبداع في الإستراتيجية والإبداع في أسلوب
.في خلق قيمة جديدة للعميلأو الإبداع 

ا لبصفة عامة، يمكن القول أن الهدف الأساسي والنهائي  ا وإمكانيا كل مؤسسة هو تكييف قدرا
ا المتمثلة  في المتاحة لتقديم مخرجات ذات قيمة أكبر قياسا بما يقدمه المنافسون، وذلك بالاعتماد على مدخلا

الموارد المالية والمادية كالأجهزة والمعدات والموارد البشرية، وأن تؤدي أنشطتها بشكل أفضل من المنافسين لتوظيف 
أي تحويل المدخلات إلى مخرجات سواء كانت سلعا أو .الموارد والإمكانيات المتاحة لتحقيق النتائج المرغوبة

إذ لا جدوى من امتلاك المؤسسة للمدخلات فقط لكي . هق في السوق الذي تنشط فيخدمات وبما يحقق التفوّ 
.تحقق الميزة التنافسية، بل لابد من وجود العمليات لتحويلها إلى مخرجات ذات قيمة لدى العملاء

:راجع1
نحو أداء متميز في القطاع : ، أوراق عمل المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية"رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات"رضا إبراهيم صالح، -

.25-24، ص ص 2009نوفمبر 4-1، الرياض، المملكة العربية السعودية، ميالحكو 
.310طاهر محسن الغالي؛ وائل صبحي إدريس، مرجع سابق، ص -
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أنواع الميزة التنافسية وسبل استدامتها: المبحث الثاني
تمتلك ميزة تنافسية دون أن ترتقي بأدائها إلى المستوى الذي تتفوق به على أنللمؤسسةلا يمكن

ا التنافسيةتبعً تحددتةمناسبولفترة زمنية،المنافسين ا على الحفاظ وإدامة ميز أن الميزة " بورتر"ويرى .ا لقدر
طيع مؤسسة ما أن تخلقها فهي تنشأ أساسا من القيمة التي تست. بالدولة وإنما بالمؤسسةتصالتنافسية لا تخ

بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع متساوية أو بتقديم مزايا متفردة ،هالعملائ
وبذلك فهي تؤدي إلى الحصول على عوائد اقتصادية أعلى من .ض السعر الأعلى لهذا المنتجعوّ في المنتج تُ 

كانت تتمتع بمكانة قوية في السوق أو إذا: المؤسسة من مصدرين أساسيينويُستمد تفوُّق . المؤسسات الأخرى
ا تمتلك موارد، قدرات ومهارات إستراتيجية لا يمتلكها الآخرونالصناعة .1أو أ

أنواع الميزة التنافسية: المطلب الأول
واحدة، فالمؤسسة ينشأ أن الميزة التنافسية لا يمكن فهمها إلاّ إذا نظرنا للمؤسسة كوحدة " بورتر"أوضح 

، وكل منها عملاءها وإيصالها للقبداخلها العديد من الأنشطة المنفصلة من تصميم المنتجات، تصنيعها، تسوي
ا المؤسسة بطريقة علمية والنظر .يمكن أن يخلق ميزة تنافسية للمؤسسة وبالتالي فإن اختيار الأنشطة التي تقوم 

نقسم إلى عام تشكل وب. 2نها ضروري جدا لتحليل مصادر الميزة التنافسيةل هذه الأنشطة فيما بيعلكيفية تفا
.ز المنتجيميزة التكلفة الأقل وميزة التمايز أو تمي:، هماأساسييننوعين

Cost(ميزة التكلفة الأقل .أولا Leadership(
الأكثر تنافسية للنظام بالتكاليف والخدمات وتوزيع المنتجاتإنتاج تتحصل عليها المؤسسات التي تقوم ب

االتنافسي حيث السعر هو في النظم التنافسية وتعتبر ميزة التكلفة الأقل ميزة تنافسية . ، شريطة ألاّ يؤثر على جود
système(ما يعُرف بـأو)نظام تنافسي للحجم(العامل الأساسي للنجاح  concurrentiel de volume(3  .

اعرّ حيث تُ  تصنيع، تسويق منتج أقل تكلفة مقارنة مع المؤسسات تصميم، قدرة المؤسسة على : "ف بأ
وعندما .5"، على أن يكون العرض بنفس مستوى جودة منافسيها، ولكن مع اقتراح سعر أقل بكثير4المنافسة

فبناء هذه . تمركلف أنشطتها وبشكل مسض، عليها أن تبحث عن طرائق جديدة لتخفيهذه الميزةتحاول اعتماد 

1 Dan-Alexander Seni, Analyse stratégique et avantage concurrentiel, Presses de l’université du Québec,
Canada, 2012, p. 68.

مجلة جامعة النجاح للأبحاث بالعلوم ، "لتحقيق الميزة التنافسية ومعوقات توفرها) البشري، الهيكلي، الزبائني(مدى توفر متطلبات رأس المال المعرفي "سناء مسودة، 2
لد الإنسانية .939، ص 2011، 25، ا

3 Régis Dumoulin; Gilles Guieu; Pierre Xavier, La stratégie de A à Z, Dunod, Paris, 2010, p. 12.
.104، ص 2007، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي؛ أحمد عبد السلام سليم، 4

5 Pierre Jeanblanc, Analyse stratégique: Les fondements économiques, Dunod, Paris, 2011, p. 147.
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كبر في كل نشاط يمكن أالتي تقود إلى كفاءة ،الميزة يتطلب إيجاد واستثمار جميع مصادر تخفيض التكاليف المحتملة
أن اتجاه المؤسسة لميزة التكلفة الأقل لا يعني إغفالها لخصائص المنتج، وإلاّ سيكون أداؤها غير. أن يضيف قيمة

يتوجب عليها أن تعمل على تحقيق نوع من التقارب مع المؤسسات الأخرى في غير مقبول من طرف العملاء، لذا 
.معايير جودة المنتج المفضلة من قبل العملاء

قدرة المؤسسة عزيزالاجتهاد في خفض التكاليف وترشيدها، مطلبا أساسيا لتيعُتبرعام، كلٍ شَ بِ وَ 
وتطويرها بما يتناسب والتغير في ،عناصر التكلفةفاق موضوعية لكل عنصر منإنوهو ما يتطلب معايير . التنافسية

:  فيما يليمصادر ميزة التكلفة الأقلوتتمثل. تكنولوجيا العمليات ومستويات التكلفة لدى المنافسين
الاستفادة من أفضل من ،كّن اقتصاديات الخبرة والحجم المؤسسةتمُ : قتصاديات أو وفورات الخبرة والحجما. 1

ا، وكلما زاد الحجم وتطورت الخبرة كلما انعكس ذلك بلمتكلفة حيث ، وحصة سوقية أكبرف أقليلاكتنتجا
وفورات الحجم عندما ينتج عن الارتفاعات المتناسبة في  تتحققو.1تتناسب التكاليف عكسيا مع الحصة السوقية

وقد ارتبطت وفورات الحجم .الكليج تفي النابرأكاارتفاع،كميات المدخلات المستخدمة في عملية الإنتاج
أو عمليات التجميع المعقدة ) تكرير البترول(تقليديا بأنشطة التصنيع، خاصة تلك المتعمدة على كثافة رأس المال 

كما أنه بتكرار نفس العمل، يصبح العاملون أكثر مهارة وبراعة في أداء وظائفهم ويتم إدخال ).السيارات(
.2ة الإنتاجية، وبذلك ينخفض الزمن الذي يستغرقه العامل في إنتاج الوحدة الواحدةتحسينات وإضافات في العملي

تتحقق ميزة التكلفة من خلال المدخلات منخفضة التكلفة، وفي حالات عديدة ينشأ : تكاليف المدخلات. 2
لطاقة الإنتاجية الفرق في تكاليف المدخلات من الفروق في تكاليف اليد العاملة، كما أن القدرة على استغلال ا

ويتطلب .بالكامل هي أحد العوامل الهامة المساعدة على خفض تكاليف الوحدة المنتجة وتحقيق الأرباح
الاستغلال الكفء للطاقة الإنتاجية إجراء تنبؤات دقيقة بالطلب قبل وبعد الإقدام على عملية التوسع، إلى جانب 

.3ات انخفاض الطلبالمرونة في اتخاذ الإجراءات الملائمة أثناء فتر 
تتطلب قيادة التكاليف تقدما تكنولوجيا مستمرا، غالبا ما يحدث من خلال بعض :تكنولوجيا العمليات. 3

الابتكارات المتصلة بالعمليات مثل نظم التصنيع المرنة ودمج استخدام الحاسب الآلي في التصنيع، ذلك أنّ تطوير 
.وتطبيق تكنولوجيا إنتاج جديدة، يشكّل مصدرا هاما لميزة التكلفة المنخفضة

1 Abate René; Jean-Marie Ducreux; Nicolas Kachaner, Le grand livre de la stratégie, Edition d’Organisation,
Paris, 2009, p. 37.

.282، ص 2008، ترجمة علا أحمد إصلاح، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، القاهرة، الإدارة الإستراتيجيةفيليب سادلر، 2
.286المرجع نفسه، ص 3
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في عدة صناعات ئجتختلف تكاليف التصنيع باختلاف تصميم المنتج، وهناك مفهوم را:المنتجاتتصميم . 4
ويتم بصورة متزايدة أداء هندسة . فض عدد المكونات وتسهيل التجميع الآليلخوهو إعادة تصميم المنتجات 

.معا في جميع مراحل الإنتاجتصميم بصورة متزامنة لكي يتسنى للمصممين والمهندسين والمسوقين والعملاء التعاون 
رغم أخذ محددات التكلفة السابقة في الاعتبار، يظل هناك احتمال وجود فروق غير مفسرة : العوامل الإدارية. 5

بعض المؤسسات تكون أفضل من الأخرى في تفعيل الموارد والقدرات في التكلفة بين المؤسسات المتنافسة، إذ أنّ 
.1عود ذلك إلى توجيه الاهتمام للكفاءات التشغيلية المرتبطة بفعالية الإدارةكبر، ويأمن أجل تحقيق كفاءة 

أحد العوامل المؤثرة في ،التي تضيف قيمةيمثل الموقع الذي تنجز به الأنشطة ): الأنشطة(موقع الفعاليات . 6
مع ،تلجأ المؤسسةجودة بأعلى فحتى تحافظ على كلفة المخزون بأقل مستوى و . تحديد ميزة التكلفة للمؤسسة

منها، وبذلك تستلم المخزونات والأجزاء التي تحتاجها حالا بدون اقريبيةلبناء مصانع الأدوات الاحتياط،الموردين
يمكن انجاز العمليات الإنتاجية بكفاءة أعلى طالما تكون المدخلات الإنتاجية كماكلفة الاحتفاظ بالمخزون،  ت

ا على إيصال المنتوج في الوقت المناسب، كما أن. متوفرة في الوقت المناسب قرب موقع المؤسسة من السوق وقدر
.2يؤدي إلى تخفيض التكاليف خاصة إذا اختارت قنوات التوزيع الخارجي المناسبة

)Differentiation(ميزة التمييز .ثانيا
بالمنافسين، وهذا التمايز يستند تتحصل عليها المؤسسات التي تميز السلع والخدمات التي تقدمها مقارنة 

ذات الطبيعة التسويقية، الإدارية والتكنولوجية التي تسمح للمؤسسات بتقديم منتجات على الموارد النادرة
وتعتبر ميزة التمايز ميزة تنافسية في النظم التنافسية حيث توجد العديد . وخدمات يعتبرها العملاء فريدة من نوعها

système(أو ما يعرف بـ ) نظام تنافسي متخصص(السعر عاملا ثانويا عتبرَ للنجاح وحيث يُ من العوامل الرئيسية 

concurrentiel spécialisé(3. قدرة المؤسسة على تقديم منتج : "هي تتمثل فيو)متميز وله قيمة ) أو خدمة
فلحماية . 4)"البيعمثل جودة أعلى، خصائص خاصة بالمنتج، خدمات ما بعد (، عميلمرتفعة من وجهة نظر ال

، تبحث المؤسسات عن جميع الفرص المتاحة لإنتاج وتقديم منتج أو نفسها أوّلاً،  وللتغلب على الآخرين فيما بعد
تلبية احتياجات وتوقعات وبخصائص يمكن أن تخلق قيمة إضافية عالية ل،خدمة متميزة أو فريدة من نوعها

.287فيليب سادلر، مرجع سابق، ص 1
: راجع2

-Franck Brulhart; Christophe Favoreu; Sandrine Ghena, Stratégie, Dunod, Paris, 2015, p. p 79-80.

، 2011شر، البحرين، للدراسات والن، مؤسسة فخراوي مدخل بناء وإدامة الميزة التنافسية: الإدارة الإستراتيجيةطارق شريف يونس؛ خالد عبد الرحيم الهيتي، -
.246-245ص ص 

3 Régis Dumoulin; Gilles Guieu; Pierre Xavier, op. cit, p. 12.
.104نبيل محمد مرسي؛ أحمد عبد السلام سليم، مرجع سابق، ص 4
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اسية والداعمة في سلسلة القيمة التي يمكن من خلالها إضافة لذا عليها أن تبحث عن الأنشطة الأس،1السوق
القيمة الجديدة، وبالتالي قيادة المؤسسة إلى مصدر جديد لمزاياها التنافسية، وبعد تحديد تلك الأنشطة يتوجب 

ومن .عليها التركيز على كيفية تنفيذها وابتكار طرائق تؤدي إلى إنتاج وتسويق منتج يتميز عن غيره من المنتجات
الاعتبارات الأساسية التي يجب إدراكها أن التمييز لا يعني إغفال المؤسسة لهيكل التكاليف فيها، حيث أن تكلفة 

ا التنافسيةيميزة التمتبنيّ  .يز يجب ألا تكون عالية بحيث تؤثر على أسعار منتجات المؤسسة وبالتالي تضعف قدر
الات التاليلالخمنعملائهاتسعى المؤسسة لبلوغ أداء متميز من وجهة نظر :2ةا

يجمعوذلك بالتفوق من حيث التجهيزات وطرق الأداء المستعملة والنظام الذي : التكنولوجيا المستخدمة. 1
.بين العاملين والتجهيزات في وحدة منسجمة متكاملة

: إذ يجب أن يتميز منتج المؤسسة عن منتجات المؤسسات المنافسة وذلك من حيث: تمييز المنتج. 2
.الحجم، الشكل، اللون والتركيب المادي. أ

السمات أو الخصائص المميزة والتي تضيف بصمة لأداء المنتج، مع ضرورة مقارنة القيمة أو المنفعة التي يرى . ب
، بالتكلفة التي ستتحملها المؤسسة جراّء استعدادهم للدفع مقابلهاسمة جديدة لمنتجها و العملاء تحققها من إضافة 

. هذه الإضافة
.خصائص المنتج مع المواصفات المحددة وكذا مع احتياجات العميلتصميم و توافق مدى.ج
.الطول النسبي لمدة الاستخدام المتوقعة لمنتج معين، ولكن دون أن يتقادم بفعل التطورات التكنولوجية. د
وذلك من خلال حرص المؤسسة على اعتبار العاملين رأسمال فكري، واختيار وتعيين :خصائص العاملين. 3

وبذلك تمييز عمالها بمستوى عالي من المعرفة والمهارة والثقة . أحسن المتقدمين لشغل الوظائف وتدريبهم وتحفيزهم
رة على الحوار والإقناع وحسن المعاملة واحترام بالنفس ودقة الأداء وثقافة الجودة والتحلي بمهارات الاتصال والقد

م م ورغبا .العملاء والاستجابة السريعة لمتطلبا
ا: قنوات التوزيع. 4 فقد ؛يمكن للمؤسسة التميز على منافسيها من حيث اختيارها لهيكل قنوات توزيع منتجا

توزيعها الخاصة، واختيار موزعين على ذيكون من خلال تجار الجملة أو تجار التجزئة أو مباشرة عن طريق مناف
.قرب من غيرها للعملاءالأأن تكون أونطاق جغرافي أوسع من ذلك الخاص بمنافسيها

1 Antoine Bastin; Marc Bazinet, Excellence managériale et responsabilité sociétale, Afnor, Paris, 2012, p. 86.
: راجع2
، الطبعة الأولى دون دار نشر، دون مكان نشر، دون سنة نشر، ص ص كيف تنتج لتنافس في عالم متغير: الإدارة التنافسية للإنتاجأحمد سيد مصطفى، -

26-32.
.212-211عبد الناصر خري، مرجع سابق، ص ص -
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:وهنا يمكن أن تتميز المؤسسة من خلال عدة سبل، أهمها:خدمة العميل. 5
.منتجات المؤسسةطلب تسهيل مهمة العميل في. أ

.وتدريب العاملين على تشغيلها السليمهاز للعميل في الموقع المناسب قيام المؤسسة بتركيب الآلة أو الج. ب
. وجود قطع الغيار وتصميم برنامج للصيانة الدورية للتجهيزات بما يحافظ على سلامة واستمرارية تشغيلها.ج
م والشكاوى المقدمة من طرفهم والتعرف على تقييمهم . د للإجراء العلاجي احترام العملاء والرد على استفسارا

.المتخذ من طرف المؤسسة ومدى رضاهم عنه
مؤشرات قياس الميزة التنافسية: المطلب الثاني

ا للميزة التنافسية .كميةو تنقسم إلى نوعية ،تستخدم المؤسسة العديد من المؤشرات للدلالة على اكتسا
همالمؤسسة قياسا بالمنافسين الآخرين، ويمكنن منتجات ععملاءتقيس درجة رضا الو :المقاييس النوعية. أولا

:1مة لهم من خلال التمييز بين المستويات المختلفة للنوعية التي نلخصها فيما يليإدراك جودة المنتجات المقدَّ 
وهو أمر صعب . وجوب وجودها في المنتجعملاءهي تلك الدرجة من النوعية التي يرى ال:نوعية المتوقعةال. 1

.مورغباموحاجاهملغالب بسبب التباين والاختلاف بين خصائصالتحقيق في ا
وقد تكون أكبر أو ،لمنتجلاقتنائه دعنعميلهي تلك الدرجة من النوعية التي يكتشفها ال:النوعية المدركة. 2

.أقل مما توقعها، مما ينعكس على رضاه من عدمه
النوعية التي تقدمها المؤسسة والتي تتطابق مع المواصفات هي عبارة عن ذلك المستوى من : النوعية القياسية. 3

.الأساسية المحدّدة من قبلها والمخطط لها مسبقا
بل المؤسسة في قياس الميزة التنافسية وترتبط أساسا وهي المقاييس الأكثر اعتمادا من قِ : المقاييس الكمية. ثانيا

:من المؤشرات، أهمها ما يليبالأداء المالي للمؤسسة في السوق، ويتم ذلك عبر عدد
إن المقياس الرئيسي للأداء المالي للمؤسسة هو ربحيتها، والتي تستحوذ على معدل العائد الذي تحققه :الربحية. 1

ا ويمكن بصفة مستمرة، للمؤسسة التي تمتلك ميزة تنافسية، تحقيق ربحية أعلى من متوسط . المؤسسة على استثمارا
واستخدام التقنيات الحديثة واستغلال مارات ثتعظيم مستوى الربحية عن طريق تحسين الاستويمكن. 2ربحية القطاع

:،تتمثل فيما يليرئيسيةوتقاس الربحية باستخدام أربع مؤشرات . الموارد بشكل أفضل

.201ثامر البكري، مرجع سابق، ص 1
2 Joan Magretta, op. cit, p. 68.
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بالرغم من وجود مقاييس عديدة مختلفة للربحية، إلا أن العديد :)ROIC(العائد على رأس المال المستثمر . أ
مر هو أفضل مقياس، ثمن الأفراد المرجعيين في قياس الربحية حاولوا البرهان على أن العائد على رأس المال المست

:1حيث أنه يركز على الأداء التشغيلي الحقيقي للمؤسسة، ويتم حسابه كما يلي
رأس المال المستثمر ÷ صافي الربح = لمستثمر العائد على رأس المال ا

التكاليف الإجمالية-الدخل الإجمالي = صافي الربح 
الملكية، المصنع، المعدات، المخزون والأصول : هو إجمالي الاستثمارات في عمليات المؤسسة: ورأس المال المستثمر

:2هما،وهناك مصدرين رئيسيين لرأس المال المستثمر في المؤسسة.الأخرى
وهي تلك الأموال التي يتم اقتراضها من البنوك، والناتجة عن شراء : روض تتولد عنها فوائد تتحملها الشركةق- 

ا ،سندا
وهي الأموال التي تمثل حصيلة بيع أسهم للجمهور العام، بالإضافة إلى المكاسب : حقوق ملكية حملة الأسهم- 

.ومتاحة لتمويل الاستثمارات الحاليةالتي حققتها الشركة خلال السنوات السابقة
شروع الذي يريد يشكّل الربح مؤشرا كافيا على التنافسية الحالية ومقياسا لها، وإذا كان ربح الم:هامش الربح. ب

البقاء في السوق ينبغي أن يمتد إلى فترة من الزمن، فإن القيمة الحالية لأرباح المشروع تتعلق بالقيمة السوقية له، 
المبيعات÷ صافي الربح = هامش الربح :سابه كما يليويتم ح

توضح هذه النسبة ربحية المؤسسة فيما يتعلق برأس المال الذي يقدمه أصحاب :العائد على حقوق الملكية.ج
.وكلما ارتفعت مقارنة بالمنافسين، فهذا يعطي مؤشرا مهما على تحقيق الميزة التنافسية. المؤسسة أو المساهمين

100× ) حق الملكية÷ صافي الربح = (العائد على حقوق الملكية 

دف هذه النسبة إلى تقديم معلومات عن أداء الم: العائد على الاستثمار أو العائد على رأس المال. د ة ؤسسو
:وتحسب كما يلي. بالتركيز على الكفاءة التي يستخدم معها رأس المال

100× ) مجموع قيمة الموجودات÷ صافي الربح = (رأس المالالعائد على 

كذلك ارتفاع هذه النسبة مقارنة مع المنافسين يشكّل دلالة واضحة ومهمة على مدى تحقيق المؤسسة 
.3للميزة التنافسية

محمد سيد عبد المتعال؛ إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ للنشر، الرياض، : ، تعريب ومراجعةمدخل متكامل: الإدارة الإستراتيجيةشارلز هل؛ جاريث جونز،1
.216، ص 2008

.217، ص المرجع نفسه2
ا على التمويل الذاتي"فارس هباش، 3 دراسة على بعض : التسويق كمدخل استراتيجي في بناء وتعظيم المزايا التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  للرفع من قدر

.259-258، ص ص 2014، الجزائر، 1، جامعة سطيف)غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "المؤسسات بولاية سطيف
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بين عملاءيعطي هذا المقياس نظرة عن وضع وموقف المؤسسة في السوق، وعن حركة ال: الحصة السوقية. 2
ا ومنتجات منافسيها :1هي،وتقاس الحصة السوقية باستعمال ثلاثة مؤشرات. منتجا

إجمالي قيمة مبيعات الصناعة ÷ قيمة مبيعات المؤسسة = الحصة السوقية الإجمالية. أ
السوق (إجمالي المبيعات في السوق المستهدف ÷ إجمالي المبيعات ) = المستهدف(حصة السوق المخدوم . ب

ا عليهالذي  )تقوم المؤسسة بتركيز نشاطا
إجمالي مبيعات أكبر المنافسين في السوق÷ إجمالي المبيعات = الحصة السوقية النسبية . ج

القوة التنافسية للمؤسسة، فكلما اقتربت من الواحد، فإن ذلك ) الحصة السوقية النسبية(تمثل هذه النسبة 
أما إذا كانت النتيجة تساوي الواحد فإن ذلك . ق، والعكس صحيحيعني أن للمؤسسة قوة تنافسية كبيرة في السو 

ا تمثل بذات الوقت قيمة  أكبر المنافسين مبيعاتيعني أن المؤسسة هي الأقوى والقائدة للسوق لكون قيمة مبيعا
.2في السوق

مخرجات النشاط تعتبر المبيعات محور النشاط الرئيسي للمؤسسات، وهي عبارة عن : النمو السنوي للمبيعات. 3
ويعدّ النمو السنوي في المبيعات مؤشرا على . التي يتم من خلالها تحقيق الأرباح وبالتالي تحقيق النمو والاستمرارية

:ويتم حسابه كما يلي. وعلى زيادة حصتها السوقية مما يدعم من موقفها في السوقهافي نشاطهانجاح
مبيعات السنة المرجعية÷ ) مبيعات السنة المرجعية–مبيعات السنة الحالية = (النمو في المبيعات 

عن طريق التخطيط للمبيعات الذي ،ويتم تحديد كيفية الوصول لأهداف المبيعات وأيضا مقاييس إنجازها
يضمن تحقيق الأهداف المحددة في عملية التخطيط التسويقي، حيث يستخدم بيانات البحث والمراقبة على 

:  3ويمكن تنفيذه من خلال المراحل التالية. قعةالمبيعات الحالية والمتو 
،تحديد الأهداف العامة للمبيعات حسب الفترات، ولكل إقليم ومنطقة- 
ليف المبيعات ليس فقط تكلفة اوتتضمن تك. تقرير مستوى مقبول من تكاليف البيع وإعداد ميزانيات التكلفة- 

،اسبين وتسوية الشكاوىقوة العمل ولكن تكلفة الخصومات في السعر وخدمة المح
،تحليل نتائج المبيعات التي تم تحقيقها في كل منطقة لتحديد الجهود التي ستؤدي إلى نتائج أفضل- 

، "دراسة ميدانية في المؤسسات المحلية بسطيف: التحليل الاستراتيجي كمدخل لبناء المزايا التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية"عمر بن سديرة، 1
.27ص ،2014، الجزائر، 1يف ، جامعة سط)غير منشورة(أطروحة دكتوراه علوم 

.203البكري، مرجع سابق، ص ثامر2
.25، ص 2013، الطبعة الأولى، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، استراتيجيات التسويقد عبيدات، محم3
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من خلال التخطيط والتحفيز، بحيث يمكن الحصول على الجهد تحليل إمكانية ربح المنتج، وبالتالي يمكن توجيه - 
،أفضل العائدات

.منهمكل هام  وتحضير الجداول الزمنية لم،أفراد المبيعات وكيفية انتشارهم ميدانياتقدير الكم المطلوب لعدد- 
، احتياجات العميل، جودة الطلبمحتوى :التي تتعلق بشأنو تحديد مقاييس كمية من أجل طلبات المبيعات - 

،الطلب، مدى تحقيق ممثل المبيعات لعلاقة جيدة مع العميل
،أدائهمورفعالمبيعات لتحسين ممثلي ابتكار برامج تدريبية لإدارة - 
م نحو -  ،تحقيق الأهداف المخططةتصميم خطط الحوافز التي سوف تدفع مجهودا
تحديد برامج اتصال لأفراد المبيعات من خلال إدارة المبيعات، من أجل القيام بمزيد من الجهود لضمان إدراك - 

،سطرة، والمقاييس التي يتوجب عليهم تلبيتها، وكيف يتوقعون الوصول إليهاالجميع للأهداف الم
أسباب تنمية وتضاؤل الميزة التنافسية وسبل المحافظة عليها: المطلب الثالث

التنافسية على الأقل في الأجل المتوسط، وأن هايجب على كل مؤسسة أن تعمل على الحفاظ على مزايا
تنمية مزايا تنافسية جديدة، من خلال إدراك أو اكتشاف سبل جديدة و اجعتسعى جاهدة لحمايتها من التر 

ة وتطوير الميزة فيما يلي على أسباب تنميفوسنتعر .وأفضل للمنافسة في قطاع نشاط معين وتطبيقها على السوق
.ثم نستعرض سبل استدامتها والمحافظة عليهاالتنافسية وكذا عوامل تضاؤلها، 

وتطوير الميزة التنافسيةأسباب تنمية . أولا
:1ما يليمنهانذكرها،تنمية وتطوير مزاياهناك أسباب عديدة تؤدي بالمؤسسات إلى

: حيث يؤدي التغير التكنولوجي إلى خلق فرص جديدة في مجالات عديدة مثل: ظهور تكنولوجيا جديدة. 1
.عميلتصميم المنتج، طرق التسويق، الإنتاج، التسليم والخدمات المقدّمة لل

تغيير أوفعندما يقوم العملاء بتنمية حاجات جديدة لديهم :ظهور حاجات جديدة للعملاء أو تغيرها. 2
م، فإن ذلك سينعكس على منتجات المؤسسة بحيث يحدث تعديل في الميزة التنافسية الحالية أو  أولويات حاجا

.جديدةميزة تنمية 
عند ظهور قطاع سوقي جديد في الصناعة أو ظهور طرق جديدة لإعادة : ظهور قطاع جديد في الصناعة. 3

والهدف لا يتمثل فقط في . تجميع القطاعات الحالية في السوق، تبرز للمؤسسات فرص خلق مزايا تنافسية جديدة

.99-98ص ص ،1998مصر،، مركز الإسكندرية للكتاب،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل، 1
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الوصول إلى قطاعات سوقية جديدة من العملاء، وإنما أيضا إيجاد طرق جديدة لإنتاج عناصر خاصة في خط 
.تاج أو إيجاد طرق جديدة للوصول إلى مجموعة خاصة من العملاءالإن

النسبية أوتتأثر الميزة التنافسية عند حدوث تغير جوهري في التكاليف المطلقة :تغير تكاليف المدخلات. 4
.اليد العاملة، المواد الخام، الطاقة، وسائل النقل، الآلات والمعدات، الاتصالات والإعلان: للمدخلات مثل

هناك العديد من المؤثرات التي تؤثر على الميزة وتؤدي إلى تغييرها مثل : حدوث تغييرات في القيود الحكومية. 5
.حواجز التجارةو الحكومية المرتبطة بمواصفات المنتج، حماية البيئة من التلوث، قيود الدخول إلى الأسواق دالقيو 
عوامل تضاؤل الميزة التنافسية للمؤسسة.ثانيا

ا في الأجل الطويل من خلال استهلاك أو استنفاذ الموارد ،تتضاءل الميزة التنافسية والعوائد المرتبطة 
:1وبصفة عامة يرجع تضاؤلها إلى العوامل التالية. من خلال تقليدهاأووالقدرات المحققّة للميزة 

أعلى من متوسط أرباح القطاع، والتي تحقق المؤسسة التي تستحوذ على ميزة تنافسية أرباحا : عوائق التقليد. 1
يئ لها الفرصة لخلق قيمة متفوقة، مما يحث المؤسسات المنافسة على بذل مجهودات  ا تمتلك كفاءات  تشير إلى أ

ا وكلما تمكنت هذه المؤسسات من النجاح في ذلك وبسرعة . للتعرف على هذه الكفاءة ومحاولة تقليدها أو محاكا
ا ستؤثر سلبا و  في حين، كلما طال الزمن الذي تستغرقه المؤسسات . تدريجيا على ربحية المؤسسة وتفوقهافإ

المنافسة في تقليد ميزة المؤسسة، كلما زادت الفرصة أمام هذه الأخيرة لبناء مركز سوقي قوي وسمعة طيبة لدى 
.العملاء وتمكنت من تحسين وتطوير تلك الميزة أو بناء مزايا جديدة

يتمثل المحدد الرئيسي لقدرات المنافسين على تقليد المزايا التنافسية للمؤسسة بسرعة، في : افسينقدرة المن. 2
بطريقة خاصة في أداء وتنفيذ أعمالهم التزامهمطبيعة الالتزامات الإستراتيجية المسبقة للمنافسين، والتي تتمثل في 

وبذلك ستواجههم صعوبة في الاستجابة بسرعة لاحتياجات السوق، فعندما تكون لدى المنافسين التزامات طويلة 
ا متينة ومتماسكة م يكونون أبطأ في تقليد الميزة التنافسية لمؤسسة محدثة ومبتكرة، وبالتالي تكون ميز . الأجل، فإ

ة التنافسية للمؤسسة، فيتمثل في القدرة الامتصاصية يز لثاني لقدرة المنافسين على الاستجابة للمأما المحدد ا
. للمنافسين، والتي تشير إلى قدرة المؤسسات المنافسة على تحديد وتعيين وتقييم واستيعاب واستخدام معرفة جديدة

م على صاصية الضعيفة للمنافسين، تحدّ الالتزامات الإستراتيجية الحالية والقدرة الامت: إذ أن عوامل مثل من قدر
تقليد ومحاكاة الميزة التنافسية لمؤسسة ما خاصة عندما تعتمد هذه الميزة على منتجات أو عمليات مبتكرة 

. ومستحدثة

.232-226شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص ص 1
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يل معظم الصناعات الحركية لأن تتسم تمو . سريعة التغير) الديناميكية(تعتبر البيئة الحركية : حركية الصناعة. 3
دة ما تكون عابمعدلات عالية جدا من تحديث المنتج ويكون معدل التحديث سريع، بمعنى أن دورات حياة المنتج 

وهذا يعني أن المؤسسة التي تستحوذ على الميزة التنافسية . قصيرة وأن الميزة التنافسية يمكن أن تكون سريعة الزوال
فعندما تتسم عوائق . جع بسبب ابتكار وتجديد المنافسيناليوم، قد تجد بعد فترة وجيزة أن مركزها السوقي ترا

التقليد بالانخفاض ويتزايد عدد المنافسين وتكون البيئة حركية، ومع تطوير وتنمية عمليات التحديث والتجديد 
ولكن حتى في مثل هذه الصناعات، تستطيع . والابتكار، فإن الميزة التنافسية تتجه لأن تكون قابلة للزوال السريع

المؤسسة بناء مزايا تنافسية أكثر ثباتا واستمرارية، إذا ما كانت قادرة على القيام باستثمارات تؤدي إلى بناء ودعم 
.عوائق التقليد

سبل المحافظة على الميزة التنافسية واستدامتها.ثالثا
مزاياها هناك العديد من الوسائل التي يمكن أن تستخدمها المؤسسات لتجنب الفشل في الحفاظ على 

:1التنافسية، والتي نوجزها فيما يلي
حتى تتمكن المؤسسة من الإبقاء والمحافظة على الميزة التنافسية، :التركيز على أسس بناء الميزة التنافسية. 1

الكفاءة، الجودة، التحديث والاستجابة :وهي،يجب عليها أن تستمر في التركيز على أركان أو أسس بنائها الأربعة
الات .للعملاء، كما يتطلب ذلك أن تقوم بتطوير كفاءات متميزة تساهم في تحقيق أداء متفوق في تلك ا

ا التنافسية على :استحداث عملية تحسين وتعلّم مستمرة. 2 يعتبر السبيل الوحيد للمؤسسة للإبقاء على ميز
ا، تحديث ا، جود ويتم تحقيق ذلك . ها واستجابتها للعملاءمدار الوقت، هو أن تقوم وباستمرار بتحسين كفاء

امن خلال إدراك أهمية التعلم داخل المؤسسة . والسعي لإيجاد طرق لتحسين عمليا
إن أحد أفضل الطرق لتطوير الكفاءات : ع أفضل الممارسات الصناعية واستخدام القياس المقارنتتبّ . 3

فوقة، تحديث متفوق واستجابة متفوقة للعملاء، هو تحديد المتميزة والتي تسهم في تحقيق كفاءة متفوقة، جودة مت
. أفضل الممارسات الصناعية، وبذلك تكون المؤسسة قادرة على بناء الموارد والقدرات التي تدعم وتعزز التميزوتبنيّ 

"القياس المقارن"ويعتبر ما يعرف بـ كما يتطلب الأمر تتبع ممارسات أو أداء المؤسسات الأخرى
)Benchmarking (بحث منهجي لأفضل الممارسات عملية ": أفضل طريقة للقيام بذلك، وهو عبارة عن

:راجع1
، جامعة تشرين، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه "الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي"عبد الحكيم عبد االله النسور، -

.21-20، ص ص 2009سوريا، 
.242-239شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص ص -
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وهي تسعى للبحث عن طرق ووسائل أكثر .أداء المؤسسةوالابتكارات لهدف تبنيها، تكييفها وتطبيقها، لتحسين
مدخل للاستفادة من ": كما يعرّف على أنه.1"بحيث تسمح بضمان التفوق على المنافسين،فعالية لنشاط معين

.2"- أفضل الممارسات-التجارب الناجحة في مؤسسات أخرى، وهذا المفهوم معروف عموما تحت عنوان 
ا .وهو يعتبر وسيلة هامة لتحديد السبل التي تساعدها على تحسين كفاءة عمليا

ا يقصد بالقصور الذاتي، أن تجد المؤسسات صعوبة في ت: التغلب على القصور الذاتي. 4 غيير استراتيجيا
إذ يعتبر التغلب على القوى الداخلية والتي تمثل عائقا . وهياكلها من أجل التوافق مع الظروف التنافسية المتغيرة

كما أن أهم خطوة للتغلب على . أمام التغيير في المؤسسة أحد المتطلبات الأساسية للإبقاء على الميزة التنافسية
المناسبة في الهيكل عديلاتائق التي تقف حائلا أمام التغيير من أجل إحداث التالقصور الذاتي هي تحديد العو 
.التنظيمي ونظم التحكم والرقابة

لقد حاول العديد من العلماء، إثبات أن الحظ يلعب دورا حاسما في تحقيق النجاح أو الفشل : دور الحظ. 5
في بعض الحالات الخاصة، إلا أن ذلك لا يعتبر ورغم أن الحظ قد يكون السبب وراء نجاح المؤسسة . التنافسي

أن تتفوق على ،وباستمرار،وبما أن المنافسة هي عملية تحاول المؤسسة من خلالها. تفسيرا لاستمرار نجاحها
بعضها البعض في مجال القدرة على تحقيق الكفاءة العالية، الجودة المتفوقة، التجديد والاستجابة السريعة 

ق في وظة في الاستحواذ على الموارد التي تسمح لها بتحقيق التفوّ ظيمكن أن نعتبر المؤسسة محللمستهلكين، فإنه
.واحد أو أكثر من الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية

في ثلاثة ،يمكن حصر أهم العوامل الحاسمة في بناء وتفعيل المزايا التنافسية،باستعراض أدبيات التنافسية
ولا يمكن . الواعيةالإداريةالاستخدام الأفضل للتقنية المتاحة، الموارد البشرية المتميزة والقيادة :هي،عوامل جوهرية

فالموارد البشرية هي المسؤولة عن ابتكار . البشريوتنتج عن العنصرجميعا تتفاعلالعوامل التي فصل أيا من هذه
ومن .أيضا مصدر القيادات الإدارية الفعالة والواعيةؤسسة وهي الموتطوير وتفعيل التقنيات وتجديدها وتنفيذ خطط 

: 3أهم خصائص الموارد البشرية الجديدة والمتوافقة مع متطلبات التنافسية ما يلي
.الفجائية والبعد عن النمطيةو القدرة على التعامل في سوق مفتوح يتميز بالتقلب والتغير . 1
.النمطية لمواكبة حركة المتغيرات داخل وخارج المؤسسةالمرونة والقدرة على التخلص من أساليب العمل. 2
.القدرة على تلبية متطلبات واحتياجات وأسواق وشرائح متغيرة باستمرار. 3

1 Laurent Hermel; Pierre Achard, 100 questions pour comprendre et agir- Le benchmarking, Afnor, Paris,
2010, p. 3.
2 Ibid.

.113- 110، ص ص 2001، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، 3
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.الاهتمام باكتساب المعارف والمهارات الجديدة ومواصلة التنمية الذاتية خاصة فيما يتعلق بمتطلبات العمل. 4
.مناطق وتقنيات مختلفة وغيرها،مخاطر العمل في مجالات جديدةقبول التغيير والاستعداد لتحمل . 5
.ل المسؤولية وتوفر درجة من الاستقلاليةالقدرة على تحمّ . 6
.إدراك قيمة العمل المشترك والتعامل بمنطق الفريق. 7
.لجديدةالطرق او القدرة على الإبداع والابتكار واستثمار الطاقات الذهنية في تقديم الأفكار والحلول . 8
.ل الصدمات وتقبل الفشل والتعامل مع المواقف بالمرونة المناسبة بما يتفق ومتطلبات كل موقفالقدرة على تحمّ . 9

.    زق والتميّ وقبول التحدي والمهام الصعبة لإثبات الذات وتحقيق التفوّ الطموح والتطلع إلى مستقبل أفضل. 10
المزايا التنافسيةالأسس العامة لبناء : المبحث الثالث

عدم الثبات لتطورات و استجابة لفي تعاملها مع السوق، اتت أبعاد المنافسة التي تعتمدها المؤسستغيرّ 
عتمد تخفيض تفبعد أن كانت ، وأنماط إشباعهاالعملاء وأذواق حاجات التغيرات فيو التي يميز بيئة نشاطها

وحتى تضمن المؤسسة التفوّق المستمر . ف كبعد أساسي، اجتهدت في البحث عن طرائق جديدة تميزهايلاكتال
ا وبيئتها التسويقية ن المؤسسات من وقد تتمكّ .على منافسيها يجب أن تتبنىّ البعد التنافسي المتوافق مع قدرا

:الشكل التاليخلال منوضحها نللتنافس، معينة امتلاك ميزة تنافسية من خلال أسس أو أبعاد 
الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية ): 07(الشكل رقم 

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، وقضايا معاصرةنظريات، مداخل، أمثلة: الإدارة الإستراتيجيةفاضل حمد القيسي؛ علي حسون الطائي، :المصدر
.189، ص 2014عمّان، 

الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات : تتمثل فيبناء المزايا التنافسية لأسس هناك أربعةإذن،
تي تنتمي إليها أو وهي وحدات بناء شاملة للميزة يمكن أن تتبناها أي مؤسسة مهما كانت الصناعة الالعملاء، 

ا ا أو خدما وهذه الأسس متشابكة ومتداخلة فيما بينها ويكمّل بعضها بعضا؛ فالجودة تؤدي إلى . منتجا
. الكفاءة العالية، والإبداع يمكن أن يزيد من قوة الكفاءة والجودة والاستجابة للعميل

الجودة

الميزة التنافسية

الإبداع 

الاستجابة  الكفاءة 
لحاجات العملاء
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الجودة: المطلب الأول
،المؤسسات التي تسعى نحو التميز على إنتاج منتجات عالية الجودة للتنافس وزيادة حصتها السوقيةركّزت

الخصائصتتجاوزفالبحث عن التميز يعني تقديم كل ما هو نادر وفريد من نوعه، وهذا يحتم على المؤسسة أن 
تأثير على القيمة من أو الخدمة مما له يتعلق بالمنتج ليشمل كل ما،تجات ومواصفات الخدمةالمادية للمنالعادية

.المدركة من طرف عملائها
مفهوم الجودة .أولا

إشباعهاو عملاءعلى احتياجات التنجح المؤسسة في تحقيق هدف الجودة إذا تمكنت من التعرف بدقة
تنظيمية تشجع على والوصول بالمؤسسة إلى ثقافة ،من تنفيذ المواصفات المرغوبةلتمكينهم رفع كفاءة العاملين و 

.التحسين المستمر في جودة المنتجات والخدمات
ومن المفارقات أن الجودة نفسها من . والمطابقةوالمقابلةالاتفاقعنالجودة عبرّ تُ : الجودة وأبعادهاتعريف. 1

إلى الكلمة ويرجع أصل المصطلح .1المرغوبالصعب قياسها إضافةً إلى ارتفاع تكاليف الحفاظ عل مستوى الجودة 
وقديما كان يشير مصطلح الجودة . وتعني طبيعة الشخص أو طبيعة الشيء ودرجة الصلابة) Qualitas(اليونانية 

ا ) Juran(وفي الإدارة يعرفها . إلى الدقة والإتقان في البناء فها عرّ فيُ ) Crosby(، أما "الصلاحية للاستخدام"بأ
ا عن ) AFNOR(الجودة وفقا للوكالة الفرنسية للتقييس وتعُبرّ .2"المطابقة للاحتياجات وللمواصفات: "بأ

Armand(هاوقد عرفّ.3"مجموع خصائص المنتجات التي تمنحها القدرة على تلبية الاحتياجات المعلنة والضمنية"

Feigenbaum ( اعلى الزبائن سواء  مجموعة من الخصائص التي تميز المنتج والتي لها القدرة على إرضاء رغبات : "أ
كل ويختلف مفهوم الجودة حسب وجهات نظر  .4"كانت معلنة أو خفية، موضوعية أو غير موضوعية، مدركة أولا

.المستهلك والمؤسسةمن 
وهو كاتب ومستشار في مجال الجودة ) W. Edwards Deming(يقول :الجودة من وجهة نظر المستهلك. أ

دف الجودة إلى تلبية حاجاته الحالمستهلك هو الجزء المهم في خط الإ: "بأن . 5"الية والمستقبليةنتاج ويجب أن 

1 Jacques Carles, Delocaliser ou relocaliser: Quels enjeux pour les enterprises?,Eyrolles, Paris, 2014, p. 138.
.63-62، ص ص 2008، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، أساسيات إدارة الجودة الشاملةو النصر، بمدحت أ2

3 Samuel Josier; Sophie Landrieux- Kartochian, L’essentiel du management des entreprises, Gualino, Paris,
2017, p. 74.

تمع العربي، الجودة والتميز في منظمات الأعمال، "مكانة الجودة الشاملة في المؤسسات الجزائرية"بغدادي كربالي؛ محمد حمداني، 4 ، الطبعة الأولى، مكتبة ا
.230، ص 2011عمّان، 

مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات : إدارة الجودة المعاصرةمحمد عبد العال النعيمي؛ راتب جليل صويص؛ غالب جليل صويص، 5
.32، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، والخدمات
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لذلك عند تصميم .وعليه فإن جودة السلعة أو الخدمة تتحدد بما يريده وما يرغب في دفعه مقابل الحصول عليها
ثل أبعاد السلعة أو الخدمة يجب الأخذ بعين الاعتبار مدى تطابقها مع مختلف احتياجات المستهلكين، حيث تتم

ا المستهلك بالنسبة للسلع المنتجة فيما يلي :1الجودة التي يهتم 
وذلك فيما يخص خصائص التشغيل الأساسية للمنتج،: الأداء- 
أن يتضمن المنتج بعض العناصر الإضافية التي تضاف إلى المزايا الأساسية،: المزايا- 
لمدة زمنية متوقعة دون حدوث عطل ودون إصلاح، احتمال نجاح تشغيل المنتج ): الموثوقية(المعولية - 
درجة مطابقة المنتج للمعايير المحددة مسبقا، : التوافق والانسجام- 
طول مدة استخدامه اقتصاديا وتكنولوجيا،): الديمومة(المتانة - 
السرعة، التعامل، الكفاءة وسهولة التصليح وتكلفته، : القابلية للخدمة- 
الخ،... الإحساس الذي ينتج عن امتلاك المنتج، مظهره، طعمه، رائحته : الجمالية- 
).السمعة(التقييم غير المباشر للجودة : الجودة المدركة- 

ا مقارنةً بالخصائص المادية الملموسة  نظرا لكون الخدمات غير ملموسة، فمن الصعب قياس مستوى جود
من مستهلكي السلع، يحتفظ في داخله بمجموعة من لكن بشكل عام، فإن مستهلك الخدمة كغيره. للسلع

وتختلف أبعاد جودة الخدمة عن تلك التي تخص . الخصائص التي تشكّل أساسا للمقارنة بين الخدمات البديلة
:2وهي،الأبعاد التالية لجودة الخدمة) LindsayوEvans(السلع، وقد حدّد 

احترام آجال تقديمها والالتزام بالمواعيد المحددة للتسليم،لحصول على الخدمة ومدىلالزمن المستغرق : الوقت- 
مدى توفير ما يطلبه المستهلكون واكتمال كافة جوانب الخدمة،: الإتمام- 
، لاستقبالحسن امع من طرف العاملين بطريقة جيدة ودون تمييز : معاملة المستهلك- 
عاملات، مدى استمرارية توفر نفس مستوى الخدمة في الم: الانسجام- 
مدى سهولة ويسر الحصول على الخدمة،: سهولة المنال- 
وتتعلق بانجاز الخدمة بشكل صحيح من أول مرة وفي كل مرة،: الدقة- 
.متوقع أو خاص لدى العميلغير بالتفاعل سريعا مع ما هو ،قدرة على تقديم الخدمةالمدى : الاستجابة- 

صائص ، يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار في عملية تصميم المنتج أو الخدمة من أجل التوافق هذه الخكل 
.العملاءبتقييم حاجاتوباستمرارمع توقعات المستهلك حول الجودة، وهذا ما يستدعي أن تقوم المؤسسة 

.24، ص 2009، ، عمّانار الفكرالطبعة الأولى، د،إدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهيم الحداد، 1
.35-34محمد عبد العال النعيمي؛ راتب جليل صويص؛ غالب جليل صويص، مرجع سابق، ص ص 2
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ورها على جودة تقاس جودة المنتج من خلال جودة أدائه والتي تعتمد بد: الجودة من وجهة نظر المؤسسة. ب
تم جودة التصميم بصرامة خصائص أو مواصفات تصنيع المنتج، أما جودة المطابقة . التصميم وجودة المطابقة و

تم بمدى مطابقة المنتج للمتطلبات الأساسية فبمجرد تحديد تصميم المنتج يجب التأكد من أن المنتج قد .1فهي 
ن المنتجات جيدة الجودة من وجهة نظر المؤسسة تقضي بضرورة ومن هنا فإ. أنتج وفقا للتصميم المعد مسبقا

:ويعتمد تحقيق التطابق في هذا المقام على عدد من العوامل تتضمن ما يلي. 2تطابق المواصفات مع التصميم
مستوى أداء الآلات،وكذا،درجة استخدام تقنيات ضبط الجودةتصميم عملية الإنتاج- 
،والموارد المستخدمةالمتاحةالتكنولوجيا والمعدات - 
لجودة المنتج هو نسبةوإذا كان الاعتبار المهم من وجهة نظر المستهلك بال. تدريب العاملين والإشراف عليهم- 

السعر، فإن الاعتبار المهم من وجهة نظر المؤسسة المنتجة هو تحقيق الجودة عند مستوى مقبول من التكلفة، 
.مهمة في تصميم المنتجحيث تعتبر كلفة المنتج مواصفة

بل العملاء، أصبح نظرا لاتساع حجم العرض من المنتجات وزيادة الخصائص المطلوبة من قِ : خصائص الجودة. 2
:3نلخصها في نوعين منهاالتي تستدعي ذلك، من الأسباب العديد وهناك . االجودة ضروريالتركيز على 

:أسباب اقتصادية. أ
المؤسسة،تقليل الخلل والأعطال في - 
زيادة إنتاجية وربحية المؤسسة،- 
التحكم في التكاليف التي تسمح بالتمييز بين الأنشطة المربحة وتلك الأقل ربحية، - 
ضمان استمرارية المؤسسة على المدى المتوسط وخاصة على المدى الطويل،- 

:أسباب فنية. ب
تنفيذ منتجات عالية التقنية والتعقيد،- 
تاج منتجات ذات مستوى جودة ثابت،القدرة على إن- 
:4أهمها ما يليلعل للجودة عدة خصائص تميزها، وإن. ضمان التحسين المستمر لخصائص المنتجات- 
.حيث أن الجودة تعني التفوق: فائقة. أ

.18عواطف إبراهيم حداد، مرجع سابق، ص 1
محافظة دراسة استطلاعية لأداء المدراء في عينة من الشركات الصناعية في : العلاقة بين الأسبقيات التنافسية والأداء الاستراتيجي"أكرم الطويل؛ حكمت سلطان، 2

.139، ص 2012القاهرة، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الأداء الاستراتيجي في المنظمات العامة والخاصة، "نينوى
3 Michel Nakhla, L’essentiel du management industriel: Maitriser les systèmes, production, logistique,
qualité, supplychain, Dunod, Paris, 2006, p.p 214-215.

.39محمد عبد العال النعيمي؛ راتب جليل الصويص؛ غالب جليل الصويص، مرجع سابق، ص 4
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امختلف التعامل مع : قائمة على المنتج. ب .خصائص المنتجات وجود
.إرضاء توقعات ورغبات الزبائنقدرة المنتج على: قائمة على المستخدم. ج
.تعني الجودة مطابقة مواصفات تصميم المنتج: قائمة على التصنيع. د
.فالمنتج الأكثر جودة يلبي حاجة الزبائن بالسعر الملائم: قائمة على القيمة. هـ
ا من جودة المطابقة، جودة الأداء وجودة التصميم وم: هناك ثلاثة أوجه للجودة وهي: أوجه الجودة. 3 ا يرتبط 

:كما يوضحه الشكل الموالي،مواصفات تصميمية
أوجه الجودة: )08(الشكل رقم 

.31، ص 2008عمّان، ، دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي؛ عيسى قدادة، :لمصدرا

بين الأوجه الثلاثة للتأثير الذي يجمع أو يربط" المفهوم التكاملي للجودة"الاتجاه الحديث هو إلا أن 
يجابي أو المتبادل فيما بينها، والذي ينعكس في محصلته النهائية على ما يستلمه العميل والذي يترتب عليه موقفه الإ

تصميم المنتجات على حاجات ورغبات وتوقعات العملاء، والذي يتأثر بطبيعة وقدرات نظام ويعتمد. السلبي
:1فإنه،وعليه. الإنتاج والعمليات في المؤسسة

.التغيير والتعديل في نظام الإنتاج والعمليات ليتناسب في قدراته مع متطلبات التصميميتم. أ
.نظام الإنتاج عندما لا يمكن إجراء التغيير الملائم في النظامالتعديل في التصميم ليتلاءم مع قدرات يتم. ب

.32-31الطائي؛ عيسى قدادة، مرجع سابق، ص ص رعد عبد االله 1

العميل

تصميمجودة ال

المفهوم
التكاملي
للجودة

ا سببها تدني المطابقة) 3( مستويات أداء المنتج غير مرغوب 
الأداءجودةتغير في مستوى المطابقة يؤثر في أداء المنتج) 4( طابقةجودة الم
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التغيير والتعديل في نظام الإنتاج والعمليات لتحسين مستوى جودة الأداء، وذلك عندما يكون السبب هو يتم. ج
.تدني مستوى جودة المطابقة

مستوى ما يكون السبب هو تدني التغيير والتعديل في التصميم لتحسين مستوى جودة الأداء، وذلك عندتمي. د
.جودة التصميم

مدى تجسيد رغبات وتوقعات (خلال هذه التفاعلات، تحدث تغيرات في مستويات جودة التصميم 
ويتضح أن هناك ). مدى مطابقة المنتج الفعلي للمواصفات التصميمية(وجودة المطابقة ) العميل في تصميم المنتج

وهو الأمر الذي أعطى أهمية للمفهوم ،ثة لتقديم منتج بجودة عالية للعميلتفاعل مستمر بين أوجه الجودة الثلا
.التكاملي للجودة في العصر الحديث

إدارة الجودة الشاملة. ثانيا
مجموعة من الأنشطة تبدأ تطبيقها تعتبر إدارة الجودة الشاملة أداة هامة لتحسين العمليات، إذ يتطلب 

الجودة، متبوعة بفهم مبادئ الجودة، ومن ثم بذل الجهد في إشراك العاملين في الأنشطة دعمبالبيئة التنظيمية التي ت
فهي إذن عملية مركبة أساسها الالتزام الكامل بالجودة من خلال التحسين المستمر في . هاالمختلفة لتنفيذ

.العمليات بمشاركة جميع العاملين في المؤسسة
لكل وظائف المؤسسة، ولكل بمعناها الحديث تمثّل مدخلاوتأتي كلمة شاملة لتدل على أن الجودة

وبذلك . الإدارية ولكل العلاقات الداخلية والخارجية ولكل طرق التحسين الممكنةممستوياباختلافالعاملين 
.1والتكلفة والتحسين المستمر الذي يرتبط بعنصر الوقت ومشاركة العاملينالعميلتشمل عناصر الجودة الشاملة 

اية الأربعينات من القرن الماضي، أي في : نشأة إدارة الجودة الشاملة.1 لقد ظهرت إدارة الجودة الشاملة مع 
ا إلى أفكار رواد الجودة المتمثلين في كل . أعقاب الحرب العالمية الثانية بالولايات المتحدة الأمريكية وترجع نشأ

Edward: (من Deming, Philip Crosby, Armand Feigenbaum, Joseph Juran ( والذين أدخلوا
تحسينات مهمة على مبادئ الجودة في مجال الرقابة على العمليات الإحصائية والتركيز على العميل والتحسين 

.، إلا أن هذه الأفكار اعتبرها رجال الأعمال والإدارة في أمريكا خيالية وصعبة التطبيق2المستمر وفرق العمل
إلى اليابان في زيارة كان ) DemingوJuran(نيات من القرن الماضي، ذهب كل من وفي بداية الخمسي

الهدف منها حصر خسائر اليابان في الحرب العالمية الثانية، فانتهز العالمان هذه الفرصة لتعليم اليابانيين مفاهيم 

1 Martin Lagerstrom, “Management development”, Human resources management and training, United
Nations, New York, 2013, p. 128.

. 74-73، ص ص 2011والتوزيع، عمّان، ، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر 9000إدارة الجودة الشاملة إيزو لعلى بوكميش، 2
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1951عاموفي. ابانيون وقاموا بتطبيقهاوتقنيات الجودة الشاملة التي رفضها الأمريكيون في تلك الفترة والتي تقبلها الي

فكان )   Total Quality Control(أي " مراقبة الجودة الشاملة"كتابه الشهير بعنوان ) Feigenbaum(أصدر 
Juran’s(كتابه الشهير الموسوم بـ أيضا  )Juran(وفي نفس السنة أصدر ". شاملة"بذلك أول من استخدم كلمة 

Quality Control HandBook.( وقد حققت المؤسسات اليابانية نجاحات كبيرة من جراّء تطبيق مبادئ إدارة
ا الأمريكية إلى محاولة تطبيق هذه المبادئ فيما بعد وهكذا فإن إدارة . الجودة الشاملة، الأمر الذي دفع نظيرا

.الجودة الشاملة بدأت أمريكية الفكر يابانية التطبيق
اختلف الباحثون والكتّاب حول تحديد تعريف موحّد لإدارة الجودة الشاملة، : مفهوم إدارة الجودة الشاملة.2

م اتفقوا على إبراز العديد من الجوانب الأساسية لها، وفيما يلي سنتناول بعض التعريفات التي أشار لها  إلا أ
ا) Krajewski(فقد عرفّها :البعض منهم تحقيق مستويات فلسفة تركز على ثلاث مبادئ من أجل : "وآخرون بأ

.1"، مشاركة العاملين والتحسن المستمر في الأداءعميلرضا ال:أداء وجودة عالية للعملية، وترتبط هذه المبادئ بـ
ا ا الأداء وتجعل المديرين والعاملين يعملون بشكل مستمر لتحقيق توقعات : "كما تعرف بأ ثقافة يتميز 

لية وكفاءة في جميع اشكل الصحيح مع الالتزام بالجودة بفعالية عالعملاء، وذلك من خلال القيام بالعمل بال
، ويؤدي تطبيقها وفقا لهذا المفهوم إلى تقليل العمليات وتبسيط نماذج العمل 2مراحل العمل وبأقصر وقت ممكن

والخدمية ويمكن تطبيقها في المؤسسات الصناعية . وتخفيض شكاوى العملاء، كما يؤدي أيضا إلى الالتزام الإداري
Steven and(وقد قام .3"والحكومية Ronald (4بتعريفها على النحو التالي:

.وتعني التطوير والكيفية التي تمكّن المؤسسة من المحافظة على تحسين الجودة بشكل مستمر: الإدارة. أ
.وتعني تلبية وتجاوز توقعات ومتطلبات العميل: الجودة. ب
البحث عن الجودة في كافة جوانب العمل، بدءً من التعرّف على احتياجات تتضمن تطبيق مبدأ : الشاملة. ج

.العميل وتحديدها، وانتهاءً بالتقييم الدقيق لمعرفة درجة رضا العميل
من خلال التعريفات السابقة التي تناولت مفهومي الجودة وإدارة الجودة الشاملة، يلاحظ الاختلاف في 

الجودة تتعلق بالمنتج النهائي من وجهة المسؤولية الملقاة على مرحلة الإنتاج، بينما بعض النقاط لمفهومها باعتبار أن 

.204عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص 1
دراسة ميدانية على الشركات الصناعية الدوائية وغير الدوائية : أثر رأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة"شادي ارشيد الصرايرة؛ أكرم يوسف النجداوي، 2

.133، ص 2012، جامعة بسكرة، ديسمبر 12، العدد أبحاث اقتصادية وإدارية، "عمّان الدوليالمساهمة العامة المدرجة في سوق
تمع العربي، الجودة والتميز في منظمات الأعمال، "الجودة والتميز في قطاع الشركات الاستثمارية والخدمات المالية"رمضان الشراح، 3 ، الطبعة الأولى، مكتبة ا

. 149، ص 2011عمّان، 
، جامعة ورقلة، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "دراسة مقارنة بين الجامعة الأردنية والجامعة الجزائرية: تطبيق نظام الإدارة بالجودة الشاملة"مبارك بوعلاق، 4

.42، ص 2014الجزائر، 
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إدارة الجودة الشاملة تتعداه إلى المسؤولية المشتركة في كل ما يتعلق بإنتاج المنتج من مرحلة تصميمه إلى غاية مرحلة 
. 1ميلوالارتباط الوثيق بأهمية اختيار الموردين والتوجه بالعما بعد البيع

دف إلى تحقيق مستويات عالية من الجودة  تأسيسا على ما سبق، يتضح أن إدارة الجودة الشاملة 
، أداء العمل بشكل صحيح الجميع في العملية الإنتاجيةشاركة م، تقوم على معاوتقتضي التزام العاملين والإدارة 

ا منذ تحديد احتياجات من أول مرة، وهي لا تركز فقط على الجودة النهائية للمنتج وإنم ا ترى بأنه يجب مراعا
ا تقوم على التحسين المستمر نظرا لتغير لعملاءا مرورا بتصميم المنتجات وحتى تسليمها لهم، إضافة إلى أ

ا لا تعتمد على تحقيق النجاح في الأجل القصير، وإنما هي إستراتيجية طويلة المدى .الأهداف والظروف البيئية لأ
تبلورت العديد من المبادئ الأساسية التي يرتكز عليها مفهوم إدارة الجودة : مبادئ إدارة الجودة الشاملة. 3

تتسم بالتكامل وهي. الفعالبتطبيقهاوتعتبر بمثابة السمات والخصائص الايجابية التي تسمح للمؤسسة . الشاملة
:يليوتتمثل فيماوالترابط فيما بينها، 

العميل هو محور الاهتمام الرئيسي للمؤسسة، فهي تكرس كل وقتها وجهودها من أجل : لعملاءالتركيز على ا. أ
م الحالية والمستقبلية،  ا، وذلك ابتداءً بدراسة السوق، تحديد متطلبات الزبائن واحتياجا تحفيزه على شراء منتجا

. 2ت زبائنها وتحقيق رضاهمثم ترجمة ذلك إلى أهداف رئيسية تسعى المؤسسة إلى تحقيقها وتلبية رغبا
:يتطلب نجاحه توفر الشروط التالية:التحسين المستمر.ب
سواء فيما يخص التصميم، التنفيذ أو المراقبة، حيث تتطلب إدارة الجودة الشاملة خفض أوقات : الوقت- 

وغيرها من الوظائف التصميم، إعداد الآلات، دراسة الطلبيات، دراسة شكاوى الزبائن، الحصول على المعلومات 
والعمليات في المؤسسة،

حيث ترتبط عملية التحسين المستمر بتحسين المستوى التكنولوجي للمؤسسة، وذلك من : المستوى التكنولوجي- 
. خلال متابعة الإبداعات والاختراعات، نظم التصنيع والإنتاج الحديثة وتحفيز الطاقات البشرية وحثها على الإبداع

يتم الحكم على جودة السلع والخدمات من خلال العميل، فانتقاداته :لى العمليات والنتائج معًاالتركيز ع. ج
ا يتم الحصول على مؤشر يسمى مؤشر عدم الجودة في عمليات ذلك المنتج كما . تعتبر نتائج غير مرضية، و

ا، ومن ثم يجب إيج اد حلول مستمرة وسريعة للمشاكل التي تعتبر النتائج المعيبة مؤشرا لعدم الجودة في العمليات ذا

، 2008، جامعة الجزائر، الجزائر، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "في المؤسسات الفندقية في الجزائر)T. Q. M(إدارة الجودة الشاملة"أحمد بن عيشاوي، 1
.9ص 

تمع العربي الجودة والتميز في منظمات الأعمال، "إدارة الجودة والتميز في منظمات الأعمال وتحديات تطبيقها في الجزائر"فريد كورتل، 2 ، الطبعة الأولى، مكتبة ا
.352، ص 2011للنشر والتوزيع، عمّان، 
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وهذا يؤكد على ضرورة أن يكون للعمليات نصيب كبير من . تعترض سبيل تحسين الجودة للمنتجات والخدمات
.1التركيز والاهتمام وعدم التركيز على النتائج المحققة فقط

يجعل منهم امتداد للمؤسسة يوفر لها وذلك بخلق علاقة شراكة مع الموردين بما : توطيد العلاقة مع الموردين. د
ا بالكم والنوع والتوقيت والسعر الملائم، إضافة إلى تبادل  الدعم لتحقيق أهدافها، من خلال توفير احتياجا

.المعلومات والمعارف والخبرات
اندماجهم خلق بيئة عمل وتوفير القدرات والمهارات والمعارف لدى العاملين، بالإضافة إلى:تمكين العاملين. هـ

ويتم . في المؤسسة وأنشطتها، بما يمكنهم من اتخاذ القرارات بأنفسهم والقدرة على حل المشاكل والتحسين الدائم
.ذلك من خلال تشجيع وبناء فرق العمل، رفع الحواجز بين العاملين، التدريب، التحفيز وغيرها

بدور قيادي لتنسيق الجهود وتوحيدها، وذلك لتحقيق إن الإدارة العليا تقوم:التزام الإدارة العليا بالجودة. و
ولكي يتحقق النجاح المتوقع . أهداف المؤسسة، ويكون التطوير والتنفيذ مهمة العاملين من خلال فرق العمل

ذا المفهوم، وأن يبدأ تطبيقه من قمة الهرم  والمطلوب لإدارة الجودة الشاملة، يجب أن تلتزم الإدارة العليا 
:3وهي المسؤولة عن النجاح في تطوير عادة الجودة وغرسها لدى العاملين، وذلك من خلال. 2التنظيمي

تصميم أهداف محددة وتحديد أعمال الأفراد،- 
تصميم خطط لبلوغ هذه الأهداف بالتفصيل المناسب،- 
تحديد مسؤوليات واضحة للعاملين نحو بلوغ الأهداف،- 
.ققةتقديم الحوافز وفقا للنتائج المح- 
يعتبر تحسين جودة المنتجات والخدمات وزيادة الإنتاج من أهم الأهداف التي :منع الأخطاء قبل وقوعها. ز

تسعى إدارة الجودة الشاملة لتحقيقها، والوسيلة لذلك هي الحد من الأخطاء وتجنب تكرار العيوب، بحيث يجب 
ا تأخذ . ة تصحيحها ومعالجتها بعد وقوعهامنع الأخطاء والمشكلات الإدارية قبل حدوثها، بدلا من محاول أي أ

بمبدأ الوقاية من الأخطاء والعيوب، وذلك عن طريق الفحص والمراجعة والتحليل المستمر سعيا لمعرفة المشكلات 
.4قبل حدوثها وإيجاد الحلول المناسبة لها، ذلك أن تكلفة الوقاية أقل بكثير من تكلفة العلاج

يد المقطري، 1 ، "ISO9001دراسة مستوى تطبيق أساسيات الجودة الشاملة في الشركات الصناعية اليمنية المطبقة لنظام  "جميل حميد الأثوري؛ جميل عبد ا
تمع العربي، عمّان، الجودة والتميز في منظمات الأعمال .22- 21، ص ص 2011، الطبعة الأولى، مكتبة ا

.22-21، ص ص 2008، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربويةمحمود عيد الصليبي، 2
، الجزائر، 1سطيف ، جامعة )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "المقاربة الحديثة للتسويق المصرفي الإسلامي من منظور بناء المزايا التنافسية"دلال عظيمي، 3

.88، ص 2011
.24محمود عيد الصليبي، مرجع سابق، ص 4
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بناء الميزة التنافسيةأهمية الجودة في. الثثا
تعتبر الجودة ذات أهمية إستراتيجية سواء على مستوى المؤسسة أو على المستوى الكلي، حيث تتجسد 

:1من خلال العناصر التاليةتهاأهمي
عميلأهمية الجودة بالنسبة لل. 1
.عميلتحقيق رضا ال. أ

.المحافظة على العملاء الحاليين. ب
.احتياجات العملاء المتغيرة والمتجددةتصميم منتجات تلبي . ج
أهمية الجودة بالنسبة للمؤسسة. 2
.تحسين الاتصال والتعاون داخل المؤسسة. أ

.وترسيخ ثقافة التجديد والايجابية في العملزيادة الابتكار والتحسين المستمر. ب
.ونسبة الفاقد والهدر داخل المؤسسةتخفيض معدل دوران العمالة.ج
.تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة. ـد
أهمية الجودة بالنسبة للعاملين. 3
موزيادة قدر رفع معنويات العاملين. أ .الإبداعية في حل المشاكلا

.ونسبة تعرضهم لحوادث العملتخفيض شكاوى العاملين. ب
.تحسين التعاون والاتصال.ج

إذا كانت صناعتها تتنافس في السوق الدولية أما على المستوى الكلي، فاعتبارات الجودة هامة، خاصة
:2بفعالية، ويعود الاهتمام المتزايد بالجودة إلى عدة عوامل، أهمها

.المطالبين بالجودةعملاءتزايد عدد ال. 1
.تعاظم وتفاقم المنافسة في الأسواق الداخلية والدولية. 2
.ة بربحية أفضل وأحسنلبزيادة المطا. 3

، الطبعة الجودة والتميز في منظمات الأعمال، "ثقافة المؤسسة كمدخل استراتيجي لتحقيق الجودة والتميز في المؤسسة الصناعية"محمد بوهزة؛ طارق فارس، 1
تمع العربي، عمّان،  .122، ص 2011الأولى، مكتبة ا

تمع العربي، عمّان، الجودة والتميز في منظمات الأعمال، "علاقة الجودة بسلوك المستهلك"نعيمة غلاب؛ مليكة زغيب، 2 ،ص 2011، الطبعة الأولى، مكتبة ا
327.
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سؤولية القانونية عن السلعة والناتجة عن التصميم الخاطئ للسلعة، سوء المطابقة وإنتاج السلع تقديم تشريع للم. 4
.المعيبة، لذلك فمثل هذه الأضرار تتحملها المؤسسة المنتجة وتكون مسؤولة عنها قانونيا

) عاليةأعلى مستوى للف(ونشير إلى أن المشكلة التقليدية في الإدارة هي كيفية تحقيق أهداف المؤسسة 
وأن السعي للجمع بينهما بأعلى مستوى بأعلى مستوى من الكفاءة، وهو الأمر الذي لا يمكن تحقيقه بسهولة، 

الاتجاه السائد قديما هو وجود علاقة عكسية بين وقد كان. هو الشغل الشاغل للنظريات الإدارية القديمة والحديثة
عارُض بين تحسين الجودة ديثة فقد أصبحت ترى العكس، فلا تَ تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية، أما الاتجاهات الح
حول تأثير جودة المنتج على أداء ) PIMS(وفي دراسة لمؤسسة . وزيادة الإنتاجية وخفض التكاليف وزيادة الربحية

:1ل إلى النتائج التاليةالمؤسسة، تم التوصّ 
.ةتعتبر جودة المنتج العنصر الأكثر أهمية في تحديد الربحي. 1
. استحواذ المؤسسات التي تتمكن من تقديم منتجات وخدمات فائقة الجودة على حصص سوقية كبيرة. 2
ة أن المؤسسات سترتبط الجودة ايجابيا بعائد أعلى على الاستثمار لكل أنواع المنتجات، وقد أظهرت هذه الدرا. 3

ا التي التي تقدم منتجات عالية الجودة، يمكن أن تحقق أكثر من ثلاثة أمث ال العائد على المبيعات مقارنة بنظيرا
.تقدم المنتجات ذات الجودة الأقل

.أعلىبيعتتحصل المؤسسات التي تنتج منتجات ذات جودة عالية على أسعار. 4
:2فالجودة تمنح المؤسسة ميزتين). التكلفة المنخفضة، التمييز(هذه النتائج ترتبط بمصدري الميزة التنافسية 

ة القوية للجودة والتي تمكنها من تمييز نفسها عن المؤسسات المنافسة لها، وذلك من خلال استحداث السمع. 1
اضقيمة أكبر لدى عملائها، وذلك يمنحها خيارا في فر  .أسعار أعلى على منتجا

العمل على التخلص وإزالة العيوب أو الأخطاء من العملية الإنتاجية مما يقلل الفاقد، ويزيد الكفاءة، ويخفض . 2
.بحيتهار هيكل تكلفتها، ويرفع من 

بعبارة أخرى، يمكن القول أن تحسين الجودة يؤدي إلى زيادة القيمة المدركة للسلعة أو الخدمة لدى 
كما يؤدي . زيادة الأسعار وزيادة الحصة السوقية، مما يؤدي إلى زيادة الإيراداتالعملاء، وذلك يمكن المؤسسة من 

ة صلومح. تحسين الجودة إلى تقليل التلف والهدر في المدخلات، وبالتالي تخفيض كلف الإنتاج وتقديم الخدمات
:كل التاليوهذا ما نوضحه من خلال الش. زيادة الإيرادات وانخفاض التكاليف هو زيادة ربحية المؤسسة

، ص ص 2009المريخ للنشر، الرياض، ، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور، دار الإدارة والتنظيم والإستراتيجية: الجودة الشاملةجيمس إيفان؛ جيمس دين، 1
493-494.

.293شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص 2
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تحسين الجودة وأثره في الربحية: )09(الشكل رقم 

.50رعد عبد االله الطائي؛ عيسى قدادة، مرجع سابق، ص :المصدر

لوصف مستوى رضاهم عن المنتج أو الخدمة، إذ يحتفظون في " الجودة"مصطلح عملاءويستخدم ال
م بأبعاد متعددة عن الجودة، وعندما يلبي المنتج هذه الأبعاد يشعرون بالرضا ولا تقتصر التأثيرات الايجابية .1أذها

بل يؤدي أيضا ،والإنتاجية وتقليل التكاليف وزيادة الإيرادات والربحيةوالفعالية لتحسين الجودة على زيادة الكفاءة 
. وزيادة رضا العاملين والعملاء والمساهمين وغيرهم من أصحاب المصلحةإلى تحسين المركز التنافسي للمؤسسة 

الإبداع : المطلب الثاني
ا لدى العملاء جوهرية يرات يتغ، تبنيّ يتوجب على المؤسسات التي تسعى نحو التميّز وتعظيم قيمة منتجا

ا ، للتمكن من غير متوفرة لدى منافسيهاتطوير نماذج عمل فعّالة وإبداعية تتضمن تقنيات ،أساسهافي توجها
ااختراق الأسواق وتحقيق رضا العملاء  .وضمان توفير المزيد من الطلب على منتجا

مفهوم الإبداع.أولا
سبب ب، نسبياوهو من الظواهر المعقدة.في علم النفس والاجتماع بشكل عامأهمية بالغةالإبداع يحتل

سدة لهد الأشكال والمخرجات تعدّ  مبرمجا وهو ليس .المؤثرة فيهع طرق وأساليب تحقيقه وكثرة العوامل ، تنوّ ا
.والأفكار والمعارفعلى التفكير المتحرر والمتجدّد والقدرة على تنسيق المعلوماتوليس بالعملية النمطية بل يعتمد

.205عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص 1

المخرجاتالمدخلات تحسين الجودة

تخفيض كلف الصنع 
أو تقديم الخدمة

زيادة القيمة المدركة 
للسلعة أو الخدمة 

لدى العملاء

زيادة الحصة السوقية زيادة السعر

زيادة الايرادات

الربحيةزيادة 
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: حيث،الإبداع، لابد من الإشارة إلى بعض المصطلحات ذات العلاقةالتطرق إلىقبل : الإبداعتعريف. 1
دف الانتقال من وضع إلى وضع أفضلبأنه التغيير ) Development(يقصد بالتطوير . أ .المخطط وذلك 

السعي إلى جعل الشيء صالحا للاستخدام، بمعنى أن الشيء موضوع ) Modernization(ويقصد بالتحديث . ب
. 1التحديث قد تقادم ولم يعد صالحا للاستخدام في الوقت الحالي، فبذلك هو يحتاج إلى تحديث

عملية تتم عبر عدة مراحل أين تكون الأفكار في المرحلة الأولى هو ) Innovation(في حين أن الابتكار . ج
عديدة مع طرق جديدة للتفكير، ثم تتكاثف وتدمج فيما بعد لتجسيدها وصولا إلى التصميم النهائي والإنتاج 

أو (ار الجذري نشاط منظم ومتميز من أجل الوصول إلى ما هو جديد كليا وهو ما يعرف بالابتكوهو. 2والتسويق
ا سبقها وتحقق وثبة إستراتيجية  التوصّل إلى المنتج أو العملية الجديدة التي تختلف كليا عمّ : ويتمثل في) الاختراق

ل إلى منتج جديد جزئيا من خلال وهو التوصّ ): أو التحسين(أو جزئيا وهو الابتكار التدريجي . كبيرة في السوق
، )Paul Trott(الابتكار حسب ويعتبر. 3تم إدخالها على المنتجات الحاليةالتحسينات الكثيرة والصغيرة التي ي

:4هي،التفاعل بين ثلاثة عناصر
ا الجامعات والمؤسسات العلمية،-  قاعدة علمية ناتجة عن المعارف والأبحاث التي تقوم 
التطور التكنولوجي المحقق من طرف المؤسسات، - 
.وتوقعات العملاءتسلوكيااحتياجات السوق والتي يعُبرَّ عنها من خلال - 

نّ الابتكار على المستوى الجزئي، هو أحد المحددات الرئيسية لديناميكية الأسواق وعليه، يمكن القول أ
ر الناجح من ، التطور، وأيضا زوال العديد من المؤسسات بالابتكاوالاستمراريةويرتبط كل من البقاء. والصناعات

ومنذ فترة طويلة، كانت الابتكارات أكثر عددًا وأفضل نوعيةً في الدول . طرف المؤسسة أو من قِبل منافسيها
.5ثم انتشرت إلى البلدان الأخرى، خاصة من خلال تأثير الشركات متعددة الجنسيات. المتقدمة

المحددات الوراثية 1869عام " غولتون"فقد ظهرت لأول مرة عندما درس ) Creativity(أما كلمة إبداع . د
تّخذ أساسا للدراسات حتى الثلاثينيات والأربعينيات من للانجاز الإبداعي عند العباقرة، إلا أنّ هذا المفهوم لم ي ـُ

.124، ص 2010، الطبعة الأولى، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمّان، القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلاء محمد قنديل، 1
2 Denis Chabault; Annabelle Hulin; Richard Soparnot, Cas d’innovation en entreprise: Organisation et
stratégie, EMS édition, Paris, 2014, p. 77.

.16، ص 2003، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكارنجم عبود نجم، 3
4 Pierre Chaix, op. cit, p. 25.
5 Ulrike Mayrhofer; Philippe Very, Le management international à l’écoute du local, Gualino, Paris, 2013, p.
134.
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ة مثل الإحساس وهذا بسبب توجه علم النفس في بداياته إلى فهم العمليات النفسية البسيط.القرن العشرين
.   1كالإبداع،من ذلكلدراسة عمليات ذهنية أكثر تعقيدامما جعل العلماء لا يملكون الشجاعة ،والإدراك والتذكّر

م الفكرية : وفيما يلي بعضها. وقد اختلفت تعاريف الإبداع باختلاف وجهات نظر الكتاب وانتماءا
.  2"العامةلصناعة المؤسسة أو سوقها أو بيئتهافكرة أو سلوك جديد تبنيّ ":ف الإبداع بأنهيعرّ 

معظم المنتجات الجديدة تضم الإبداعات : "فإن)OCDE(وحسب منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 
ويكتمل الإبداع التكنولوجي عندما .والأساليب الفنية الجديدة وأيضا التغيرات التكنولوجية المهمة للمنتجات الفنية

، وذلك بتدخل كل أشكال )إبداع أساليب(أو استعماله في أساليب الإنتاج ) إبداع المنتج(السوق يتم إدخاله إلى
.3"النشاطات العلمية، التكنولوجية، التنظيمية، المالية والتجارية

النتيجة الناجمة عن إنشاء طريقة أو أسلوب جديد في الإنتاج، وكذلك التغيير في :"ف كذلك بأنهويعُرّ 
الخمسة أشكال )J. Schumpeter(حددوقد ". جميع مكونات المنتج أو كيفية تصميمه :4، وهيفي هذا ا

بنوعية جديدة،أو إنتاج منتج ؛ بمعنى ألا يكون مألوفا لدى المستهلكينج جديدإنتاج منتَ - 
وليس من الضروري أن ،إنتاج جديدة؛ بمعنى أن تكون غير معروفة عمليا في قطاع الصناعة المعنيطريقة خالإد- 

كما يمكن أن تكمن في عمليات تجارية جديدة لمنتج ما، . تقوم على اكتشاف علمي جديد
،لمنتجات قطاع صناعة معينةفتح أسواق جديدة- 
ديد للمواد الأولية أو المنتجات النصف مصنعة، سواء كان موجودا من قبل أو لم يؤخذ الحصول على مصدر ج- 

بعين الاعتبار أو كان يتعذر الوصول إليه،
.تحقيق تنظيم جديد للصناعة- 

ويرى البعض أن الإبداع يتمثل في التوصُّل إلى حل خلاق لمشكلة ما أو إلى فكرة جديدة، أي أن الإبداع 
دراسة السوق، : ويفترضفي حين أن الابتكار هو التطبيق الملائم. توليد وإيجاد الأفكار الجديدةالقدرة علىهو 

، أي أنه العملية التي يكون فيها التركيز موجها نحو التطبيق العملي لما يأتي به 5النماذج، الإنتاج والإطلاق التجاري
لإبداع هو الجزء المرتبط بالفكرة الجديدة في حين بعبارة أخرى، فإن ا. وأساليبوطرق به الإبداع من أفكار وآراء 

.12، ص 2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحليم الفاعوري، 1
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، )"دراسة ميدانية(أثر رأس المال الفكري على الإبداع في المصارف الأردنية "محمود الروسان؛ محمود العجلوني، 2

لد  .48، ص 2010، 2، العدد 26ا
، 1، جامعة سطيف 11، العدد مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، "العربيةدور الإبداع التكنولوجي في تعزيز القدرة التنافسية للدول "جميلة الجوزي، 3

.276، ص 2011
4 Gilles Bressy; Christian Konkuyt, Management et économie des enterprises, Dalloz, Paris, 2014, p. 152.
5 Guillaume Villon de Benveniste, Les secrets des entrepreneurs de la SiliconValley: Innover pour devenir
leader, Eyrolles, Paris, 2015, p. 47.
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أن الابتكار هو الجزء الملموس المرتبط بالتنفيذ أو التحويل من الفكرة إلى المنتج، أي أن عملية الابتكار هي عملية 
.تكميلية للإبداع

وإن حدث اختلاف بداع،إن علماء وباحثي الأدب الإداري لم يختلفوا كثيرا حول مفهوم الإ: مداخل الإبداع. 2
ينظر إلى الإبداع من مداخل . فإن ذلك يعود إلى محور ومجال البحث الذي اعتمد كل واحد منهمفيما بينهم

:1مختلفة يمكن تلخيصها فيما يلي
حيث يتم هنا الاهتمام بكيفية إحساس المبدع بالمشكلة ):التركيز على الآلية(التركيز على العملية الإبداعية .أ

لبحث فيها، على اعتبار أن المشكلة تسبب له نوعا من عدم التوازن، في حين أن حل هذه المشكلة يعيد وكيفية ا
فالإبداع كعملية تتبع مسارات غير عادية وخلاقة لتقديم تصورات جديدة من خلال إيجاد علاقات بين .له التوازن

.المتغيرات والتي تؤدي إلى تكوينات وتركيبات أو تنظيمات جديدة
وفيه يتم التركيز على الناتج ):التركيز على المحصلة النهائية(مدخل التركيز على الناتج الإبداعي . ب

وتقديم منتجات جديدة ذات في اتخاذ القرارات) Ingenuity(الإبداعي والذي يتمثل في مقدار الإنتاجية والبراعة 
.غيرها من المؤسسات المنافسةقيمة من قبل الفرد والجماعة، وبالشكل الذي تتميز به المؤسسة عن

حيث يتناول صفات المبدع من حيث الخصائص :مدخل التركيز على الصفات الشخصية للمبدعين. ج
وبشكل عام يتم . والانفتاح على الخبرة الداخلية والخارجيةةالنفسية له ومدى استعداده للعمل الدؤوب والمثابر 

الفضول، التفاني في العمل والقدرة على تقديم : عية، وذلك مثلما له علاقة بالصفات الإبداكلالتأكيد على
.الأفكار، التلقائية، المرونة، تشجيع تبادل الرأي والمشاركة والنقد الذاتي والقدرة على تفهم المشكلات
:2أما عن الأسباب التي تدعو المؤسسات إلى تبني الإبداع كممارسة، فيمكن إيجازها فيما يلي

ية أو الثقافية أو الاجتماعية أو الاقتصادية المتغيرة التي تعيشها المؤسسات، والتي تحتم عليها الظروف السياس- 
،الاستجابة لهذه المتغيرات بأسلوب إبداعي يضمن لها البقاء والاستمرارية

،المتاحةندرة الموارد الأمر الذي يتطلب إيجاد طرق إبداعية ملائمة لتحقيق الأهداف التنظيمية في ظل الموارد - 

:راجع1
.29-28، ص ص 2009، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، عمّان، الإبداع في اتخاذ القرارات الإداريةمؤيد عبد الحسين الفضل، -
ص ، 2006، جامعة سطيف، 6، العدد مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، "الإبداع في القطاع الحكومي الجزائري"هواري معراج؛ خليل عبد الرزاق، -

70.
:راجع2
.106- 105، ص ص 2014، جامعة الجلفة، 16، العدد دراسات وأبحاث، "ع المعرفي بالجامعاتبدا تجارب دولية في مجال الإ"ليلى بوحديد، -
المجلة ، "دراسة ميدانية على مديري منظمات الأعمال الصغيرة والمتوسطة في الأردن: متطلبات العملية الإبداعية المتعلقة بإدارة الموارد البشرية"محمد عمر الزعبي، -

لد الأردنية في إدارة الأعمال .331، ص 2012، 2، العدد 8، ا
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ا، على المؤسسات -  يحتم الإبداع الفني والتكنولوجي في مجال السلع والخدمات، وطرق إنتاجها، وقصر دورة حيا
ا بطرق  أن تستجيب لهذه الثورة التكنولوجية، وما يستلزم ذلك من تغيرات في هيكل المؤسسة، وأسلوب إدار

ا على المنافسة والاستمرار في السوق من خلال ضمان إبداعية أيضا، مماّ يمكنها من زيادة أرباحها وزياد ة قدر
.   حصتها السوقية بين المؤسسات المنافِسَة

ا مميزة وجديدة ومتصلة بحل أمثل : الجوانب الأساسية في الإبداع. 3 إن الإبداع هو توليد أفكار تتصف بأ
إعادة تركيب الأنماط المعروفة في السلوكيات للمشكلات، أو تطوير أساليب أو تعميق رؤية أوسع، أو تجميع أو 
ا ،وعليه، فإن للإبداع عدة جوانب أساسية.الإدارية في أشكال متميزة ومتطورة تساعد في تحقيق التمييز لأصحا

:1تتمثل فيما يلي
. لهاسية الإبداع قدرة عقلية من الممكن أن تظهر على مستوى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة وهي المحاور الأس. أ

إن القدرة الإبداعية ليست مقتصرة على شخص أو جماعة أو مؤسسة دون غيرها، وإنما هناك فرق بين .ب
.القدرات الإبداعية من شخص إلى آخر

الإعداد والتهيؤ، التفكير :في أغلب الأحيان فجأة، وإنما تمر بعدة مراحل تتمثل فيثالعملية الإبداعية لا تحد. ج
.  العميق وربط الأفكار، مرحلة الإشراف ثم مرحلة التعبير عن الفكرة

.من الممكن إدارة الإبداع وتنميته من خلال التدريب وتوفير المناخ الملائم للإبداع. د
ا لا يمكن وجود الإبداع. هـ .هناك عوامل ومكونات أساسية للقدرة الإبداعية بدو

مها محل اهتمام وبحث يت العوامل التي يمكن من خلالها الحكم على القدرات الإبداعية للفرد وتقيوقد كان
ال خمسة عوامل أساسية وهي) Guilford(العديد من الباحثين، وقد قدّم  :2وزملاؤه في هذا ا

هذا بصرف النظر عن و ة، وهي القدرة على تقديم أكبر عدد من الأفكار الإبداعية في فترة زمنية معين:الطلاقة. أ
ا من عدمه : وتصنف الطلاقة اعتمادا على ثلاثة اختبارات وهي. إمكانية الأخذ 

وهي ترتبط بالقدرة العقلية للفرد، كالقدرة على التخيل، الاستنباط، سعة الإدراك والحدس، : الطلاقة الفكرية- 
لتماثل أو التناقض،وهي متعلقة بإكمال العلاقات وإعطاء ا: الطلاقة الترابطية- 
.وتتعلق بسهولة بناء الجمل:الطلاقة التعبيرية- 

.143علاء محمد سيد قنديل، مرجع سابق، ص 1
:راجع2
.، بتصرف22-19رفعت عبد الحليم الفاعوري، مرجع سابق، ص ص -
، جامعة عمّان )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه فلسفة "دور الابتكار والإبداع التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنية"عطا االله فهد السرحان، -

.12، ص 2005العربية للدراسات العليا، الأردن، 
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هي القدرة على معالجة المسائل، والموضوعات والمشكلات بصورة شمولية، ورؤية الأشياء من زوايا :المرونة. ب
.بحيث يتمكن الشخص من التوصل إلى أفكار جديدة وغير تقليدية. متعددة

ائص ارتباطا بالإبداع، وهي تعني إنتاج ما هو غير مألوف، وتكون الفكرة أصلية وهي أكثر الخص:الأصالة. ج
.وجديدة إذا لم يسبق لها أحد، وكانت غير عادية وذات ارتباطات بعيدة وذكية

يظُهِر هذا العامل مقدرة الفرد على الإضافة ذات القيمة لأفكار أو أساليب قدّمها الغير، بحيث :التوسيع. د
.ة ويصبح تطبيقها أكثر فائدة وسهولةتكتمل الفكر 

وذلك فيما يخص كم الأفكار الجديدة ونوعيتها، فأحيانا يكون توليد كم كبير من الأفكار :الكم والكيف. هـ
يعني عددا كبيرا من الأفكار الجديدة، وأحيانا أخرى تتأثر جودة الأفكار سلبا بكبر عددها بسبب تركيز الاهتمام 

ا .على كميتها على حساب جود
العوامل المؤثرة في الإبداع.ثانيا

:1من بينها،تنمية الإبداع في المؤسساتعلىموعة من الممارسات التنظيمية المساعدة هناك مج
م . 1 تشجيع العاملين على تقديم ومناقشة أفكارهم بجدية والعمل على احترام آراء الآخرين والاعتراف بانجازا

.ومشاركتهم والابتعاد عن التحيز
.تسمح لهم بتبادل المعلومات والتعبير عن أفكارهمفتح قنوات اتصال فعالة بين العاملين، بحيث . 2
دعم وتشجيع التنافس بين العاملين لخلق أفكار إبداعية جديدة ودعم المبدعين من خلال تقديم الحوافز المادية . 3

.والمعنوية
.توفير الأنظمة والقوانين والتعليمات التي تشجع على دعم الإبداع وتنميته في المؤسسة. 4
القيادات الإدارية ذات الكفاءات والمؤهلات العالية والتي تدرك قيمة وأهمية الإبداع، واستخدام أسلوب توفير . 5

.التفويض ومنح الصلاحيات للمستويات الإدارية الأخرى في المؤسسة
إضافة إلى تنمية المهارات والإدارة الذاتية لدى الأفراد لدعم روح المبادرة لديهم وشعورهم بالاستقلالية 

وكذا احترام السمات الشخصية للمبدعين، كالفضول والبحث والمخاطرة . وتشجيعهم ودعم ثقتهم في أنفسهم
وكذلك رعاية الأفكار الجديدة ودعم الإدارة العليا لها وتوفير هيكل . ورفض التقيد بالعادات والممارسات المعتادة

. تنظيمي مرن يشجع على حرية التفكير ووضوح المهام والأدوار

.73، ص 2011، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، 1
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في ذات السياق، وبغرض التعرف على خصائص المؤسسات الأكثر إبداعا، تم إجراء دراسة على 
:1، ومن خلالها تم التوصل إلى أن أهم هذه الصفات تتمثل فيما يلي1998المؤسسات البريطانية عام 

اتيجيات وجود فلسفة ورسالة واضحة للمؤسسة، تتضمن التأكيد على الإبداع والنظر إليه كأحد الاستر . 1
.الأساسية للمؤسسة

م وتوفير المناخ والثقافة المناسبة للإبداعو ،منهمينوالبحث عن المتميز ةالبشريواردالاهتمام بالم. 2 .تطوير قدرا
.تفاعل وتكامل الجهود بين الوظائف المختلفة في المؤسسة. 3
.القدر الكافي من الحريةلإبداع وتوفير فرص المخاطرة لهذه الأقسام و لتوفير أقسام ووحدات . 4
.وجود قنوات مفتوحة للاتصال مع المستويات الإدارية العليا في المؤسسة. 5
.ها موضع الاختيارضعتشجيع التجربة وتبني الأفكار الجديدة وو . 6
.عملاءالاهتمام بالبيئة الخارجية والداخلية والتفاعل المستمر مع ال. 7
.على سياسات الاستقطاب ونظام المكافآتالتخطيط طويل الأجل مع التركيز . 8
.التركيز على تصميم العمل بالشكل المناسب. 9

بمراجعة مكثفة للعوامل التي تؤثر على الإبداع والتي يجب أن 2001عام ) Andriopoulos(وقد قام 
ل رئيسية تؤخذ بعين الاعتبار من طرف المؤسسة، وتوصّل إلى أن هذه العوامل يمكن أن تصنف إلى خمسة عوام

وفي دراسة . المناخ التنظيمي ونمط القيادة والثقافة المؤسسية والموارد والمهارات وهيكل ونظم المؤسسة المختلفة: هي
ا كل من 1988عامة على الإبداع في شركات المساهمة الأردنية ؤثر مماثلة حول العوامل الم " الدهان"قام 

القيادة المتصفة بالفكر المتجدد والمشجعة للإبداع : ير الايجابي هي، تبين أن أهم العوامل ذات التأث"مخامرة"و
. والتنافس بين العاملين، أما العوامل التي تؤثر سلبا فهي التنظيم الإداري غير المرن وعدم تشجيع ومكافأة المبدعين

وحاول قياس العلاقة على الإبداع في المؤسسات الحكومية الأردنية، 1994في دراسة أجراها سنة " عوامله"وركّز 
بين الإبداع وعدد من المتغيرات الشخصية والتنظيمية، وتَوصَّل إلى أن أهم معوقات الإبداع تتمثل في عدم وجود 

يرات في المناخ التنظيمي مع التركيز بشكل رئيسي على تغيير يوعليه دعا إلى إحداث تغ. المناخ التنظيمي المناسب
.من الوظيفينمط القيادة والحوافز وتوفير الأ

دور : ارة، الإبداع والتجديدالإد: ، المؤتمر العربي السنوي الخامس حول"ثقافة الابتكار في منشآت الأعمال الصغيرة في الأردن ضرورة أم ترف"فؤاد نجيب الشيخ، 1
.  282-281، ص ص 2004نوفمبر 29-27، شرم الشيخ، مصر، المدير العربي في الإبداع والتميز
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أثر الإبداع في بناء الميزة التنافسية.ثالثا
، إلا أن الإبداع بمعناه تلفة تبعا لتباين فلسفة كل منهملقد تطرّق الباحثون لمفهوم الإبداع من زوايا مخ

وهو أحد الأسس التي تعتمد عليها . الواسع يعني تقديم أفكار وإيجاد الحلول الجديدة للمشكلات والمناهج
ا تتمكن من إثراء وتنويع التكنولوجيا مزاياهاالمؤسسة في تحقيق  بطرق لديها خدمة المستوالتقنيات التنافسية، إذ أ

: 1مختلفة، أهمها
اثمارالبحث والتطوير واست. 1 .مواردها وطاقا
.امتلاك تكنولوجيات جديدة لم تكن تتوفر عليهاشراء تراخيص وبراءات الاختراع، وهو ما يسمح بسرعة . 2
يسمح للمؤسسة بالحصول على إلا أنهشراء مؤسسة تمتلك التكنولوجيا المرغوبة، وقد يكون ذلك مكلفا، . 3

.وحدة إنتاج تشغيلية في وقت وجيز
.الشراكة التكنولوجية، وذلك بمشاركة موارد مؤسسة أخرى لغرض إجراء البحث والتطوير. 4

أن المؤسسات المتميزة في مجال عملها تكون مستمرة في الإبداع، حيث يحقق ) Schermerhorn(ويبين
ن المنتجات، تحسين الإنتاجية، متلبية حاجات ورغبات العملاء : هذا البعد كأسبقية تنافسية عددا من المزايا منها

واتساقا . تخدام الأمثل للموارد المتاحةتحقيق الكفاءة والفعالية في الأداء أي إنجاز الأهداف بشكل صحيح والاس
مع ما تقدم، فإن الإبداع يسهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال التركيز على الجهود العملية والفنية 
التي تعمل على تلبية حاجات العملاء من خلال الاستخدام السليم للموارد المتاحة وتطبيق الأساليب المتطورة في 

يتميز الإبداع عن غيره من الأنشطة، من حيث ما يملكه من خصائص وتعدد في المخرجات التي تنبثق و .2العمل
:3عن العملية الإبداعية وتحقيق مجموعة من المنافع، منها

التفرد والتمايز، أي الإتيان بالشيء المختلف عن المنافسين وغيرهم، والذي ينشئ شريحة سوقية عن طريق - 
ا من خلال العملية الإبداعيةالاستجابة المتفرد ،ة لحاجا

الجديد، وهو الإتيان بكل ما هو جديد سواء جزئيا أو كليا في مقابل الواقع القائم، وكذلك يمثل مصدر التجدّد - 
وذلك للمحافظة على الوضع الأفضل للمؤسسة وتقدّمها، واستثمار الأفكار الإبداعية في حل مشاكلها في البيئة 

،رجية وإيجاد طرق أفضل للأداءالداخلية والخا
م المتجددة-  .تحقيق جودة المنتجات مما يسهم في زيادة رضا العملاء ومقابلة رغبا

1 Christine Maurin; Jean- François Bocquillon; Christian Carrissant, Economie, Droit, Management des
entreprises, Dunod, Paris, 2016, p.p 79-80.

.144أكرم أحمد الطويل؛ حكمت رشيد سلطان، مرجع سابق، ص 2
.40- 39عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص ص 3
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الكفاءة: المطلب الثالث
إلى قينها من الحفاظ على النجاح والتر ، تمكّ وتشغيليةتبحث المؤسسات الناجحة عن صيغ إدارية وقيادية

تعمل على التركيز على أفضل الممارسات على جميع الأصعدة، ولبلوغ ذلك،. مستويات أفضل تجسد فكرة التفوق
ابادر بمتؤهلها للقيامحتى تكون متفردة بما تمتلكه من قدرات وموارد  .في مجال نشاطهاات بنّاءة تميزها عن مثيلا

مفهوم الكفاءة.أولا
ا قدرة المؤسسة ق الكفاءة أساسً تتعلّ  وبما أنه .)المدخلات(على استغلال الموارد ا بالموارد، وتعرّف على أ

لا يمكن قياس مدى استغلال الموارد إلا من خلال المخرجات، فإن الكفاءة تربط بين الموارد المستخدمة وبين 
.1جت منهاالمخرجات الصالحة التي أنتِ 
ا وأفراد مهرة، في أداء الشيء السليم، بطريقة سليمة بواسطة آلات أو أدوات جيدة : "كما تعرف بأ

.2"الزمان والمكان الملائمين وبالتكلفة المناسبة
كلما وبالتالي،  . كلما قلت المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينةوكلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة،  

ا تستحوذ على إنتاجية أعلى، وبالتالي تكون تكاليفهةوبعبارة أخرى، فإن المؤسسة الكفأ. انخفض هيكل تكلفتها
. 3أقل بالمقارنة مع تكاليف منافسيها

حيث تتحقق الكفاءة التكنولوجية إذا كان لا ؛ 4تكنولوجية واقتصادية: ويصنّف البعض الكفاءة إلى فئتين
ا . يمكن الحصول على المزيد من المخرجات إلا بزيادة المدخلات وعليه، تصبح الكفاءة موضوعا هندسيا، بمعنى أ

الإنتاجية وطبيعة التكنولوجيا المستخدمة التي تؤثر مباشرة على كمية الوحدات المنتجة تتأثر بتصميم العملية 
ا وعليه، تتأثر .الكفاءة الاقتصادية إذا كان لا يمكن أن يتحقق الإنتاج بتكلفة أقل مما هي عليهتحققتو .وجود

ذلك أنه لا يمكن . إن لم يتم تحسينهاعوامل الإنتاج مع بقاء جودة المنتجات على حالها، ) أسعار(الكفاءة بتكلفة 
وتجدر الإشارة . رفع مستوى الكفاءة الاقتصادية عن طريق استخدام مدخلات إنتاج رخيصة ذات جودة متدنية

إلى أن العملية الإنتاجية الكفأة اقتصاديا تكون كفأة تكنولوجيا، في حين أن العملية الإنتاجية الكفأة تكنولوجيا 
.صاديااقتقد لا تكون كفأة

. 79- 78، ص ص 2010، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، مدخل نظمي: إدارة الإنتاج والعملياتمحمود أحمد فياض؛ عيسى يوسف قدادة، 1
.14، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، التكلفة، الوقت، الأداء: الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعيةحمد محمد المصري، أ2
.259شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص 3
.78محمود أحمد فياض؛ عيسى يوسف قدادة، مرجع سابق، ص 4
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الكفاءة التقنية على شكل نسبة بين جودة المخرجات وكمية ) Darnton and Darnton(ويعرّف كل من 
كما تطرقا إلى مفهوم الكفاءة التخصيصية، بحيث يتم تخصيص الموارد وتوزيعها لإنتاج السلع . المدخلات

ا الزبائن، وعرفّاها على شكل نسبة بين قيمة  المخرجات وتكلفة المدخلات، ومن الناحية والخدمات التي يرغب 
.الاقتصادية تحقق المؤسسة الكفاءة التخصيصية عندما يكون سعر بيع الوحدة مساويا لتكلفة إنتاجها الحدية

الإنتاجية والفعالية.ثانيا
معًا ) ةالكفاءة والإنتاجية والفعالي(يتكامل مفهوم الكفاءة مع مفهومي الإنتاجية والفعالية، كما أن تقويم 

.يعطي صورة واضحة عن سير العملية الإنتاجية
يعتبر استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام ممكن، هو إحدى المسؤوليات : )Productivity(الإنتاجية. 1

وتعتبر الإنتاجية مقياسا نسبيا لكمية المدخلات اللازمة لضمان الحصول على  . الأساسية لمديري الإنتاج والعمليات
نتاجية قد تكون  والإ. 1محددة من المخرجات، ويتم التعبير عنها كنسبة بين كمية المخرجات وكمية المدخلاتكمية

كمية السلع والخدمات التي أنتجت مقارنة مع كمية المدخلات التي الكليةالإنتاجية؛ تمثل كلية أو جزئية
إنتاجية العامل : وارد كل على حدة، فنقولأما الإنتاجية الجزئية فتتعلق بالم.استهلكت أو استخدمت لإنتاجها

وتستخدم الصيغة السابقة ).كيلو واط(، إنتاجية الطاقة الكهربائية )ساعة عمل(، إنتاجية الآلة )ساعة عمل(
لحساب الإنتاجية الجزئية، وفي جميع حالات قياسها، يبقى البسط كما هو، ويستبدل المقام بالمدخلات الخاصة 

. بالوحدات المشار إليهابذلك المورد مقدّرة 
:      2وهناك العديد من العوامل التي تؤثر على الإنتاجية،من بينها ما يلي

والتي تمثل مقياسا لمعرفة ما إذا تم استثمار مبلغ كاف في المصنع والآلات والأدوات، : رأس المال إلى العملنسبة. أ
.لجعل استخدام ساعات العمل أكثر فاعلية

.لمصادر كالطاقة والمياه والمعادنندرة بعض ا. ب
ا من خلال النقل أو الترقية، أو بين المؤسسات المختلفة: التغيرات في الموارد البشرية.ج .سواء داخل المؤسسة ذا
حيث يمثلان عنصرا رئيسيا في تحسين الإنتاجية، إضافة إلى زيادة الاهتمام بالبحث : الإبداع والتكنولوجيا. د

.وتخصيص المبالغ اللازمة لذلك، روالتطوي

.41، ص 2014، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدينا الطباعة والنشر، الإسكندرية، تحليل الكميمدخل ال: إدارة النشاط الإنتاجي والعملياتمحمد الخولاني، 1
:راجع2
.35-33، ص ص 2008، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمّان، ، مقدمة في إدارة الإنتاج والعملياتسليمان خالد عبيدات-
.76قدادة، مرجع سابق، ص محمود أحمد فياض؛ عيسى يوسف -
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حيث تعتبر الأنظمة المتعلقة بالسلامة والصحة والتلوث قيودا على بعض : الأنظمة والقوانين والتشريعات. هـ
.المؤسسات

والتي قد تؤدي إلى زيادة في الأجور دون أن تقابلها زيادة : العاملة في المؤسسةوارد البشريةللملتفاوضيةالقوة ا. و
.اجفي الإنت

حيث أن ضعف التخطيط والتنظيم وسوء القرارات المتخذة سيؤثر سلبا على مستوى : العوامل الإدارية. ز
وعليه، يجب أن تستفيد المؤسسة من مواردها البشرية التي تتميز بكفاءات إدارية عالية وتتقاضى في . الإنتاجية

االمقابل مخصصات مالية كبيرة نتيجة المؤهلات العلمية والخبرات .العملية التي تتميز 
وية، تدفئة، تأمين صحي، تشجيع العاملين على (ذلك أن تحسين بيئة العمل : العملبيئة نوعية . ح إضاءة، 

ارتفاع ،زيادة انتمائهم للمؤسسة،سيؤدي إلى خلق حالة الرضا لديهم،)تقديم الأفكار المبدعة والتنفيذ الجيد لها
.ة إنتاجيتهمروحهم المعنوية وبالتالي زياد

ويتم تقييمها من خلال مقارنة . ترتبط الفعالية بمستوى تحقيق أهداف المؤسسة: )Effectiveness(الفعالية .2
ف وتعرّ . 1النتائج المحققة مع الهدف المخطط، بغض النظر عن الموارد المستخدمة والتكاليف التي تحملتها

ا ا تربط . 2"درجة تحقيق الأهداف:"بأ وبين الأهداف ) المخرجات الكلية(الأهداف المتحققة فعلا بمعنى أ
ا . المخططة ولذلك يجب على المؤسسة عندما تخطط الأهداف، مراعاة أن تكون قابلة للتحقيق ضمن إمكانيا

من الأهداف ،تحقيقه على أرض الواقعوبذلك فإن الفعالية تقيس ما تمّ . المتاحة وفي ظل الظروف البيئية المتوقعة
.تم التخطيط لتحقيقهاالتي

Peter(ف بيتر دراكر يعرّ ،من جهته Drucker (ا Doingإنجاز الأشياء الصحيحة :"الفعالية على أ the

right thing ."ا doingإنجاز الأعمال بطريقة صحيحة:"في حين عرّف الكفاءة بأ things right"3 . وبذلك
التخطيط لها والآخر لتصحيح الانحرافات حتى تتحقق النتائج كما تمّ تتطلب الفعالية مراجعة الانجاز بين الحين 

).الأهداف(
ا  إن الكيفية أو المدى الذي يتم به إنجاز مجموعة الأهداف يعكس الفعالية، أمّا الكيفية التي تم 

أكيد على تحقيق إذ أنَّ الفعالية تتضمن الت.4استخدام الموارد المتاحة لتحقيق تلك الأهداف فيشير إلى الكفاءة
ا أقل فعالية إذا لم تحقق الهدف  ا فعّالة إذا حققت الهدف وبأ الأهداف المسطرة، بحيث توصف المؤسسة بأ

1 Samuel Josier; Sophie Landrieux- Kartochian, op.cit, p. 25.
.71، ص 2007، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمّان، التخطيط والسيطرة على الإنتاج والعملياتعبد الستار محمد العلي، 2
.83أحمد فياض؛ عيسى يوسف قدادة، مرجع سابق، ص 3
. 71عبد الستار محمد العلي، مرجع سابق، ص 4
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ا غير فعالة إذا لم تستطع تحقيقه كلية في حين تعبرّ الكفاءة عن قدرة المؤسسة على تحقيق . بالشكل المطلوب وأ
لحكم على نجاح العملية الإنتاجية، عندما يتم إنتاج أكبر قدر ممكن من ويمكن ا. 1النتائج المطلوبة بأقل تكاليف

، وتكون المنتجات )الفعالية(مطابقة لما تم التخطيط له ) الإنتاجية(المنتجات باستخدام ما هو متاح من الموارد 
ات ورغبات ، وتكون جودة هذه المنتجات مطابقة للمواصفات التي تتلاءم مع حاج)الكفاءة(خالية من العيوب 

م الشرائية .العملاء وقدر
سبل تحقيق الكفاءة .ثالثا

ا في استغلال مواردها مما ينعكس إيجابا على الإنتاجية  تسعى المؤسسات باختلاف أنواعها إلى رفع كفاء
ومستوى التكلفة وذلك بالاعتماد على عدة طرق وأساليب تخص مختلف وظائفها من تموين وإنتاج وتسويق وإدارة 

.موارد بشرية وبحث وتطوير
يركز النشاط الإنتاجي على استخدام الموارد المتاحة، وتوجيهها لإنتاج منتجات وخدمات :في الإنتاجالكفاءة. 1

:جديدة تشبع حاجات ورغبات الأفراد، ويساهم الإنتاج في تحقيق الكفاءة من خلال عدة أساليب، تتمثل في
وتتعلق بانخفاض تكلفة الوحدة الواحدة المرتبطة بالإنتاج على نطاق واسع، وإن أحد :اقتصاديات الحجم. أ

والتكاليف . الحجم يتجسد في القدرة على توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من الإنتاجياتمصادر اقتصاد
ما يكن مستوى لها من طرف المؤسسة لإنتاج أحد المنتجات مهالثابتة هي تلك العناصر، التي يجب تحمّ 

ليف شراء الآلات والتجهيزات، تكاليف عمليات إعداد الآلات للتشغيل، تكاليف البحث اتك: المخرجات، مثل
إضافة إلى التأثير الايجابي للتخصص وتقسيم العمل على الإنتاجية، الذي يمُكّن . 2والتطوير، تكاليف الإعلان

.  3ء مهام عملهم بكفاءة عاليةالعاملين من اكتساب مهارات تجعلهم قادرين على أدا
وتنتج عن التعلم بالممارسة العملية، حيث يتعلم الفرد بالتكرار أفضل طريقة لتنفيذ مهامه، :آثار التعلم. ب

وعليه، تزداد إنتاجيته على مدار الوقت، وتنخفض تكاليف الوحدة كلما تعلم الأفراد الطريقة الأكثر كفاءة لأداء 
ا، ومن ثم تنخفض تكاليف و وبد. مهمة معينة رها تتعلم الإدارة في المؤسسات الطريقة المثلى لإدارة وتشغيل عمليا

الإنتاج نظرا لارتفاع إنتاجية الفرد وكفاءة الإدارة، وبذلك تحقق المؤسسة عائدا أعلى على المبيعات وكذلك العائد 

، أطروحة دكتوراه )"2012-2006(دراسة حالة عينة من البنوك العاملة في الجزائر خلال الفترة : قياس الكفاءة التشغيلية في المؤسسات المصرفية"شريفة جعدي، 1
.6، ص 2014معة ورقلة، الجزائر، ، جا)غير منشورة(علوم 

.260شارلز هل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص 2
.76- 75، ص ص 2010، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، الأسس النظرية والطرائق الكمية: إدارة العمليات الإنتاجيةكاسر نصر المنصور، 3
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موعة الاستشارية ببوسطن .على رأس المال المستثمر أربعة أسباب تؤدي إلى انخفاض التكاليف في وقد أوردت ا
:  1ظل وجود منحنى التعلم، نوجزها فيما يلي

حيث تزيد إنتاجية الأفراد بسبب تعلم أداء مهمة معينة من خلال التكرار، : أثر منحنى التعلم القديم- 
أكبر في أداء هذه حيث أن تخصص الفرد في مهمة واحدة بدلا من أداء مهام كثيرة، يكسبه مهارة: التخصص- 

.المهمة كلما زادت ممارسته العملية لها
فالمؤسسات التي تستثمر لزيادة الطاقة وتخفيض التكاليف، سوف تتحرك هبوطا وبشكل أسرع في : الاستثمار- 

منحنى التعلم،
ما كان النشاط ونشير إلى أنه، كل.بمعنى انخفاض التكاليف الرأسمالية للوحدة الإضافية كلما زاد الحجم: الحجم- 

وهذا يعني أن منحنيات . صعبا ومعقدا، فإن التحسن يحدث خلال فترة طويلة أي مع تكرار العمل لمرات عديدة
م على تكلفة جويمكن إيضاح أثر التعلم واقتصاديات الح.2التعلم ذات علاقة بالأنشطة الصعبة والمتجددة والمتكررة

:الوحدة المنتجة من خلال الشكل الموالي
أثر التعلم واقتصاديات الحجم على تكلفة الوحدة: )10(كل رقم الش

.265جونز، مرجع سابق، ص ثشارلزهل، جاري:المصدر

إلى Aمثلا من النقطة (يتبين من خلال الشكل السابق أن اقتصاديات الحجم تتحرك على طول المنحنى 
، حيث يرتفع معدل كفاءة  )Cإلى النقطة Bمن النقطة (تحولا إلى أسفل التعلم، ويتضمن تحقيق أثار)Bالنقطة 

.ى المخرجاتكل من الأفراد والإدارة عبر الزمن في أداء مهامهم، مما ينعكس على مستو 

.412-411، ص ص 2002، الطبعة الأولى، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مدخل استراتيجي: والعملياتإستراتيجية الإنتاج نبيل محمد مرسي، 1
.329سليمان خالد عبيدات، مرجع سابق، ص 2

B

C

A
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يشير منحنى الخبرة إلى عملية التخفيض المنظم لهيكل التكلفة، وبالتبعية تخفيض تكلفة :منحنى الخبرة. ج
وطبقا لهذا المفهوم، تأخذ تكاليف تصنيع المنتج في الانخفاض بمقدار معين  . الوحدة الواحدة على مدار حياة المنتج

ويرتبط كل من اقتصاديات الحجم ).حهالناتج الإجمالي للمنتج منذ طر (كلما تضاعف الناتج المتراكم من المنتجات 
ا تتمكن من تحقيق اقتصاديات  وآثار التعلم بظاهرة منحنى الخبرة، فكلما زاد الحجم المتراكم لمنتجات المؤسسة، فإ

.1الحجم وتستفيد من آثار التعلم
معين من ق معدل تتيح تقنيات التصنيع المرنة، إنتاج تشكيلة واسعة من المنتجات وف:أنظمة التصنيع المرنة.د

وقد سميت هذه الأنظمة . من خلال نظام الإنتاج على نطاق واسع لمخرجات نمطيةتكلفة الوحدة يمكن تحقيقه
ا قادرة على إنتاج مزيج واسع من أشكال وأنواع الأجزاء بصورة متزامنة وفقا لبرنامج السيطرة الرقمية  بالمرنة، لكو

)Numerical Control Program ( والسيطرة على محطات العمل المختلفةللتشغيل.
ا ذات مرونة عالية وتساعد على تطوير تكنولوجيا ،تتميز هذه الأنظمة مقارنة بالأنظمة الأخرى بأ

:2والتي تشمل ما يلي،الإنتاج وزيادة معدلات الإنتاجية ومعدل استغلال الآلات وكذا زيادة مرونة الإنتاج
يام بالتغيرات المطلوبة لإنتاج مجموعة من أنواع الأجزاء، وتعني سهولة الق: مرونة الآلات- 
وتعني إمكانية إنتاج عدد كبير من المنتجات،: مرونة المنتوج- 
.وتعني المرونة اتجاه الأعطال التي يمكن وقوعها خلال العملية الإنتاجية: مرونة المسار الفني- 
ب الطلب وخصائص المنتج، وتعني إمكانية إنتاج أحجام مختلفة حس: مرونة الحجم- 
وهي القدرة على التحول بين العمليات،: مرونة العملية- 
حيث تحدد ما هو مشترك في الجزء الذي يتم إنتاجه في نظام التصنيع المرن، : مرونة الإنتاج- 
.إمكانية التوسع في النظام في الحدود المطلوبة: مرونة التوسع- 

قنيات، يمُكّن المؤسسة من إنتاج المنتجات وفقا لطلب المستهلك وعليه، فإن الاعتماد على هذه الت
والاستجابة السريعة للتغير في حجم الطلب وخصائص المنتج، وزيادة معدل استخدام هذه الآلات من خلال نظام 

تؤدي فهي بذلك. جدولة أفضل، إضافة إلى تحسين عمليات الرقابة على الجودة عند كل مراحل عملية التصنيع
.زيادة الكفاءة وتخفيض تكاليف الوحدة بالاعتماد على الإنتاج على نطاق واسع لمخرجات نمطيةإلى
يتأثر مستوى الكفاءة، وهيكل التكلفة بإستراتيجية التسويق التي تتبناها المؤسسة من : الكفاءة في التسويق. 2

وتعبرّ معدلات تحوّل المستهلك عن النسبة من . خلال نظام التسعير، الترويج، الإعلان، تصميم المنتج والتوزيع

.266شارلز هل، جاريث جونز، مرجع سابق، ص 1
.103كاسر نصر المنصور، مرجع سابق، ص 2
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المعدلات بمدى ولاء عملاء المؤسسة الذين يتحولون كل سنة إلى منتجات المؤسسات المنافسة وتتحدد هذه 
ل حيث توجد علاقة مباشرة بين معدلات التحوّ . 1المستهلك والذي يدل على قدرة المؤسسة على إشباع حاجاته

والتكاليف، نظرا لأن اكتساب عميل جديد يقتضي وجود تكاليف ثابتة تتعلق بالإعلان والترويج، وكلما طالت 
لمبيعات والتي يمكن أن تكون نتيجة هذه التكاليف الثابتة،فترة احتفاظ المؤسسات بالعميل، كلما زاد حجم ا

وعليه، يمكن للمؤسسة تحقيق هيكل تكلفة منخفض بسبب . متوسط تكلفة الوحدة في كل حالة بيعضَ وانخفَ 
ا العملاء لصالح انية التي يقوم  .2هاخفض معدلات تحول المستهلكين، إضافة إلى فوائد أخرى كالدعاية ا

بتعريف إدارة الإمداد على *)CLM(دارة الإمداد إقام مجلس 1986في عام : في إدارة الإمدادالكفاءة. 3
ا عملية التخطيط، والتنفيذ والرقابة على الفعاليات الإنتاجية، وتدفق المواد، وتخزين المواد الأولية، أو عمليات :"أ

ة الأصل إلى نقطة الاستهلاك لغرض خدمة تخزين المواد تامة الصنع، وتدفق المعلومات أو البيانات من نقط
بمعنى أن التوريد يعني الإدارة الدقيقة التي ترافق المواد الأولية حتى وصول المنتجات إلى . 3"العملاءمتطلبات 

وتقُيَّم المخزونات بتكلفة الشراء التي تتمثل في مجموع سعر . المستهلك النهائي مرورا بعمليات التصنيع والتحويل
والتكاليف المباشرة وغير المباشرة، أو بتكلفة الإنتاج بالنسبة للمنتجات النصف مصنعة والمنتجات النهائية، الشراء 

ولغرض تحقيق .4وهي عبارة عن تكلفة شراء المواد المستهلكة تضاف إليها التكاليف المباشرة وغير المباشرة للإنتاج
تحديد سياستها بما يتفق مع إستراتيجية المؤسسة، وكذا بالاتساق مع إستراتيجية المؤسسة، تقوم مديرية الشراء

. 5الإجراءات المتخذةأداء إضافة إلى تقييم ،تحقيق توافق تنظيمها الداخلي بما يضمن تنفيذها
فمن خلالها يمكن ؛إن دور أنشطة الإمداد في تحقيق الكفاءة لا يقل أهمية عن دور الأنشطة الأخرى

ي مؤسسة متوسطة الحجم تبلغ نسبة تكاليف المواد وعمليات النقل ما فذه العملية؛ فتخفيض التكاليف المرتبطة 
.6من الإيرادات، ومن ثم فإن أي تخفيض بسيط فيها سيكون له تأثير كبير على الربحية%70إلى %50بين 

، الذي تقوم فلسفته **)JIT(ويمكن تحسين كفاءة إدارة الإمداد من خلال تبني نظام التخزين اللحظي 
الأساسية على الاقتصاد أو التوفير في تكاليف التخزين، حيث لا تصل المواد إلى المصنع إلا فور الاحتياج إليها في 

.276شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص 1
.114دلال عظيمي، مرجع سابق، ص 2

*CLM: Council of logistics Management .
.34، ص 2009، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة سلاسل التوريدعبد الستار محمد العلي؛ خليل إبراهيم الكنعاني، 3

4 Ghislaine Legrand; Hubert Martini, Commerce international, 3 ème édition, Dunod, Paris, 2010, p. 288.
5 Olivier Wajnsztok ; Isabelle Royal; Hugues Sazilly; Jean- Philippe Cécille, Stratégie achats :L’essentiel des
bonnes pratiques, Eyrolles, Paris, 2014, p. 2.

.279شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص 6
** JIT: Just in Time
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ا بسرعة من خلال التسليم الفوري فترِ عمليات الإنتاج، كما يَ  ض هذا النظام أن كلف الإنتاج يتم استعاد
اليابانية في الستينات من القرن ) Toyota Motor Company(في شركة )JIT(تطوير نظام تم وقد .1للعملاء

Taiichi(الماضي من طرف  Ohno ( ليزيد انتشاره باستمرار بعد أن حظي باعتراف 1973وانتشر بعد أزمة بترول ،
علاقات جيدة واسع بكفاءته في إزالة كل أنواع التبذير وخفض المخزون وجدولة الإنتاج والجودة، إلى جانب إقامة 

وتتمثل . أي أنه يقوم أساسا على إنتاج منتجات ذات جودة وفي الوقت المحدد والكمية المناسبة. 2مع الموردين
: 3فيما يلي،مبادئ هذا النظام

كل ما لا يضيف قيمة للمنتجات يجب إزالته، والقيمة المضافة تكون في شكل زيادة في أداء المنتوج أو جودته . أ
.، أو تخفيض التكلفة وبنفس الأداء والجودةبنفس التكلفة

.مشاكل الإنتاج يجب أن تحل ولا تحاط بحلول مؤقتة. ب
استمرار ونمو المؤسسة يتوقف على التزام جميع العاملين، وتقديم اقتراحات للتحسين تحترم مبدأ الأقرب إلى . ج

.الميدان أقرب إلى المشاكل ومن ثم إلى الحلول
تؤدي عملية البحث والتطوير دورا مهما في تحقيق كفاءة أكبر وهيكل تكلفة : والتطويرالكفاءة في البحث. 4

تطوير عمليات و التي يمكن تصنيعها بسهولة، تصميم المنتجات:أقل، وذلك من خلال عنصرين أساسين هما
ا عملياالتصنيع ا الإنتاجية، مما يحسن بحيث يجب أن تكون المؤسسة رائدة في تجديد وابتكار الطريقة التي تجري 

ا، وبذلك تعتبر مصدرا رئيسيا للميزة التنافسية .من كفاء
تعتبر إنتاجية العاملين واحدة من أهم المحددات لكفاءة المؤسسة، وهيكل :الكفاءة في الموارد البشرية. 5

تكلفتها وربحيتها، فهي تؤدي إلى تخفيض التكاليف وزيادة العائد على المبيعات، وبالتبعية ترفع وتدعم العائد على 
إستراتيجية :اأهمهومن بين الخيارات التي تملكها لضمان ذلك، عدة وسائل وإجراءات . رأس المال المستثمر

والتفاعل العمل كفريق تفضيلو توظيف تسعى لاستقطاب الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات العالية والقيم الايجابية 
م مما ينعكس إيجابا الذي تدريب الأفراد و و .الجيد مع المستهلكين يؤدي إلى رفع مستويات مهارة الأفراد وكفاء
مما ينعكس إيجابا ،إلى تحفيز الأفراد وزيادة رضاهمالتي تؤديارة الذاتيةفرق الإدواعتماد .على كفاءة المؤسسة

1 Eliane Karsaklian, Internationalisation d’entreprise: Démarche et stratégie pour vendre sur les marches
étrangers, Dunod, Paris, 2009, p. 82.

ملبنة الأوراس بباتنة ووحدة قارورات (دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الوطنية الجزائرية : نحو تفكير جديد في إدارة الإنتاج في ظل هيمنة التسويق"زكية مقري، 2
. 276، ص 2008، جامعة باتنة، الجزائر، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم )"الغاز بباتنة

.278المرجع نفسه، ص 3
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ربط الأجر بأداء الفريق أو إضافةً إلى.على مستوى الإنتاجية وجودة المنتجات وتحقيق وفورات إضافية في النفقات
.بالأداء الفرديهالجماعة، بدلا عن ربط

الاستجابة لحاجات العملاء: المطلب الرابع
حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق الاستجابة لاحتياجات عملائها، يتعين عليها أن تتعرف على هذه 

ت وأن تعمل على تحفيز أعضاء فريق العمل للتركيز على العميل، وبالتالي تلبية احتياجاته في الوقت االحاج
ا  ابالتبعيةيمكنهاو وبالسعر المناسب، مماّ يدعم ولاء العملاء وتفضيل منتجا .من فرض أسعار استثنائية لمنتجا

مفهوم العميل.أولا
كثيرا ما يقتصر فهمنا للعميل على أنه الشخص الذي يتقدم لشراء منتجات المؤسسة أو للحصول على 
ا، إلا أنّ هذا المعنى يعتبر ضيقا، فكل من يتم التعامل معه سواء كان من داخل المؤسسة أو من خارجها  خدما

إتمامب دوراً محدّدًا في لعذلك الشخص أو الوحدة التنظيمية التي ت: "يمكن تعريف العميل على أنهو .يعتبر عميلا
:2وينقسم العملاء إلى فئتين رئيسيتين، وهما. 1"الصفقات أو المعاملات مع المسوِّق أو أي كيان آخر

م :نيالعملاء الخارجي.1 ا، أي أ وهم الذين يفضلون ويقومون بشراء منتجات المؤسسة أو الحصول على خدما
.يتلقون منها المخرجات النهائية

وهم أولئك الأفراد في إدارات وأقسام المؤسسة، الذين يتعاملون مع بعضهم لانجاز :نيالعملاء الداخلي.2
وعليه، فإن كل فرد داخل المؤسسة يمثل عميلا .الأعمال، حيث تمثل مخرجات كل وحدة مدخلات لوحدة أخرى

،لداخليوعلى الرغم من أهمية العميل ا.داخليا بالنسبة لزميله في العمل أو بالنسبة لوحدة إدارية أخرى في المؤسسة
وفقا ينويمكن تصنيف العملاء الخارجي. ز في خدمة العميل الخارجين في تحقيق التميّ مكإلا أن الغاية النهائية ت

إلاّ أن أهم تلك التصنيفات . إلخ...النوع، حجم المعاملات، الدخل، الموقع الجغرافي، المهنة : دة اعتبارات مثللع
ويتمثل . العملاء الأفراد والعملاء من المؤسسات: هي التي تقسم العملاء الخارجيين إلى قطاعين رئيسيين هما

دوافع كل فئة سمات و زة للجميع من خلال فهم متميالغرض من هذا التصنيف في الاستمرار في تقديم خدمة 
:3حيث يفيد التصنيف في تحقيق المزايا التالية،واستخدام الأساليب الملائمة للتعامل معها

.التصميم الفعال لبرامج الخدمة. أ
.استخدم مداخل التأثير الملائمة لكل قطاع.ب

.104، ص 2013، الطبعة الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة العلاقات مع العملاءمحمد عبد العظيم أبو النجا، 1
.119، ص 2008، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، إدارة خدمة العملاءإياد شوكت منصور، 2
.15، ص 2009، الدار الجامعية، الإسكندرية، دليل فن خدمة العملاء ومهارات البيعطفى محمود أبو بكر، جمال الدين محمد المرسي؛ مص3
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.العملاءاستكشاف الفرص الناشئة عن التغيرات في احتياجات . ج
.تحديد أولويات برامج التحسين في المنتجات والخدمات المقدّمة.د
عملاء ومدى رضاهم عن الإذ يعتمد بقاء المؤسسة واستمراريتها على ،تنمية الولاء والانتماء للمؤسسة. هـ

ا، وعليه يمثل العميل الأولوية الأولى لديها ا وخدما والمنتجات إلى ويؤدي الرضا عن جودة الخدمات . منتجا
:1استمرارية التعامل مع المؤسسة، وبذلك الحفاظ على العملاء، حيث أن العميل يرغب في

أن يحقق أهدافه من خلال تعامله مع المؤسسة،- 
العميل إرادة المؤسسة،إرادةيختار ويقود العمل وأن تسبق منأن يكون سيد الموقف، بمعنى أن يكون هو - 
في التعامل،الحواجزت وبأن له صديق في المؤسسة، وهذا يمنحه المزيد من الثقة ويلغي أن يشعر بتحقيق الذا- 
أن يحس بوجود عدالة مطلقة في التعامل مع العملاء ويفهم أسباب القرارات المتعلقة بالتعامل معهم،- 
أن يشعر بالقبول من الآخرين والاعتراف بحاجاته واهتماماته،- 
ات الجديدة التي ترغب في إدراجها، دائم وجزء من المؤسسة وأن يتم استشارته حول الخدمأن يشعر بأنه عميل - 
املة والثناء والاحترام، الت-  ا والمتابعة المستمرة لاحتياجاته عامل معه با فوضع المؤسسة للعميل في مقدمة اهتماما

.ورغباته والمعاملة الودية معه، تمثل الفارق بين النجاح والفشل
اا من المؤسسة لمواجهة طلبات وتوقعات العملاء، يتعين عليها معالجة الطلب باعتباره مشروعسعيً و 

:2ولذلك يجب عليها أن تقوم بـ.كاملا
مسؤول مكلف بالطلبات الخاصة بالعملاء،عيينت- 
التقنية، مراقبة الخدماتالتسويق، : نوع من المشاريع، من جوانبتحديد قائمة الأفراد المعنيين بتنفيذ هذا ال- 

التسيير وغيرها،
، وفي المقابل الإمكانيات المادية، المالية والبشرية،لاءالتحديد الدقيق لاحتياجات العم- 
، الهامش والمخاطر،الإيرادات، اليفالتكييمتق- 
مع فريق المشروع، ومناقشتها وطرق العمل ساليبأتطوير- 
ا،وضع رزنامة زمنية على أساس الم-  خططات والعمل على الالتزام 
،التحكيم في حالة وقوع مشاكلو توجيهية لتوضيح بعض النقاط التنظيميةلجنة شكيلت- 

.94، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، البيع الشخصي والتسويق المباشرحميد الطائي، 1
2 Yves Pariot, Les outils du marketing stratégique et opérationnel, 2 ème édition, Eyrolles, Paris, 2011, p. p
55-56.
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القيام ببرامج اتصال لتمكينهم من التعرف على مدى التقدم في المشروع، وتوجيه الجهود في اتجاه تحقيق أفضل - 
.النتائج لإدراك الأهداف

خدمة العميل.ثانيا
م، مدخلا لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  م وتطلعا تعتبر العناية بالعملاء والارتقاء إلى مستوى توقعا

.والسبيل لزيادة أرباحها وتحقيق النمو المستمر
من الرضا كافي ير إلى التدابير التي تتخذها إدارة المؤسسة لتهيئة مستوى  بيشير هذا التع: مفهوم خدمة العميل. 1

ومن . الخدمات المقترنة ببيعهجودة من حيث زمن وتوقيت تقديم المنتج بمفهومه المتكامل، ومن حيث ؛لللعمي
ويتوقف . الطبيعي أن يؤدي هذا إلى زيادة المبيعات والربحية، فضلا عن تحسين صورة المؤسسة في أذهان عملائها

ا على الوفاء بالتزامات  . 1الشحن والنقل والتسليم في مدة مناسبةتحقيق مستوى جيد لخدمة العملاء على قدر
اكما تعرّ  ا المؤسسة للمساعدة في إيجاد : "ف خدمة العميل بأ مجموعة الأنشطة والفعاليات التي تقوم 

أي أن خدمة . 2"الجو الذي يوفر للعملاء الراحة ويبعث فيهم الثقة، مما يقود بالتالي إلى استمرار تعاملهم معها
تقوم به المؤسسة من جهود وأنشطة ومبادرات تستهدف من خلالها تحقيق راحة ورضا العملاء العملاء هي كل ما 

والمحافظة عليهم، من خلال تفضيل استمرارية التعامل معها، إذ أن كسب واستمالة ولائهم يمثل بالنسبة لها مدخلا
.إلى علاقة ايجابية بنّاءة متميزة ومستدامة

تتفق أو تفوق توقعات ) الجودة التي يقدرها العميل(كانت جودة الخدمة المدركة وتتميز الخدمة بالجودة إذا  
ذا يكون راض عن الخدمة، أما إذا كانت أقل من توقعاته، فإنه يكون غير راض عن الخدمة المقدمة .العميل، و

ا اء المحقق من الفرق بين توقعات العميل فيما يخص الأداء، وتقييمه للأد: "حيث تعرّف جودة الخدمة بأ
بعبارة أخرى، فإن جودة الخدمة هي الفرق بين الجودة المتوقعة والجودة المدركة من قِبل . طرف مقدِّم الخدمة

عبرِّ عن مطابقة الخدمة للمعايير يم الخدمة، من وجهة نظر مقدِّ ، فهو)Oliver(حسب ،أما عن الرضا.3"العملاء
.4واستخداماتهوتوقعاته مواءمة هذه الخدمة لاحتياجاته وفيد فهمن منظور المستبينماالمحددة مسبقا لها، 

الحجم، اللون، الشكل : إن الحكم على جودة السلع يتم من خلال استخدام ملامح ملموسة مثل
ن طالب الخدمة لا يجد ملامح ويستمد تسويق الخدمات أهميته من خصوصية طبيعة هذه الخدمات؛إذ أ.وغيرها

.117، ص 2014، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، البيع الشخصي وخدمة العملاء في المؤسسة الاقتصاديةنبيلة ميمون، 1
.29، ص 2010، الطبعة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، عمّان، خدمة العملاءناجي معلا، 2

3 Patrick Gabriel et autres, Marketing des services, Dunod, Paris, 2014, p. 74.
4 Ibid, p. 80.
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اواضحة وصريحة للحكم  به تتميّز، وذلك لما أكثر صعوبةعتبرَ يُ جودة الخدمة تقييم فإن ،وعليه.على جود
:1فيما يلينوجزهاالخدمات من خصائص مقارنة بالسلع الملموسة، والتي 

.شيئا ماديا ملموساوليستوذلك لكون الخدمة أداء:)intangible(غير ملموسة. أ
حيث لا يمكن تخزين الخدمة، لأن الطلب على كثير من الخدمات يتغير ):périssable(تلف قابلة لل. ب

.من فترة إلى أخرىباستمرار 
في تقديم الخدمة من وقت لآخر، ومن شخص لآخر، كما أن هناك ختلافحيث أن هناك ا:عدم التجانس. ج

م، الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة إيجاد مقياس  .  دّد وموحّد لجودة الخدمةمحتباين في أذواق العملاء واحتياجا
وجود العميل ومقدّم الخدمة معًا في الوقت والمكان وهو ما يقتضي:إنتاجهاك في نفس وقتستهلَ تُ . د

.المناسبين، كما يتطلب التفاعل بينهما
يقوم العملاء بالمفاضلة بين العديد من السلع البديلة في السوق، لذا تسعى : اتجاهات خدمة العملاء. 2

المؤسسات إلى معرفة السلع والخدمات التي يرغب العميل في اقتنائها، بالإضافة إلى سبل التوصيل والقابلية للتطوير 
:2فمن الاتجاهات الرئيسية لخدمة العملاء، ما يلي. والتحسين وغيرها

م هي تلك الخدمات التي تركز على الاتصال بالعملاء والتعرف على رغبا:خدمات ما قبل البيع. أ م وحاجا
م في الطلب المرتقب على السلعة، وعادة تتعرف عليها المؤسسة من دراسة سلوك المستهلك،  م واتجاها وميولا

.كل ما يتعلق بتطلعاته وطموحاته الاستهلاكيةمتابعة  والتعرف على قدراته الشرائية، وهذا يستدعي 
ا القياسية :الخدمات المرافقة للبيع. ب وهي تلك الخدمات التي تتركز في تعريف العميل بالسلعة ومواصفا

. ودرجة الاعتمادية، وشرح سبل وطرق استخدامها بطريقة تمكّن من جذب العملاء
هي تلك الخدمات التي تتعلق عادة بسبل التصليح والصيانة والاستبدال للسلعة أو :خدمات ما بعد البيع. ج

دة يستلزم قاستخدام الآلات والتجهيزات المع(فة إلى خدمات التركيب، النقل، وخدمات التدريب بالإضا.للأجزاء
خدمات الضمان التي تعبرّ عن التزام البائع للعميل في شكل مكتوب أو شفوي وكذلك، )تدريب العاملين عليها

.ة زمنية معينةفيما يتعلق بضمان سلامة السلعة من حيث تركيبها وأدائها الوظيفي على مدى فتر 
تظهر الصورة المثلى لخدمة العملاء، عندما تتكامل خدمات ما قبل البيع مع الخدمات المصاحبة للبيع مع 

وهذا التكامل يضيف ميزة ايجابية كونه يحفز العميل على التعامل مع المؤسسة واقتناء . خدمات ما بعد البيع
ا، ويظُهر له الحصول على أكبر إشباع ممكن .منتجا

1 Marcella de Murat, Marketing pour non-spécialistes, Dunod, Paris, 2014, p. 126.
.120- 119نبيلة ميمون، مرجع سابق، ص ص 2
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Customer" (تحليل القيمة"تسمى ،هم بالنسبة للعملاءالأن العملية التي تسعى لتحديد ما هو إ

Value Analysis(1، وتتكون من الخطوات التالية:
وذلك من خلال الهاتف، الاستبيانات، المقابلات الشخصية مع : تحديد أكثر المواصفات قيمة بالنسبة للعملاء- 

مواصفات المنتجات والخدمات المرغوبة،العملاء للتعرف على 
ويتم ذلك عن طريق الطلب من العملاء أن يحددوا أولويات هذه : تحديد الأولويات بالنسبة لهذه المواصفات- 

المواصفات المقترحة في الخطوة الأولى،
قائمة المواصفات بحيث يجب أن تمثل : قياس أداء المؤسسة مقارنة مع قائمة المواصفات المرتبة حسب الأوليات- 

التي وضعها العملاء، مواصفات المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة، ويجب أن تتمتع بنفس الأوليات،
مقارنة مواصفات المنتجات والخدمات الخاصة بالمؤسسة مع تلك الخاصة بالمنافسين عن طريق سؤال العملاء - 

ا  م ووضع المنافسين،أنفسهم، مما يساعدها على إضافة القيمة لمنتجا بما يتناسب مع تفضيلا
إعادة العملية بشكل دوري وعلى فترات زمنية مختلفة بسبب تغير تفضيلات العملاء، وكذا منتجات وخدمات - 

.المؤسسات المنافسة
ا تتكون من ثلاثة : عناصر تحسين خدمة العملاء. 3 يرى العديد من المتخصصين في مجال خدمة العملاء، أ

:2تطوير هذه العناصر، وهيبيمكن تحسين خدمة العملاء من خلال الاهتمام ،وعليه.أو أبعاد رئيسيةعناصر 
تصميمات المباني، مستوى التكنولوجيا : م فيها الخدمة، والتي تشملويتعلق بالبيئة التي تقدَّ :العنصر المادي.أ

.الإضاءة والتهوية، اللوحات الإرشاديةالمستخدمة، مظهر العاملين، أنظمة وإجراءات التعامل في الخدمة، 
ا الخدمة، أو ما يسمى بمدى التفاعل بين :العنصر التفاعلي. ب ويتعلق بالأسلوب أو الطريقة التي تقدم 

الجانب الإنساني المرتبط بالأخلاقيات وحسن التعامل مع العميل :وهذا مقترن بجانبين هما. العميل ومقدم الخدمة
أما الجانب الثاني فهو الجانب الإجرائي في . ية، حسن الإنصات، إظهار الاهتمام، التعاطفالمعاملة الود: مثل

تقديم الخدمة المقترن بكل الإجراءات المسهلة والمساعدة، التي يمكن التحكم فيها من أجل تقديم الخدمة 
الخدمة، الاستجابة الايجابية سرعة الاستجابة في تقديم: بالمواصفات المطلوبة، ومن بين العناصر الإجرائية للخدمة

.هم في إحداث التفاعل مع العميلمللشكاوى، خلو الخدمة من الأخطاء، وكلا الجانبين له دور

.107، ص 2010، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان، دارة الجودة في المنظمات المتميزةإخضير كاظم حمود؛ روان منير الشيخ، 1
:راجع2
.122-121نبيلة ميمون، مرجع سابق، ص ص -
.25-24جمال الدين محمد المرسي؛ مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ص -

 -Marcella de Murat, op. cit, p 126.
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ا :الصورة الذهنية للمؤسسة. ج ا العملاء عن سمعة المؤسسة وتاريخها وسياسا وتتعلق بالانطباعات التي يُكو
ا ومستوى أدائها ا، وتحسين صورة المؤسسة مقترن بسعيها لإرضاء عملائها عن خدما .والعاملين 

ؤسسة إن كسب ثقة العملاء الحاليين والمحافظة عليهم يجب أن يتم من خلال برنامج فعال تتبنّاه إدارة الم
:1للمحافظة عليهم، ويقوم هذا البرنامج على المحاور التالية

القياس المستمر لرضا العملاء عن مستوى الخدمات المقدمة، ومعرفة الجوانب الايجابية والسلبية في مستوى - 
ثم تقديم تقرير تفصيلي يتضمن نتائج القياس إلى الإدارة والتوصيات والمقترحات اللازمة،. أدائها

نشاء وحدة تنظيمية في المؤسسة تتولى القيام بمهام ووظائف خدمة العملاء وتعتبر محددا حاسما لمدى إ- 
الاستمرارية في التعامل مع المؤسسة،

عقد ندوات دورية و إصدار النشرات والمطبوعات بشكل مستمر ومتواصل، لتوفير المعلومات اللازمة للعملاء،- 
م،يدُعَى إليها العملاء، وهذا من  شأنه إتاحة درجة أعلى من التفاعل معهم والتعرف على آرائهم ومقترحا

وتنظيم زيارات دورية ت، ناسباتوثيق العلاقات مع العملاء من خلال تقديم الجوائز وبطاقات التهنئة في الم- 
ا، مما يؤدي إلى تعزيز العلاقة مع العملاء وتوطيدها وكسب ولائهم،للعملاء إلى المؤسسة للتعرف على إنجازا

تحقيق الاستجابة لحاجات العميل.ثالثا
مه من إشباع للعميل، وعلى أساس هذه القيمة يتمكن من الاختيار ج من خلال ما يقدّ تتحدد قيمة المنتَ 

أن بين الحاجة، الرغبة والطلب؛ حيث ) Kotler(وقد ميّز . بين سلسلة من المنتجات لإشباع حاجاته ورغباته
ا شعور بالنقص أو هي عبارة عن )besoin(الحاجة  ذلك الوضع غير المرضي أو حالة عدم الإشباع التي يشعر 

ا أن تدفعه إلى القيام بتصرف معين لنقله إلى وضع أفضل فهي التطلع ) désir(أما الرغبة .العميل، والتي من شأ
ا لحصول على مزيد من الإشباع والرضا المطلوب، وذلك بغرض تلبية الحاجة وال تحسين درجة الرضا التي يشعر 

محتمل على منتجات محددة، عندما تكون مرفوقة بالقدرة والرغبة )demande(م الرغبات إلى طلب ترجَ وتُ . الفرد
ووفقا ،ويحتل التمييز بينها أهمية بالغة، حتى وإن كانت العلاقة بين الحاجة والرغبة لا تزال مثيرة للجدل.2في الشراء

العميل الذي يشعر بالرضا إن. 3له فالتسويق هو من يجعل المنتج جذابا، متوفرا ويمكن الحصول عليه بسهولة
ا  والإشباع هو الذي سيجعل المؤسسة تستمر في السوق ويستمر بدوره في التعامل معها والحصول على منتجا

ا ويحافظ بذلك على ولائه لها قتنا الحالي الأسواق، عن طريق الاستجابة بصفة وتكسب المؤسسات في و .وخدما

.53ناجي معلا، مرجع سابق، ص 1
2 Jean-Jacques Lambin; Chantal de Moerloose, Marketing stratégique et opérationnel, 8 ème édition, Dunod,
Paris, 2012, p. 79.
3 Ibid.
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خاصة للعملاء من خلال مستويات الإنتاج حسب الطلب الأعلى لمقابلة الاحتياجات الخاصة للعميل، 
.1والاستجابة السريعة لطلباته مع تحقيق مستوى الجودة المطلوب

سمات وخصائص السلعة أو وهو عملية يجري خلالها تنويع): Customization(الإنتاج حسب الطلب . 1
. م رغبات العميلئوبذلك تقديم منتجات وخدمات تلا. 2المتفردة أو أذواق العملاءاتالخدمة لتتناسب مع الحاج

ويحتاج تقديم مستويات مختلفة من التنوع أو الإنتاج حسب الطلب إلى المرونة من طرف المنتج، والتي تتحقق من 
:3حيث توفر المرونة المميزات التالية. والعمال الأكفاء بصفة خاصةخلال التقنيات المتطورة بصفة عامة

.التوافق مع احتياجات العملاء والقدرة على توفير المنتجات والخدمات في الوقت المحدد. أ
.القدرة على التحديد الدقيق لاحتياجات العملاء. ب
.ة للأسواقالقدرة على توريد مختلف المنتجات المطلوبة وبالكميات اللازم. ج
.السرعة في تصميم المنتجات لتلبية الاحتياجات الجديدة للعملاء. د
.حتى إذا حدث تأخير في عمليتي الإنتاج أو التوزيع،طلباتالانخفاض تكلفة تغيير الإنتاج والقدرة على تلبية . هـ

تراتيجية الإنتاج وكاستجابة لاكتشاف أن الكفاءة والمرونة يمكن تحسينهما في نفس الوقت، انبثقت إس
، فتسعى المؤسسات التي تتبع هذه الإستراتيجية إلى إنتاج مخرجات )mass customization(حسب الطلب بغزارة 

وعادة ما تطبق على المنتجات التي تتسم بدورات حياة قصيرة أو . منخفضة التكلفة وعالية الجودة وكثيرة التنوع
وفيها قد تقوم المؤسسة بمساعدة العملاء على صياغة وتحديد .لبات العميلتحتاج للتقنية المتطورة أو عند تغيير متط

م، وتُطوِّر بعد ذلك المخرجات حسب الطلب لتحقيق هذه الاحتياجات أو تقوم بتقديم منتجا نمطيا  احتياجا
ن عملائها، ويدُخِل عليه العملاء التعديلات التي يرغبون فيها، كما يمكنها تقديم منتجات متميزة لفئة مميزة م

ا مفيدة وتلبي حاجاته ورغباته .إضافة إلى إمكانية اقتراح سمات إضافية للمنتجات يجد العميل أ
Response(وقت الاستجابة . 2 Time(: يعكس هذا البعد مدى قدرة المؤسسة على وضع الخطط والبرامج

ومن وجهة . عملية توليد المعلوماتخلال اللازمة للاستجابة لرغبات واحتياجات العملاء، والتي يتم تحديدها من 
نظر نشاط التخطيط، فهو يعكس مدى تأثير احتياجات السوق على تحديد القطاعات السوقية وتطوير برامج 
التسويق، حيث أن التخطيط القائم على أساس المعلومات التسويقية، يعكس إلى حد كبير السرعة والتكامل التي 

. 106، ص 2005، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور؛ محمد عبد الرحمن، دار المريخ للنشر، الرياض، إدارة العملياتسكوت شافير؛ جاك ميرديث، 1
.327شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص 2
.108-107سكوت شافير؛ جاك ميرديث، مرجع سابق، ص ص 3



الميزة التنافسية وأسس بنائها: الفصل الثاني

126

ا إعداد  وتشير الاستجابة إلى الاستعداد الدائم لمقدمي الخدمة لخدمة . لبرامج التسويقيةتنفيذ مختلف او يتم 
م لأدائها عند احتياجهم لها . 1وتتعلق الاستجابة بعنصر الوقت في المقام الأول. عملائهم وعلى قدر

دف لتحقيق التميز، الاستجابة السريعة لحاجات للعملاء، وذلك بتوف ير ما يريدونه ويتعين على المؤسسة التي 
م في الوقت الذي يرغبون فالمؤسسات التي تستطيع تلبية . ، وذلك من أجل اكتساب ميزة تنافسيةهوإنجاز طلبيا

ا، وفرض أسعار أعلى لهذه المنتجات،طلبات العملاء بسرعة أكبر . 2تتمكن من بناء الولاء لها، وتمييز منتجا
:3ل يتطلب ما يليوبصفة عامة، فإن تقليص وقت الاستجابة للعمي

.وظيفة تسويق قادرة على نقل طلبات العملاء سريعا إلى قسم الإنتاج. أ
.لمطالب العملاء المتجددةاستجابةوظيفة إنتاج ووظيفة إدارة مواد قادرتين على ضبط جداول الإنتاج سريعا . ب
ير يالعملية، وخاصة فيما يتعلق بتغنظم معلومات فعالة تساعد وتدعم وظيفتي الإنتاج والتسويق في هذه . ج

.احتياجات العملاء من خدمات المؤسسة
.المتابعة المستمرة لضمان تطوير المنتجات والخدمات بما يتناسب مع احتياجات العملاء. د
عقد اجتماعات دورية لوضع خطط للاستجابة للتغيرات التي تحدث في قطاع نشاط المؤسسة ومواجهة . هـ

.أسعار منتجات المؤسسات المنافسةالتغيرات في 
التنسيق الجيد بين أنشطة الإدارات المختلفة على مستوى المؤسسة لتحقيق الاستجابة لرغبات العملاء بتعديل . و

م.أو تطوير السلع والخدمات المطلوبة م واقتراحا .والإصغاء لشكاوى العملاء وانشغالا
.المؤسسة من تنفيذها في الوقت المحددمتابعة تنفيذ الخطط التسويقية حتى تتمكن.ز

:4وتنعكس مميزات الاستجابة السريعة لطلبات العملاء، على المؤسسة إيجابا، وذلك من خلال ما يلي
م، مما يزيد من رضاهم وولائهم للمؤسسة،-  التركيز على العملاء وخدمة احتياجا
لتي لا تضيف قيمة،التشغيل الفعال والذي يقلل المخزونات، ويلغي الخطوات ا- 
تقليل تكاليف العمليات وتخفيض الهدر في الوقت والعمل،- 
توليد أسرع للعائد وزيادة التدفقات النقدية مع سرعة التسليم،- 

.124نبيلة ميمون، مرجع سابق، ص 1
.328شارلز هل؛ جاريت جونز، مرجع سابق، ص 2
:راجع3
. 54ناجي معلا، مرجع سابق، ص -
. 329شارلز هل؛ جاريت جونز، مرجع سابق، ص -
.112سكوت شافير، جاك ميرديث، مرجع سابق، ص 4
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أفضل بسبب خطوط الاتصالات المباشرة،اتصالات- 
مع وقت أقل للتسليم، يوجد وقت أقل للتغيرات في أوامر وطلبات العملاء، - 
لمؤسسة على الاحتفاظ بعملائها وزيادة قاعدة عملائها، ومن ثم زيادة حصتها السوقية،قدرة ا- 
م المبذولة وعملهم الجاد في تحقيق -  تحسين معنويات العاملين بسبب النتائج الايجابية المحققة من خلال مجهودا

هداف المؤسسة،طلبات ورغبات العملاء، خدمة لأ
:فيما يليهو موضحلل من تكاليف الوحدة المنتجة أو الخدمة بشكل كبير، كما الاستجابة الأسرع للعملاء تق- 

العلاقة بين وقت الاستجابة والتكلفة: )11(الشكل رقم 

الاستجابةفي وقتير النسبة المئوية للتغ

.113سكوت شافير؛ جاك ميرديث، مرجع سابق، ص :المصدر

، يؤدي إلى انخفاض في تكلفة %50أن تقليل وقت الاستجابة بـفمن خلال الدراسات التجريبية تبينّ 
في السعر وبذلك ترتفع القيمة التي يدركها فيضوقد يقابله تخ. %30إلى %10الوحدة المنتجة بنسبة تتراوح ما بين 

مما يؤدي بالتبعية إلى ارتفاع الحصة السوقية ،العميل من خلال كل من الاستجابة السريعة والسعر المنخفض
أما إذا اختارت هذه الأخيرة عدم تخفيض السعر، فينتج عن ذلك هوامش أعلى وربحية . للمؤسسة المنتجة

.1متزايدة

.113-112ص ص مرجع سابق، ، سكوت شافير؛ جاك ميرديث1
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:خلاصة
والتفاني في خدمة ،لديهامكانيات المتاحةالإلموارد و لكفءالاستثمار المن خلال قدرة المؤسسة على 

معملائها م ومقابلة توقعا بأسلوب يصعب على المؤسسات الأخرى تقليده، والمحافظة على ثبات وتلبية حاجا
ا تم، تجاوز المعدل المتوسط لأرباح قطاعهايذيأرباحها المستوى  . تلك ميزة تنافسية وتتفوق على منافسيهافإ

لذلك ينبغي على المؤسسات أن تتعرف على العوامل المؤثرة في تحقيق الميزة التنافسية ومصادرها وأبعادها المرتبطة 
لكي تستطيع مواجهة التحديات والتهديدات المفروضة من قِبل المؤسسات ،بمدى أهمية القطاع الذي تنتمي إليه

:العناصر التاليةهذا الفصل، أمكن التوصل إلى لمختلف جوانبناتطرقوبعد.فس القطاعالمنافسة في ن
على مستوى : الذي تواجهه المؤسسات، وهي تصنف وفق ثلاث مستوياتوهريعتبر التنافسية التحدي الجتُ - 

دف إلى التطوير والتحسين المستمر للأداء وتحقيق . الدولة، على مستوى القطاع وعلى مستوى المؤسسة وهي 
ل وعليه، تصبح التنافسية الوسيلة الأساسية للتعامل في السوق من خلا. درجة عالية من الكفاءة وتعظيم الأرباح

. العمل على كسب وبناء وتنمية المزايا التنافسية
ميزة التكلفة الأقل التي يمكن تحقيقها إذا ما تمكنت من الإنتاج بتكلفة أقل من : تنقسم الميزة التنافسية إلى- 

ا على تقديم منتج. منافسيها، مع عدم إغفال جانب الجودة المطلوبة متميز بقيمة وميزة التمييز التي تعكس قدر
مقاييس نوعية تقيس درجة رضا العميل عن منتجات المؤسسة : إلىمؤشرات قياسها تتفرعو .عالية لدى العملاء

أسباب تنمية وتطوير الميزة التنافسيةوأن.مقارنةً بالمنافسين وأخرى كمية ترتبط بالأداء المالي للمؤسسة في السوق
.ديدة وتغير حاجات ورغبات وتوقعات العملاءالجتكنولوجيا الأهمها ظهور من عديدة ،

والتي تؤدي . الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء: أسس أو أبعاد بناء المزايا التنافسيةتتضمن - 
التفوق تحقيقويتطلب . إلى تحقيق هيكل تكلفة أقل أو تقديم منتجات متمايزة تتمتع بمواصفات وبجودة عالية

ا والقطاع السوقي المستهدفعلى المنافسين، تبنيّ المستمر  ا وإمكانيا . البعد التنافسي الذي يتوافق مع قدرا
ضرورة الدراسة الواعية للظروف الجديدة وما تتيحه من فرص وما تفرضه يتطلببناء المزايا التنافسية إنّ 

ز عليه المؤسسة تركّ يجب أن ما ولعل أهم.بين موارد المؤسسة والفرص في البيئةالملاءمة،لضمانمن قيود ومخاطر
وإن بناءها عن طريق ممارسات إدارة الموارد البشرية .استدامتهاحمايتها من التضاؤل والعمل على هو ،اهتمامها

.لأطول مدة ممكنةيؤدي إلى صعوبة تقليدها من طرف المنافسين مما يؤدي إلى استدامتها والحفاظ عليها 
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:الفصل الثالث
من خلال مدخل ممارسات إدارة الموارد البشريةالجزائريةلمؤسسات المتوسطةلبناء المزايا التنافسية

: تمهيد
كانت مملوكة في غالبيتها من و نشأت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال الفترة الاستعمارية، 

دف من خلال نشاطها إلى خدمة الاقتصاد الجزائري. طرف المعمرين بل كان دورها مكملا لنشاط ،ولم تكن 
أولى المحاولات للتأكيد ظهرتبعد الاستقلالو .الشركات الاستعمارية وتعود بأرباحها على الاقتصاد الفرنسي

. زائر من خلال التقرير الخاص ببرنامج تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعلى أهمية ودور هذه المؤسسات في الج
وتزايد ،إعطاء القطاع الخاص أهمية قصوى خاصة مع الانفتاح الاقتصاديتمّ وفي التسعينات من القرن العشرين 

سات والهيئات في السنوات الأخيرة، حيث يظهر ذلك من خلال إصدار القوانين لترقية وإنشاء المؤسبهالاهتمام 
.ة والمموّلة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةمالداع

الإستراتيجية باستخدامكغيرها من المؤسسات، تسعى المؤسسات المتوسطة الجزائرية إلى بناء مزايا تنافسية،
ا ومواردها الأمثل لإستغلال لااوالعمل على،لتحقيق أفضل أداءمع أهدافها وظروفهاتوافق تالتنافسية التي  مكانيا

تفضيله تعمل على و المتاحة في إنتاج منتجات وتقديم خدمات، تؤدي إلى زيادة ثقة العميل في هذه المؤسسات
وبالتحديد إدارات مواردها البشرية،ذلك مرهونا بمدى قدرة هذه المؤسساتعتبرَ ويُ . وزيادة رضاه عما تقدّمه له

تتميز بالسمات الإيجابية النادرة التي لا و البشرية القادرة على إضافة القيمة على اختيار المواردوالمسؤولين عنها،
ا والحفاظ عليهاتمتلكها المؤسسات المنافسة الاستغلال و والتي يصعب تقليدها في سوق العمل والعمل على جذ

.لخصائصهامثلالأ
: ضمن مباحثه الثلاثة إلى مختلف النقاط ذات الصلة، وذلك كما يلي،وسنتطرق في هذا الفصل

.)Porter(تحقيق الميزة التنافسية حسب نموذج : المبحث الأول
.أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية في التميز من خلال الموارد البشرية: المبحث الثاني

ا كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسطة أهمية إدارة الموارد البشرية وممارسا: المبحث الثالث
.الجزائرية
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)Porter(تحقيق الميزة التنافسية حسب نموذج : الأوللمبحثا
ونظرا . المصادر والإمكانيات المتاحة لديهاتحليل وفحصفي سعيها لبناء مزايا تنافسية، تحتاج المؤسسة إلى 

الأفكار رحت بشأنه العديد من باهتمام العديد من الكُتّاب والباحثين، حيث طُ لأهمية هذا الموضوع، فقد حضي
بداية الاهتمام بدراسة وتحليل الميزة التنافسيةالثمانينات من القرن الماضيوقد شهد مطلع. ووجهات النظرالآراءو 

والذين كانت المرتكز على الموارد،يئة والمدخلالمدخل المرتكز على الب: هما،متناقضينر تيارين فكريين بظهور وتطوّ 
رف من خلال هذا المبحث علىنتعوس. تحقيق الميزة التنافسيةالمداخل المفسرة لمصادرلهما مساهمة هامة في فهم 

.)Porter(على البيئة ممثلا في نموذج المدخل المرتكزبمختلف الجوانب المتعلقة
)Porter(لـ تحليل هيكل الصناعة حسب نموذج القوى الخمس : المطلب الأول

هناك من يرى أنه لابد على المؤسسة أن تأخذ البيئة الخارجية كأساس في تحديد توجهها لبناء المزايا 
ا ،لذلك.عتباراً من كون هذه الأخيرة يتم تحقيقها وتنفيذها في البيئة الخارجيةاالتنافسية،  ستركز على السوق فإ

الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة هي أقرب بيئة لها، وبالتالي عدُّ وتُ . 1أساسًا، بدلا من التركيز على البيئة الداخلية
يستند الصناعةإن تعريف.2ي إليهامفإن جوهر تحليل البيئة التي تعمل فيها المؤسسة هو تحليل الصناعة التي تنت

ة، بديلة تجات تنتج من،المتنافسةالمؤسساتأنّ إلى فكرة وفي خضم . وبالتالي فهي تنشط في نفس السوقمتشا
وبالتالي فإن تحديد السوق هو خطوة أساسية لإجراء تحليل دقيق للبيئة . المنافسة تؤثر على بعضها البعض

من الاستراتيجيات التنافسية التي تستخدمها المؤسسات في التنافس غنيا وتتضمن الصناعات مزيجا . 3التنافسية
ويتم تبني تلك الاستراتيجيات نظراً لأهميتها بالنسبة لخصائص .ستراتيجي، وتحقيق العوائد فوق المعدلالإ

، مقاربة منهجية لتحليل "الإستراتيجية التنافسية"في كتابه الذي يحمل عنوان ) Porter(وقد اقترح .4الصناعة
بنية الصناعة، بمعنى طبيعة وشدة القوى التنافسية التي هيكل الصناعة والمنافسة الذي اعتبره أمرا ضروريا لدراسة 

ومن بين النماذج العديدة التي طرحت لتحليل قوى المنافسة في .5تحدد ربحية المؤسسة على المدى الطويل
Five(يعتبر نموذج القوى الخمس للمنافسة الثمانينات من القرن الماضي،  forces model ( لتحديد جاذبية

وأفضل تلك النماذج، وقد عمّم استخدامه بشكل واسع النطاق في الصناعة أولا وفي الخدمات الصناعة، من أهم

.198ثامر البكري، مرجع سابق، ص 1
.44نبيل محمد مرسي؛ أحمد عبد السلام سليم، مرجع سابق، ص 2

3 Laurence Lehmann-Ortega; Frédéric Leroy, Strategor: Toute la statégie d’entreprise, 7ème édition, Dunod,
Paris, 2016, p. 65.

، الطبعة مدخل لإدارة المنظمات في الألفية الثالثة: الإدارة الإستراتيجية المستدامةمحمد حسين العيساوي؛ جليل كاظم العارضي؛ هاشم فوزي العبادي، 4
.334، ص 2012الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمّان، 

5 Laurence Lehmann-Ortega; Frédéric Leroy, op. cit, p. 39.
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التنافس بين المؤسسات في الصناعة :بأن أي صناعة تحكمها العوامل التنافسية الآتية)Porter(وقد أكّد .1لاحقا
القوة التفاوضية التي يتمتع ، الداخلون الجدد المحتملون للمنافسة،الغرضنفس المنتجات البديلة التي تؤدي ،نفسها

:وفيما يلي عرض لهذا النموذج.القوة التفاوضية التي يمارسها العملاءو ا الموردون
Michael(نموذج القوى الخمس للباحث : )12(الشكل رقم Porter(

La source: Michael Porter, Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, The

free press, New York, 1998, p.4.

.لتشخيص وتحديد الضغوطات التنافسية، وتعيين قوة وأهمية كل منهاهذا النموذج يعدّ الأداة الأقوىإن
فهو يسمح للمؤسسة بتحليل القوى ،وتعتبر هذه الطريقة الأكثر انتشارا كتقنية مستخدمة في التحليل التنافسي

دف التعرف على الفرص  وى والتهديدات، حيث أنه كلما زادت قوة إحدى هذه القالتنافسية في بيئة الصناعة 
ديد للمؤسسة، .التنافسية، تتراجع قوة المؤسسة في تحقيق مزايا تنافسية بمعنى أن عوامل المنافسة القوية تعتبر بمثابة 

ا تؤدي إلى تراجع المبيعات وبالتالي تقليص حجم الأرباح .2اتُشكّل عوامل المنافسة الضعيفة فرصة لهفيما. لأ
تهديد المنافسين المحتملين.أولا

المنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تنافس حاليا في الصناعة، ولكن لديها القدرة إذا ما رغبت في 
ديدايمثّ مدخولهإذ أنّ . ذلك على اعتبار أنه كلما زاد عدد المؤسسات التي تنشط في ،لمؤسسات الحاليةالربحية ل 

ومن ناحية أخرى، كلما انخفض .3مة أكثر صعوبةة السوقية للمؤسسات القائصصناعة معينة، أصبحت حماية الح
ويتوقف هذا . فع أسعارها وتحقيق عائدات أكبرر كلما تمكنت المؤسسات الحالية من ،منافسين جددخطر دخول 

.269طاهر محسن الغالبي؛ وائل صبحي إدريس، مرجع سابق، ص 1
والتوزيع، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر النظرية والتطبيق: الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرينعبد الباري إبراهيم درة؛ ناصر محمد جرادات، 2

.212، ص 2014عمّان، 
.131، ص 2013، الطبعة الأولى، خوارزم العلمية للنشر والتوزيع، جدّة، الإدارة الإستراتيجيةجعفر عبد االله إدريس،3

المنافسون المحتملون

القوة التفاوضية 
للموردين

القوة التفاوضية 
للعملاء

ديد المنتجات البديلة

المنافسون الحاليون



خلال مدخل ممارسات إدارة الموارد البشريةبناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية من : الفصل الثالث

132

دخول المنافسين الجدد في التي تقلل من معدلالدخول التي تتمثل في جميع العواملأو حواجز التهديد على عوائق
وتتمثل هذه العوائق فيما . 1الصناعة من جهة، وعلى ردود الأفعال المتوقعة من المؤسسات الحالية من جهة أخرى

:2يلي
مما يصعّب على ،يتمثل في تفضيل العملاء لمنتجات المؤسسات الحاليةوالذي :الولاء للعلامة التجارية.1

.الداخلين المحتملين اقتطاع جزء من حصتها السوقية
عمليات الإنتاج المتفوقة، التحكم في المدخلات وإمكانية توفير موارد : وتنشأ من:مزايا التكلفة المطلقة.2

ديدات المنافسين المحتملين تصبح أضعفهذه الميزةفإذا كانت المؤسسات القائمة تمتلك . أرخص .، فإن 
مثل التسويق، ،إلى إمكانية تطوير وفورات الحجم في أغلب الوظائف)Hitt(يشير :اقتصاديات الحجم.3

ا يحسن من مرونة المؤسسة .التصنيع، البحث والتطوير والتموين، وأن زياد
ل حاجزا أمام المؤسسات تشكّ ،ل المرتفعة التي قد يتحملها العميلإن تكاليف التحوّ :لتكاليف التحوّ .4

. الجديدة الراغبة في دخول الصناعة لأول مرة
كلما كانت المؤسسات تتمتع بحماية قانونية، فإن خطر دخول منافسين : اللوائح والأنظمة الحكومية.5

.محتملين سوف يتقلص، وبذلك تنخفض حدة المنافسة داخل الصناعة مما يسمح بتحقيق معدلات أرباح أعلى
المنافسة بين المؤسسات القائمة.ثانيا

والتي في صناعة ما، الأخرىالمؤسسات أو وضعية المؤسسة مقارنةً بمؤسسة أو تشير المنافسة إلى حالة 
ة سوقية أكبر، للحصول على مركز تنافسي أفضل وحص.3يمكن أن تتنافس معها من خلال تقديم منتج أو خدمة

فسة بالأسعار، طرح منتجات جديدة ذات نوعية رفيعة، جودة التصميم باستخدام أساليب مختلفة مثل المناوذلك 
.مقارنةً بالمنافسينامتميز امما يتيح للمؤسسة موقع،خدمة العملاءو والأداء 

:4ويتم تحديد القطاع أو القطاعات الإستراتيجية التي تنشط فيها المؤسسة، باستخدام ثلاثة معايير
.الحاجة التي يستجيب لها. 1
.العميل أو نوع العملاء المستهدفين. 2

1 Rodolphe Durand, op. cit, p. 23.
:راجع2
.113-110شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص ص -
.348-344كاظم العارضي؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص ص محمد حسين العيساوي؛ جليل-

3 Sophie Richard-Lanneyrie, Le dictionnaire français du marketing: Tous les mots clés à connaitre en
marketing, Legénie des Glaciers, Paris, 2014, p. 34.
4 Philippe Taché, Accroitre l’avantage concurrenciel, Eyrolles, Paris, 2014, p. 42.
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.طبيعة نشاط المؤسسة، الأساليب، التقنيات والتكنولوجيا المستخدمة، الخبرة اللازمة لتقديم المنتج أو الخدمة. 3
أما إذا كانت . المنافسة الضعيفة تعتبر فرصة للمؤسسات لرفع الأسعار وتحقيق مستوى أرباح أكبرإنّ 

. 1الذي يؤدي إلى تقليص حجم أرباح الصناعةخفيض الأسعار وزيادة النفقات، الأمرالمنافسة قوية، فستقوم بت
ديدا قويا للربحية،وعليه :2فهي تعتمد على العناصر التالية. فإن حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة تشكّل 

.كلما كان هناك عددا كبيرا من المنافسين في سوق معينة،تكون شدة المنافسة أكثر قوة: عدد المشاركين. 1
مثل اختراق (عندما تنفذ إستراتيجيات هجومية ،تكون شدة المنافسة أقوى بكثير: إستراتيجيات المؤسسات. 2

).مثل إستراتيجية المحاذاة(، بدلا من الإستراتيجيات الدفاعية )السوق
.ندما تكون المنتجات سهلة التقليد وغير مكلفةع،تكون المنافسة أكبر: طبيعة المنتجات. 3

القوة التفاوضية للعملاء.ثالثا
ااقتناءفي رغبتهمل العملاء أهم قوى المنافسة، حيث يتوقف نجاح المؤسسة على يمثّ  ا وخدما . منتجا

أمامهم تعرضها المؤسسات ةوقد أصبح العملاء يتمتعون بقوة تفاوض ومساومة كبيرة بسبب وجود بدائل عديد
لى التفاوض، وبالتالي إمكانية تخفيض كما أن معرفتهم الكاملة بالسلع والخدمات تعطيهم قدرة عالية ع. المنافسة

ا أو مؤسسات توزع . 3الأسعار والحصول على مزايا عديدة ويمكن أن يكون العملاء أفرادًا يستهلكون منتجا
ا على المستخدمين النهائيين وعندما تتسم قدرة العملاء على التفاوض بالضعف، يمكن للمؤسسة رفع . منتجا

ا على المؤسسة للحصول على .أسعارها وتحقيق أرباح كبيرة م، يمكنهم زيادة الضغوط التي يمارسو وكلما زادت قو
التفاوض لديهم يشترون بكميات كبيرة، فقوة وعندما يكون عدد العملاء قليل أو .4التخفيضات السعرية المرغوبة

قوة أساسية مؤثرة بكثافة المنافسة في الصناعة، وقد تعرض المؤسسات المنافسة ضمانات واسعة أو خدمات خاصة 
:5للحصول على ولائهم، ويكون العملاء أكثر قوة في الظروف الآتية

.ل لنوعيات بديلة من المنتجات ذات أسعار أقلإذا كان باستطاعتهم التحوّ .1
.وم العملاء بشراء كميات كبيرة، وبذلك تزيد درجة أهميتهم بالنسبة للمؤسسةعندما يق.2
ا.3 .إذا كانت المؤسسة تتوقع انخفاض حجم الطلب على منتجا

.213عبد الباري إبراهيم درة؛ ناصر محمد جرادات، مرجع سابق، ص 1
2 Sébastien Soulez, Le marketing: Marketing stratégique comportement de l’acheteur, gestion de la
relation client, marketing opérationnel, Gualino, Paris, 2016, p. 33.

، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية) NTIC(أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة "صباح بلقيدوم، 3
.87، ص 2013، الجزائر، 2جامعة قسنطينة 

.214بق، ص عبد الباري إبراهيم درة؛ ناصر محمد جرادات، مرجع سا4
.353محمد حسين العيساوي؛ جليل كاظم العارضي؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص 5
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م الحصول عليها من .4 م، منتجات نمطية أو غير متميزة، حيث يدرك العملاء أن بإمكا إذا كانت مشتريا
.مؤسسات أخرى

م بأنفسهم كوسيلة لإذا كان بمقدورهم.5 .رض تخفيض في الأسعارفالتهديد بدخول الصناعة، وإنتاج احتياجا
وإذا تمكّن العملاء نتيجة قوة تفاوضهم، من تخفيض الأسعار أو رفع التكاليف من خلال طلب منتجات 

بالمقابلو . ديدأفضل جودة وخدمة، فإنه يمكنهم تقليص أرباح الصناعة، لذلك يعتبر العملاء الأقوياء عنصر 
وبالتالي أو تقليص تكاليفهايمكن للمؤسسات رفع الأسعار إنه عندما يكون العملاء في موقف مساومة ضعيف، ف

.زيادة مستوى أرباح الصناعة
القوة التفاوضية للموردين.رابعا

بينهما، وذلك من خلال ثير العلاقة المتبادلة أيجب تحليل القوة التفاوضية للموردين اتجاه المؤسسة لمعرفة ت
، مواعيد طبيعة الموادتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التوريد والتجهيز، خاصة من حيث الكلفة والنوعية،

.التسليم، الخصومات، أثر التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية على استمرار عمليات التوريد في المستقبل
م في التهديد برفع الأسعار أو تخفيض جودة السلع تزداد قوة مساومة الموردين إذاو  استطاعوا استخدام قو

ا ديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض الأسعار التي .1والخدمات التي يقدمو وبعبارة أخرى، يمثل هؤلاء 
ا، أو تخفيض جودة تلك المدخلات، ومن ثم تخفيض ربحية .المؤسسةيتوجب على المؤسسة دفعها ثمنا لمدخلا

:2في المواقف التالية،الموردون في موضع قوةيكون ) Porter(وحسب 
.وجود عدد محدود من الموردين للمدخلات المطلوبة.1
.تكاليف عالية إذا تحولت إلى مورد آخرل المؤسسةالمدخلات متميزة بدرجة تؤدي إلى تحمّ .2
.مهما للمورديني إليها المؤسسة لا تمثل عميلامالصناعة التي تنت.3
. عندما تمثل المدخلات عنصرا رئيسيا ومدخلا هاما للسلعة المنتجة.4
م الخاصة .5 منتجات تنافس منتجات لإنتاجعندما يهدد الموردون بدخول صناعة عملائهم واستخدام مدخلا

.المؤسسات الحالية في الصناعة
تهديد المنتجات البديلة. خامسا

حيث أن وجود بدائل . لك المنتجات التي يمكنها إشباع حاجات مماثلة للعملاءالمنتجات البديلة هي ت
ديدا  فإذا كانت السلع .لأن العميل ليس وفيا للأبد لتقنية أو لمنتج وذلك لتغير احتياجاتها، دائمقوية يمثل 

.60نبيل محمد مرسي؛ أحمد عبد السلام سليم، مرجع سابق، ص 1
.132جعفر عبد االله إدريس، مرجع سابق، ص 2
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ديدا،لنفس الحاجة بأسعار ونوعيات أفضلالإشباعوالخدمات البديلة توفر  ا تصبح بذلك  حقيقيافإ
ديد المنتجات بمجموعة من العوامل، أهمها.1لمؤسسةلالحاليةلمنتجاتل :2وترتبط محددات 

.وسهولة الحصول عليهاالإشباعالأداء النسبي للبدائل من حيث الأسعار والنوعية والقدرة على .1
اتكاليف التحوّل نحو هذه البدائل، فكلما كانت ضئيلة.2 .زادت خطور
ا والتي يمكن أن تتطور لاحقا باتجاهات أفضل.3 .ميل العملاء نحو هذه البدائل والقناعات المتولدة لديهم بشأ

:3ضمن تحليل هيكل الصناعة، فإن تحقيق الميزة التنافسية يتم من خلال ثلاث مراحل، هيو 
من خلال الضغط الذي تمارسه القوى التنافسية ذلك يتم و :تحديد بنية القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة. 1

حيث تمكّن دراسة هذه القوى من تحديد جاذبية السوق في ذلك القطاع وتحديد الوضعية التنافسية ، الخمسة
المحافظة على الوضعية التنافسية للمؤسسة إضافة بوبازدياد ضغط هذه القوى، فإنه يصبح من الصع. للمؤسسة

.لى الاستثمار بشكل مقبولإلى صعوبة تحقيق عائد ع
إذ ينبغي أن تقوم المؤسسة باختيار إستراتيجية محددة من أجل تحقيق الميزة : الإستراتيجية التنافسيةإقرار. 2

التنافسية، سواء من خلال إستراتيجية قيادة التكلفة نتيجة لتحقيق أقل التكاليف أو من خلال إبراز صفة في 
.ر العميلمنتجات المؤسسة ذات قيمة في نظ

دون اعتبار أن هذه المرحلة ستنتهي بعد مدة معينة، بل هي مرحلة مستمرة : الإستراتيجية التنافسيةتطبيق. 3
.تقوم فيها المؤسسة بإعادة تقييم القطاع الذي تنتمي إليه ووضعيتها التنافسية فيه

التنافسية الموجودة في بيئة عملها وعليه، يتوجب على كل مؤسسة أن تركّز اهتمامها على معرفة القوى 
ديدها لوضعية ومكانة المؤسسة، وأن تقوم بالتحديد الدقيق للأهداف الإستراتيجية التي تسعى إلى  ومدى 

ا .تحقيقها، وبذلك تتمكن من تحديد الإستراتيجية التنافسية التي تتوافق وتتلاءم مع ظروفها وإمكانيا
يعتمد بدرجة كبيرة على أسواق وصناعات الدول المتقدمة، حيث الخمسنموذج القوى بالذكر أن جدير

تعديلا على 1990عام )Austin(وعليه، فقد أضاف . اا يكون محدودهالاقتصاديات حرة والتدخل الحكومي في
الموجودة في الدول النامية، من خلال إضافة عامل آخر هو السياسات الأعمالالنموذج كي يتماشى وبيئة 

لة أو وهو قوة المؤسسات المكمّ ) Porter(عاملا آخر لعوامل نموذج 1996عام )Grove(كما أضاف . ةالحكومي
Macmillan(وأخيرا أضاف . م منتجات أو خدمات متممة لمنتجات أو خدمات المؤسسةتقدّ التي مة، وهي المتمّ 

1 Jacques Bojin; Jean-Marc Schoettl, L’essentiel de la stratégie: outils, méthodes, bonnes pratiques, Eyrolles,
Paris, 2012, p. 245.

.276طاهر محسن الغالبي؛ وائل صبحي إدريس، مرجع سابق، ص 2
.100، ص 2012، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةمحي الدين القطب، 3
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and Tampoe (جماعات الضغط وهي عبارة عن أفراد يمثلون المؤسسات بشكل :وهما،عاملين آخرين2000عام
.والتغير والتقلب في الولاء للعلامة التجارية أو أنماط الحياة. ثير على الحكومةرسمي للتفاوض والتأ

سلسلة القيمة لتحليل النشاطات الداخلية للمؤسسة: المطلب الثاني
The(القيمة مفهوم سلسلة عزىي Value Chain ( إسهاماتإلى)Porter (عامالذي قام بتطويرها

ا تلك الأنشطة التي تمارسها المؤسسة ويحقّق كلّ منها جزءً من القيمقصَ ويُ . 1984 خلافا لتلك التي ،ة المضافةد 
ا من مصادر خارجية ثم، التصنيع وعمليات التحويل، الأوليةلام المواد وتبدأ السلسلة من است. يمكن أن تستعين 

اوتعرّ .1وصول المنتج إلى المستهلك النهائيالنقل والتوزيع إلى غاية  طريقة نظامية للنظر:"ف سلسة  القيمة على أ
ن من خلالها فهم المصادر الحالية والمحتملة للميزة التي المؤسسة، بحيث يمكديهاؤ إلى سلسلة النشاطات التي ت

مجموعة من الأنشطة التي تؤدى لتصميم وإنتاج المؤسسة تعتبرَ فإنووفقا لهذا المفهوم، . 2"ن منافسيهاعتحققها 
ا، وتمثل هذه الأنشطة في مجموعها سلسلة القيمةيوتسويق وتسل وأن الاختلافات بين المنافسين . م وتدعيم منتجا

على محورين إضافة إلى ذلك، فإن سلسلة القيمة تركز . تمثل مصدرا رئيسيا لتحقيق الميزة التنافسيةالأنشطةفي هذه 
:3هما،أساسيين

ا تضيف قيمة للمنتج النهائيالأنشطةوهي تلك : قيمةالالتي تضيف الأنشطةتحديد.1 . التي يظهر أ
الأنشطة التي لا الفصل بينها وبين الأنشطة المولدة للقيمة و لتحديدتستخدم المؤسسات هذا المفهوم ، بالتاليو 

.تضيف قيمة
.وهي الكلف التي يؤدي إنفاقها إلى إضافة قيمة للمنتج النهائي: قيمةالتحديد الكلف التي تضيف .2

وهي تنتج عن . إن القيمة هي ما يدفعه العملاء للمؤسسة مقابل المنتجات والخدمات التي تقدمها لهم
فترض أن يزيد سعر يُ سلسلة من العمليات التي يتم بموجبها تحويل المدخلات إلى مخرجات، وعند تحديد الأسعار 

وعليه، تحقق المؤسسة الأرباح إذا زادت القيم التي تستلمها من العملاء عن التكلفة . الوحدة المنتجة عن تكلفتها
ا لذلك فإن إيجاد القيمة للعملاء والتي تفوق تكلفة الإنتاج هي الفكرة الأساسية في . الكلية لإنتاج سلعها وخدما

. سسةتحليل الميزة التنافسية للمؤ 

1 Victoire de Margerie; Séverine le Loarne-Lemaire, La boite à outils du chef d’entreprise, Dunod, Paris,
2011, p. 20.

.88نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص 2
دف التخفيض بالتطبيق على الشراكة العامة "صالح إبراهيم الشعباني؛ هشام عمر الحديدي، 3 استخدام سلسلة القيمة كأحد الاستراتيجيات الحديثة لإدارة التكلفة 

لد مجلة تنمية الرافدين، "لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى .76، ص 2010، 97، العدد 32، ا
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دف إلى تحديد مصادر الميزة التنافسية الحالية والمحتملة، من خلال تحليل إ ن سلسلة القيمة تعتبر تقنية 
. االهدف من إجراء هذا التحليل هو التحديد الدقيق لجوانب القوة والضعف لهو . النشاطات الداخلية للمؤسسة

ة يتتوافق مع الفرص المستهدفة في بيئة التنافس الحالالتيلذا تتضح أهميته في حالة تقييم جوانب القوة والضعف
أما جانب الضعف ،ق معين أو ميزة تنافسيةجانب القوة عن عامل تميّز وتفوّ والمستقبلية للمؤسسة، حيث يعُبرِّ 

ووفقا لهذا.1أو ليس لديها القدرة على القيام به رغم توفرها لدى المنافسينفهو ما تقوم به المؤسسة بشكل سيء 
تتكوّن ،الإطار، فإن المؤسسة هي عبارة عن مجموعة من الأنشطة التي تقوم بتنفيذ أعمالها، تسمى أنشطة القيمة

:التاليالشكل كما هو موضح في،  من تسع فئات تضمها مجموعتين أساسيتين
للمؤسسةسلسلة القيمة: )13(الشكل رقم 

Source: Philippe Le; Philippe Rivet, Piloter et réussir l’innovation en entreprise, Maxima, Paris, 2007, p. 81.

وأخرى داعمة ) أساسية(من مجموعة أنشطة أولية تتكون ، أن سلسلة القيمة يتضح من خلال الشكل
أن هناك علاقات وارتباطات بين مختلف ، تعمل بالتنسيق من أجل تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة، إذ)مساعدة(

:ما يليفينوجزها ،مل كل مجموعة منهما على عدد من الأنشطةتوتش. ولية منها أو الداعمةأنشطتها سواء الأ
)الأساسية(النشاطات الأولية .أولا

التي تقدمها المؤسسة ات مهمة التكوين المادي للمنتجفهي تؤديترتبط بجميع أنشطة قبل وبعد الإنتاج، 
:2مل على الأنشطة التاليةتوتش. وكذلك خدمات ما بعد البيععميلللاونقلههاوبيع

.94ي خليل، مرجع سابق، ص نبيل مرس1
.91محي الدين القطب، مرجع سابق، ص 2
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الإنتاجيةالعملية وتدفق المدخلات التي تتطلبهاوتضم كافة النشاطات المتعلقة بحركة : الداخليةالإمدادات.1
.المختلفةالإنتاجلتأخذ مسارها ضمن خطوط استلام هذه المواد وتخزينها ومناولتها : مثل

ا تتضمن . إلى مخرجاتهي تلك الأنشطة المختلفة الخاصة بتحويل المدخلات: الإنتاجيةالعمليات .2 بمعنى أ
صيانة الآلات و التشغيل، التجميع، التعبئة، التغليفأنشطة:إلى منتجات تامة، وتشملالأوليةتحويل المواد 
.والتجهيزات

والذي يشمل كل الأنشطة المتعلقة بنقل وتوزيع وتخزين وتسليم ،أي التوزيع المادي: الخارجيةالإمدادات. 3
. وفق جدولة الطلبيات وبالوقت المحددأو نصف مصنعة المخرجات من سلع تامة الصنع 

، من سياسات واستراتيجيات بالعملية التسويقيةويتضمن كل النشاطات المرتبطة : التسويق والمبيعات.4
، الترويج، التسعير، رجال البيع، الإعلان: وتشمل. وتفضيلهاشراء منتجات المؤسسة تؤدي إلىووظائف تسويقية 

.العلاقات مع منافذ التوزيعو اختيار منفذ التوزيع 
وتشمل خدمات ما بعد البيع من . لحفاظ على قيمة المنتجلالمرتبطة بتقديم الخدمة الأنشطةتتضمن و :الخدمة.5

مدريب والتوالتركيب غيار وتوفير قطع الصيانة إصلاح و  .وتعديل المنتج وكذا تلقي شكاوى العملاء واستعلاما
)المساعدة(النشاطات الداعمة .ثانيا

، بحيث تسمح لها الأوليةهي بدورها نشاطات منشئة للقيمة من خلال الدعم الذي تقدمه للنشاطات 
:1وتتمثل فيما يلي. بأداء دورها بكفاءة وفعالية

ويمكن أن يرتبط بنشاط محدد مكوّن . المستعملة في سلسلة القيمةالإنتاجيتعلق بوظيفة شراء وسائل :وينمالت.1
رغم الإجماليةللقيمة أو بعدة نشاطات، كما أن تكلفة نشاطاته لا تمثل في الغالب إلا جزءً بسيطا من التكاليف 

.يزيوعلى التمالإجماليةأثرها المهم على التكاليف 
، حيث تأخذ نشاطاته أشكالا متعددة بدءً الإنتاجيةويهدف إلى تحسين المنتج والعملية : التطوير التكنولوجي.2

.بتطوير التجهيزات ومراجعة الآلاتبالأبحاث الأولية وتصميم المنتج وانتهاءً 
الموارد البشرية وظيفة هامة وأساسية لخلق القيمة، وهي تضمن للمؤسسة إدارةتعتبر:إدارة الموارد البشرية.3
من خلال التعيين والتحفيز خلق القيمة بشكل فعال، أنشطةمتلاك المزيج الملائم من المهارات البشرية لأداء كل ا

الفرد ستزيد إنتاجيةوظيفة إدارة الموارد البشرية بكفاءة، فإن أداءفإذا ما تمّ . والتدريب والتعويض والمكافأة وغيرها
.، مما يؤدي إلى زيادة قدرة المؤسسة على خلق القيمة)القيمة المدركةالتي تزيد من (ل يوتتحسن عملية خدمة العم

.92محي الدين القطب، مرجع سابق، ص 1
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ا الهياكل الأساسية التي ترتكز عليها المؤسسة، وتنقسم إلى جملة من : البنية الأساسية للمؤسسة.4 ويقصد 
.والعلاقات الخارجيةية والمحاسبة، التخطيط، إدارة الجودة، الشؤون القانونية الالعامة، المبالإدارةالنشاطات تتعلق 

والداعمة يحدد أساس المؤسسة في خلق القيمة عن طريق تجزئة سلسلة الأوليةالأنشطةالجمع بين إن 
أفضل من تلك الخاصة ط بطرقكل نشاتأديةوبالتالي يتمكن المديرون من تقييم مدى ، منفصلةأنشطةالقيمة إلى 

المديرون أنشطة محددة في مؤسستهم مع نفس الأنشطة التي ن يقارن أ، وبذلك تسمح سلسلة القيمة بهمبمنافسي
وتستطيع المؤسسات إعادة هيكلة سلاسل القيمة لديها بالصورة التي تعزز القيمة لها .تؤديها المؤسسات المنافسة

ا وإلغاء  ا من خلال خفض الكلف لتلك الأنشطة وتعزيز كفاء وللأنشطة التي تحتويها وللأطراف المرتبطة 
بعبارة أخرى، يمكن القول أن نموذج سلسلة القيمة يمكّن من دراسة . شطة المكلفة والتي تضيف قيمة منخفضةالأن

المؤسسة، لتحديد قدرة كل نشاط على المساهمة في بناء ميزة تنافسية لها أنشطةجوانب القوة وجوانب الضعف في 
. تكلفة وكذا من ناحية القيمة المضافةومعرفة تطورها من ناحية الللأنشطةمن خلال تحليل داخلي دقيق 

الاستراتيجيات التنافسية العامة: المطلب الثالث
من التي تتخذها المؤسسات والتي تمكنها من الحصول على مزايا أفضل من منافسيها، تختلف الخطوات 

مزايا ،طلب العملاءمع توفير الاستجابة ل،تصنيع المنتج بالنوعية الأفضل والسعر الأقلويعُدّ . مؤسسة إلى أخرى
لفظ قد استُخدِمو .التنافسيةالإستراتيجيةيدركها العميل، وتحقق له القيمة، ويرتبط تحقيق ذلك بالخيارات 

وتعني فن " استراتيجوس"وهي كلمة يونانية مشتقة من كلمة .منذ عدة قرون في العمليات الحربيةالإستراتيجية
الإستراتيجية ناتج جهد عتبروتُ . 1إلى مجال الأعمال في الثلاثين سنة الأخيرة من القرن العشرينالقيادة، وانتقل 

وهي لا يمكن أن تنجح، إلا إذا تمّ تنفيذها . فكري من طرف مخططين، يتم تنفيذه في وقت لاحق من قِبل آخرين
على الأهداف المحدّدة ووضع يطُلق فظ للفهذا ا.2قة وثيقة بين تحديدها وتنفيذهاإذ هناك علا. بشكل فعّال

ا وتقييمها ثم اختيار البديل الاستراتيجي الأفضل ووضعه في برنامج  البدائل ومقارنة التكاليف والعوائد المرتبطة 
ا)Chandler(إن أول تعريف حديث تم تقديمه لإستراتيجية الأعمال، كان من طرف .زمني قابل للتنفيذ : ، على أ

الغايات الأساسية والطويلة الأجل للمؤسسة، واعتماد سلسلة من الإجراءات وتخصيص الموارد تحديد الأهداف و "
ا خطة منفردة وشاملة ومتكاملة، ترتبط بميزات تستخدمها المؤسسة لمواجهة أوقد وُصفت ب.3"الضرورية لتحقيقها

التخطيط الاستراتيجي للتفوق والتميز في : ، بحوث وأوراق عمل الملتقى العربي الأول بعنوان"مبادئ وأساسيات التخطيط الاستراتيجي"عاصم عبد الفتاح ثروت، 1
.83، ص 2007، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، القطاع الحكومي

2 Martin Reeves; Knut Haanaes; Janmejaya Sinha, Quelle stratégie pour votre stratégie?, Manitoba, Paris,
2015, p. 44.
3 Louise Lemire et autres, La planification stratégique des ressources humaines, Presses de l’université du
Québec, Canada, 2011, p. 18.
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ما تمّ :"محتوى الإستراتيجية بأنهفية تحقيق المؤسسة لأهدافها، ويعرفيمتعلقا بكوعدّت منهجا . تحديات البيئة
إقراره حول غايات المؤسسة ونطاقها ومداخل المنافسة وما يترتب عليها من نتائج ذات علاقة بسوقها وكيف 

.1"تحاول بلوغ الميزة التنافسية في ضوء فهم علاقتها مع المؤسسات العارضة لمنتجات وخدمات مماثلة
االإستراتيجيةأكثر شمولية حيث أشار إلى 1980عام)Andrews(ويعتبر التعريف الذي قدّمه  نمط :"بأ

العاملة في المؤسسة لتحقيق الأهداف والأغراض والغايات، بحيث يكون سعيها باتجاه وضع والإمكانياتالقرارات 
، من خلال معرفة وتحديد مستوى السلعة أو الخدمة التي تسعى المؤسسة الأهدافالخطط والبرامج لتحقيق تلك 

الإسهاماتلتقديمها، وكذلك تثبيت وتوضيح المستوى الذي تطمح لبلوغه، إلى جانب تحديد طبيعة ونوعية 
ا  .  2"الإداريةالمطلوبة من وحدا

تم  التنافسية ببناء واستدامة الميزة التنافسية للمؤسسة ضمن القطاع الذي تنشط الإستراتيجيةفي حين 
الات التنافسية فيه، وهي تتعلق بالموقف  التنافسي المتميز مقارنة بالمؤسسات المنافسة، ويكون ذلك من خلال ا

اإذ تعُرَّف .التي ترغب المؤسسة في التميز من خلالها ؤسسة في مجال تحديد المافأهدعبارة عن إطار يحدّد :"بأ
الخدمات، بحيث تتمكن من بناء مركزها التنافسي ومواجهة أوالأسعار والتكاليف والتميز بالموجودات والمنتجات 

ديدات الداخلين الجدد والمصادر البديلة .3قوى التحليل الهيكلي المتمثلة في المنافسين والعملاء والموردين و
لاكتساب ميزة تنافسية تتيح لها التفوق ) من خلال استراتيجيات مستوى النشاط(فالمؤسسات تسعى 

ثلاث استراتيجيات مختلفة تمكنها من تحقيق " بورتر"وقد اقترح . وتحقيق ربحية أعلى من المتوسط السائد في القطاع
التركيز، والتي تسمى تراتيجيةسوإييز التمإستراتيجيةقيادة التكلفة، ةإستراتيجي: ميزة تنافسية تتمثل في

.4أو غير ربحيةخدمية أولأن كل المؤسسات تستطيع تبنيها سواء كانت صناعية " ستراتيجيات التنافسية العامةلإا"
، الميزة التنافسية عام 1980المنافسة عام إستراتيجية:وقد عبرّ عنها في عدة كتب ومقالات، وأهم تلك الكتب

، حيث يرى1990، الميزة التنافسية للأمم عام 1987الشاملة الميزة التنافسية إلى الإستراتيجيةل من، التحوّ 1985
ويمكن توضيحها من خلال . 5أن هذه الاستراتيجيات كفيلة بتحقيق المؤسسات للتفوق على منافسيها" بورتر"

:الشكل التالي

تمع الأردنية في ضوء واقعها"سوزي محمد حاتوغ، 1 والاتجاهات أنموذج مقترح لدور الإدارة في تحقيق الميزة التنافسية في برامج التعليم الفندقي والسياحي في كليات ا
.30، ص 2006، جامعة عمّان العربية للدراسات العليا، الأردن، )شورةغير من(، أطروحة دكتوراه فلسفة "المعاصرة

. 76، ص 2010، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمّان، المرجع المتكامل في الإدارة الإستراتيجيةشوقي ناجي جواد، 2
مجلة الغري للعلوم الاقتصادية ، "دراسة تطبيقية في الشركة العامة لاسمنت الجنوبية: اعتماد التمكين المنظمي لتحقيق إستراتيجية التمايز"صفاء تايه محمد، 3

.  166، جامعة الكوفة، بدون سنة ، ص 22، العدد والإدارية
.308شارلز هل؛ جاريث جونز، مرجع سابق، ص 4
.113عبد االله النسور، مرجع سابق، ص عبد الحكيم 5
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الاستراتيجيات التنافسية العامة : )14(الشكل رقم 

.237نبيل محمد مرسي؛ أحمد عبد السلام سليم ، مرجع سابق، ص :المصدر

الاستراتيجيات على ترتيبات تنظيمية وإجراءات رقابية وأنظمة وحوافز مختلفة، وعادة ما تنطوي هذه
الكبيرة ذات الموارد الضخمة على أساس قيادة التكلفة و، أو التمييز، بينما تتنافس المؤسسات اتتتنافس المؤسس

ا المؤسسة لتحقيق التفوق، .1الصغيرة على أساس التركيز حيث تحدد هذه الاستراتيجيات الآلية التي تتنافس 
ا لتحقيق أداء أفضل، إذ تركّز  التكلفة على إنتاج منتجات نمطية قيادةةستراتيجيإوذلك من خلال مصادر قو

دف يةستراتيجإبتكلفة منخفضة، أما  سلع وخدمات متميزة على مستوى الصناعة ككل لإنتاجالتمييز فهي 
سلع وتقديم خدمات بإنتاجالتركيز إستراتيجيةسبيا للأسعار، بينما تعنى نوتوجهها للمستهلكين غير الحساسين 
.ة من المستهلكينتشبع حاجات ورغبات مجموعات صغير 

Cost(إستراتيجية قيادة التكلفة .أولا leadership strategy(
هو استخدام تخفيض التكاليف كسلاح تنافسي ضد المنافسين، ومن الإستراتيجيةمن هذه إن الهدف 

.خلال ذلك يمكن للمؤسسة زيادة حصتها السوقية وتحقيق أرباح أكبر في ظل أسعار السوق الحالية
التي تكون هو أن المؤسسة الأكثر تنافسية هيالإستراتيجيةهذه مبدأ: قيادة التكلفةإستراتيجيةمضمون.1

أي . مقارنة بالمنافسين مع المحافظة على مستوى مقبول من الجودةأدنىعلى توفير الخدمة أو السلعة بتكلفة قادرة
يتمثل ،لإستراتيجيةلهذه االأساسيفالافتراض.2أن العرض الذي تقدمه، لا يختلف جوهريا عما يقدمه الآخرون

،ف مقارنة بالمنافسينيلاتكتستند على التحكم الأفضل في هيكل ال،تنافسية في النشاطفي امتلاك المؤسسة لميزة 
تكلفة وذمنتج إنتاجويعتبر سعي المؤسسة نحو .3تكون مصحوبة بسياسة تسعير تنافسية للغايةوعادة ما

.76، ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، التخطيط الاستراتيجي والعولمةنادية العارف، 1
2 Frédéric Leroy, Les stratégies de l’entreprise, 4 ème édition, Dunod, Paris, 2012, p. 31.
3 Franck Brulhart; Christophe Favoreu; Sandrine Ghena, op. cit, p. 77.

إستراتيجية التمييزإستراتيجية قيادة التكلفة                             
Differentiation Cost Leadership

إستراتيجية التركيز
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تكلفة أقل                                       تمييز المنتج
الميزة الإستراتيجية
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صناعة ما فعالا خاصة عندما يتكون السوق من الكثير من المستثمرين الحساسين للسعر، وعندما منخفضة في 
تكون الطرق المتاحة لتمييز المنتج محدودة، وعندما لا يهتم المشترون بالفروقات بين العلامات التجارية الموجودة أو 

هنا على تحديد الأساسيةوتقوم الفكرة .عندما يكون هناك عدد كبير من المشترين لديهم القدرة على المساومة
أسعار أقل من أسعار المنافسين، وبالتالي تكسب المؤسسة حصة من السوق ومبيعات تطرد بعض المنافسين خارج 

ا الإستراتيجيةأي أن المؤسسة تعمل في ظل هذه .1السوق تماما على ترشيد التكاليف مما يؤدي إلى زيادة قدر
مات بأسعار أقل، وبذلك تكتسب حصة سوقية أكبر، خاصة إذا كانت تكاليفها وخدعلى تقديم منتجات

.للعملاءنظرا لحساسية وأهمية الأسعار بالنسبة و منخفضة أكثر من تكاليف المنافسين 
:2قومات، منهامن الممجموعة إتباعالإستراتيجيةهذه يشترط تحقيق: قيادة التكلفةإستراتيجيةمتطلبات .2
الأفرادواتخاذ القرارات السليمة، لتحفيز الفعالةالأنظمةضرورة قيام المؤسسة باتخاذ الترتيبات المناسبة ووضع .أ
.وترشيد التكلفةالإنفاقوتقليل الفاقد في استخدام الموارد، بما يساهم في ضبط الإنتاجيةورفع الأداءتحسين ى لع

يرة والاستفادة من اقتصاديات الحجم بيمكن إنتاجه بكميات كإلى المنتج النمطي الذي المؤسسة أن تتجه .ب
علىالإنفاقتتطلب المزيد من التي اصة الخواصفات المنتجات ذات المالكبير، وفي ذات الوقت تتجنب تقديم 

.ينتُج عنها البيع بأسعار مرتفعة غير تنافسية مع الآخرينللإنفاقالبحوث والتطوير وغير ذلك من مجالات إضافية 
والقدرة على التطوير والتحديث وتنمية الرغبة الإبداعوضع برنامج لتنمية مهارات بالمؤسسة قيامضرورة.ج

. وترشيد التكلفةالإنفاقوالدافع لدى الأفراد لتقديم أفكار غير تقليدية تساهم في ضبط 
بالمنافسين، فالاتجاه إلى التفرد والتمايز ليس بالضرورة أن يكون المنتج متميزا أو منفردا أو ذو مرتبة عالية مقارنة .د

.في المواصفات له تكلفته التي قد تكون مرتفعة مما يؤدي إلى صعوبة البيع بسعر تنافسي
تتميز هذه الإستراتيجية بالعديد من المزايا، لعل أهمها الحصة السوقية والربحية العاليتين، ولاء العميل 

ا وبذلك عدم التحوّ  ا لا تخلو من . ل إلى منتجات المنافسينللمؤسسة ومنتجا ، إذ يعاب عليها المساوئكما أ
زيادة الطلب : وإغفال المتغيرات الأخرى في السوق مثلإمكانية تقليد أساليب تخفيض التكاليف من قِبل المنافسين

اسية العملاء على المنتجات ذات الجودة الأفضل، مستوى الخدمة الأعلى، عروض المؤسسات المنافسة وتراجع حس
فإن تبني هذه الإستراتيجية يتطلب متابعة دائمة وجدية للسوق والعملاء والعمل ،وعليه. اتجاه الأسعار المنخفضة

.على ضمان ولائهم للمؤسسة وإقناعهم بأن الأسعار الأقل لا تعكس حتما الجودة الأقل

.77نادية العارف، مرجع سابق، ص 1
الإسكندرية، ، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر؛ فهد بن عبد االله النعيم، 2

.692- 691، ص ص 2008
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Differentiation(التمييز إستراتيجية.ثانيا Strategy(
مدخلا آخر لبناء الميزة التنافسية للمؤسسات، وتركّز على فكرة منح العميل الإستراتيجيةتعتبر هذه 

.منتجات أو خدمات تتميز بخصائص نوعية تجعلها متميزة عمّا تقدمه المؤسسات المنافسة
تتبعها المؤسسة لتحقيق يعتمد جوهر هذه الإستراتيجية على الطرق الفريدة التي : مضمون إستراتيجية التمييز. 1

م يتم إشباعها من خلال المنتجات والخدمات المتميزة مقيم متزايدة للعملاء، بحيث أنّ حاجا المقدمة من ورغبا
فالعميل . 1، بحيث تبرر هذه العروض السعر الأعلى المطلوبمقارنة بما تقدمه مؤسسات أخرى،طرف المؤسسة

فإن تمييز المنتج يمكن ،وكنتيجة. أعلى مقابل الحصول عليهاة على دفع أسعار يمتلك الرغبة في شرائها والقدر بذلك 
.2من خلال جعل العملاء أكثر ولاءً لمنتجات المؤسسة وأقل رغبةً في البحث عن بدائلهاأن يقود إلى ميزة تنافسية 

محاكاته، سواء من خلال أوحيث يدرك العملاء والمنافسون أن المؤسسة تقدم منتجا متفردا يصعب تقليده 
ويمكن.المواصفات الفنية أو التصميم، وغيرها من العناصر التي تستحوذ على تصور وإدراك وسلوك العميل

: للمؤسسة تحقيق التمييز من خلال عدة جوانب، كما هو مبين في الجدول التالي
ز داخل المؤسسةيفرص خلق التمي: )01(الجدول رقم 

فرصة التمييزالنشاط
جودة المكونات والمواد المطلوبة-الشراء 

دقة الأداء- سهولة الصيانة    -ذبية الجماليةاالج-بتكاريةإأكثر-التصميم
تقليل العيوب إلى أدنى حد ممكن -مطابقة مواصفات التصميم-التصنيع
سرعة تنفيذ طلبيات العملاء-التسليم

الاعتمادية في تسليم الأصناف المتفق عليها -
م على خدمة العملاءاالتدريب ورفع دافعية الع-إدارة الموارد البشرية ملين لزيادة قدر

زيادة سرعة الاستجابة لاحتياجات العملاء-نظم المعلومات
تحسين استقرار المؤسسة وسمعتها-الإدارة المالية

المنتج والمؤسسة المنتجة له من خلال الإعلانبناء سمعة -التسويق
تقديم خدمات ما بعد البيع-تقديم معلومات للعملاء قبل البيع-خدمة العملاء

.294- 293فيليب سادلر، مرجع سابق، ص ص :المصدر

:راجع1
- Henri- Louis Védie, Mini manuel d’économie industrielle, Dunod, Paris, 2012, p. 161.
- Franck Brulhart; Christophe Favoreu; Sandrine Ghena, op. cit, p. 85.

،  2008ر للنشر والتوزيع، القاهرة، ، ترجمة عبد الحكم الخزامي، الطبعة الأولى، دار الفجبناء الميزة التنافسية: الإدارة الإستراتيجيةلي، . بتس؛ ديفيد. أ.روبرت2
.323ص 
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:  1منها،مقوماتعدةإستراتيجية المنافسة من خلال التمييز إتباعيتطلب : متطلبات إستراتيجية التمييز.2
.اهتمام المؤسسة بتحقيق عائد مرتفع يفوق ما تحققه المؤسسات المنافسة.أ

أوتنمي ولاءهم للمنتج فنية يتميز عملاء المؤسسة بسمات شخصية وخصائص سلوكية وقدرات مالية ورؤية .ب
.ة التجارية وتقلل حساسيتهم تجاه مستوى الأسعار المرتفعمالعلا

عن غيره، وإنما إنتاجهلا بانخفاض تكلفة و بارتفاع جودة المنتج عن غيره التفرد بالضرورة أوعدم ارتباط التمايز .ج
.يرتبط التمايز بدرجة أساسية بتصورات وإدراكات العملاء لتمايز منتج عن غيره

توافر قدرات فنية ومالية وإدارية لدى المؤسسة لمتابعة احتياجات العميل ورغباته الإستراتيجيةتتطلب هذه . د
. لتوقعات العميلةً وقياس مستوى رضاه عن المنتج والقيام بعملية التحديث والتطوير المستمر استجاب

تقليدها، مما يعمق يز عادة المنتجات التي تعتمد على تقنيات معقدة ومتطورة، يتعذر يالتمإستراتيجيةتناسب . هـ
.استعداد العميل لدفع أسعار أعلى نسبيا

التفرد من خلال مصادر أو بدائل متعددة، لا ترتبط بالجودة الفنية للمنتج، حيث يمكن أويمكن تحقيق التمييز .و
تكون المستوى الثقافي لفئة العملاء مصدرا لتحقيق التفرد، وقد يكون الشكل أو المظهر الخارجي، وقد أن يكون

عن أن المنتج لشركة معينة لها اسم الإعلانيكون أو أنالاختلاف عن الآخرين ورغبته في الحالة النفسية للعميل 
.مشهور هو مصدر التمايز

م واستعدادهم  م واحتياجا من مزايا هذه الإستراتيجية القدرة على إشباع حاجات العملاء حسب طلبا
جة والتي قد تكون أكبر من السعر الحقيقي أو من أسعار المنتجات المماثلة المنتَ لدفع أسعار أعلى للمنتج المتميز 

ومن العيوب التي ترافق تطبيقها، أن التمايز المبالغ فيه يؤثر سلبا على الميزة التنافسية وربحية . من طرف المنافسين
الأسعار حدود إمكانيات العميل المؤسسة، خاصة عندما تزداد تكاليف التشغيل في العمليات الإنتاجية وتتجاوز 

ونجاح تنفيذ هذه الإستراتيجية، يعتمد على قدرة المؤسسة على اختيار خصائص تبنيِّ ولذلك فإن.على الدفع
المنتج المرتبطة بتسويقه وصيانته بشكل يجعله متميزا عن منتجها القديم وعن منتجات المؤسسات المنافسة، فالفشل 

، لا تنعكس آثارها السلبية على )المضمون، الشكل وخدمات المنتج(ميز الجوهرية في عملية اختيار خصائص الت
التنافسية إذا كانت تتعامل بعدة منتجات وفي النهاية على فقط، وإنما يمتد التأثير إلى قدرة المؤسسةالجديدالمنتج

.في السوقسمعتها

.689-688مصطفى محمود أبو بكر؛ فهد بن عبد االله النعيم، مرجع سابق، ص ص 1
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إستراتيجية التركيز.ثالثا
على أساس اختيار مجال تنافسي محدود في قطاع الصناعة، بحيث يتم التركيز الإستراتيجيةتستند هذه 

على جزء معين من السوق، وتكثيف نشاط المؤسسة التسويقي في هذا الجزء والعمل على استبعاد المنافسين 
.ومنعهم من التأثير في حصتها

صمَّم من فة وإستراتيجية التمييز التي تُ على عكس كل من إستراتيجية قيادة التكل: مضمون إستراتيجية التركيز.1
أجل سوق أوسع أو على مستوى الصناعة ككل، تُستخدم إستراتيجية التركيز لاستهداف جزء محدود من السوق، 

السوق أو من والذي يمكن أن يكون عملاء محددين، جزء من خط إنتاج معين، سوق جغرافي في منطقة ما، جزء 
وتتجه المؤسسة إلى إتباع هذه الإستراتيجية من خلال .ضيلات خاصة ومحددةفئة ذات احتياجات وأذواق وتف

ا ومواردها توجيه جهودها  لكسب ثقة المختلفين والمحتملين،لتكون أكثر كفاءة وقدرة من المنافسينوتركيز إمكانيا
: 2، وذلك من خلال1قطاع معين من العملاء أو الأسواقوولاء 

وليس تنافسية تسعى إلى تحقيق ميزة في قطاع السوق المستهدف إستراتيجيةهي :التكلفةالتركيز مع خفض .أ
.على التكلفة المنخفضةالسوق ككل بالاعتماد

تعتمد على ،إلى تحقيق ميزة تنافسية في القطاع المستهدفىتنافسية تسعإستراتيجيةهي :التركيز مع التمايز.ب
ا وخلق الولاء لعلامتها التجارية .التمايز في منتجا

عبر ،تنافسية للمؤسسة وتحقيق موقع أفضل في السوقميزة إلى بناء دف التركيز إستراتيجيةأي أن
العملاء وفي جزء من قطاع معين في السوق بطريقة أكثر كفاءة من منافسيها، الذين عينة منتعاملها مع مجموعة م

خدمة أوونتيجة لذلك تتمكن المؤسسة من تحقيق التميز بتقديمها منتج . تعاملون مع قطاعات أكبر في السوقي
بطريقة أكفأ، كما يمكنها تحقيق قيادة التكلفة الأقل من خدمة هذا القطاع وبالتالي تحقيق المؤسسة لأرباح أعلى 

.3من المتوسط في صناعتها
:4منها ما يلي،يتطلب إتباع إستراتيجية التركيز مجموعة من المقومات الأساسية: متطلبات إستراتيجية التركيز.2
واعتبارات توسيع الحصة السوقية ،وجود أسس ومعايير تستخدم للمفاضلة بين اعتبارات زيادة الربحية من جهة.أ

.من جهة أخرى

1 Franck Brulhart; Gilles Guieu; Pierre-Xavier Meschi, Les points clés de la croissance de l’entreprise avec la
méthode des cas, Eyrolles, Paris,  2011, p. 21.

.256-255طارق شريف يونس؛ خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص ص 2
.256، ص 2005، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية: الإدارة الإستراتيجيةزكريا مطلك الدوري، 3
.685النعيم، مرجع سابق، ص مصطفى محمود أبو بكر؛ فهد بن عبد االله 4
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.منطقة معينةأوسوق معين أوالذي قد يكون فئة من العملاء ؛وجود آلية لتحديد مجال التركيز.ب
وجود أسس وقواعد للمفاضلة بين خدمة العملاء أو الأسواق أو المناطق من حيث التركيز على تخفيض . ج

.المقدَّمةأو التركيز على الجودة ومن ثم التميز في مستوى الخدمة .التكاليف ومن ثم التميز في مستوى الأسعار
العملاء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها حاجات غير من فئة البحث عنالإستراتيجيةتتطلب هذه .د

.مشبعة أو رغبات إضافية لا تستطيع المؤسسات الأخرى تلبيتها
تتطلب البحث على منتجات غير نمطية لتقدمها بأسعار متميزة أو بجودة عالية، وبذلك تترك المنتجات . هـ

.التقليدية للمؤسسات الكبيرة العملاقة
من مزايا إستراتيجية التركيز، تحفيز المؤسسة على تقليل وترشيد التكلفة للسيطرة على الأسعار وتشجيعها 
ا من العملاء أو السوق  على البحث والتطوير لتحسين مستوى الجودة والخدمة التي تقدمها، كما أن قر

م م وطلبا أن الإنفاق على البحث والتطوير ومن مآخذها . المستهدف يؤدي إلى سرعة الاستجابة لاحتياجا
نتيجة عدم رفع الأسعار لتغطية (لتحسين الجودة قد يؤدي إلى ارتفاع التكلفة ومن ثم انخفاض مستوى الأرباح 

التركيز تقوم فإستراتيجيةإذن . أو الاضطرار إلى زيادة الأسعار ومن ثم ضعف القدرة على المنافسة) ارتفاع التكلفة
القائدة في التكلفة من تحقيقها، لذا فإن أوة بطرائق لا تتمكن المؤسسات المتمايزة على فكرة تخصص المؤسس

الإستراتيجية يؤدي إلى تحقيق قيمة متميزة وربحية عالية شرط أن تتم دراسة خصائص الجزء المستهدف هذه تنفيذ 
.من السوق بأسلوب موضوعي سليم

رية في التميز من خلال الموارد البشريةأهمية ممارسات إدارة الموارد البش:المبحث الثاني
وهناك من الباحثين والمهتمين . تخلق الموارد البشرية القيمة بطريقة ليست فقط نادرة وإنما غير قابلة للتقليد

ا العلاقة ما بين أداء المؤسسة وممارسات إدارة الموارد البشري ة من ينظر إلى إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، على أ
والتيفي حين يحاول آخرون إيجاد أفضل مواءمة لممارسات إدارة الموارد البشرية ضمن إستراتيجية المؤسسة. المختلفة

. للعميل مقارنة بمنافسيهاتسعى لتقديم قيمة متفوقة 
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الأول

ا،  التي تسعى خاصة بالنسبة للمؤسساتتستمد الإدارة الإستراتيجية أهميتها من الخصائص التي تتميز 
ا موردا .واستقطاب المزيد من العملاءللتميز المستمر  حيث في إطارها، ينُظر للموارد البشرية على اعتبار أ

ديدات، وكذا البيئة إستراتيجيا، مع ضرورة الأخذ في الحسبان البيئة الخارجية للمؤسس ة بما توفره من فرص و
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إضافةً إلى ضرورة الاهتمام بالجانب . الداخلية لإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جوانب قوة أو نواحي ضعف
.الإستراتيجي عند إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، بالموازاة مع الجانب التنفيذي أو الإجرائي قصير الأجل

تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.أولا
الإستراتيجية للموارد والإدارة(GRH)هناك صعوبة لدى الباحثين في التفرقة بين إدارة الموارد البشرية 

ا تظهر الحاجة إلى التجانس الداخلي بين هذه الأخيرة، في حين إذا رجعنا إلى تعاريف (GSRH)البشرية  ، نجد أ
وتظهر من جانب آخر الحاجة إلى التجانس الخارجي بين دارة الموارد البشرية من جهة،ة إمختلف أنشط

.1ويعتبر التجانس الداخلي والخارجي، عامل التفرقة الأساسي بالنسبة للعديد منهم. الإستراتيجية التنظيمية
ا الأنشطة الإدارية والمهام مجموعة شاملة من : "ويمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بأ

ربط إدارة الموارد أي . والتي تساهم في تحقيق الفعالية التنظيمية،المرتبطة بتطوير والحفاظ على الموارد البشرية المؤهلة
دف تحسين مستويات الأداء وتطوير الثقافة التنظيميةللمؤسسةالبشرية بالأهداف الإستراتيجية  ،"2.

اوتعرّ  ل أو إطار لصنع القرارات الإستراتيجية بشأن العاملين في المؤسسة، على كافة مدخ: "ف كذلك بأ
يئة ميزة تنافسية للمؤسسة والمحافظة  المستويات التنظيمية، في ضوء الإستراتيجية العامة للمؤسسة، وذلك بغرض 

من خلال مواردها البشرية، وبمعنى آخر فهي تعبير عن الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية . عليها
والتي تمثل أداة أساسية تحدد قائمة النشاطات .3"للمؤسسةوالتي تسهم بجهودها في تنفيذ الخطة الإستراتيجية

. سنوات، من طرف إدارة الموارد البشريةخمسوالأهداف التي يتم التركيز عليها أو التخلي عنها خلال ثلاث إلى 
ت المتوقعة والتنسيق مع باقي الوحدات في المؤسسة وتطوير وتمييز المؤسسة مقارنةً ف مع التغيراوذلك لغرض التكيّ 

.4بمنافسيها
ا العملية التي يتم من خلالها : تأسيسا على ما سبق، يمكن تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بأ

لغرض تنفيذ إستراتيجية المؤسسة وتحقيق أهدافها، تفاعل وتكامل إدارة الموارد البشرية مع الإستراتيجيات التشغيلية 
.أخذا بعين الاعتبار تأثيرات البيئة الخارجية

تصميم إستراتيجية موارد ،دارةفيجب على هذه الإ،إستراتيجية إدارة الموارد البشريةأما فيما يخص 
ة الأمد للمؤسسة في مجالاتأي تحديد الأهداف الأساسية طويل.بشرية ذات صلة وثيقة مع إستراتيجية المؤسسة

.166، ص 2008، جامعة سطيف، 8، العدد مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"عبد الوهاب بلمهدي، 1
2 Myron Fottler, “Strategic human resources management”, Fundamentals of human resources in health care.
Available from: https://www.ache.org/pubs/Fried%20Sample.pdf. Consulté le 26/05/2016.

.24محمد سمير أحمد، مرجع سابق، ص 3
4 François Mouchet; Emmanuel Rétif; André Leclercq, Manager un service ressources humaines, 2èmeédition,
Gereso, France,  2015, p. 26.
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فإستراتيجية الموارد البشرية تعتبر . إدارة الموارد البشرية، والتي تتجسد في مجالات العمل والممارسات التنفيذية اليومية
متخصصي وظيفة الموارد البشرية، المدراء التنفيذيين والعاملين : بمثابة الدليل أو المرشد لاتخاذ قرارات مجموع الشركاء

م وتدريبهم وغيرها Dyerand(وقد وصف . 1أنفسهم فيما يتعلق بمسارا Reeves ( إستراتيجيات الموارد البشرية
ا ا توفر )Boxall(وحسب ". حزم متسقة داخليا من ممارسات إدارة الموارد البشرية: "بأ إطارا من الغايات "فإ

Richardson(ويؤكد ". والوسائل الحاسمة and Thompson ( إستراتيجية أعمال يجب أن تتضمن عنصرين ةأيأن
الوسائل (، وخطة العمل )الأشياء التي من المفترض أن تحققها الإستراتيجية(الأهداف الإستراتيجية : أساسيين هما

:3فيما يلي،ويمكن أن نحدد بعض إستراتيجيات الموارد البشرية. 2)التي تستخدم لتحقيق الأهداف
.الاختيار والتعيين، من أجل ثبات سياسة الاختيار والاستفادة من وجود الخبرات المتخصصةمركزية قرارات . 1
.لتخلص من نفقات الاستقطابلاعتماد سياسة الترقية أو الحصول على الكفاءات من داخل المؤسسة، . 2
.إقصاء كل العوامل المحبطة لجهود العاملين أو المثبطة لروحهم المعنوية. 3
.ا تتوفر عليه من كفاءات، بمستوى أكبر من المستوى السائد في السوقمكافأة م. 4
.اعتماد سياسة التقليل من معدلات دوران العمل، من خلال أسلوب فعال في الاختيار، التدريب والتحفيز. 5
.العملتصميم برامج تقييم أداء ونظام حوافز يعطي أعلى تقدير واعتراف بالإنجاز للموارد البشرية الأكفأ في. 6
.تطوير والمحافظة على أسلوب فعال في تخطيط المسار الوظيفي للأفراد، تحدد فيه الفرص الوظيفية المستقبلية. 7
اعتماد برامج تدريب وتطوير لجميع المستويات الإدارية، وبما يضمن رفع مهارات العاملين لمقابلة مسؤوليات . 8

.وواجبات الوظائف المختلفة بالمؤسسة
.الطلبة المتفوقين المتخرجين من الجامعات، ممن تتوفر فيهم مهارات الاتصال الشفوية والكتابيةتعيين. 9

عناصر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية .ثانيا
:4والتي نوجزها فيما يلي

.دراسة العوامل البيئية المحيطة بالمؤسسة وبنظام الموارد البشرية. 1
.الموارد البشرية بما يعمل على تحقيق الأهداف العامة للمؤسسةوضع أهداف نظام . 2
.الإستراتيجية العامة للمؤسسة حيز التنفيذوضع الإستراتيجية الخاصة بالموارد البشرية، والتي تدعم وضع. 3

:راجع1
- Yves Réale, Transformer la fonction RH, Dunod, Paris, 2013, p. 45.
-Gary Rees; Paul Smith, “Strategic human resources management”. Available from:
http://uk.sagepub.com/sites/default/files/upm-binaries/59947_rees_and_smith_ch1.pdf. Consulté le 26/05/2016.
2 Michael Armstrong, A handbook of human resource management practice, 10 th edition, Library of
congress cataloging-in- publication data, London, 2006, p. 123.

.17-16مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص  3

4 Bernard Martory; Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines: pilotage social et performance,
4èmeédition, Dunod, Paris, 2001, p. 89.
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.ستراتيجيةوضع الخطط الوظيفية والسياسات والإطار الزمني، الخاصة بنظام الموارد البشرية والكفيلة بتنفيذ الإ. 4
ا، ومستوى الخدمة ودرجة رضا المستفيدين منهاتقييم. 5 . إستراتيجية الموارد البشرية والخطط والسياسات المتعلقة 

ويطُرح السؤال حول مدى قدرة المدير على التكيّف، ليكون قادرا على العمل في ظل الأوضاع المتغيرة باستمرار، 
فلم يَـعُد من . على تطوير إستراتيجية تسمح بأن تستجيب المؤسسة وتتفاعل مع كل البدائل التي تواجههااوقادر 

وحتى . 1مسبقا، نظرا للتقلبات البيئية وانفراد كل مؤسسة بثقافتها الخاصةالممكن تنفيذ خطة تشغيلية أعُدَّت
ا، يجب توفير هذه الإتضطلع  المعلومات وتوافر المهارات والمعارف الضرورية دارة بالدور الإستراتيجي المنوط 

ذا الدور، وأن يركزوا اهتمامهم على  ا أن تساعدهم على القيام  للمسؤولين عن هذه الإدارات، والتي من شأ
المشكلات الإستراتيجية بدلا من الاهتمام بالمشاكل التشغيلية اليومية، وأن يدعم دور إدارة الموارد البشرية في صنع 

: 2فقد أصبح من بين مهامهم الأساسية. رارات الإستراتيجية المساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسةالق
مناقشة الإستراتيجية العامة للمؤسسة مع المديرية العامة، والأخذ بعين الاعتبار أهداف تنمية رقم الأعمال . أ

.وأنماط النمو المتوخاة
الموارد البشرية ومقارنتها مع المؤسسات المماثلة من حيث الحجم أو النشاط، مراقبة تغيرات إستراتيجيات. ب

.والعمل على مواكبة الابتكارات
إستراتيجية الموارد البشرية للمؤسسة على أساس المعلومات المذكورة سابقا، للمصادقة عليها من قبل تحديد. ج

.المديرية العامة
.دائرة وموقع،ت الموارد البشرية، وتحديد أهداف عامة ومحددة لكل قسممجالاكل تجسيد هذه الإستراتيجية في  . د
.تمثيل الإدارة والتفاوض مع الهيئات الممثِّلة للعمال. ه
.التواصل مع العمال والنقابات فيما يتعلق بمشاريع الموارد البشرية. و

إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية الموارد البشريةالعلاقة بين.ثالثا
إن مفهوم إدارة الموارد البشرية قد تطور عبر عدة مراحل؛ فبعد أن كان في الستينات من القرن الماضي 

وفي ظل هذا المفهوم ظهرت . وظيفة إدارية، ظهر في مطلع الثمانينات كمدخل جديد وهو إدارة الموارد البشرية
:3ارة الموارد البشرية، منهامداخل ونماذج جديدة تعد الحجر الأساس المفاهيمي للنظام الحديث لإد

1 Marine Anger, Managers, réveillez- vous!: Le monde change, Afnor, Paris, 2012, p. 128.
2 Chloé Guillot-Soulez; Héloïse Cloet; Sophie Landrieux-Kartouchian, Exercice de gestion des ressources
humaines, 4ème édition, Gualino, Paris, 2013, p. 18.

ص ص ، 2014، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمّان، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةسعد العنزي؛ إيمان الدهان؛ نور العبيدي، 3
121-124.
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Michael(يرجع أساس هذا النموذج إلى المحاضرة التي قدمها ):Harvard Model(نموذج هارفارد . 1

Beers ( وهذا النموذج يقترح أن قرارات إدارة الموارد البشرية، ينبغي أن . 1981في كلية الإدارة بجامعة هارفارد عام
كما يوضح تأثير العوامل . المصالح أو بعض العوامل الموقفية أو الظرفيةتأخذ بعين الاعتبار حاجات أصحاب

وأساسه هو خلق علاقة جيدة وملتزمة ،الموقفية على اهتمامات ذوي المصالح وعلى اختيار سياسات الموارد البشرية
التزام العاملين، : وتتمثل فيما بين المؤسسة والعاملين فيها والتي تعد ضرورية لتحقيق أعلى مستويات المخرجات، 

مؤهلات العاملين، درجة التقارب ما بين أهداف العاملين وأهداف المؤسسة وفاعلية كلف ممارسات إدارة الموارد 
الأهداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية يمكن تحقيقها فقط، من خلال تكاملها ويرى هذا النموذج أن. البشرية

.قبل الإدارة التنفيذية في جميع مستويات الهيكل التنظيميمع إستراتيجية المؤسسة ودعمها من 
,Fombrun(الأمريكية من قبل ) Michigan(تم تطويره في جامعة ): Michigan Model(نموذج ميشيغان . 2

Tichy&Devanna ( والذي اقترح أنه من أجل تحسين وزيادة الأداء، يجب على المؤسسات ربط 1984عام ،
ا وأكد هذا النموذج على المكافآت المستخدمة للحصول على . اتيجيات الموارد البشرية وهياكلهاوإستر إستراتيجيا

الاختيار، التقييم، المكافآت : وتتمثل العوامل الأساسية في هذا النموذج في. السلوكيات المرغوبة في المؤسسة
في المؤسسات، المستوى الإستراتيجي، ويمكن إيجاد هذه العوامل في المستويات الثلاثة لاتخاذ القرار . والتطوير

.الإداري والتشغيلي
لقد كان الربط بين هاتين الإستراتيجيتين موضع اهتمام العديد من الباحثين والمفكرين، والذين أجمعوا 
على أن دمج الإستراتيجية وتكاملها مع إدارة الموارد البشرية، ينتج عنه عادة مخرجات تنظيمية إيجابية تحقق فاعلية 

فحتى تكون هذه الأخيرة ناجحة، تحتاج إستراتيجيتها إلى الدعم من طرف إدارة الموارد البشرية، لذلك . المؤسسة
فإن ضعف التكامل بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية الموارد البشرية، قد يكون السبب في فشل تنفيذ 

:2هيوقد تم تحديد العلاقة بينهما في خمسة نماذج، .1الإستراتيجيات
حسب فلسفة هذا النموذج، لا توجد علاقة بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية الموارد : النموذج المستقل. أ

البشرية بشكل واضح، وقد كان سائدا لأكثر من عشرين عاما، ويمكن أن يكون موجودا حاليا في بعض الدول 
.كون محل اهتمام المؤسسةويتبين منه أن إستراتيجية الموارد البشرية قد لا ت. النامية

.98سعد العنزي؛ إيمان الدهان؛ نور العبيدي، مرجع سابق، ص 1
لد مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، "فلسفة إستراتيجية الموارد البشرية"سعد العنزي؛ مؤيد الساعدي، 2 .8،  ص 2007، جامعة بغداد، 45، العدد 13، ا
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يعتبر العاملون بموجبه، مفتاح تنفيذ إستراتيجية المؤسسة؛ إذ يتم تصميم إستراتيجية موارد : يفقالنموذج التوا. ب
وفي ظله تقوم إدارة الموارد البشرية بالاستجابة للإستراتيجية العامة للمؤسسة، .بشرية تتوافق مع إستراتيجية المؤسسة

. تتواءم وتنسجم مع الحاجات التنظيمية ومتطلبات عملها الحالية والمستقبليةستراتيجيةمن خلال تحديد إ
، يتم تطوير العلاقة خطوة إضافية باتجاه الأمام، إذ أن العلاقة تحتاج إلى تحاور وفقا له: النموذج التحاوري. ج

ا عند صياغة الإستراتيجيةومناقشة واتصالات باتجاهين وتبادل لوجهات النظر، وتقديم الآراء التي قد  .تأخذ 
تعتبر إستراتيجية الموارد البشرية وفقا لهذا النموذج، مفتاح تحقيق الميزة التنافسية، وليس :وذج الشمولينمال. د

. بعبارة أخرى، هي لا تعد وسيلة بقدر ما تعد غاية ووسيلة في آن واحد. فقط أداة لتنفيذ إستراتيجية المؤسسة
.تندة إلى المواردفكرته المعروفة بالمنظمة المس1996عام) Boxall(ومن هذا النموذج اشتق 

تحتل إستراتيجية الموارد البشرية مركزا رئيسيا، ومفاده أنه إذا كانت حسب هذا النموذج،: النموذج التكاملي. ه
لتحقيق الميزة التنافسية، فإنه يجب على المؤسسة أن تعمل على بناء وتعزيز نقاط القوة االموارد البشرية تمثل مفتاح

ذه الموارد .الخاصة 
بد من الإشارة إلى أن الحاجة للميزة التنافسية المستدامة، قد جعلت الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد ولا

البشرية ذو أهمية متزايدة لنجاح المؤسسة في الأجل الطويل، على الرغم من خضوعها للعديد من الضغوط 
دخلا إستراتيجيا لامتلاك الموارد البشرية المتميزة وتعتبر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية م. والتحديات التنافسية

.وتطويرها وتحفيزها من جهة، وربط ممارسات إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجية المؤسسة من جهة أخرى
إن المؤسسة التي تسعى إستراتيجيتها لامتلاك ميزة تنافسية من خلال الإبداع والابتكار، تتطلب من إدارة 

يئة الفرص للتعلم والتطور الموارد البشر  ية أن تشمل إستراتيجيتها تغيير ثقافة العاملين نحو العمل الجماعي، 
والمؤسسة التي تسعى إستراتيجيتها لامتلاك ميزة . الوظيفي، استقطاب العاملين الذين لديهم قدرات إبداعية

ا نشر الوعي تنافسية من خلال الجودة والتحسين المستمر، تتطلب من إدارة الموارد الب شرية أن تتضمن عمليا
ا من معايير الاختيار  بقضايا الجودة ومعاييرها بين العاملين، تطوير برامج تدريبية تركز على الجودة، وجعل الوعي 

ا لن . بين العاملين ا التنافسية، فإ أما إذا كانت إستراتيجية المؤسسة تسعى لإدخال تكنولوجيا متقدمة لزيادة قدر
، اب التكنولوجيا الحديثة وتطبيقهاع تحقيق هذا الهدف إلا إذا توفرت لديها الموارد البشرية القادرة على استيعتستطي

وإذا انصبت إستراتيجية المؤسسة على النمو . 1وهو الدور الذي تعتبر إدارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن تنفيذه
والسيطرة على سوق معينة، فلا بد أن تركز إستراتيجية الموارد البشرية على الاستقطاب والتوظيف السريع للعاملين 

.290- 289سامح أحمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص ص 1
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أما إذا ركزت المؤسسة على إستراتيجية تقليص النشاط، فلا بد أن تركز إستراتيجية الموارد . وإحلال بعضهم ببعض
.1ة على تقليص أو عدم توظيف العاملين الجدد، وعلى التسريح المؤقت للبعض منهمالبشري

كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية تنامي الاهتمام بالموارد البشريةعوامل: لثانيالمطلب ا
ا  هناك العديد من الأسباب التي أدت إلى إبراز أهمية الموارد البشرية في المؤسسات كمصدر لتحقيق ميز

تنافسية، ولعل من أبرزها ظهور المقاربة أو النظرية المبنية على الموارد، المقاربة المبنية على الكفاءات، ظهور ال
.مفهومي رأس المال الفكري والبشري، المعرفة، إضافة إلى تغير النظرة إلى تكلفة الموارد البشرية

ظهور المقاربة المبنية على الموارد.أولا
Edith(لباحثة الانجليزية اإلى كتابات ،أن جذور نظرية الموارد تعود الباحثونب و االعديد من الكتيرى

Penrose( ا الذي أصدرته ، والذي أوضحت فيه مدى "نظرية نمو المؤسسة"بعنوان 1959عام، من خلال كتا
.2في نمو وتطور المؤسسة،سواء الملموسة أو غير الملموسة،مساهمة الموارد الداخلية للمؤسسة

إذ أسّس.أكدت عدة أعمال فكرية على أهمية ودور الموارد في فهم سلوك المؤسسة،في ضوء هذه المقاربة
Resource(المقاربة المبنية على الموارد مسار، )Wernerfelt(باحث الإدارة الإستراتيجية based view( أو نظرية

ووفقا لهذا المدخل، المؤسسة لديها الموارد .في جريدة التسيير الاستراتيجي1984عام، وذلك في مقال نشره الموارد
في الصعوبة لا تكمن في تحديد البيئة التنافسية وإنما هي وعليه، فإن. الأساسية التي تسمح لها ببناء مزايا تنافسية

لمؤسسين لهذه النظرية التي ا) Barney(و) Grant( ،)Cool(ثم تبعه آخرون أمثال .3تحديد الموارد الإستراتيجية
ا خلال فترة التسعينات Jay(وفي ذات السياق، اهتم الاقتصادي .4اعتبرت فيما بعد مدرسة قائمة بذا

Barney(الضوء على أوجه القصور من خلالهط مقالا سلّ 1991إذ نشر عام ،بأصل الميزة التنافسية للمؤسسة
على ستندوانتقده على أساس أن هذا النموذج النظري ي،)Porter(المرتكز على موقف السائد و التحليل في نموذج 

المادية، : واقترح نموذج تحليل بديل يعتمد على موارد المؤسسة. افتراض أن الموارد متجانسة ومتنقلة بين المؤسسات
ركزت الأبحاث خلال فترة الثمانينات فقد.5البشرية والتنظيمية، وأن الميزة التنافسية يتم تحقيقها من داخل المؤسسة

التي ركزت على عناصر البيئة الخارجية، التي تؤثر على ) Porter(على البعد البيئي الخارجي، لاسيما كتابات 

.15-14مؤيد سعيد السالم؛ عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص 1
2 Richard Soparnot; Samuel Grandval, Concepts et cas en management stratégique, Lavoisier, Paris, 2005, p.
36.
3 Jean-Charles Mathé, Dynamique concurrencielle et valeur de l’entreprise, EMS Edition, Paris, 2004, p. 21.

، أطروحة دكتوراه دولة )"مدخل الجودة والمعرفة(أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية "يحضيه، سملالي4
.45، ص 2005، جامعة الجزائر، الجزائر، )غير منشورة(

5 Noria Larose; Jérôme Bruet, Capital learning: La formation au service de la performance de l’entreprise,
EMS Edition, Paris, 2014, p. 33.
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هارات الموارد و المتفي المقابل أهملو المؤسسة ووضعيتها التنافسية والاستراتيجيات التي تحقق لها المزايا التنافسية، 
ال ومدى أهمية تحقيق التكامل بين هذه الموارد الداخلية في .في تحقيق التميز مقارنة بالمنافسينالذاتية هذا ا

،هذه المقاربة تقترح رؤية بديلة للمؤسسة، وتضع في مركز التحليل الاستراتيجي البعد الداخلي لهاأي أنّ 
الميزات التقليدية بينما. 1إذ أن مصادر تحقيق الميزة التنافسية يمكن أن تكون بداخلها وتتجلى في مواردها الداخلية

فيرى أن ) Wernerfelt(أما .ةدامالمدى القصير فقط ولا تكفي لتحقيق ميزة تنافسية مستعلىملائمة فهي
الموارد : وقد ميّز بين نوعين منها. ةعف للمؤسسالموارد تشمل كل ما يمكن أن يشكّل نقاط قوة أو نقاط ض

والموارد غير .الملموسة والتي تعتبر سهلة التحديد والتقييم وتنعكس في ميزانية المؤسسة ويتم تقييمها بمعايير محاسبية
ة وبراءات الملموسة والتي تعتبر صعبة التحديد والتقييم وتتمثل في حقوق الملكية الفكرية، الأسرار التجارية، المعرف

Jay(للاقتصادي ووفقا . 2الاختراع Barney ( حتى ،يجب أن تستجيب لثلاثة معاييرفإن موارد المؤسسة الداخلية
كما . 3صعبة التقليد غير قابلة للإحلالنادرة، :وهي أن تكون الموارد. دامةتتمكن من تحقيق ميزة تنافسية مست

:الشكل التاليهو موضح في
لميزة التنافسية للمؤسسةاستدامة ا:)15(الشكل رقم 

La source: Johan Bouglet, La stratégie d’entreprise, 3ème édition, Gualino, Paris, 2013, p. 120.

مجلة ، "وارد البشرية في منظمات الأعمال الجزائريةدراسة واقع إدارة الم: إدارة الموارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر والمعرفة"ليندة رقام، 1
.129، ص 2009، جوان 24، العدد التواصل

، جامعة الجزائر، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "حالة المؤسسات الجزائرية: دور نظم المعلومات الإستراتيجية في تدعيم الميزة التنافسية"عبد القادر شارف، 2
.128، ص 2011

3 Johan Bouglet, op. cit, p. 120.

:الموارد
المادية-
البشرية-
التنظيمية-

:إستراتيجية العمل
التكلفة -
التمييز-
التركيز-

الميزة التنافسية

ميزة تنافسية 
مستدامة

:إذا كانت
نادرة-
صعبة التقليد-
غير قابلة للإحلال-
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إن الخصائص السابقة يمكن أن تتوفر بسهولة في الموارد البشرية، وهذا يؤهلها لأن تُصبح موردا استراتيجيا 
أساسيا، يلعب دورا حاسما في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، وذلك نظرا لما تمتلكه هذه الموارد من مهارات 

.عن غيرها من المؤسسات المنافسةةالمؤسساات تتميز لها إلى مخرجومعارف وقدرات تتراكم لديها عبر الزمن وتحوّ 
المقاربة المبنية على الكفاءات.ثانيا

Savoirs(، المعارف العلمية )Savoirs(جموعة المعارف بميرتبط مفهوم الكفاءات faire ( والمعارف
ويركز هذا المدخل على أهمية الإدارة الإستراتيجية للكفاءات، إذ يوضح أن القدرة ). Savoirs être(السلوكية 

ا على  الاستغلال الأمثل للمهارات والكفاءات للحصول التنافسية للمؤسسة على المدى البعيد، ترتبط بمدى قدر
ا .1لهاوبذلك تستطيع المؤسسة أن تتكيف مع بيئتها بدلا من الخضوع،على الميزة التنافسية وتعرّف الكفاءة بأ

.2سمة يمكن ملاحظتها، تتكون من المعارف والمهارات والسلوكيات التي تساهم في أداء دور معين أو وظيفة محددة
االمهنية ةف الكفاءوتعرّ  تعبئة وتجميع المعارف، الخبرات والسلوكات للتحكم في وضع القدرة على: "بأ

ظرية والتطبيقية منها، وتتعلق الخبرة بإتقان نشاط الن:وتتضمن المعارف. مهني معين والحصول على النتيجة المتوقعة
عة من تنفيذ مجمو أي ينتج عن الممارسة أو التعلّم، ويرتبط التنوع بالقدرة على شغل وظائف مختلفة في العمل

Celine(هناك العديد من التصنيفات للكفاءات، ولعل أبرزها تصنيفها وفقا لثلاث مستويات حسب و .3"المهام

Dejoux (4وهي المستوى الفردي، الجماعي والتنظيمي:
والتي ية، الخبرات والسلوكات المزاولة في سياق محدد، لن الكفاءة الفردية هي توليفة من المعارف، المعرفة العمذ أإ. 1

.يمكن ملاحظتها أثناء وضعية مهنية، والمؤسسة التي تمتلكها هي المسؤولة عن اكتشافها وتثبيتها وتطويرها
: بينما تعتبر الكفاءة الجماعية نتيجة أو محصلة التعاون وتجميع الكفاءات الفردية، وتتضمن جملة من المعارف. 2

.عرفة التعاون، معرفة أخذ أو تعلّم الخبرة جماعيامعرفة تحضير عرض أو تقديم مشترك، معرفة الاتصال، م
فهي توليفة من المهارات ،وتسمى أيضا الإستراتيجية، المركزية أو الأساسية، أما الكفاءات المحورية. 3

.والتكنولوجيات التي تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتجات النهائية

:راجع1
- Luc Boyer; Noel Equilbey, Organisation: théories et applications, Editions d’Organisation, Paris, 2003, p.
246.
- Christine Maurinetautres, op. cit, p. 40.
2 Lou Van-Beirendouck, Management des competences: Evaluation, développement et gestion, Editions De
Boeck, Paris, 2004, p. 4.
3 Didier Noyé, Cultiver les compétences: Guide pratique du manager, INSEP Consulting Editions, France,
2003, p. 6.

غير (، أطروحة دكتوراه علوم "دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر: دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة"سماح صولح، 4
.88-86، ص ص 2013، جامعة بسكرة، الجزائر، )منشورة
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قدرة المؤسسة على التنافس ترتبط بمدى نجاح أن لأعمال إلى وتشير معظم الدراسات في مجال إدارة ا
ويمكن . أعمالها في المستقبل، وهو أمر مرهون بالطرق السريعة للوصول إلى الفرص المستقبلية وليس الفرص الحالية

and(، فقد فضّل كل منأن يتجسد ذلك بالكفاءات المحورية HamelPrahalad( الحديث 1990، وذلك عام ،
compétences(الكفاءات المحورية عن  de base(او . 1بدلا من الموارد مجموعة من المهارات ":التي تعرّف بأ

الفائقة والأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص والتكنولوجيات فائقة المستوى والتصرفات المنتظمة، 
هذا وقد اعتبر . 2"وتحقيق ميزة تنافسية مستمرةوالتي تشكل في مجملها الأساس لقدرة المؤسسة على التنافس

عد حافظة كفاءات أو معارف تؤدي إلى تميز المؤسسات عن بعضها بما فيها المؤسسات أن المؤسسة تُ ،فهومالم
ا التنافسية من خلال خصوصية مواردها الداخلية ثلاث اوقد حدّد.ذات النشاطات الفريدة، وبتفسير ميز

:3خصائص أساسية يجب أن تتوفر عليها، وتتمثل فيما يلي
.أن تمُكّن المؤسسة من دخول أسواق واسعة ومتنوعة. 1
ا النهائية بخصائص فريدة. 2 .أن تساهم في خلق القيمة للزبون من خلال تمييز منتجا
.أن تكون صعبة التقليد من طرف المنافسين. 3

المقاربة المبنية على المعرفة.ثالثا
التي يتم تحويلها ) Data(أن التسلسل الهرمي لها يبدأ من توافر البيانات ،يعتبر الكثير من المهتمين بالمعرفة

وعليه، يشير العديد من الباحثين ). Knowledge(ثم تحويل المعلومات إلى معرفة ) Information(إلى معلومات 
:4يليوذلك كما،، لذلك لابد من التمييز بينهاهاالخلط والتشويش في مفهوم كل منإلى أن هناك شيء من 

هي عبارة عن مواد وحقائق خام أولية، ليس لها قيمة إلا بعد إجراء عمليات المعالجة عليها وتحويلها :البيانات. 1
.إلى معلومات مفهومة ومفيدة

ديدا ما، أو فرصة محددةص موقشخّ هي حقائق وبيانات منظمة تُ :المعلومات. 2 .فا محددا، أو ظرفا أو 
.هي معلومات بالإمكان استخدامها واستثمارها للوصول إلى نتائج مفيدة:المعرفة. 3

يمكن القول أن البيانات تصبح معلومات عندما يتم تصنيفها، تنقيحها وتحليلها ووصفها في إطار ،وعليه
جمع المعلومات، وإنما في استخدامها وكيفية استجابة المستخدم دعنوالمعرفة لا تتوقف. واضح ومفهوم للمتلقي

1 Jean-Charles Mathé, op. cit, p. 21.
.130ع سابق، ص عبد القادر شارف، مرج2
.48يحضيه، مرجع سابق، ص سملالي3
.169، ص 2011، 11، العدد مجلة الباحث، "دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية: دور إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية"وهيبة داسي، 4
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ا) Nonaka(وقد عرفّها .لهذه المعلومات تفاعل بين المعرفة الضمنية وما تحويه من خبرات ومهارات وأفكار :"بأ
".يكتسبها الفرد بالمعرفة الظاهرة الناتجة عن التفاعل مع البيئة الخارجية

المعرفة للأفراد والمؤسسات على حد سواء، فزيادة الانفتاح بين الدول وتطور الاتصالات وقد زادت أهمية 
الات والمطلوبة في ع :1وتتمثل أهميتها في. ملها اليوميوالوسائل الالكترونية زادت من أهمية المعرفة في هذه ا

ا في مجالات الأعمال. 1 .الاستخدام المستمر والسريع للمعرفة ومعطيا
الات العلمية والتكنولوجية. 2 .تعتبر المعرفة المكوّن الأساسي في تحقيق الابتكار والإبداع في ا
.الاستثمار المباشر في المعرفة من خلال تكوين رأس المال المعرفي والذي يساهم في زيادة النواتج المعرفية والعلمية. 3
.خاص والعاملين المدركين لها ولأهميتهازيادة عدد المؤسسات التي تنشط في مجال المعرفة والأش. 4
.اعتماد المعرفة كأحد عناصر الإنتاج الأساسية في المؤسسات الحديثة. 5

الذي ميّز بين نوعين ) Polonyi(إلى الباحث ،أما أنواع المعرفة، فتعود فكرة تصنيفها من الناحية النظرية
:2وهما) Nonaka(بل الكاتب الياباني والإدارة من قِ استخدمت في جانبها التطبيقي في مجال الأعمال و ،منها

هي المعرفة الرسمية النظامية القابلة للنقل والتعلم، وتسمى بالمعرفة المتسربة، حيث ):الظاهرة(المعرفة الصريحة . 1
جارية  براءات الاختراع وحقوق النشر والأسرار الت: يمكن أن تتسرب إلى خارج المؤسسة، وتأخذ أشكالا مختلفة مثل

وغالبا ما يكون هذا النوع . كما يمكن أن تكون مجسدة في منتجات المؤسسة وإجراءات العمل والخطط والمعايير
.من المعرفة بشكل مكتوب وقواعد بيانات وبرامج حاسوب

وقد حدد . هي الموارد المهمة للمؤسسة وهي موجودة في أذهان الأفراد):الكامنة(المعرفة الضمنية . 2
)Polonyi(ا هي أكثر مما يستطيع الفرد أن يخبر به الآخرين أو المعرفة التي لا يمتلك عنها :"المعرفة الضمنية على أ

ا متأصلة أساسا في سياق ". الفرد كلمات ا، لأ وهي تشير إلى المعرفة غير الرسمية والشخصية التي يصعب بيا
:3وهي تتألف من. وتجارب الأفراد

.لثابتة والأنماط الذهنيةالحقائق والبيانات ا. أ
.وجهات النظر والأشكال والصور والمفاهيم. ب
.الأحكام والتوقعات والفرضيات والمعتقدات. ج

.7، ص 2010عمّان،ليس الزمان،ج، الطبعة الأولى، دار والتطبيقإدارة المعرفة بين النظرية محمد تركي البطاينة؛ زياد محمد المشاقبة، 1
، المنظمة أثر إدارة المعرفة في أداء المنظمات، "دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الأردنية:إدارة المعرفة وأثرها في الأداء التنظيمي"شاكر جار االله الخشالي، 2

.117-116ص ص ،2014العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 
.92، ص 2014، الطبعة الأولى، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمّان، المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظماتهيثم علي حجازي، 3
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.استراتيجيات التفكير والمداخل المنهجية. د
كثر قدرة على تحقيق ميزة تنافسية هي الأيرى البعض أن المعرفة الضمنية المعتمدة على الموارد البشرية 

وذلك استنادا على أن المعرفة ،المتسارعةمنافسة الشديدة والتغيرات البيئيةللوالاستجابةللمؤسسة مستدامة
ستدعيوهذا ما ي. المقدَّمةدماتالخنتجات و نوعية المتتشكل وتمارس من خلال الموارد البشرية وتنعكس على 
ا وتقديم منها واستثمار المتاحضرورة اكتساب المؤسسات للقدرات والسعي نحو المعرفة  لتمكينها من القيام بعمليا

ا والقدرة على تنفيذ معرفتها الضمنية بشكل أفضل من  المنافسين،فالمؤسسات اليوم تتنافس على أساس خدما
.المعرفة التي تمتلكها والتي تعدّ المصدر الجوهري للميزة التنافسية في ظل عصر المعرفة

بروز مفهومي رأس المال البشري والفكري.رابعا
في سنوات الستينات من خلال أعمال الاقتصادي بالعودة إلى تاريخ مفهوم رأس المال البشري، فقد ظهر

)Schultz(، ثم)Becker ( بصفة الذي أظهر و ، على جائزة نوبل في العلوم الاقتصادية1992الذي تحصّل عام
ظهر أن الأفراد على حيث حاول كل منهما أن يُ ،تصادية على خيار الأفرادكيف تؤثر الاعتبارات الاقخاصة،

م يتوقعون في المقابل الحصول على عوائد أعلى،استعداد لاستثمار مداخيلهم في التدريب عتبرَ وتُ .1في المستقبللأ
صوصية رأس المال لخوأيضا نظرا ،لوجود خصائص مشتركة بينهما،المقارنة بين رأس المال المادي والبشري مهمة

العنصر البشري يمثل موردا ورأسمالا مُهمّا يجب تقدير حجم أهميته البشري الأكثر أهمية من رأس المال المادي؛ ف
ا ومن بين العوامل التي ساهمت في الاهتمام برأس المال . 2وخصائصه وانعكاسات ذلك على المؤسسة ومنتجا

إذ. أهمية المعرفة كمورد أساسي يمكن توليده وقياسه وتخزينه واستثمارهالبشري، التحوّل إلى عصر المعرفة وإدراك
القيمة الجماعية للقدرات، المعرفة، المهارات، تجارب :"الرأسمال البشري بأنه) Robert and Elizabeth(ف عرّ يُ 

والإبداع والصفات الخبرات والمعارف والقدرات والحماس موع مجأي أنه . 3"الحياة وتحفيز القوى العاملة للمؤسسة
ا في العمل .التي يملكها العاملون في المؤسسة ويستثمرو

التي لا يمكن تقدير قيمتها، لأنه . يعتبره الثروة الحقيقية غير الملموسة) ميرخان(أما الرأسمال الفكري فإن 
ه المصدر الأساسي الذي كون، مقدرة عقلية كامنة يمتلكها بعض الأفراد في المؤسسة، ويعُدّ أقوى سلاح تنافسي لها

ا المؤسسة مواجهة كافة التغيرات التي تحدث في البيئة المتسمة  تنبثق منه كل المعارف والإبداعات والتي تستطيع 

1 Noria Larose; Jérôme Bruet, op. cit, p. p 32-33.
2 BabacarNdiaye, Analyse économique de l’investissement en capital humain, Harmattan, Paris, 2014, p. 46.
3 Anthonia Adeniji; Omotayo Osibanjo, Human resource management: Theory and practice, Pumark Nigeria
Limited, Lagos, 2012, p. 6.
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أن الرأسمال الفكري يتمثل في الرأسمال البشري لأي مؤسسة مهما كان نشاطها أو ) Drucker(ويرى . 1بالتعقيد
على هالها، كما يعتبر موردا مانحا للميزة التنافسية لأي مؤسسة، فهو يساعداجيحجمها وهو يعتبر موردا إستراتي

ا المختلفة ا وقدرا .الإبداع والتطوير المستمر للإنتاجية من خلال التفعيل الكامل لطاقا
والمهارات المادة الفكرية المتكونة من المعرفة والمعلومات ":بأنه) Reid(ويعرّف الرأسمال الفكري حسب 

دف خلق الثروة :هما،يتميز بخاصيتينوهو.2"والخبرات ذات القيمة الاقتصادية التي يمكن وضعها موضع التنفيذ 
.نفس المهارات والمعارف في المؤسسات المنافسةيملك بحيث لا يوجد من : المعرفة المتميزة. 1
يمة يمكن للعميل أن يدفع ثمن مقابل الحصول وهي جعل هذه المهارات والمعارف ق:الإستراتيجيةالمعرفة. 2

EdvinssonMalone(وقد تم تصنيف الرأسمال الفكري حسب .عليها جراّء شرائه السلعة أو الخدمة and ( عام
:3هي،إلى ثلاث مكونات1997

م على حل ويتضمّ . ويشير إلى المعرفة والمهارات والقابلية لدى العاملين:رأس المال البشري. 1 ن قدر
. المشكلات التي تواجههم أثناء العمل، وكفاءة المؤسسة في استغلال الموارد البشرية والذي يقاس بالإبداع والابتكار

حيث ينظر إليه على أنه القيمة الاقتصادية المضافة لما يمتلكه العاملون ،الفكريرأس المال ويعتبر من أهم مكونات 
م على التجديد والإبداع .من معرفة وابتكار ومهارات وإمكانيات وقدر

يشير إلى ما تملكه المؤسسة ويدعم العاملين في أداء عملهم على أكمل وجه، حيث : رأس المال الهيكلي. 2
المباني :ويتضمن الممتلكات التقليدية مثل. تية التي تمكن الرأسمال البشري من العملينظر له على أنه البنية التح

ضافة إلى الصورة الذهنية للمؤسسة، والآلات والبرمجيات والعمليات وبراءات الاختراع والعلامات التجارية، بالإ
.ظم المعلومات وقواعد البياناتنو 
يشير إلى قوة العلاقة مع العملاء ومدى ولائهم، ورضا العملاء، والقدرة على الوصول :رأس المال الزبوني. 3

ويسمى أيضا رأس .للزبون بالسرعة اللازمة ومراعاة حساسية العميل تجاه أسعار المنتجات التي تقدمها المؤسسة
لى أن رأس المال الزبوني ، وذلك إشارة إ)External(وكذلك رأس المال الخارجي ،)Relational(المال العلائقي 

الزبائن، الموردين، المنافسين، الأسواق والحكومات :مثل،س مع الأطراف الخارجية وذات العلاقة مع المؤسسةيؤسَّ 
.التعاوناتفاقياتوالتي يمكن السيطرة عليها بواسطة 

، ص 2012، الجزائر، 3، جامعة الجزائر )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "دور الرأسمال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية"محمد حباينة، 1
116.

، 2012، الجزائر، 3، جامعة الجزائر )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "دراسة حالة الجزائر: دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك"بشير عامر، 2
.100-99صص
.138- 136شادي أرشيد الصرايرة؛ أكرم يوسف النجداوي، مرجع سابق، ص ص 3
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شريةبالواردمالدارةلمسؤول إللموارد البشرية والقدرات الضرورية الخصائص اللازمة: لثالمطلب الثا
نظرا لأهمية المهام والأدوار التي تقع على عاتق مسؤولي إدارات الموارد البشرية، فإنه يجب اتصافهم بصفات 

العنصر الأساسي الذي يُشكّل الفارق بين الأداء الجيد والأداء الضعيف هو معينة وبمهارات متنوعة، ذلك أنّ 
ولذلك . جودة الأفراد العاملين بالمؤسسة ومدى دافعيتهم والتزامهم وتفانيهم في خدمة المؤسسة وتحقيق أهدافها

والفعالية ورفع مستوى تسعى كل منها إلى اختيار الموارد البشرية القادرة على الإبداع والابتكار وتحقيق الكفاءة
مجودة السلع والخدمات المنتَ  . المتنوعة والمتجددةجة وتحقيق رضا العملاء وإشباع حاجا

القدرات الضرورية لمسؤول إدارة الموارد البشرية .أولا
ف على ، لا بأس أن نتعرّ شريةبالواردالمدارةقبل التطرق إلى القدرات التي يجب أن يتوفر عليها مسؤول إ

: 1فيما يليهاونوجز البعض من،السمات الأساسية للمؤسسات المعاصرة
ا لتحقيق الأهداف اخلق وتكريس أسلوب عمل الفريق المتكامل، ومن ثم تدعم المؤسسة المعاصرة قدر . 1

.المشتركة، وتأكيد الترابط في الأداء والمساءلة عن النتائج وتنمية روح الجماعة
.التنظيمية وإضفاء المرونة عليها لتتكيف وتتوافق مع المتغيرات الداخلية والخارجيةتطوير وتحديث الهياكل.2
تنمية واستثمار الطاقات الفكرية والقدرات الإبداعية للأفراد، ومنحهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات . 3

.وتحمّل المسؤولية والمخاطر وكذا المشاركة في العائد
وبذلك يخضع كل مجال من مجالات العمل لمراجعة دقيقة وإعادة ،"الجودة الشاملة"م استيعاب وتكريس مفهو . 4

.لاستبعاد كل أشكال ومسببات ضعف الأداء وانخفاض الجودة،تصميم وتنظيم
.الاهتمام بقضايا التخطيط المالي ورسم سياسات تمويلية فعالة لتوفير الاحتياجات التمويلية الضرورية للمؤسسة. 5
بعض المؤسسات نحو التكامل والتحالف مع مؤسسات أخرى لتحقيق أهداف تعجز إمكانيات مؤسسة ميل . 6

.منفردة عن تحقيقها مثل تمويل مشروعات البحث والتطوير أو حملات غزو الأسواق الأجنبية والترويج للمنتجات
ا يساعدها على ممو . العاملينومن السمات المهمة للمؤسسات المعاصرة الميل إلى تصغير الحجم وتقليل عدد . 7

.تحوّل الأهمية من رأس المال النقدي إلى بروز الأهمية الحقيقية لرأس المال الفكري،تحقيق إنجازات هائلة
التوجهات الإدارية الجديدة تعبرّ عن حقيقة مهمة وهي بروز الدور الفاعل والأهمية البالغة للموارد البشرية ف

بة القدرات الضرورية لتحقيق الأهداف والغايات وتفعيل ما يتاح للمؤسسة من باعتبارها مصدر المعرفة وصاح
.موارد وإمكانيات

.77-75، مرجع سابق، ص ص منظور إستراتيجي: موارد البشريةإدارة العلي السلمي، 1
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وقد أصبحت الأهمية والأدوار المتزايدة لمسؤولي الموارد البشرية تتطلب منهم اكتساب مهارات جديدة 
: 1يهيحتاج هؤلاء إلى أربعة أنواع من القدرات، وعموما. تختلف عن تلك المطلوبة سابقا

ا وأسواقها، :القدرة على فهم مجال النشاط. 1 وتتمثل في الفهم الواسع لطبيعة نشاط المؤسسة ومنتجا
وتساعد هذه المعرفة في اتخاذ قرارات منطقية لدعم الخطة . بالإضافة إلى الظروف والمتغيرات البيئية المحيطة

.الإستراتيجية للمؤسسة في ضوء المعلومات الدقيقة المتوفرة
الات ذات أوذلك بأن يمتلك معرفة واسعة عن : المعرفة المهنية والفنية. 2 حدث التطورات والممارسات في ا

يم الأداء وتخطيط المسار الوظيفي العلاقة بوظيفته مثل اختيار الموارد البشرية، التدريب، أنظمة المكافآت، تقي
يتطلب توفر القدرة على تقييم هذه البرامج ما والتي قد تكون مصدرا لخلق القيمة المضافة للمؤسسة وهو .وغيرها

.والممارسات واستخدام تلك التي يمكن أن تستفيد منها المؤسسة
تتضمن هذه النوعية من القدرات، إمكانية تشخيص المشكلات، تطبيق استراتيجيات :إدارة عمليات التغيير. 3

ا يجب أن تتغير التغيير ا، فإن كافة الوحدات  وتقييم النتائج، ففي كل مرة تغير فيها المؤسسة من استراتيجيا
وض في الأدوار والمهام الأساسية للأفراد غمبالتبعية، لكن مثل هذه التغيرات قد يترتب عليها نشوء الصراعات وال

ن مسؤول الموارد البشرية يجب أن يمتلك الرؤية والمهارة وعليه فإ. المسؤولين عن تنفيذ الخطط أو البرامج الجديدة
.لمراقبة التغيير ومتابعته بالأسلوب الذي يضمن تحقيق النجاح

إذ يجب على مسؤول الموارد البشرية أن يمتلك القدرة على إحداث التكامل بين مجالات : القدرات التكاملية. 4
ويتطلب ذلك توافر النظرة الشمولية والعامة على الرغم من . ؤسسةالقدرات الثلاثة السابقة من أجل زيادة قيمة الم

بمعنى أهمية التعرف على كيفية إحداث التوافق بين الأنشطة المختلفة لإدارة الموارد البشرية . أهمية المعرفة المتخصصة
ا المتداخلة حتى تتحقق لها الفعالية .والإلمام بتأثيرا

على مدى كفاءة ومهارات المسؤول عليها، إذ أن له دورا هاما وقياديا قفتو إن نجاح إدارة الموارد البشرية ي
: 2نذكر ما يلي،ومن بين الأدوار التي يمارسها. في المؤسسات

:راجع1
.129-126جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص ص -
.118يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مرجع سابق، ص -
.113جع سابق، ص يوسف حجيم الطائي؛ مؤيد عبد الحسين الفضل؛ هاشم فوزي العبادي، مر 2
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إذ يجب عليه أن يفهم كيف يتعامل مع كافة الأفراد في المؤسسة، ويدرك كيفية الحصول :دور رجل الأعمال. 1
ا و  إنفاقها، كما يجب أن يعرف الأسواق التي تتعامل معها المؤسسة وخصائص على الأموال وكيفية التصرف 

ا في المدى البعيد .العملاء، وأن يفهم كذلك رسالة المؤسسة واتجاها
أي أن يكون ذو مهارات متعددة تمكنه من ممارسة مهامه بكفاءة، إضافة إلى القدرة على : دور المستشار. 2

.ديرين في المؤسسةتقديم النصح والمشورة لبقية الم
أي أن يفهم التغيير المطلوب وكيفية إدارته، كما عليه أن يفكر استراتيجيا في نوع التغيير :دور مدير التغيير. 3

.الذي يمكن أن يقود المؤسسة إلى وضع أفضل
ا بكفاءة وذلك بأن يعرف خطط واستراتيجيات الإدارة العليا ويتخذ القرارات المناسبة لتنفيذه: دور المخطط. 4

وفعالية، كما يجب أن يمتلك القدرة على تطوير الأفكار والخطط التي تستهدف تحفيز العاملين وزيادة رضاهم 
.وولائهم للمؤسسة وبالتالي زيادة إنتاجيتهم

خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية.ثانيا
قتصاديا لفحص دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة أساسا ا،ة التي تستند إلى المواردتوفر رؤية المؤسس

وجب التركيز على خصائص هذه الموارد البشرية التي تشتمل على المعرفة، الخبرة، ،وعليه. التنافسية للمؤسسات
على أنه يمكن للمؤسسات تحقيق ميزة تنافسية مستدامة) Collins and Montgomery(ويؤكد . المهارة والالتزام

:1التاليةالخصائص بمن خلال مواردها البشرية إذا تميزت
يمكن للمؤسسات خلق القيمة من خلال، إما تخفيض التكاليف أو تمييز المنتجات، ومن ثم فإن : القيمة. 1

وقد . الهدف النهائي للمدير التنفيذي في مجال الموارد البشرية يتمثل في خلق القيمة من خلال وظيفة الموارد البشرية
، أي أن الأفراد هم الحلقة "من رضا العاملرضا العميل يبدأ في الواقع "تم التوصّل من خلال بحوث عملية إلى أن 

إدارة وتعتبر مختلف ممارسات . الأساسية في سلسلة القيمة، ومن ثم فإن القيمة تخلق بالتركيز أولا على العاملين
.محددات أساسية لرضا العاملين وهذا الأخير يرتبط بجودة الخدمة المقدمّة للعملاءالموارد البشرية،

تعتبر خاصية قيمة الموارد البشرية ضرورية ولكنها ليست معيارا كافيا لتحقيق الميزة التنافسية : النسبيةالندرة. 2
للمؤسسة خاصة إذا وجدت نفس الخاصية في المؤسسات المنافسة، وفي هذه الحالة لا يمكن أن تكون هذه 

:راجع1
، الطبعة الأولى، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة، التطلعات،التجارب،إدارة الموارد البشرية إلى أين؟ التحدياتعبد الحكم أحمد الخزامي، -

.134- 126، ص ص 2003
- Jean- Charles Mathé, op. cit, p. 21.
- Johan Bouglet, op. cit, p. p 120-121.
- Myron Fottler, op. cit, p. 5.
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ن تفحص كيف يمكن تنمية على إدارة الموارد البشرية أهالخاصية ميزة تنافسية لأي مؤسسة منها ولذلك فإن
فقد تعمل على استقطاب وجذب .واستثمار الخصائص النادرة في مواردها البشرية للحصول على الميزة التنافسية

والاحتفاظ بالأفراد ذوي الكفاءات والمهارات العالية، وتوفر نظاما للأجور والمرتبات يعتمد على الحوافز، مما 
.عمل على إشباع حاجات العملاء وتحقيق أعلى معدلات للمبيعاتيشجعهم على بذل مجهودات كبيرة وال

يمكن للموارد البشرية ذات القيمة والندرة أن توفر للمؤسسة ما يزيد على الربح العادي :عدم القابلية للتقليد.3
فإنه بمرور الزمن سوف ،في الأجل القصير، ومع ذلك عندما تستطيع مؤسسات أخرى تقليد مثل هذه الخصائص

لذلك يجب على إدارة الموارد البشرية تنمية .لا تقدم هذه الخصائص أكثر من التماثل في الميزات التنافسية
خصائص مواردها البشرية التي لا يمكن للمؤسسات المنافسة تقليدها بسهولة ويكون ذلك بالتركيز على ربط تلك 

إذ أن لكل مؤسسة ؛سة أو ثقافتها المتميزة في تحقيق الميزة التنافسيةلمؤساالظواهر مثل تاريخ بعض الخصائص ب
تاريخها الخاص الذي يحدّد موقفها الحالي ويوفّر أساسا للميزة التنافسية التي سوف تجد المؤسسات المنافسة استحالة 

محفزة مما يؤثر إيجابا إضافة إلى أهمية الثقافة التنظيمية، فقد نجد مؤسسة تعمل على خلق بيئة عمل. في تقليدها
وبعبارة أخرى . ز في الأداء خدمةً واستجابةً لحاجات العملاءييوفر كل من الرغبة والقدرة على التمو ئهم على ولا

ذه المواصفات  ا خلقت القيمة، وكانت نادرة و تعمل الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية المستمرة لأ
.ينيستحيل تقليدها من قبل المنافس

حتى توفر أية خاصية من خصائص الموارد البشرية للمؤسسة مصدرًا للميزة التنافسية المتواصلة، فإنه : التنظيم. 4
يجب عليها أن تنظم من أجل استثمار مواردها البشرية، حيث يتطلب التنظيم وجود الممارسات الملائمة التي 

.لمحتملةتسمح لخصائص الموارد البشرية أن تحقق نتائج مزاياها ا
لتحليل إمكانيات موارد ) التنظيمو القيمة، الندرة، التقليد (ويوضح الجدول الموالي كيفية استخدام إطار 

.المؤسسة لمعرفة ما إذا كانت مصدرًا لعدم وجود ميزة، مصدرًا لميزة متماثلة، مؤقتة أو ميزة تنافسية متواصلة
البشرية والميزة التنافسيةالعلاقة بين خصائص الموارد : )02(الجدول رقم 

الموارد ذات 
الأداءالمضامين التنافسيةيدعمها التنظيميصعب تقليدهاالموارد نادرةقيمة

تحت المتوسطتنافسيةيزةعدم وجود م--لا
متوسطميزة متماثلة-لانعم
فوق المتوسطتنافسية مؤقتةميزةلانعمنعم
متميزتنافسية متواصلةميزةنعمنعمنعم

.136عبد الحكم أحمد الخزامي، مرجع سابق، ص :المصدر
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:ما يلي،يتضح من خلال الجدول السابق
.الموارد البشرية التي لا توفر قيمة تؤدي إلى عدم وجود ميزة تنافسية، ولذلك يجب استبعادها. أ

وجودها يعني عدم وجود ممصدراّ للميزة المتماثلة، وعدالموارد البشرية ذات القيمة ولكنها ليست نادرة تمثل . ب
.ميزة تنافسية

.الموارد التي توفر قيمة وفي نفس الوقت نادرة، ولكن من السهل تقليدها تنجم عنها ميزة تنافسية مؤقتة. ج
لتنافسية الموارد البشرية التي تكون قيمة، نادرة وليس من السهل تقليدها، يمكن أن تكون مصدراً للميزة ا. د

.المتواصلة، ولكن فقط إذا كانت المؤسسة مدركة ومنظمة لاستثمار هذه الموارد
يز من خلال الموارد البشرية مجالات التم.ثالثا

تلعب الموارد البشرية دوراً فعالا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، وللتدليل على أهمية العنصر البشري 
:1وف نستعرض المساهمات التي يمكن أن يقدمها، والتي يمكن إيضاحها فيما يليفي تحقيقها والمحافظة عليها س

حياة المنتج أصبحت قصيرة جدا، ولذلك فإن قدرة المؤسسة على ةإن دور :في مجال تقديم منتج جديد. 1
ا على تقديم منتج جديد خلال  التنافس من خلال تقديم منتج متميز أصبحت ترتبط ارتباطا كبيرا بمدى قدر

منتجها الحالي، وإن تحقيق ذلكتقليد فترات زمنية متقاربة، مما يشكّل حاجزا أمام قدرة المؤسسات المنافسة على 
ومن ثم . فاق على البحث والتطوير، توافر الموارد البشرية القادرة على الإبداع والابتكارنيتطلب إلى جانب الإ

.أصبح امتلاك الموارد البشرية ذات المهارة والمعرفة والكفاءة العالية والقادرة على تحقيق ذلك ميزة تنافسية للمؤسسة
الموارد البشرية الأساس في استيعاب وتطوير التكنولوجيا الحديثة تشكّل:في مجال امتلاك تكنولوجيا متقدمة. 2

وما من شك أن للتكنولوجيا جانبا اجتماعيا وثقافيا لا يمكن تجاهله، إذ أن التكنولوجيا ترتبط ارتباطا . ةوالمتطور 
ستخدام التكنولوجيا وثيقا بالبعد الاجتماعي والثقافي لبلد معين، ففي ثقافة لا تقدّر قيمة الوقت مثلا لن يجدي ا

.كما أن الموارد البشرية المتميزة هي القادرة على تخفيض تكاليف فاتورة التكنولوجيا المستوردة. التي توفر الوقت
لقد تكللت جهود القوى الدولية، وخاصة الدول الصناعية :في مجال التنافس في الأسواق المفتوحة. 3

لفتح الأسواق العالمية وتحرير التجارة، بإنشاء المنظمة العالمية ، رينخلال النصف الأخير من القرن العش،الكبرى
وعليه باتت حماية الأسواق لا تمثل ميزة تنافسية يمكن الاعتماد عليها ومن هذا المنطلق فإن زيادة قدرة . للتجارة

:راجع1
.38-36، ص ص 2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، الطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميزعادل زايد، -
.135- 134عبد القادر شارف، مرجع سابق، ص ص -
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ن تكون قادرة على تفهّم المؤسسة على التنافس في الأسواق المفتوحة هي الدور الجديد للموارد البشرية والتي يجب أ
.فكر العالم الجديد، عالم المنافسة المفتوحة

إذ أن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية يرتبط بكيفية استخدام المعلومات :في مجال إنتاج وتشغيل المعلومات. 4
هم الأصول والذي يتم من خلال مواردها البشرية، ويحتاج ذلك لإدارة فعالة لرأس المال البشري الذي يعد من أ

غير المباشرة في المؤسسة وبذلك تعتبر إستراتيجية إدارة المعرفة من الاستراتيجيات الجديدة للمؤسسات المتقدمة 
والتي تعتبر المعلومات من أهم العناصر ذات القيمة للمؤسسة وتعتبر بذلك خبراء المعلومات وهم الموارد البشرية من 

.ن المعلومات المطلوبة، وكيفية الحصول عليها، ودرجة الثقة والمصداقية فيهاالأصول الفكرية في المؤسسة فهم يحددو 
وذلك من خلال إمكانية الاستفادة من الموارد البشرية : في مجال ممارسة الأنشطة الرئيسية للمؤسسة. 5

.المؤسسةفي حل المشكلات واتخاذ مختلف القرارات، إضافة إلى دراسات الجدوى وتصميم استراتيجيات المتميزة 
ويرتبط ذلك بالقدرة على تحقيق ميزة تنافسية مستمرة للمؤسسة من : مرار وبقاء المؤسسةتفي مجال اس. 6

في الأداء المتميز والخبرة العلمية والعملية المتراكمة التي تشكلت لدى مرارهمخلال قدرات الموارد البشرية لديها واست
.مواردها البشرية واستمرار القدرة على الإبداع والابتكار

لمؤسسات أهمية إدارة الموارد البشرية وممارساتها كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ل: المبحث الثالث
يةالمتوسطة الجزائر 

على الفكر مسيطرة ،ة المؤسسات الكبيرة في النشاط الاقتصادي والاجتماعياستمرت القناعة بأهمي
المؤسسات الصغيرة النتائج التي تستطيعوبالنظر إلى . الاقتصادي حتى منتصف عقد السبعينات من القرن الماضي

ا دونالسماتنتيجة والأهداف التي يمكنها بلوغها، هاتحقيقوالمتوسطة غيرها من والمميزات التي تنفرد 
مة ، فإن الحكومات في مختلف الدول أولتها اهتماما كبيرا من حيث إصدار القوانين والتشريعات المنظِّ المؤسسات

تضاعف عددها في الدول الصناعية وهو ما أدى إلى زة لهذه المؤسسات وإيجاد الآليات والهيئات التي تدعمهاوالمحفِّ 
.والنامية على حد سواء

في الجزائرالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة واقعمفهوم و : المطلب الأول
يتحدد بشكل رسمي في إطار السياسة التنموية للبلد والدور مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطةإنّ 

عتبر أهميتها ناتجة أساسا من خصائصها التي تجعلها أكثر قدرة وسرعة على التي تُ ،المرتقب من هذه المؤسسات
.إضافة إلى سهولة إنشائها وفعاليتها في دفع عجلة التنمية الاقتصادية،متغيرات المحيط الخارجيالتكيف مع 
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في الجزائرالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتعريف. أولا
بغض النظر عن بعض الاقتراحات والتوصيات التي قدمتها المنظمات الدولية، نلاحظ غيابا يكاد يكون 

عتماده، بحيث تتباين التعاريف بين الدول بحسب مرحلة التنمية التي تحققت ان مطلقا لتعريف شبه رسمي يمك
في الولايات المتحدة الأمريكية حصر ما لا يقل ) Georgia(حتى أن معهد ،والهيكل الإداري والتنظيمي السائد

الصغيرة ات، يمكن القول أن وضع تعريف محدّد ودقيق للمؤسسوعليه.1دولة75تعريفا مختلفا في 50عن 
ال ذا ا يمكن تيعتبر أمرا معقدا إذ أنّ هناك العديد من المعايير اليُ ،والمتوسطة ومتفق عليه من طرف المهتمين 

رها إلى مؤشرات كمية و ف بدفهناك من يعتمد المعايير الكمية التي تصنّ . التمييز على أساسها بين المؤسسات
م رأس المال المستثمر، حجم الإنتاج، القيمة المضافة، حجم الطاقة عدد العمال، قيمة المبيعات، حج: بسيطة مثل

ومؤشرات كمية مركبة تربط بين أكثر من مؤشرين، كرأس المال وعدد العمال ونسبة المبيعات أو إجمالي . المستعملة
لوجيا المستعملة، كالاستقلالية، التكنو وهناك مجموعة أخرى من المعايير تسمى بالمعايير النوعية  . المبيعات السنوية

الاعتماد على المعايير الكمية لوحدها لا ونشير إلى أنّ . الاعتماد على المصادر الداخلية لتمويل رأس المال وغيرها
الصغيرة والمتوسطة ولا يبرز خصائصها، فهذه المعايير لا تكشف عن اتيعطي صورة حقيقية عن وضعية المؤسس

سسة، ولا العلاقة التي تربط العاملين والمسيرين، ولا علاقة المؤسسة بالمحيط طبيعة التنظيم الداخلي للعمل في المؤ 
وعلى أساس هذه النقائص كان لابد من إدراج المعايير النوعية في تعريف المؤسسة الصغيرة .الخارجي والسوق

على المستوى العالمي، والمتوسطة مع الإشارة إلى أن معيار عدد العاملين في المؤسسة هو الأكثر انتشارا واستخداما 
.وذلك لسهولته في التعامل وثباته لفترة من الزمن

والمتضمن القانون التوجيهي لترقية 2001ديسمبر 12المؤرخ في 18- 01رقم لقد ألغيت أحكام القانون
صالح هذه عدّ مرجعا لكل برامج وتدابير المساعدة والدعم ليُ كان والذي  ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

والذي يتضمن القانون التوجيهي لتطوير 2017جانفي10المؤرخ في 02-17تعويضه بالقانون رقم وتمّ .المؤسسات
وهو يهدف إلى تعريفها وتحديد تدابير الدعم والآليات المخصصة لها فيما يتعلق ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

ف المؤسسة تعرّ : 2ة من هذا القانون، كما يليامسفي المادة الخوتعُرّف حسبما ورد. والاستدامةتنميةبالإنشاء وال
ا مؤسسة إنتاج  :بحيثأو الخدمات، /السلع والصغيرة والمتوسطة مهما كانت طبيعتها القانونية، بأ

.شخصا250إلى 1تشغّل من. 1

-2011(دراسة حالة مجموعة من مؤسسات الجنوب الجزائري خلال الفترة : واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"محمد الصغير قريشي، 1
.144، ص 2013، جامعة ورقلة، الجزائر، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم )"2012

.5، ص 2017، الجزائر، المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمادة الخامسة من القانون التوجيهي لتطوير 2
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.زائريجينار ديارمل1دينار، أو لا يتجاوز مجموع حصيلتها السنوية ملايير4لا يتجاوز رقم أعمالها السنوي . 2
.تستوفي معيار الاستقلالية. 3

اثامنوقد جاء في المادة ال ، اشخص250إلى 50ا بينمؤسسة تشغّل م: "ة تعريف المؤسسة المتوسطة بأ
200دينار أو يكون مجموع حصيلتها السنوية ما بين ييرملا4إلىمليون 400ويكون رقم أعمالها السنوي ما بين 

. 1"دينار جزائريارملي1ومليون 
تعرّف المؤسسة :"من نفس القانون، فقد تضمنت تعريف المؤسسة الصغيرة كما يليتاسعةأما المادة ال

ا مؤسسة تشغّل ما بين  مليون دينار أو لا 400لا يتجاوزشخصا ورقم أعمالها السنوي49إلى 10الصغيرة بأ
.2"مليون دينار200يتجاوز مجموع حصيلتها السنوية 

ابوجاء تعريف المؤسسة الصغيرة جدا، في المادة العاشرة أشخاص، 9إلى 1مؤسسة تشغّل ما بين : "أ
شكِّل ويُ .3"مليون دينار20مليون دينار أو مجموع حصيلتها السنوية لا يتجاوز 40ورقم أعمالها السنوي أقل من 

تعريفها كما هو منصوص عليه في هذا القانون، مرجعا لجمع البيانات ومعالجة الإحصائيات ولمنح كل أشكال 
.الدعم والمساعدة المنصوص عليها في هذا القانون لفائدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومرافقتها

:الجدول المواليمن خلالالواردة في القانونين،ويمكن تلخيص التعاريف 
تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: )03(الجدول رقم 

دينار جزائري: الوحدة
المعايير        

الحجم
مجموع الحصيلة السنويةرقم الأعمال السنويعدد العمال

01 -1817 -0201 -1817 -02

مؤسسة صغيرة جدا
مؤسسة صغيرة

مؤسسة متوسطة 
صغيرة ومتوسطة. مؤ

1-9

10-49

50-250

1-250

مليون 20أقل من 
مليون200لا يتجاوز 

مليار2- مليون200
مليار2لا يتجاوز 

مليون 40أقل من 
مليون400لا يتجاوز 

ملايير4- مليون400
ملايير4لا يتجاوز 

مليون 10لا يتجاوز 
مليون100لا يتجاوز

ونملي500- 100
ونملي500لا يتجاوز 

مليون 20لا يتجاوز 
مليون200لا يتجاوز 

مليار 1- مليون200
مليار1لا يتجاوز 

.2017-01- 10المؤرخ في 02-17رقموالقانون2001-12- 12المؤرخ في 18-01القانون التوجيهي رقم :المصدر

:وإذا أردنا المقارنة بين القانونين، فإنه يمكن ملاحظة ما يلي
الاعتماد على عدد العمال أي المعيار العددي، وعلى رأس المال أي المعيار المالي، لإيجاد الحدود بين . 1

.، في كل منهماعن باقي المؤسسات الأخرىيزها يالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتم

.6الصغيرة والمتوسطة، مرجع سابق، ص المادة الثامنة من القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات 1
.المادة التاسعة من القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المرجع نفسه2
.المادة العاشرة من القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المرجع نفسه3



خلال مدخل ممارسات إدارة الموارد البشريةبناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية من : الفصل الثالث

167

معيار عدد العمال والذي يمثل عدد الأجراء بصفة دائمة خلال سنة واحدة، بقي ثابتا في كل أحجام . 2
.المؤسسات وكذا معيار الاستقلالية، في كل من القانونين

02- 17هرا، في القانون ش12مضاعفة قيمة معيار رقم الأعمال وهي تلك المتعلقة بآخر نشاط مقفل مدة . 3

.، وذلك في كل أحجام المؤسسات18- 01مقارنة بالقانون رقم 
شهرا، في القانون رقم 12المتعلقة بآخر نشاط مقفل مدة مضاعفة قيمة معيار الحصيلة السنوية، وهي تلك. 4

.وذلك في كل أحجام المؤسسات،18-01مقارنة بالقانون رقم 17-02
، بينما 18- 01عمال تسمى مؤسسة مصغرة في إطار القانون 9و1المؤسسة التي يتراوح عدد عمالها ما بين . 5

.02-17تسمى مؤسسة صغيرة جدا وفقا للقانون الجديد 
يتم الاعتماد في تصنيف المؤسسات حسب الحجم على معيار رقم أعمال المؤسسة أو مجموع حصيلتها . 6

.السنوية، وليس كليهما
إذا صنفت مؤسسة وفق عدد عمالها في فئة معينة، وفي فئة أخرى تبعا لرقم أعمالها أو مجموع حصيلتها، تعطى . 7

.الأولوية لمعيار رقم الأعمال أو مجموع الحصيلة السنوية لتحديد الفئة التي تنتمي إليها المؤسسة
دف إلى ، الجديدا القانونتدابير مساعدة ودعم ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، موضوع هذإن

: تحقيق جملة من الأهداف، لعل أهمها
، المالي، المهني والتكنولوجي الاقتصادينشر وترقية توزيع المعلومة ذات الطابع الصناعي والتجاري، القانوني، . أ

ذا القطاع .والعمل على وضع أنظمة جبائية مكيفة مع خصوصيات هذه المؤسسات،المتعلقة 
.على عقارلصو للمؤ ص م الحتشجيع كل مبادرة تسهل . ب
.تشجيع وتعزيز ثقافة المقاولة وكذا التكنولوجيات الحديثة والابتكار في هذه المؤسسات. ج
ا. د .تسهيل حصول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على الأدوات والخدمات المالية الملائمة لاحتياجا
.اء ودعم هذه المؤسسات على المستويين المركزي والمحليتعزيز التنسيق بين أجهزة إنش. ه

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائريمكانة. ثانيا
نعرض فيما يلي بعض لغرض التعرف على مدى أهمية قطاع المؤ ص م في الاقتصاد الجزائري، س

الإحصائيات، بالاعتماد على النشريات التي تصدرها المديرية العامة لليقظة الإستراتيجية والدراسات ونظم 
المعلومات لوزارة الصناعة والمناجم، بالتركيز أساسا على توزيعها حسب طبيعة الحجم، حسب قطاعات النشاط، 

.  ثم تطور مساهمتها في التشغيل لنفس الفترة2015إلى 2010تطور تعدادها خلال الفترة ما بين 
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بقطاع المؤ ص م في لخاصةاستنادا إلى الإحصائيات ا: حسب طبيعة الحجمفي الجزائر توزيع المؤ ص م . 1
الصغيرة جدا، الصغيرة :مؤسسة، تتضمن569934بلغ عددها ،فقد 2015-12-31الجزائر، وذلك إلى غاية 

:والمتوسطة، كما يوضحه الجدول الموالي
حسب طبيعة الحجمفي الجزائر توزيع المؤ ص م ): 04(الجدول رقم 

النسبةالعددنوع المؤسسة

صغيرة جدا
صغيرة
متوسطة

659907

05424

8552

12,97

57,2

31,0

موع 569934100ا

.28الإحصائية رقم نشرية المعلومات : المصدر

10التي يقل عدد عمالها عن (من المؤسسات هي صغيرة جدا 97,12%نلاحظ من خلال الجدول، أن 

التي تشغّل ما بين (تليها المؤسسات الصغيرة ،، وبذلك فهي تسيطر على نسيج هذه المؤسسات في الجزائر)عاملين
250إلى 50تشغّل من (يرا المؤسسات المتوسطةوأخ،من إجمالي المؤسسات2,57%بنسبة ) عاملا49إلى 10

.2015فقط من مجموع هذه المؤسسات سنة 0,31%بنسبة ) عاملا
مؤسسة 532يتكون قطاع المؤ ص م في الجزائر من : توزيع المؤ ص م في الجزائر حسب قطاع النشاط. 2

: نقوم من خلال الجدول أدناه، بعرضها حسب قطاعات النشاط، كما يلي. مؤسسة خاصة037934عمومية و
توزيع المؤ ص م في الجزائر حسب قطاع النشاط):05(الجدول رقم 

قطاع النشاط
المؤ ص م الخاصةالمؤ ص م العمومية

النسبةالعددالنسبةالعدد
16130,26701838,96صناعة

14527,2637345648,86خدمات

18033,8362550,60فلاحة

387,1455716818,05بناء وأشغال عمومية

81,5063920,28مناجم، مياه، طاقة

0014221723,25نشاطات حرفية

موع 532100037934100ا

.28نشرية المعلومات الإحصائية رقم : المصدر
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بلغ حيث الجدول أن المؤ ص م العمومية تشكّل نسبة ضئيلة من مجموع هذه المؤسسات، هذا يتضح من 
ا حققت معدل نمو سلبي بنسبة 2014مؤسسة سنة 542مقابل 2015مؤسسة سنة 532عددها  ، أي أ
، الخدمات بنسبة 30,26%، الصناعة بنسبة 33,83%الفلاحة بنسبة : وهي تنشط في قطاعات. -%1,84
فقط من إجمالي المؤسسات 1,50%وأخيرا ما يعادل 7,14%قطاع البناء والأشغال العمومية بنسبة ثم،%27,26

.تنشط بقطاع المناجم
مؤسسة، وهي تحقق معدلات نمو إيجابية 037934ـ ب2015في المقابل، قدّر عدد المؤ ص م الخاصة سنة 

ا. ومتقاربة ما بين سنة وأخرى تنشط في مختلف قطاعات النشاط ولكن بنسب متباعدة، إذ يحتل قطاع كما أ
ثم البناء والأشغال العمومية بنسبة 23,25%، يليه قطاع المهن الحرفية بنسبة 48,86%الخدمات الصدارة بنسبة 

.على الترتيب0,28%و0,60%، 8,96%، ثم الصناعة، الفلاحة وقطاع الطاقة والمناجم والمياه بنسب %18,05
إلى 2010تطور التعداد الإجمالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال الفترة ما بين . 3

بعض الإحصائيات المتعلقة بالمؤ ص م الجزائرية بالاعتماد على نشريات المعلومات يلي نعرض فيما : 2015
المديرية العامة لليقظة الإستراتيجية، ، والتي تقوم بإعدادها 2015إلى غاية 2010الإحصائية للسنوات ما بين 

.الدراسات ونظم المعلومات، لوزارة الصناعة والمناجم
تطور التعداد الإجمالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال ): 06(الجدول رقم 

2015إلى 2010الفترة ما بين 

طبيعة 
المؤسسة

201020112012201320142015
النسبةالعددةبالنسالعددالنسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعدد

:الخاصة
أشخاص معنوية
أشخاص طبيعية

ةحرفيسةمؤس

369319
249196

59,66
40,25

391761
120095
146881

59,42
18,22
22,28

420117
130394
160764

59,02
18,32
22,58

459414
142169
175676

59,06
18,28
22,58

496989
159960
194562

58,33
18,77
22,83

537901
178994
217142

57,56
19,15
23,23

161851599,9165873799,9171127599,9277725999,9285151199,9493403799,94المجموع 
5,396,507,989,279,559,70معدل النمو

:العمومية
5570,095720,095570,085570,085420,065320,06أشخاص معنوية

25570,095720,095570,085570,085420,065320,06المجموع 
-1,84-10-02,69-2,692,62-5,75معدل النمو
619072100659309100711832100777816100852053100934569100المجموع

5,386,507,979,279,549,68معدل النمو

.28، 26، 23، 22، 20، 18: من إعداد الباحثة، بالاعتماد على النشريات الإحصائية رقم:المصدر
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:ما يلي،نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
اية سنة . 1 619بـ2010قدّر مجموع المؤ ص م  587مؤسسة، بعد أن كان لا يتجاوز 072 اية494 مؤ ص م 

31وهو ما يوافق5,38%، أي بمعدل نمو2009 :مؤ ص م، حيث578
ا . أ 618بلغ عدد المؤسسات الخاصة المصرح  :مؤ ص م تنقسم إلى515

369بما يعادل59,66%أشخاص معنوية بنسبة -  مؤ ص م،319
249أي ما يعادل 40,25%أشخاص طبيعية بنسبة -  مؤ ص م،196
اية -  586بـ 2009قدّر عددها  ، فقد تم إنشاء 5,39%مؤ ص م خاصة أي بمعدل نمو سنوي عادل 903

31 23(مؤسسة جديدة منها 612 8شخص معنوي و417 .)شخص طبيعي195
اية 591أما فيما يخص المؤ ص م العمومية، فقد انخفض عددها من . ب 2010اية 557إلى 2009مؤسسة 

.، ويعود ذلك بشكل أساسي إلى عملية إعادة هيكلة القطاع العام-5,75%مؤسسة بمعدل نمو 34أي بمقدار 
من مجموع هذه المؤسسات، بينما المؤ ص م 99,91%أغلبية المؤ ص م هي ذات طابع خاص وذلك بنسبة . ج

.فقط0,09%العمومية فهي لم تتجاوز
اية سنة . 2 ، 072619بلغ عددهاأين2010مؤسسة، وبمقارنته مع 309659إلى 2011ارتفع عدد المؤ ص م 

:حيث، 2011مؤ ص م، خلال سنة 23740إذ تم إنشاء ما يعادل6,50%فإن نسبة النمو السنوي قدرت بـ
ا قدر. أ :مؤ ص م تنقسم إلى737658عدد المؤسسات الخاصة المصرح 

،مؤسسة761391بما يعادل59,41%أشخاص معنوية بنسبة - 
،مؤسسة095120وافقأي ما ي18,21%أشخاص طبيعية بنسبة - 
من إجمالي المؤ ص م الخاصة،22,28%بنسبة 881146المؤسسات الحرفية وتمثل - 
مؤسسة 22240بما يعادل، 6,50%، نجد أن عدد المؤ ص م الخاصة ارتفع بنسبة2010بمقارنتها مع سنة - 

).ترتبط بالنشاطات الحرفية25811وشخص طبيعي5226شخص معنوي و44222(تتضمنجديدة 
اية 557المؤ ص م العمومية من ارتفع عدد. ب ، 2,69%أي بمعدل نمو 2011سنة572إلى 2010مؤسسة 

.مؤسسة عمومية15يوافق تطور سنوي يقدر بـ 
نجد ، بينما 0,09%الجزائرية، فهي لم تتجاوز نسبةتمثل المؤ ص م العمومية جزء ضئيلا من مجموع المؤ ص م . ج

.من إجمالي هذه المؤسسات99,91%بنسبةاصالخفي المقابل هيمنة القطاع
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مؤسسة جديدة، وبذلك 52352، أي أنه تم إنشاء مؤسسة832711فقد بلغ عدد المؤ ص م 2012أما سنة . 3
: ، حيث أنه7,97%قدر معدل النمو بـ 

:مؤسسة، تنقسم إلى275711بلغ عدد المؤ ص م الخاصة . أ
،59,02%بنسبة 117420:أشخاص معنوية- 
،18,32%بنسبة 394130: أشخاص طبيعية- 
،22,58%بنسبة 764160: مؤسسات حرفية- 
مؤسسة 53852أي ما يعادل 7,98%نجد أن عدد المؤ ص م الخاصة، ارتفع بنسبة 2011بمقارنتها مع سنة - 

.خاصة
إلى2011مؤسسة سنة572من،-2,62%مؤسسة أي بنسبة 15انخفض عدد المؤ ص م العمومية بمقدار . ب

.2012سنة557

.مؤسسات خاصة99,92%فقط من إجمالي المؤ ص م الجزائرية، مقابل 0,08%ثل المؤ ص م العمومية تم. ج
مؤسسة، أي أنه تم إنشاء 816777، بلغ العدد الإجمالي للمؤ ص م 2013حسب المعطيات الإحصائية لسنة . 4

:، حيث9,27%مؤسسة جديدة بمعدل نمو يقدر بـ 98465
ا إلى . أ :، وهي تتضمن259777ارتفع عدد المؤ ص م الخاصة المصرح 

،59,06%مؤسسة بنسبة414459:أشخاص معنوية- 
،18,28%مؤسسة بنسبة169142: أشخاص طبيعية- 
،22,58%مؤسسة بنسبة676175: المؤسسات الحرفية- 
.9,27%مؤ ص م خاصة أي بمعدل نمو 98465ارتفع عددها مقارنة بالسنة السابقة بما يعادل - 

من إجمالي 0,08%مؤسسة وهو ما يعادل557بقي عدد المؤسسات العمومية نفسه، أي 2012مقارنة بسنة . ب
.هذه المؤسسات

.99,92%أغلبية المؤ ص م في الجزائر هي مؤسسات تابعة للقطاع الخاص بنسبة . ج
.لعدد المؤ ص م كان سببه القطاع الخاص فقط دون مساهمة القطاع العامالتطور السنوي. د
اية .5 23774مؤسسة، أي أنه خلال هذه السنة تم إنشاء 053852، ما يوافق 2014بلغ عدد المؤ ص م 

:، حيث9,54%مؤسسة جديدة، حيث بلغ معدل النمو نسبة 
ا إلى . أ :تضم، وهي 511851ارتفع عدد المؤ ص م الخاصة المصرح 
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،58,33%بنسبة مؤسسة 989496:أشخاص معنوية- 
،18,77%مؤسسة بنسبة 960159: أشخاص طبيعية- 
،22,83%مؤسسة بنسبة562194: المؤسسات الحرفية- 
جديدة، تشتمل مؤ ص م خاصة252 74بما يعادل أي9,55%بنسبة، ارتفع عددها2013مع سنة مقارنة - 

)ترتبط بالنشاطات الحرفية886 18شخص طبيعي و791 17شخص معنوي، 575 37(على 
مؤسسة 15بمقدارأي2014مؤسسة سنة 542إلى 2013سنة 557تراجع عدد مؤسسات القطاع العام من. ب

.-2,69%بنسبة
فقط مؤسسات 0,06%، مقابل 99,94%بنسبة مهيمنا على قطاع المؤ ص م في الجزائرلقطاع الخاصيبقى ا. ج

.تابعة للقطاع العام
اية سنة . 6 516 82وعليه، فقد تم إنشاء خلال هذه السنة . 569934إلى 2015ارتفع عدد المؤ ص م 

:إلى أنه، ونشير 9,68%مؤسسة جديدة، بمعدل نمو 
ا بلغ. أ :تنقسم إلى، 037934عدد المؤ ص م الخاصة المصرح 

،57,56%مؤسسة بنسبة 901537:أشخاص معنوية- 
،42,38%مؤسسة بنسبة 136396: )تتضمن المهن الحرة والمؤسسات الحرفية(أشخاص طبيعية- 
بما أي9,7%يقدّر بـ2015نجد أن تطور المؤ ص م الخاصة خلال سنة ، 2014بمقارنتها مع تلك الخاصة بسنة- 

. مؤ ص م خاصة037 934ليصبح بذلك عددها مؤ ص م جديدة، 526 82يعادل 
ا تراجعت بمقدار 2015سنة 532إلى 2014مؤسسة سنة 542انخفض عدد المؤ ص م العمومية من . ب أي أ
.-1,84%مؤسسات وهو ما نسبته 10
.مؤسسات خاصة99,94%مقابل 0,06%نسبة المؤ ص م العمومية ضئيلة جدا، تقدر بـ . ج
تزايد مستمر لعدد ،وفي المقابل.وتحقيقها لمعدلات نمو سلبيةعدد المؤ ص م العموميةفي تراجع مستمر هناك . د

.2015إلى 2010المؤسسات الخاصة خلال السنوات ما بين 
إلى 2010تطور مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل في الجزائر خلال الفترة ما بين . 4

، تم 2015- 2010بالموازاة مع معدلات النمو الإيجابية التي حققتها المؤ ص م في الجزائر خلال الفترة : 2015
الأيدي العاملة والتخفيف من أزمة تسجيل معدلات نمو معتبرة في نفس الفترة، من حيث مساهمتها في تشغيل 

ا الخاصة والدعم والتسهيلات الممنوحة لها .البطالة، وذلك في حدود إمكانيا



خلال مدخل ممارسات إدارة الموارد البشريةبناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية من : الفصل الثالث

173

تطور مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل في الجزائر خلال ): 07(الجدول رقم 
2015إلى 2010الفترة ما بين 

طبيعة 
المؤسسة

201020112012201320142015
النسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعددالنسبةالعدد

:الخاصة
الأجراء

أرباب العمل
958515
618515

58,96
38,05

1017374
658737

58,99
38,20

1089467
711275

58,95
38,49

1176377
777259

58,76
38,83

1259154
851511

58,37
39,47

1393256
934037

58,75
39,40

1157703097,01167611197,21180074297,44195363697,59211066597,84232729398,16المجموع 

486562,99480862,79473752,56482562,41465672,16437271,84:العمومية
2486562,99480862,79473752,56482562,41465672,16437271,84المجموع 
162568610017241971001848117100200189210021572321002371020100المجموع

6,057,198,327,769,91معدل النمو

.28، 22،23،26، 20، 18: من إعداد الباحثة، بالاعتماد على النشريات الإحصائية رقم:المصدر

أرباب المؤسسات الخاصة للأشخاص المعنويين وأرباب المؤسسات الخاصة التي : تتضمن فئة أرباب العمل
:يتبين من خلال الجدول السابق، ما يلي. تنشط ضمن المهن الحرة

عامل 0305771ما يعادل الخاصة تشغّل المؤ ص م سيطرة القطاع الخاص من حيث المساهمة في التشغيل، إذ . أ
من مجموع الأيدي العاملة 2,99%عامل فقط بنسبة 65648، بينما تستوعب العمومية منها 97,01%بنسبة

.2010ذا القطاع، وهذا سنة 
منهم أجراء 97,21%عامل، 1977241في قطاع المؤ ص م بـ 2011ر حجم العمالة الإجمالي سنة يقدّ . ب

.بالقطاع العام2,79%بالقطاع الخاص و
، إذ أنه 7,19%وذلك بنسبة 2011مقارنة بسنة 2012ارتفاع مساهمة قطاع المؤ ص م في التشغيل سنة . ج

2011سنة 08648شخصا، في حين انخفض حجم العمالة في المؤ ص م العمومية من 1178481يشغّل حوالي 

.2012عامل سنة 37547إلى 
عامل، يضم 8920012بما يعادل 2013قدّر حجم العمالة في المؤ ص م، حسب المعطيات الإحصائية لسنة . د

.فقط من إجمالي اليد العاملة2,41%منهم، بينما يشغّل القطاع العام 97,59%القطاع الخاص 
، في حين توفر المؤ ص م العمومية 97,84%منصب عمل بنسبة 6651102توفر المؤ ص م الخاصة ما يعادل . ه

.2,16%منصب إجمالي، أي مانسبته 2321572منصب عمل من بين 56746
منها في القطاع الخاص، 98,16%عامل، 0203712بـ 2015اية سنة بالمؤ ص مقدرت العمالة الإجمالية . و
التي قدّرت 2014بحجم العمالة لسنة ومقارنةً . منصب عمل فقط72743الذي يوفر في القطاع العام1,84%و



خلال مدخل ممارسات إدارة الموارد البشريةبناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية من : الفصل الثالث

174

2بـ  منصب 788213بما يعادل 9,91%، فإن هناك زيادة في مساهمة هذا القطاع في التوظيف بنسبة 232 157
.2015جديد تم استحداثه خلال سنة 

تعزى أساسًا إلى 2015و2010هناك زيادة مستمرة في مساهمة المؤ ص م في التشغيل، خلال السنوات ما بين . ز
القطاع الخاص، الذي شهد خلال هذه الفترة تطورا من حيث العدد وبالتبعية من حيث مساهمته في توظيف 

.الأيدي العاملة العاطلة عن العمل
مع . عددها من سنة إلى أخرىالتراجع التدريجي لمساهمة القطاع العام في التوظيف، وذلك بالموازاة مع تناقص. ح

.ا نسبةً إلى مجموع المناصبضعف مساهمته
أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومعوقات تطويرها: المطلب الثاني

وتنبع أهميتها . بصفة خاصةتؤدي هذه المؤسسات دورا فعالا في مختلف الاقتصاديات والاقتصاد الجزائري 
مما دفع متخذي القرار إلى دعمها وتشجيع إنشائها وابتكار سبل ،من الخصائص التي تميزها عن باقي المؤسسات

سنتعرف على خصائصها ،وفيما يلي. لتفعيل دورها وذلك في إطار الإمكانيات المتاحة والنتائج المنتظرة منها
ا، أهميتها ومعوقات تطويرها .ومميزا

الصغيرة والمتوسطةاتخصائص ومميزات المؤسس.أولا
:1عرض البعض منها فيما يلينموعة من الخصائص التي تميزها عن المؤسسات الكبيرة، لهذه المؤسسات مج

الصغيرة والمتوسطة بتوافر الظروف التي تحقق لها الكفاءة والفعالية أعلى مما اتتتميز المؤسس:الكفاءة والفعالية.1
:منها،وتتحقق هذه الخاصية لأسباب عديدة. يمكن للمؤسسات الكبيرة أن تصل إليه

.القدرة على الأداء والانجاز في وقت قصير نسبيا والقدرة على تحقيق عوائد سريعة وعالية.أ
المنافسين وأنشطتهم، مما يسمح هاتالإحساس السريع بحركة السوق وإلمام الإدارة بمختلف المتغيرات وتوج.ب

.بسرعة التكيف وتعديل أوضاع المؤسسة
م والحفاظ عليها بما يكفل لها تحقيق وضوح تأثير الدوافع الشخصية.ج لأصحاب المؤسسة على صيانة استثمارا

.النجاح والتفوق

:راجع1
دراسة عينة من المؤسسات : مساهمة في بناء نموذج قياس أثر المحاذاة الإستراتيجية لتكنولوجيا الانترنيت على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"سهام موسي، -

.13، ص 2014، جامعة بسكرة، الجزائر، )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه علوم "الواقعة بالمنطقة الصناعية بالعلمة ولاية سطيفالصغيرة والمتوسطة
جامعة ، 11، العدد مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، "الواقع والمعوقات، حالة الجزائر: دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية"الطيب داودي، -

.67-66، ص ص  2011، 1سطيف 
، أوراق ووقائع الملتقى الوطني "دعم القدرات التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة"أحمد عازب الشيخ؛ العيد غربي، -

.  7- 6، ص ص 2013ماي 6-5، جامعة الوادي، يومي الجزائرواقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في: حول
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وذلك من خلال التوزيع المناسب للاختصاصات بين أقسام المؤسسة، التحديد :سهولة وبساطة التنظيم.2
الدقيق للمسؤوليات وتوضيح المهام، التوفيق بين المركزية لأغراض التخطيط والرقابة وبين اللامركزية لأغراض سرعة 

مال الموجودين في كما أنّ الحجم الصغير لهذه المؤسسات، يقلص من المستويات التنظيمية ويسمح للع. التنفيذ
.بالاقتراب من مراكز القرار) القاعدة(
:وذلك لتميزها بـ: سهولة الإدارة.3
.إمكانية متابعة العمل وتقييم الأداء بشكل دوري، مما يمكن من تفادي الأخطاء وعلاجها.أ

.الاتصال الدائم بالعاملين، يسهّل التعرف على مشاكلهم وأساليب أدائهم لمهامهم.ب
.ملين نحو أفضل السبل لتحقيقهااولة تحديد الأهداف وتوجيه جهود العسه. ج
عنصر السهولة في ات المؤسسهذه تستمد : سهولة التأسيس والاعتماد على الموارد الذاتية في التمويل.4

ة وهي تعتمد على المدخرات والموارد الشخصي.من احتياجها إلى رؤوس أموال صغيرة نسبيا،التأسيس أو الإنشاء
أن الاقتراض من في حين. الأصدقاء والأقاربعلى في التمويل وفي حالة اللجوء إلى التمويل الخارجي فإنه يقتصر 

ا على توفير الضمانات لالبنوك يكاد يكون منعدما  .البنكية المطلوبة للحصول على القروضعدم قدر
السلع والخدمات البسيطة ذات التكلفة وخاصة ذوي الدخل المنخفض، بتوفير : تلبية طلبات المستهلكين.5

. المنخفضة، في حين نجد أن أغلب المؤسسات الكبيرة تميل إلى تلبية رغبات المستهلكين ذوي الدخل المرتفع نسبيا
إضافة إلى انخفاض مستوى التكنولوجيا المستعملة في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة وهذا لكون الصناعات التي تنتمي 

فهي تستخدم تكنولوجيا بسيطة تناسب ،تتطلب استثمارا كبيرا ولا يد عاملة ذات كفاءة عاليةلهذا القطاع لا
.الظروف المحلية ولا تحتاج إلى استيراد تكنولوجيا عالية

، حيث 1إن التخصص الدقيق لهذه المؤسسات، يسمح لها بتقديم منتجات ذات جودة عالية: جودة الإنتاج. 6
ا على مهارات حرفية ومهنية، مما يجعلها تستجيب بشكل مباشر لأذواق واحتياجات يعتمد النمط الإنتاجي فيه

.المستهلكين، وهو ما يسهّل عملية التطور والتكيف مع تغيرات السوق
وهذا من أجل ضمان بقائها، فكثير من براءات الاختراع يتم اكتشافها من :القدرة على الابتكار والتجديد.7

كما تعتمد هذه المؤسسات على المواد الأولية المحلية، وذلك لانخفاض أسعارها ). يةمؤسسات فرد(طرف أفراد 
ا على استيراد الخامات نظرا لارتفاع التكلفة كما أن العلاقات بين . وتوافرها في الأسواق المحلية وعدم قدر

آثار وانعكاسات : ، أوراق ووقائع الملتقى الدولي حول"جزائرية على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة-آثار اتفاق الشراكة الأورو"الطاهر بن يعقوب؛ فريد هباش، 1
.337، ص 2006نوفمبر 14-13، جامعة سطيف، يومي اتفاق الشراكة على الاقتصاد الجزائري
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، ويؤدي ةالمؤسسات الكبير العاملين وصاحب العمل تكون في الغالب غير رسمية ولا تقيدها القواعد المعروفة في 
.صغر عدد العاملين فيها إلى سيادة نمط الإشراف المباشر ومشاركة العاملين في حل المشاكل المرتبطة بالعمل

أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.ثانيا
من إجمالي المؤسسات في معظم دول العالم، فضلا عن %90تمثل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أكثر من 

ا تمثل مصدر العديد من الاختراعات، وتساهم في تنمية الاقتصاديا من خلال خلق فرص للعمل والاستثمار تأ
%70من المناصب في كل الدول تقريبا وتفوق %50وتوفر أكثر من . والتصدير، وتمثل فرصة للتدريب أثناء العمل

من%90تمثل هي و . بلجيكا، الدانمارك، إسبانيا، اليونان، إيرلندا، اليابان، البرتغال، السويد وسويسرا:في كل من
من إجمالي الناتج %50منها تقوم بالتصدير وتساهم بــ %37المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية ومجموع

:ما يلي،الصغيرة والمتوسطةاتالمؤسسولعل من أهم المظاهر التي تبرز أهمية .  1القومي الأمريكي
حيث تظهر أهمية هذه المؤسسات من خلال خلق فرص عمل أكثر وفرة واستمرارية لتشغيل :توفير الشغل.1

ا كثيفة العمل وقليلة رأس المال نسبيا، وهذا ما يتناسب . الشباب والتخفيف من حدة مشكلة البطالة خاصة وأ
ا لا تتطلب المهارات الفنية واليد العاملة المؤهلةأكثر مع خصائص الدول النامية، الأمر الذي يجعلها أداة ،كما أ

.فعالة لاستيعاب العرض المتزايد من الموارد البشرية في مختلف الدول
وذلك من خلال تعبئة رؤوس الأموال من الأفراد والجمعيات والهيئات :الارتقاء بمستوى الادخار والاستثمار.2

وبذلكالحكومية وغيرها من مصادر التمويل وتوجيهها إلى استثمارات إنتاجية تساهم في خلق القيمة المضافة، غير
.2ه إلى الاستهلاكاستقطاب موارد مالية كانت ستوجَّ 

حيث أن للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورا مهما في تحقيق التوازن :الإقليميالمساهمة في تحقيق التوازن .3
ا على الانتشار والتنقل بين مختلف الأقاليم مما يساهم في خلق الإقليميةوالتنمية الجغرافي المتوازنة، وذلك لقدر

تقليص أوجه التفاوت في إضافة إلىمجتمعات إنتاجية جديدة في المناطق الريفية والنائية وإعادة التوزيع السكاني
.توزيع الدخل والثروة بين الريف والمدن

، أبحاث المؤتمر "دراسة تحليلية تقييمية2011-2001تقييم آثار البرامج الاستثمارية العامة على منظومة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للفترة "بالرقي التيجاني، 1
، جامعة سطيف 2014-2001ر والنمو الاقتصادي خلال الفترة تقييم آثار برامج الاستثمارات العامة وانعكاساتها على التشغيل والاستثما: الدولي حول

.240، ص 2013مارس 12-11، يومي 1
: ، أوراق ووقائع الملتقى الدولي حول"الشراكة الجزائرية الأوروبية على القطاع الصناعي مع التطبيق على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"كمال عايشي؛ شريف عمر، 2

. 280، ص 2006نوفمبر 14-13، يومي ، جامعة سطيفالشراكة على الاقتصاد الجزائريآثار وانعكاسات اتفاق 
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الصغيرة والمتوسطة سندا اتحيث تعتبر المؤسس:التكامل الاقتصادي مع المؤسسات الكبرىتحقيق .4
يم ارتباطات وثيقة بالمؤسسات الكبرى سواء تقِ ،أساسيا للمؤسسات الكبيرة، فهي ومن خلال التعاقد من الباطن

.تلف خدمات ما بعد البيع للعملاءفإلى جانب دورها كموّرد، فهي تقوم بدور الموزعّ وتقديم مخ. المحلية أو الخارجية
لمؤسسات دورا كبيرا في تنمية الصادرات وتحسين وضعية ميزان ذه اإذ أن له:المساهمة في تنمية الصادرات.5

المدفوعات، وذلك من خلال خصائصها التي تؤهلها لتحسين الجودة وتخفيض التكاليف وإمكانيات الابتكار 
وتعتبر تجربة دول . ية تمكّنها من الدخول إلى الأسواق الدولية وتنويع الصادراتوالتجديد، وبالتالي خلق ميزة تنافس

ال، بعد أن حقّق نجاحا كبيرا في توجيه الموارد جنوب شرق آسيا وخاصة كوريا الجنوبية نموذجا يُ  قتدى به في هذا ا
.تنمية الصادرات وتنويعها، وبالتالي الانتقال من مرحلة إحلال الواردات إلى هذا النوع من المؤسساتإلى 

في خلق القيمة المضافة والمساهمة في الناتج المحلي الإجمالي، فقد اتالمؤسسهذه تساهم : خلق القيمة المضافة. 6
إلى 1980مليار دولار عام 26,2ارتفعت نسبة مساهمتها في خلق القيمة المضافة في كافة الدول العربية من حوالي 

مليار دولار عام 53,7ليصل إلى حوالي 1992مليار دولار عام 49ثم إلى حوالي 1990مليار دولار عام 40
عام 10,6%إلى 6,2%وارتفعت نسبة مساهمتها في الناتج المحلي الإجمالي للدول العربية من حوالي .1993
، 64,3%بنسبة من القيمة المضافة، وتساهم%70في الدول المتقدمة ما قيمته اتالمؤسسذات وتنتج . 19931

.2في الناتج الداخلي الخام في كل من إسبانيا، اليابان والولايات المتحدة الأمريكية على الترتيب50%، 57%
معوقات تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.ثالثا

ا  تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مجموعة من المشاكل والمعوقات، والتي تختلف من حيث شد
ديدها لوجودها أو احتمالات نموها ا ومدى تأثيرها على مسار هذه المؤسسات و ويعتبر التعرف عليها . وخطور

:3فيما يلي،ويمكن رصد أهم هذه المشكلات.أمرا ضروريا لإمكانية إيجاد أفضل السبل والوسائل لمعالجتها

تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة : ، أوراق ووقائع الدورة الدولية حول"المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمة"رجم نصيب؛ فاطمة الزهراء شايب، 1
. 78-77، ص ص 2003ماي 28-25جامعة سطيف، أيام ،وتطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية

التكامل الاقتصادي العربي كآلية : ، أوراق عمل الملتقى الدولي حول"متوسطية- مستقبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل الشراكة الأورو"نادية قويقح، 2
.109، ص 2004ماي 9-8، جامعة سطيف، يومي الأوربية-لتحسين وتفعيل الشراكة العربية

: راجع3
تقييم آثار برامج : ، أبحاث المؤتمر الدولي حول"2011-2001تشخيص واقع منظومة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال الفترة "سامية جدو، -

مارس 12-11، يومي 1ة سطيف ، جامع2014- 2001الاستثمارات العامة وانعكاساتها على التشغيل والاستثمار والنمو الاقتصادي خلال الفترة 
.205- 204، صص 2013

.245-244بالرقي التيجاني، مرجع سابق، صص -
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القوانين المنظمة لعمل هذه المؤسسات كالتشريع تتمثل في غياب بعض : المعوقات القانونية أو التشريعية.1
تعطيل انسحاب أو التي تؤدي إلى البيروقراطيةالإدارية والتعقيدات الضريبي والقوانين الخاصة بالاستيراد والتصدير

والشروط التي لا تراعي ظروف وتواضع عراقيلوذلك بسبب مجموعة من ال،الكثير من المشاريع الاستثمارية
تنوع وتعدد الوثائق المطلوبة، بطء الإجراءات الإدارية، صعوبة : ومن بين هذه القيود. المستثمرين الجددإمكانيات 

إضافة إلى صعوبة .الحصول على السجل التجاري، صعوبة الحصول على قرض بنكي وطول فترة دراسة الملفات
كية أو عقد الإيجار يعدّ أساسيا ، فالحصول على عقد الملوما ينتج عنه من عراقيلالحصول على عقار صناعي

وتتعلق المشكلة أساسا بالاستغلال الأمثل . الأخرى اللازمة لإقامة مشروع استثماريللحصول على التراخيص
ال العقاري في الجزائر بتعدد الهيئات الإدارية المتدخلة، مما . للمساحات الموجودة وليس بوفرة الأراضي ويتميز ا

الأراضي المخصصة للاستثمار، إضافة إلى عدم توفر المناطق الصناعية على المنشآت يؤدي إلى طول مدة منح
.القاعدية اللازمة للاستثمار كالطرقات، الكهرباء، الغاز، الماء وشبكات الهاتف

المتعلقة بجانب التمويل والتي تعتبر أساسا لكثير من المشكلات الأخرى التي تواجه هذه :المعوقات المالية. 2
المؤسسات، فكل المشاريع سواء الجديدة أو القائمة تحتاج للتمويل المناسب والمهارات الإدارية الضرورية حتى تنمو 

ا تواجه صعوبة في الحصول عليه بالحجم المطلوب وبشروط ميسرة، إضافة إلى،وتحقق الأرباح صرامة إلا أ
ا تعتمد في غالب الأحيان على التمويل وعليه .الضمانات المطلوبة وتعقد إجراءات الحصول على قرض نجد أ

، ونظرا لطبيعتها القانونية فإنه يتعذر عليها زيادة رأسمالها عن طريق طرح أسهم أو إصدار سندات للاقتراض،  الذاتي
ا على توسيع  كما أن تحمّل التكلفة المرتفعة للحصول على التمويل نتيجة ارتفاع أسعار الفائدة، يحد من قدر

. ا الإنتاجية وتحسين التكنولوجيا المستخدمةطاقته
ا، ال البنك العالمي توصّ  أنه يتم تمويل نسبة ضئيلة فقط من المؤسسات عن طريق ستنادا إلى دراسة قام 

عدم تكيّف النظام المالي مع متطلبات المحيط الاقتصادي الجديد، عدم وجود : ويعود ذلك إلى. القروض البنكية
ديناميكي، ضعف الشفافية في تسيير عملية منح القروض، البطء في دراسة ملفات طلبات تمويل سوق مالي 

.المشاريع على المستويين الجهوي والمركزي إضافة إلى طول مدة تجميع الوثائق الضرورية لطلب الحصول على قرض
لصغيرة والمتوسطة نقص من المشاكل الخطيرة التي تواجه المؤسسات ا: مشاكل نقص الخبرة والمعلومات. 3

افتقارها إلى نظام معلومات يمكّنها من الحصول على المعلومات المتعلقة بالبيئة الخارجية البيانات والمعلومات، نتيجة 
ديدات لتتجنبها، مما يصعّب من عملية اتخاذ القرارات أو اتخاذ قرارات خاطئة  لها وما توفره من فرص لاستغلالها و

.  على نشطها وربحيتها واستمراريتهاوسريعة تؤثر سلبا 
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تعاني هذه المؤسسات من مشكل التسويق سواء على المستوى المحلي أو التصدير، ويعود : مشاكل التسويق. 4
إضافة إلى مشاكل النقل .ذلك إلى المنافسة التي تواجهها من طرف المؤسسات الكبيرة في القطاعين العام والخاص

ا النهائية إلى الأسواق بتكاليف مناسبة ا وموادها الأولية من مصادرها أو منتجا وكذلك افتقار . سواء لخاما
اري والطاقة اللازمة والضرورية لممارسة نشاطها .البعض منها إلى مصادر المياه النظيفة وخدمات ا

، إلا أنّ الدور الهام والمتنامي لها الصغيرة والمتوسطةمنها المؤسساتوبالرغم من كثرة المشكلات التي تعاني 
الحكومات تجعلفضلا عن أهميتها في تشكيل الثروة ودورها في توفير مناصب الشغل، والداعم للاقتصاد الوطني، 
. فرص نجاحهاالمؤسسات وتعمل على إزالة المعوقات التي تحد من تطورها وزيادة ذهتولي المزيد من الاهتمام 

فالكثير من الحكومات تعمل على التخفيف من آثار العوامل السابقة الذكر على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 
ال للانطلاق والمساهمة في البناء الاقتصادي لمختلف الدول .حتى تعطي ا

لمؤسسات المتوسطة ممارسات إدارة الموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ل: المطلب الثالث
الجزائرية

تمارس الموارد البشرية المتميزة عددا من الأنشطة الحاسمة في تحديد مستوى تقدّم الإنتاج وخصائصه 
ومن ثم أصبح لزاما . التنافسية، باستثمار ما تتمتع به من قدرات ذهنية ومهارات علمية وطاقات للإبداع والابتكار

والتيلف ممارسات إدارة الموارد البشرية، على المؤسسات تطوير وتفعيل قدرات مواردها البشرية من خلال مخت
تحسين الإنتاجية والأداء طبقا للمواصفات المطلوبة، تخفيض رفع جودة العمليات والمنتجات، نعكس مباشرة في تس

.تكاليف الإنتاج والسعي لابتكار منتجات وأساليب ووسائل إنتاج متطورة
يةإدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافس. أولا

يمكن لإدارة الموارد البشرية بناء الميزة التنافسية للمؤسسة والحفاظ عليها، من خلال ثلاث طرق وهي 
.تطبيق الاستراتيجيات، والتعامل مع التغيير وبناء التوحّد الاستراتيجي للمؤسسة

بوضع رسالة ترتبط الإستراتيجية: دور إدارة الموارد البشرية في إعداد وتطبيق إستراتيجية المؤسسة. 1
ا ةالمؤسس والتي تمثل الإطار الرئيسي المميز لها دون غيرها من المؤسسات من حيث مجال نشاطها ومنتجا

إضافة إلى تحديد الغايات والأهداف والتي تشير إلى النتائج النهائية التي تسعى إلى تحقيقها في . وعملائها وأسواقها
البيئية وإمكانيات تلك المؤسسة، وتتعامل الاستراتيجيات مع الأجلين المتوسط والطويل في إطار الظروف 

المستقبل؛ إذ تمكّن المؤسسة من التعرّف على الفرص المتاحة أمامها في الوقت الحالي وفي المستقبل، وكذا من معرفة 
في تفضيلات التهديدات التي تواجهها من قبل المنافسين، التشريعات القانونية، التغيرات التكنولوجية والتغيرات 
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إضافة إلى نقاط القوة في الإمكانيات الداخلية وإمكانية استغلالها في تنمية الميزة التنافسية، ونقاط . العملاء
وبعد الانتهاء من تحليل الجوانب السابقة، فإن مهمة فريق التخطيط الاستراتيجي . الضعف وكيفية التغلب عليها

ة للمؤسسة والتي تصف الطرق التي سوف تتبعها في محاولتها لتحقيق تكمن في التعرّف على البدائل الإستراتيجي
:ويمكن إيجاز عمليات إعداد الإستراتيجية من خلال الشكل الموالي.1رسالتها وإنجاز أهدافها طويلة الأجل

مكونات إعداد الإستراتيجية: )16(الشكل رقم 

.99جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص :المصدر

ولكي يتم تنفيذ الإستراتيجية بشكل ناجح، فإن ذلك يتطلب مشاركة الأفراد في كل المستويات 
يتطلب أيضا تحقيق التكامل بين التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة؛ إذ التنظيمية، كما

يتطلب تطوير إستراتيجية الموارد البشرية نوعًا من التفكير المستقبلي واتخاذ قرارات متكاملة ووضع برامج لمختلف 
ا الداخليةوكل ذلك في إطار رسالة المؤسسة وأهدافه.أنشطة الموارد البشرية ويتم وضع . 2ا الإستراتيجية وإمكانيا

الإستراتيجية بحيث يتم التوافق بين الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية ونقاط القوة والضعف في البيئة 
:كما هو موضح في الشكل التالي،الداخلية

:راجع1
.20مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص -
.99–96جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص ص -
.20مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 2

التحليل الخارجي
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الاستراتيجيالخيار 
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اض تخطيط الموارد البشرية تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات لأغر ):17(الشكل رقم 

.21مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص :المصدر

يشير الشكل أعلاه، إلى أنّ التحليل البيئي يضم العديد من أنشطة إدارة الموارد البشرية، وأن الإدارة 
.الفعالة للموارد البشرية يجب أن تعمل على سد الفجوة بين الوضع الحالي والوضع المرغوب في إطار التحليل البيئي

المنافسة داخل قطاع النشاط، : المتغيرات ذات العلاقة بالموارد البشرية التي يتناولها التحليل البيئيومن أهم 
.التغيرات في العرض والطلب على العمالة وكذلك التشريعات الحكومية وقوانين العمل

المؤسسات التي إن المؤسسة التي تمتلك رؤية إستراتيجية تستطيع أن تحقق ميزة تنافسية على غيرها من 
كما أن التطبيق الناجح للإستراتيجية، يتطلب تحقيق التناغم بين إستراتيجية المؤسسة ومختلف . تفتقر إليها

أنشطتها؛ فإذا كانت إستراتيجية المؤسسة تركز على تخفيض التكاليف، فإن العديد من أنشطة إدارة موارد البشرية 
ن تعمل على جذب عاملين لديهم مهارات متعددة وقد تتجه تتأثر بذلك التوجه الاستراتيجي، حيث يجب أ

في حين إذا اتجهت المؤسسة إلى .توسيع نطاق السلطات وربط الأجر بالأداء والتأكيد على أهمية تحقيق الكفاءة
، تطبيق إستراتيجية التمييز، فإن الأمر يتطلب توفير خبراء في تطوير وتحسين المنتجات، مكافأة الأفكار الإبداعية

الإمكانيات التنظيمية

التخطيط الفعال
لإدارة الموارد البشرية

الظروف البيئية

نقاط قوة فـــرص

نقاط ضعفديدات

تحديد الاحتياجات 
والاختيار

تقييم الأداءالأجور والحوافزالتدريب
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الإستراتيجية على العديد من الاحتياجات ذات وتنطوي. 1وربط مؤشرات تقييم الأداء بتلبية احتياجات العملاء
، وبالتالي تحقيق أهدافها المحددة، يتطلب ضرورة توافر المهارات الإستراتيجيةالعلاقة بالموارد البشرية، إذ أن نجاح 

:2ما يتلخص دور إدارة الموارد البشرية في جانبينوعمو . الضرورية لأداء المهام التي تنطوي عليها
.ضمان أن المؤسسة تتوافر لديها الأعداد الكافية من الموارد البشرية ذات المواصفات والمهارات الضرورية المطلوبة.أ

في تنمية أنظمة رقابية تضمن قيام الأفراد بأداء مهامهم بالطريقة التي تساعد على انجاز الأهداف المحددة . ب
ويتم تحقيق ذلك من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية والتي تشمل تحليل وتصميم . الخطة الإستراتيجية

الوظائف، الاستقطاب، أنظمة الاختيار، برامج التدريب والتنمية، أنظمة تقييم الأداء، أنظمة المكافأة، وبرامج 
:واليويمكن توضيحها في الشكل الم. تنمية العلاقات مع العاملين

دور إدارة الموارد البشرية في تنفيذ الإستراتيجية: )18(الشكل رقم 

.107جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص :المصدر

. 24مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 1
.106جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص 2

إمكانيات الموارد البشرية
مهارات-
قدرات-
معارف-

ممارسات إدارة الموارد البشرية 

تحليل الوظائف -الاستقطاب             -
تصميم الوظائف-التدريب                -
الاختيار والتعيين-تقييم الأداء  -
أنظمة المكافأة والحفز-علاقات العمل          -

الاختيار 
الاستراتيجي 

احتياجات الموارد البشرية
مهارات-
سلوكيات-

تصرفات الموارد البشرية
نتائج التصرفات -
غياب *إنتاجية *

دوران عمل*

دوران عمل

أداء المؤسسة
إنتاجية-
جودة-
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إذ يمكن للمؤسسات الاختيار من بين ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تتناسب مع التنفيذ الفعال 
:ستراتيجيةللا
ا تصميم الوظائف يجب أن -  ستراتيجية المؤسسة والتي قد تتطلب مهام جديدة اترتبط بفالطريقة التي يتم 

.مختلفة، أو طرق مختلفة لأداء نفس المهام، إضافة إلى اختلاف المتطلبات المهارية لأداء كل وظيفة
كما تحتاج المؤسسة التي تتبنى استراتيجيات مختلفة إلى أعداد ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية، وبالتالي فإن - 

م وتوظيفهمالانوع  .ستراتيجية سيكون له تأثير مباشر على نوعية العاملين المطلوب استقطا
وإن التغيرات التي قد تحدث في الاستراتيجيات تتطلب في الغالب إجراء تغييرات في نوعيات ومستويات - 

ستراتيجية المختارة قة بالاومهارات العاملين عن طريق التدريب والتنمية، وبالتالي فإن امتلاك المهارات ذات العلا
.يعتبر أحد المتطلبات الرئيسية لتحقيق النجاح في تنفيذها

ويتم استخدام تقييم الأداء للتأكد من توافق أنشطة ونتائج العاملين مع الأهداف التنظيمية فهو يتضمن تحديد - 
.ستراتيجيةالأنشطة والنتائج التي تؤدي إلى التنفيذ الناجح للا

ذلك، فإن أنظمة الأجور والحوافز تلعب دوراً هاما في تنفيذ الاستراتيجيات، فوجودها بمستوى مرتفع إضافة إلى - 
مقارنة بالمنافسين يؤدي إلى ضمان جذب والحفاظ على أفضل الموارد البشرية، ومن خلال ربط الأجر بالأداء 

.تستطيع المؤسسة تأمين تحقيق مستويات الأداء المرغوبة
خل العام للعلاقات مع العاملين، يؤثر بشكل كبير على قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها ونجاح كذلك فإن المد- 

ا فيما يتعلق بمقدار مساهمة الأفراد في اتخاذ القرارات من عدمه،  ا، إذ يجب على الإدارة تحديد خيارا استراتيجيا
م ومسؤولية المؤسسة اتجاههم .الحقوق الخاصة 

تحتم البيئة شديدة الديناميكية، ضرورة قيام المؤسسات : البشرية والقدرة على إدارة التغييرإدارة الموارد. 2
ا على إدارة التغيير، ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال الاستخدام السليم لخبرات إدارة الموارد  بتدعيم وتحسين قدر

لضغوط والمتغيرات البيئية يجب أن تقوم البشرية، إذ أن المؤسسات التي تحرص على زيادة قابليتها للتكيف مع ا
بتعيين أفراد يتصفون بالمرونة وأن تعمل على تنميتهم بحيث يدركون أن التغيير جزءً هاما من النمو وأن تدعم روح 

.  1الإبداع والمرونة لدى الأفراد، بالإضافة إلى التعامل مع مقاومة التغيير من جانب الأفراد
يشير مفهوم التوحّد الاستراتيجي إلى درجة : وبناء التوحّد الاستراتيجي للمؤسسةإدارة الموارد البشرية . 3

لخ، إ...، المساهمون )العملاء(أو خارجها ) العاملين(مشاركة الأطراف ذات المصلحة سواء كانت داخل المؤسسة 

.24مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 1
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في مجموعة القيم والافتراضات الأساسية المتعلقة بتلك المؤسسة، فمثلا إذا كانت خدمة العميل من القيم الأساسية 
التي تحكم أداء المؤسسة، فإن تلك القيمة يجب أن تكون متبناة من جانب العاملين والموردين والملاك وغيرهم من 

لدى العاملين نحو خدمة العملاء أحد المهام الأساسية لإدارة ويعُدّ خلق الالتزام . الأطراف ذات الصلة بالمؤسسة
الموارد البشرية، وذلك من خلال إعداد وتنفيذ برامج إدارة موارد بشرية التي تركز على أهمية خدمة العميل خاصة 

قيق ويؤدي تعارض مصالح هذه الأطراف إلى صعوبة تح. 1والاتصالاتفيما يتعلق بالتدريب والحفز وتقييم الأداء 
التوحّد الاستراتيجي، كأن تستجيب الإدارة لطلبات المستثمرين فيما يتعلق بالحصول على عائد سريع، وهذا ما قد 

.يتعارض مع بعض القرارات المتعلقة بالموارد البشرية ومصلحة المؤسسة في الأجل الطويل
رة الموارد البشريةمن خلال ممارسات إداات المتوسطةتحقيق الميزة التنافسية للمؤسس. ثانيا

على مختلف نشاطات المؤسسة وتتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض، ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر
دورا هاما في تحقيق الميزة التنافسية لغرض تنفيذ خطط المؤسسة وأهدافها المسطرة وبالتالي فهي تؤدي 

لتي تؤثر على تنافسية المؤسسات ومستوى أدائها ومدى أصبحت الموارد البشرية أحد أهم العوامل افقد،للمؤسسة
ا على الاستمرار والصمود في مواجهة حدة المنافسة وبناءً عليه، وجب عليها الاستثمار في هذه الموارد . قدر

ا لهذه المواردا كالتركيز على استقطاب أفضل : لبشرية من خلال مجموعة من الاستراتيجيات والممارسات في إدار
م ورفع وتحسين الأف م ومعارفهم ومهارا راد واختيار أحسن المتقدمين لشغل الوظائف وتدريبهم وتطوير قدرا

.مستويات أدائهم وزيادة رغبتهم في العمل وولائهم لخدمة المؤسسة وإرضاء عملائها
ن يحقق ميزة يمكن لتخطيط الموارد البشرية أ:دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية. 1

: 2تنافسية من خلال ما يلي
التصميم والتنفيذ الجيد لخطط الموارد البشرية يوفران للمؤسسة عنصر المبادرة والقدرة على التعامل مع الفرص . أ

دد مركزها التنافسي .والمشكلات التي قد تسود بيئة المؤسسة أو 
ولاء والمعرفة والرغبة في تطوير الذات وتتسم بدرجة عالية من الامتلاك المؤسسة لموارد بشرية متميزة بالكفاءة . ب

.، ويعتبر تخطيط الموارد البشرية العنصر الحرج في تحقيق ذلكوالالتزام والرقابة الذاتية
في ظل بيئة ديناميكية، قد تمثل سياسات تخطيط الموارد البشرية الفارق بين المؤسسات التي تمتلك القدرة على . ج

االاستمرا .ر والنمو وتلك التي تفشل في تحقيق أهدافها والاستمرار في أسواق منتجا

.25مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 1
لد مجلة الاقتصاد الجديد، "استراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية"كلتوم واكلي، 2 ، ص  ص 2014، 10، العدد 1، ا

263–264.
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يعتبر التوظيف أهم الوظائف التي يجب أن تنجزها إدارة الموارد :دور التوظيف في تحقيق الميزة التنافسية. 2
كّن من اكتساب ميزة البشرية في المؤسسة بكفاءة وفعالية عالية، فهي تعُد أساس نجاح المؤسسات والوسيلة التي تمُ 

تنافسية، والتي تتمثل في نوعية مواردها البشرية ذات الكفاءة العالية، حيث أن هذه الميزة يصعب تقليدها من قبل 
وينعكس الخطأ في عملية التوظيف سلبا على باقي وظائف إدارة الموارد البشرية كالتدريب . المنافسين الآخرين

ا على ،ويؤثر استقطاب الموارد البشرية الجيدة وانتقاء أفضلها. 1والتطوير وتقييم الأداء وغيرها إيجابا على مقدر
الأداء في المدى القصير والبعيد، إذ تعتبر سياسة الاستقطاب من بين الإجراءات الجوهرية والمهمة التي تمارسها إدارة 

تم بجذب المهارات والقدرات المطلوبة . لممارسة مختلف أعمالها وتحقيق أهدافهاالموارد البشرية في المؤسسة، فهي 
يحتاج الأفراد إلى دورات تدريبية لتمكينهم من أداء مهام وظائفهم :دور التدريب في تحقيق الميزة التنافسية. 3

م مهارات واتجاهات جديدة لتحقيق التوافق مع التغيرات  عند التحاقهم بالعمل، كما يجب إعادة تدريبهم وإكسا
وحتى يساهم التدريب في تحقيق الميزة التنافسية وتحسينها، يجب . الوظائف أو عند تقادم المهاراتفي تصميمات 

:2توفر مجموعة من الشروط في العلمية التدريبية، نوجزها فيما يلي
دراسة وتحديد عدد الأفراد المراد تدريبهم، فكلما كان عددهم قليلا، كلما أمكن استخدام الأساليب القائمة . أ

.ى المناقشةعل
.ضرورة إعداد وحدة متخصصة للتدريب والتنمية. ب
أن يكون تصميم البرنامج التدريبي على درجة عالية من الدقة والفعالية، وضرورة إلمام المدرب بالأسلوب . ج

.التدريبي
فقا للخطط يجب دراسة احتياجات التدريب كعملية منظمة على أن تخُصَّص ميزانية محددة للتدريب بالمؤسسة و . د

.والبرامج المسطرة
.الأخذ بعين الاعتبار، مدى ملاءمة الأسلوب التدريبي للمادة التدريبية وللأفراد المتدربين. هـ
توافر التسهيلات المادية للتدريب، مثل القاعات والأجهزة والمعدات اللازمة، وأن تتلاءم نفقات استخدام كل . و

.وسيلة تدريبية مع ميزانية التدريب

.121خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص 1
، جامعة الشلف، جوان 7، العدد مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، "لإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسيةتنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين ا"نعيمة بارك، 2

. 273، ص 2009
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ال، حيث  وهناك إجماع على أهمية وظيفة التدريب، ويتضح ذلك من خلال الأموال المستثمرة في هذا ا
:1يمكن أن تحقق سياسة التدريب للمؤسسة المزايا التنافسية التالية

يعمل التدريب على تحقيق نتائج غير عادية، مما يحقق تميزا واضحا في موقف المؤسسة مقارنة :الابتكار. أ
.إلى زيادة حدة المنافسة بسبب التزايد الكبير في عدد المؤسساتبه ويعود سبب تصاعد الاهتمام . بالمنافسين

الجماعية، وهي تلك تسمح عملية التدريب الفعالة بخلق ما يسمى بالكفاءات:الكفاءات الجماعية. ب
وتسمح هذه الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد . المهارات الناجمة عن تضافر وتداخل مجموعة من أنشطة المؤسسة

فعلى أساسها يتوقف بقاء المؤسسة .وتسمح بتطويرها وتراكمها، وتسمى بالكفاءات المحورية،جديدة للمؤسسة
ا ا وذلك لكسب ونشير إلى أن المؤسسا. وتطورها أو انسحا ت تعمد إلى إضفاء نوع من الضبابية على كفاءا

.ميزة تنافسية أكثر قوة والحيلولة دون فهم المنافس للمصدر الرئيسي لهذه الميزة
يعمل التدريب على زيادة الكفاءة الإنتاجية، حيث توجد علاقة وثيقة بين الإنتاجية والتنافسية، إذ :الإنتاجية. ج

ترتبط الإنتاجية بالقدرة و . جية في تحديد مدى فعالية استخدام الإدارة للموارد البشرية المتاحةتفيد قياسات الإنتا
التنافسية للمؤسسة، فإذا تساوت مؤسستان في مستوى الناتج لكن استهلكت إحداهما مدخلات أقل من 

ا يمكنها تحديد سعر أقل من منافسيها أي أسعار ت وهكذا تستطيع ،نافسيةالأخرى، فكانت إنتاجيتها أعلى فإ
.أن تزيد من حصتها السوقية، أو تختار البيع بنفس سعر البيع لدى منافسيها ومن ثم تحقق ربحا أعلى

يسمح التدريب بتحمّل المؤسسة أقل قدر ممكن من تكاليف الإنتاج، وذلك لأنه :التكاليف الدنيا للإنتاج. د
فتدريب الفرد على طريقة الإنتاج تساعده على تقليل يعمل على تخفيض تكاليف صيانة الآلات وإصلاحها، 

.الأخطاء التي يمكن أن يقع فيها كما يقلل من نسبة التلف والهدم
يؤدي التدريب إلى تخفيض الوقت اللازم لأداء العمل ككل، كون الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو :الوقت. هـ

:التي تمثل جوهر المنافسة على أساس الوقت كالتاليإدارة الخدمات ميزة تنافسية، ويمكن تحديد الميزات 
تخفيض زمن دورة تصنيع المنتجات،- 
، )أي الفترة المنقضية بين تاريخ إصدار واستلام الطلبية(تخفيض زمن الدورة للزبون - 
.الالتزام بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المدخلات الضرورية في التصنيع- 
الجودة عندما ينجح المنتِج في تصميم وتنفيذ وتقديم منتجات تشبع حاجات وتوقعات حيث تتحقق:الجودة. و

وترتبط جودة المنتج بمدركات العميل لمدى تلبية المنتج لهذه الحاجات . العملاء، وللتدريب دور كبير في تحقيق ذلك
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نعون في دفع أسعاراً أعلى مقابل والتوقعات، وتعد الجودة سلاحا تنافسيا فاعلا، إذ أن الكثير من العملاء لا يما
ونشير إلى أن برامج التدريب المكثفة تلعب دورًا مهما في استيعاب الأفراد .الحصول على منتجات أعلى جودة

للتقنيات التكنولوجية الحديثة مما يؤدي إلى تحقيق المرونة التنظيمية المطلوبة وتخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية 
.جودة السلع والخدمات مما ينعكس على تدعيم المركز التنافسي للمؤسسةوحدوث تحسن مستمر في

يرتبط تقييم الأداء بتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من : دور تقييم الأداء في تحقيق الميزة التنافسية. 4
الميزة التنافسية ويظهر أثر تقييم الأداء في تحقيق . صفات بدنية أو نفسية أو مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية

للمؤسسة في خلق أفراد متميزين يتمتعون بكفاءة وفعالية كبيرتين، مما ينعكس إيجابا على إنتاجية المؤسسة 
:1حيث يظهر تميّز العمال من خلال تقييم الأداء، فيما يلي. ومردوديتها

تبين نتائج تقييم الأداء درجة كفاءة الفرد العامل من خلال صلاحية قيامه :تحديد صلاحية الموظف الجديد. أ
اية مدة الاختبار، تقرير ما إذا كان سيثبَّت في وظيفته  أو يتخذ - منصبه- بواجبات وظيفته، مما يتسنى معه في 

.معه إجراء آخر
فاءة العامل، تجرى عملية الملائمة بينها فبعد تحديد درجة ك:الاسترشاد بتقييم الأداء عند النقل أو الترقية. ب

وبين متطلبات الوظيفة، وقد يكون ذلك بنقله إلى وظيفة أخرى في نفس المستوى أو إلى مستوى أدنى، أو بترقيته 
.إلى وظيفة أعلى إذا أسفرت عملية التقييم عن وجود مهارات لا تُستغَل في وظيفته الحالية

حيث تحدد نتيجة التقييم موقف :اء وتحديد الاحتياجات التدريبيةتحديد المستوى المطلوب من الأد. ج
الفرد بما فيه من نقاط ضعف وقوة؛ وعليه يستطيع أن يسعى للتغلب على نقاط الضعف بالتدريب، وتؤدي معرفته 

كما يعتبر تحديد نقاط الضعف،. لنقاط قوته إلى الاستفادة منها للمحافظة على مستواه أو تحقيق مستوى أفضل
.البداية الصحيحة لتخطيط برامج التدريب

يسمح التقييم الدقيق للأداء بمعرفة :الاسترشاد بتقييم الأداء عند منح المكافآت التشجيعية والحوافز. د
الأفراد الذين يستحقون فعلا التحفيز، مما يؤدي إلى محافظة الممتازين على مستواهم، ودفع من هم أقل مستوى إلى 

.لجهود للوصول إلى المستوى الذي يمكنهم من الحصول على هذه المكافآتبذل المزيد من ا
من خلال تقييم الأداء، يتلقى الفرد تقريرا إداريا يتضمن رأي رئيسه في درجة  :النهوض بمستوى أداء الوظيفة. هـ

المنافسة التي كفاءته وسلوكه، ومناقشته في كل أوجه العمل تساعد على النهوض بمستوى أداء الوظيفة ناهيك عن 
.ستنشأ بين العاملين
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عملية التقييم تتطلب أن يكون الرئيس على اتصال مباشر :تقييم العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين. و
ومن ناحية المرؤوس، فإنه سيحرص على . ومستمر بالمرؤوس حتى يأتي حكمه موضوعيا وعادلا ولا يتعرض للنقد

لم أن ذل سيفيده في تحديد مواطن ضعفه وتجنبها، وإتاحة الفرصة أمامه للتقدم رأي رئيسه فيه ويتقبل نقده لأنه يع
.وتحقيق مستوى أفضل

ا، مما يزيد من ارتباطه وولائه لها:تقييم الأداء يخلق الشعور بالثقة. ز .لدى العامل بجدية المؤسسة التي يعمل 
فز أن تسهم في تعظيم الأداء وتمييز المؤسسة عن يمكن لنظم الحوا:دور التحفيز في تحقيق الميزة التنافسية. 5

ا لفترات  ا على الاحتفاظ  طريق تمكين هذه الأخيرة من جذب عدد أكبر من الموارد البشرية الماهرة وزيادة قدر
: فللتحفيز دور بالغ في تحقيق ميزة التكلفة الأقل وكذا تمييز منتجات المؤسسة، وذلك من خلال ما يلي. طويلة

ع العاملين إلى زيادة الإنتاج وتحسين الإنتاجية في كل مواقع العمل بما يحقق الأهداف المخططة، وذلك من دف. أ
.خلال تحسين حالتهم المعنوية، وتأكيد التقدير لجهودهم وحثهم على المشاركة الإيجابية في تحقيق إنجازات متميزة

.التنافسي للمؤسسةدفع العاملين إلى تنمية المبيعات وتحسين المركز . ب
الات دون التضحية بالجودة وعناصر الأداء . ج تخفيض الوقت في العمليات الإنتاجية وتسريع الأداء في جميع ا

.الأخرى، وذلك نتيجة لتحسين المهارات وإتباع سلوك الأداء الإيجابي
تخدام المواد الخام ومستلزمات ، وترشيد اسا في كافة المراحلمساعدة العاملين في ضبط التكاليف أو تخفيضه. د

.الإنتاج، والحرص على صيانة الأدوات والمعدات، وصولا إلى تخفيض التكلفة الكلية للوحدة المنتجة في المتوسط
تحسيس العاملين بوجوب الالتزام بسياسات ونظم الجودة الشاملة، والتحسين المستمر للعمليات، وتنمية . هـ

.ا يؤدي إلى تحسين التصميمات وتطوير وتحديث مواصفات السلع المنتَجةالتعاون الفعال فيما بينهم مم
وبالرغم من الفوائد العديدة التي يحققها التطبيق السليم لنظام الحوافز، إلا أن الواقع العملي، أثبت وجود 

:1العديد من المشاكل والثغرات التي تواجهها هذه النظم في عدة مؤسسات، منها
ومعايير موضوعية لمنح الحوافر،عدم وجود أسس - 
تعميم صرف التعويضات والحوافز بغض النظر عن الكفاءة،- 
تغلب الاعتبارات الشخصية عند منحها وعدم كفايتها لتلبية رغبات ودوافع الأفراد،- 
كد من عدم وجود وعي إداري لدى المسؤولين بأهمية نظام الحوافز، وعدم الاهتمام بالمراجعة الدورية له للتأ- 

.فعاليته
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:خلاصة
تم  تم بالجانب التنفيذي والمشاكل التشغيلية اليومية، أصبحت  بعد أن كانت إدارة الموارد البشرية 

وأصبح هناك ربط وتكامل بين إدارة .ستراتيجيةإستراتيجي وتنظر لمواردها البشرية باعتبارها موارد بالجانب الا
، وفي كل المتعلقة بالعاملينستراتيجيةالإإذ يتم اتخاذ القرارات . العامة للمؤسسةستراتيجيةوالإالموارد البشرية 

. العامة للمؤسسة، وذلك لغرض تحقيق ميزة تنافسية والعمل على استدامتهاستراتيجيةالإالمستويات، في ضوء 
ءة في مختلف وظائفها، الالتزام بالتركيز المستمر على توفير موارد بشرية قادرة على التجديد والإبداع، وتحقيق الكفا

م والتسليم في الآجال المحددة ذه المواصفات تكو . بالجودة العالية وتحقيق رغبات العملاء وتوقعا ن قادرة على و
:وبعد استعراض هذا الفصل، تمكنا من التوصل إلى العناصر التالية.الاستجابة للبيئة التنافسية شديدة التغيير

دف التعرف على نموذج القوى الخم-  س لمايكل بورتر هو أهم نماذج تحليل القوى التنافسية في بيئة الصناعة، 
دف إلى تحديد مصادر الميزة التنافسية الحالية والمحتملة، من وتُ . الفرص والتهديدات عتبر سلسلة القيمة تقنية 

كما اقترح ثلاث . ة والضعفخلال تحليل النشاطات الداخلية للمؤسسة لغرض التحديد الدقيق لجوانب القو 
التمييز ستراتيجيةإقيادة التكلفة، ستراتيجيةإ: ن من تحقيق الميزة التنافسية تتمثل فيستراتيجيات مختلفة تمكّ ا
ا المؤسسة لتحقيق التفوق التركيز، تسمى بالاستراتيجيةإو  ستراتيجيات التنافسية العامة تحدد الآلية التي تتنافس 

ا لتحقيق أداء أفضل . وذلك من خلال مصادر قو
تكون ممارسات إدارة الموارد البشرية في أعلى مستويات الفعالية، عندما توجد كنظام متماسك، كما أن الإدارة - 
طلب تنسيق أنشطة الموارد البشرية عبر الوظائف الفرعية المختلفة والتكامل فيما للموارد البشرية تتستراتيجيةالإ

ظهور المقاربة : تنافسيةاليزة المومن بين الأسباب التي أدت إلى إبراز أهمية الموارد البشرية كمصدر لتحقيق . بينها
.مفهومي رأس المال الفكري والبشريو ظهور أهمية المعرفةالمبنية على الموارد، المقاربة المبنية على الكفاءات، 

دف تدابير مساعدة ودعم ترقية هذه المؤسسات ،مكانة هامةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة قي الجزائرتحتل-  و
الخدمات المالية الملائمة العقار و وكذا تسهيل حصولها على إلى تشجيع مبادرات إنشائها وتعزيز ثقافة المقاولة 

ا ، لذلك وجب المزايا التنافسية لهافي بناءدورا هاماممارسات إدارة الموارد البشرية المختلفة وتلعب. لاحتياجا
ا لهذه المواردمواردها البشرية من خلال مجموعة من الافي عليها الاستثمار  .ستراتيجيات والممارسات في إدار

ؤسسات مجموعة من المنية في الجانب النظري من هذا البحث، سنقوم بإجراء دراسة ميدابعد استعراض
تنشط في مختلف قطاعات النشاط، للتمكن من التعرف على واقع ،توسطة ببعض مناطق ولاية سطيفالم

.التنافسيةهاممارسات إدارة الموارد البشرية فيها ومدى تأثيرها في بناء مزايا



:الفصل الرابع

دراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة 
لمؤسسات المتوسطة بولاية باالموارد البشرية 

وأهميتها في بناء المزايا التنافسية من سطيف
وجهة نظر مسؤولي إدارات الموارد البشرية
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:الفصل الرابع
لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيفبادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية 

وأهميتها في بناء المزايا التنافسية من وجهة نظر مسؤولي إدارات الموارد البشرية

:تمهيد
والرعايـة مـن طـرف مختلـف الهيئـات يت المؤسسات الصغيرة والمتوسـطة في الجزائـر، بالاهتمـام والـدعم ظلقد ح

هـــذه لاســيما وأنّ . والســلطات العموميــة، وأصــبحت تعتــبر مجـــالا مهمًــا لاســتقطاب المســتثمرين لـــدخول هــذا القطــاع
المؤسسات تتميز بإمكانية المتابعة والتقييم بشكل دوري، مما يمُكّن مـن معالجـة الأخطـاء إن وُجـدت وإيجـاد الحلـول في 

لرفـــع مســـتويات ،كمـــا تتميـــز بســـهولة تحديـــد الأهـــداف وتوجيـــه جهـــود أفرادهـــا نحـــو أفضـــل الســـبل. الوقـــت المناســـب
نافســة المعمــل جاهــدة مــن أجــل ضــمان اســتمراريتها في ظــل أدائهــم وتحفيــزهم لتحقيــق أهــداف هــذه المؤسســات الــتي ت

.شديدةال
ع مـــن حيـــث تعـــدادها، اخـــتلاف أحجامهـــا، مســـاهمتها في التشـــغيل، تنـــوّ هامـــة وتحتـــل ولايـــة ســـطيف مكانـــة 

ولغرض الإجابة على الأسئلة المطروحة وإثبات صحة الفرضيات المقترحة أو نفيها، سـنقوم وعليه، . قطاعات نشاطها
ا إدارات مـوارد بشـرية، بإجراء در  اسة ميدانية على عينة من المؤسسات المتوسطة في بعض مناطق الولاية والتي توجد 

وهـي تتضـمن عبـارات لدراسـة واقـع .في هـذه المؤسسـاتالموارد البشـرية اتعلى مسؤولي إدار استماراتوذلك بتوزيع 
ا  .في محاولة لتحليل الأثر إن وجد،افسيةوأبعاد بناء المزايا التنإدارة الموارد البشرية وممارسا

بالمؤسسـات محـل الدراسـة ا إلى ما سـبق، سـنقوم في هـذا الفصـل بدراسـة ممارسـات إدارة المـوارد البشـرية استنادً 
، مـــن خـــلال ثلاثـــة مـــن وجهـــة نظـــر مســـؤولي إدارات المـــوارد البشـــرية لهـــذه المؤسســـاتفي بنـــاء المزايـــا التنافســـية وأثرهـــا 

:هي مباحث أساسية، 
الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الأول
عرض وتحليل نتائج الدراسة: المبحث الثاني

مناقشة وتقييم نتائج الدراسة: المبحث الثالث
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الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: لالمبحث الأو 
وهي تعتبر . أخرىيعرف عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف تطورا ملحوظا من سنة إلى

5%بنسبة إذ تحتل المرتبة الخامسة ؛واحدة من الولايات الخمسة الأولى على المستوى الوطني من حيث تعدادها

وذلك استنادًا إلى .وبجاية، وهرانائر العاصمة، تيزي وزوز الج:بعد ولاياتتقريبا من إجمالي هذه المؤسسات، 
ومن خلال هذا المبحث، سنتعرف على واقع . بيانات النشريات الإحصائية التي تصدرها وزارة الصناعة والمناجم

تمع الإحصائي للدراسةهذه المؤسسات بالولاية كمدخل للتع ونتناول فيما بعد أدوات جمع البيانات، رف على ا
البيانات لميدانية والأدوات الإحصائية المستخدمة في عرض وتحليل نستعرض إجراءات الدراسة االضرورية، ثم
.نتائج الدراسةوالتوصل إلى 

واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف: المطلب الأول
والمتوسطة بولاية سطيف؛ ، الصغيرةخُصِّص هذا المطلب لتسليط الضوء على واقع المؤسسات المصغرة

حيث سنستعرض وضعيتها حسب طبيعة الحجم وطبيعة الملكية، ثم توزيعها حسب قطاعات النشاط، ثم نتعرف 
وذلك بناءً على البيانات المحصّل عليها من طرف الصندوق .على مساهمتها في التشغيل حسب القطاعات الكبرى

.31/12/2015لة سطيف، إلى غاية تاريخ جراء، وكاالوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأ
إلى غاية وضعية المؤسسات المصغرة والصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة الحجم والملكية.أولا
31/12/2015

طبيعة سنقوم فيما يلي بعرض وضعية المؤسسات المصغرة، الصغيرة والمتوسطة العمومية والخاصة حسب
.الحجم ثم توزيعها حسب طبيعة الملكية

: 31/12/2015العمومية في ولاية سطيف إلى غاية )المصغرة، الصغيرة والمتوسطة(وضعية المؤسسات . 1
معيار عدد الاعتبارولاية سطيف حسب طبيعة الحجم، بالأخذ بعين بيمكن توضيح توزيع المؤسسات العمومية 

:يليماك،العمال، حسب بيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء
31/12/2015إلى غاية توزيع المؤسسات العمومية بولاية سطيف حسب طبيعة الحجم): 08(الجدول رقم 

)%(النسبة المئوية عدد المؤسساتحجم المؤسسات
4620,81مصغرة
8839,82صغيرة
8739,37متوسطة
موع 221100ا

.من إعداد الباحثة، بالاعتماد على بيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، وكالة سطيف:المصدر
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العمومية ) توسطةالمصغيرة و الصغرة، الم(، أن العدد الإجمالي للمؤسسات السابقيتبين من خلال الجدول 
مؤسسة 46تتوزع إلى حيثوهي غير متباعدة من حيث عدد كل منها؛ مؤسسة، 221بولاية سطيف، يقدر بـ 

مؤسسة 88من مجموع المؤسسات، إضافة إلى 20,81%عمال، بما يعادل 10مصغرة التي يقل عدد عمالها عن 
مؤسسة متوسطة يتراوح عدد 87، وأيضا 39,82%عامل بنسبة 49إلى 10صغيرة والتي يتراوح عدد عمالها ما بين 

بولاية سطيف إلى غاية ةلمؤسسات العموميامن إجمالي 39,37%عامل، تمثل نسبة 250و50ا ما بين عماله
31/12/2015.
: 31/12/2015الخاصة في ولاية سطيف إلى غاية ) المصغرة، الصغيرة والمتوسطة(وضعية المؤسسات . 2

والمتوسطة في ولاية سطيف، كما يوضحه يحتل القطاع الخاص أهمية بالغة في تشكيلة المؤسسات المصغرة، الصغيرة 
:الجدول التالي

31/12/2015إلى غاية توزيع المؤسسات الخاصة بولاية سطيف حسب طبيعة الحجم): 09(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية عدد المؤسساتحجم المؤسسات

4561091,37مصغرة
8277,23صغيرة
1601,40متوسطة
موع 44311100ا

.من إعداد الباحثة، بالاعتماد على بيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، وكالة سطيف:المصدر

أن أغلبية المؤسسات الخاصة هي المؤسسات المصغرة التي يتراوح عدد ،أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
من مجموع المؤسسات91,37%مؤسسة بما يعادل 45610ر عددها بحوالي قدّ عمال، إذ يُ 9و1عمالها ما بين 

، بينما المؤسسات 7,23%عامل بنسبة49إلى 10الخاصة، تليها المؤسسات الصغيرة التي يتراوح عدد عمالها ما بين 
فقط من إجمالي المؤسسات الخاصة بولاية 1,40%ل نسبة عامل، فهي تشكّ 250و50ل ما بين المتوسطة التي تشغّ 
.31/12/2015سطيف إلى غاية 

العمومية والخاصة، كما هو موضح ) المصغرة ، الصغيرة والمتوسطة(المؤسسات إجماليوفيما يلي نقوم بعرض 
:في الجدول التالي

31/12/2015توزيع المؤسسات بولاية سطيف حسب طبيعة الحجم إلى غاية ): 10(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية عدد المؤسساتحجم المؤسسات

50290,04 10مصغرة
9157,84صغيرة
2472,12متوسطة
موع 66411100ا

.09و08من إعداد الباحثة، بالاعتماد على بيانات الجدولين السابقين :المصدر
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:نلاحظ من خلال الجدول السابق، ما يلي
.مؤسسة عمومية وخاصة664 11ر مجموع المؤسسات المصغرة ، الصغيرة والمتوسطة في ولاية سطيف بـ يقدّ . أ

من إجمالي 90,04%مؤسسة، بما يعادل 502 10أغلبية المؤسسات هي مؤسسات مصغرة، يقدر عددها بـ . ب
.المؤسسات

.مؤسسة915بمجموع 7,84%ل المؤسسات الصغيرة نسبة تمثّ . ج
مؤسسة في 664 11مؤسسة فقط من بين 247، أي ما يقابل 2,12%المتوسطة لم تتجاوز نسبة المؤسسات. د

.31/12/2015ولاية سطيف إلى غاية 
حسب طبيعة الملكية في ولاية سطيف إلى غاية ) ، الصغيرة والمتوسطةالمصغرة(توزيع المؤسسات . 3

وفقا (إلى مؤسسات عمومية وأخرى خاصة، ) والمتوسطة، الصغيرة المصغرة(يمكن تصنيف المؤسسات : 31/12/2015
:، كما هو مبين في الجدول التالي)لبيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي

31/12/2015إلى غاية حسب طبيعة الملكية في ولاية سطيف) المصغرة ، الصغيرة والمتوسطة(توزيع المؤسسات ): 11(الجدول رقم 

النسبة المئوية المجموعالعددالمؤسساتحجم طبيعة الملكية
النسبة المئوية العدد)%(

)%(

عمومية
46مصغرة

2211,90
1341,15

88صغيرة
87870,75متوسطة

خاصة
456 10مصغرة

11 44398,10
11 28396,73

827صغيرة
1601601,37متوسطة

66410011 66411 11المجموع 664100
.من إعداد الباحثة، بالاعتماد على بيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي، وكالة سطيف:المصدر

:الجدول، ما يليهذا يتضح من خلال 
221فقط من إجمالي المؤسسات، إذ يقدر عددها بـ 1,90%المؤسسات العمومية بولاية سطيف تمثل نسبة . أ

.مؤسسة664 11ل صمؤسسة عمومية من أ
مؤسسة 443 11أي ما يعادل 98,10%أغلبية المؤسسات بولاية سطيف هي مؤسسات خاصة، وذلك بنسبة . ب

.مؤسسة664 11من بين 
443 11مؤسسة من بين 456 10تمثل ،أغلبية المؤسسات الخاصة في ولاية سطيف هي مؤسسات مصغرة. ج

مؤسسة من 88ة الأغلبية بالنسبة للمؤسسات العمومية، إذ قدّر عددها بـ ير صغبينما تمثل المؤسسات المؤسسة، 
.مؤسسة عمومية221بين 
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ا من من إجمالي المؤسسات بولاية سطيف، بينما 96,73%تمثل المؤسسات المصغرة والصغيرة الخاصة نسبة . د مثيلا
مؤسسة بولاية 664 11لـمؤسسة من أص134يعادل أي ما1,15%اوز نسبة ـالعمومية، فهي لم تتجالمؤسسات

.سطيف
المؤسسات، في حين مجموعمن1,37%مؤسسة، بما يعادل 160ر عددها بـ قدّ المؤسسات المتوسطة الخاصة يُ . هـ

.مؤسسة664 11ة من بين ـمؤسس87ما يعادل، أي0,75%ة المؤسسات المتوسطة العمومية ـبلغت نسب
عمومية، وهي بذلك 87خاصة و160مؤسسة، من بينها 247يقدّر عدد المؤسسات المتوسطة بولاية سطيف بـ . و

.31/12/2015من إجمالي المؤسسات بولاية سطيف إلى غاية) 2,12%=664 11/ 100× 247(تشكّل نسبة 
11عمومية و134، منها 417 11بـر مجموع المؤسسات المصغرة والصغيرةيقدّ . ز خاصة، وهي بذلك تمثل 283

.من مجموع المؤسسات)96,73%+ 1,15%(97,88%نسبة 
هي 2,12%و.مؤسسة عمومية وخاصة417 11هي مؤسسات مصغرة وصغيرة بمجموع 97,88%: بمعنى أن

.31/12/2015مؤسسة، إلى غاية 247مؤسسات متوسطة بما يعادل 
31/12/2015توزيع المؤسسات العمومية والخاصة بولاية سطيف حسب قطاعات النشاط إلى غاية .ثانيا

أو الخاصة، في ولاية سطيف، بتنوعّ منها تتميز المؤسسات المصغرة، الصغيرة والمتوسطة، سواء العمومية 
البناء والأشغال ، صناعات معدنية، مواد البناء، مناجم وتنقيب، من فلاحة وصيد بحري؛قطاعات نشاطها

خدمات المرافق الجماعية،  العمومية، مختلف الصناعات، النقل والمواصلات، التجارة، الفندقة، الأعمال العقارية إلى
:كما هو موضح في الجدول التالي
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31/12/2015إلى غاية توزيع المؤسسات العمومية والخاصة حسب قطاعات النشاط بولاية سطيف: (12)الجدول رقم 
رمز 

النشاط
عدد المؤسسات قطاعات النشاط

العمومية
عدد المؤسسات 

الخاصة
النسب المئوية المجموع

)%(
770770,66الفلاحة والصيد البحري1
0000المياه والطاقة2
0000المحروقات3
0000الخدمات والأشغال البترولية4
569740,63المناجم والتنقيب5
152482632,25)الحديد والصلب(الصناعات المعدنية 6
34734764,08مواد البناء، سيراميك، زجاج7
67122,90 6422 292البناء والأشغال العمومية8
71731801,54كيميائيات، مطاط، بلاستيك9

54454503,86الصناعات الغذائية10
086860,74والنسيجصناعة الألبسة 11
2460,05صناعة الجلود12
55645694,89الصناعة الخشبية13
048480,41صناعات مختلفة14
209449648,27النقل والمواصلات15
92825,10 9112 172التجارة16
24764784,10الفندقة والمطاعم17
191الخدمات المقدمة للمؤسسات18 1411 1609,95
0418,92 0361 51الخدمات المقدمة للعائلات19
3462960,82المؤسسات المالية20
520250,21الأعمال العقارية21
4131720,62الخدمات المقدمة للمرافق الجماعية22

664100 44311 22111المجموع
.بيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، وكالة سطيف:المصدر

:يلي، ماالجدولهذا يتبين من خلال 
سواء كانت عمومية أو خاصة، تنشط في كل قطاعات ،بولاية سطيف) توسطةالمصغيرة و الصغرة، الم(المؤسسات . 1

.والأشغال البترولية، ولكن بنسب متفاوتةالخدمات ،المحروقاتالمياه والطاقة،النشاط، ما عدا 
2عمومية و17مؤسسة منها 928 2الأكثر جاذبية، إذ تنشط فيه التجارةعتبر قطاع يُ . 2 وذلك خاصة،911

.25,10%بنسبة 

، ثم قطاعات الخدمات المقدمة بناء والأشغال العموميةمن إجمالي المؤسسات تنشط في قطاع ال22,90%كما أن. 3
.على الترتيب8,27%و8,92%، 9,95%بنسبة عائلات والنقل والمواصلات، الخدمات المقدمة للمؤسسات،لل
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،من إجمالي المؤسسات75,14%بما يعادل ،مؤسسة664 11مؤسسة بولاية سطيف من بين 764 8بمعنى أن.4
14(مؤسسة المتبقية على قطاعات النشاط 900 2بينما تتوزع ). المذكورة سابقا(تنشط في خمسة قطاعات أساسية 

ل في مجموعها ما يقارب شكّ بحيث تُ ،4,89%إلى 0,05%الأخرى بنسب صغيرة ومتقاربة تتراوح ما بين ) قطاع
.من إجمالي المؤسسات الناشطة بولاية سطيف%24,86

حسب القطاعات الكبرى والمساهمة في التشغيل ) متوسطةالصغيرة و المصغرة، ال(توزيع المؤسسات .ثالثا
31/12/2015بولاية سطيف إلى غاية 

، حسب مديرية الصناعة )12رقم (المعروضة في الجدول السابق ) قطاع22(يتم تصنيف قطاعات النشاط 
:والمناجم لولاية سطيف، إلى ثلاث قطاعات كبرى، هي

والصيد البحري، المياه والطاقة، المحروقات، المناجم والتنقيب، الصناعات ويضم قطاع الفلاحة : القطاع الصناعي. 1
المعدنية، الكيميائيات، الصناعة الغذائية، صناعة الألبسة والنسيج، صناعة الجلود، الصناعة الخشبية والصناعات 

.المختلفة
البناء، السيراميك مواد طاع ويضم قطاع الخدمات والأشغال البترولية، ق: قطاع الأشغال العمومية والبناء. 2

.والزجاج، قطاع البناء والأشغال العمومية
ويشمل كل من قطاع النقل والمواصلات، التجارة، الفندقة والمطاعم، الخدمات المقدمة : قطاع الخدمات. 3

.خدمات المرافق الجماعيةو للمؤسسات، الخدمات المقدمة للعائلات، المؤسسات المالية، الأعمال العقارية 
:نلخصها في الجدول التالي

إلى غاية حسب القطاعات الكبرى والمساهمة في التشغيل بولاية سطيف) العمومية والخاصة(توزيع المؤسسات ): 13(الجدول رقم 
31/12/2015

القطاعات الكبرى
عدد المناصب بالمؤسساتعدد المؤسسات

النسبة المجموعالخاصةالعمومية
النسبة المجموعالخاصةالعمومية)%(

)%(
73221,03 01514 71711 75315,033 7071 461القطاع الصناعي
قطاع الأشغال 
03937,18 76426 27523 14726,982 1153 323العمومية والبناء

قطاع
26741,79 08129 18623 76457,996 6216 1436الخدمات

66410012 44311 22111المجموع 17857 86070 038100
17,3982,6170 038100

.من إعداد الباحثة، بالاعتماد على بيانات مديرية الصناعة والمناجم لولاية سطيف:المصدر

:، يمكن استنتاج ما يليأعلاهمن خلال الجدول
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6يعادل بما من إجمالي المؤسسات، 57,99%المؤسسات ذات الطابع الخدماتي تمثل نسبة .أ ها بينمؤسسة، من764
.خاصة، وهي بذلك تمثل أغلبية المؤسسات الناشطة في ولاية سطيف621 6عمومية و143
مؤسسة خاصة 147 3بمجموع 26,98%ر بـ يحتل قطاع الأشغال العمومية والبناء المرتبة الثانية بنسبة تقدّ .ب

.وعمومية
من 15,03%مؤسسة، أي ما يعادل 664 11مؤسسة من بين 753 1ر عدد المؤسسات الصناعية بـ بينما يقدّ .ج

.في ولاية سطيف) توسطةالمصغيرة و الصغرة، الم(مجموع المؤسسات 
038 70منصب من بين 267 29، إذ يوفر 41,79%يساهم قطاع الخدمات في التشغيل بولاية سطيف بنسبة .د

.هذه المؤسساتوفره تإجماليعمل منصب 
.من الأيدي العاملة بولاية سطيف37,18%فيما يساهم قطاع الأشغال العمومية والبناء في تشغيل . هـ
.منصب عمل732 14بما يعادل 21,03%نسبة التوظيف في المؤسسات الصناعية لا تتجاوز . و
038 70منصب عمل من أصـل 178 12بمجموع 17,39%تساهم المؤسسات العمومية في التشغيل بنسبة . ز

.في ولاية سطيف) توسطةالمصغيرة و الصغرة، الم(منصب توفره المؤسسات 
ما ر من مجموع المناصب؛ ففي قطاع الأشغال العمومية والبناء توفّ 82,61%تساهم المؤسسات الخاصة في توفير . ح

.منصب015 11منصب وفي القطاع الصناعي 081 23منصب عمل، في قطاع الخدمات 764 23يعادل 
من مجموع المؤسسات في ولاية سطيف، 57,99%أغلبية المؤسسات تابعة لقطاع الخدمات، إذ يشتمل على .ط

وهي أكبر نسبة مقارنة مع ،من الأيدي العاملة41,79%ف أن هذا القطاع يوظ،وبالتبعية يتبين من خلال الجدول
من مجموع المؤسسات ويوظف 26,98%يليه قطاع الأشغال العمومية والبناء الذي يضم . القطاعات الأخرى

فقط من المؤسسات تابعة لقطاع الصناعة، وكانت نسبة مساهمته في 15,03%وأخيرا .من الأيدي العاملة%37,18
ويمكن توضيح مساهمة المؤسسات .31/12/2015وذلك إلى غاية 21,03%التشغيل هي الأقل، حيث لم تتجاوز 

:سطيف، حسب حجم المؤسسة من خلال الجدول التاليالعمومية والخاصة في التشغيل بولاية
31/12/2015إلى غاية حسب مساهمتها في التشغيل) المصغرة، الصغيرة والمتوسطة(توزيع المؤسسات ): 14(الجدول رقم 

حجم المؤسسة
عدد المناصب في المؤسسات

)%(النسبة المجموع
الخاصةالعمومية

54836,48 30925 23925مصغرة
00527,13 74519 26016 2صغيرة
48536,39 80625 67915 9متوسطة
موع 038100 86070 17857 12ا

.من إعداد  الباحثة، بالاعتماد على بيانات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، وكالة سطيف:المصدر
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:ما يلي،نلاحظ من خلال الجدول
038 70منصب عمل من أصل 548 25، بما يعادل 36,48%في التشغيل بنسبة صغرةالمؤسسات المتساهم . أ

.منصب إجمالي
.المناصبمجموعمن36,39%منصب عمل بولاية سطيف، أي ما نسبته 485 25توسطةتوفر المؤسسات الم. ب
في المؤسسات 260 2منصب، منها 005 19فقط بمجموع 27,13%بينما تساهم المؤسسات الصغيرة بنسبة . ج

.في المؤسسات الخاصة745 16العمومية و
ادلــما يعوهو من الأيدي العاملة بولاية سطيف، 63,52%تشغيل في تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة . د

.31/12/2015، وذلك إلى غاية تاريخ فرد038 70من بين العمالة الإجمالية التي تقدر بـ عامل490 44
وأدوات جمع البياناتالدراسة مجتمع : المطلب الثاني

تمع المدروس وعينة الدراسة وأسباب اختيارها، وهو ما  قبل القيام بتحليل البيانات، يجب التعرف على ا
الأدوات التي سوف نستعملها في جمع البيانات اللازمة أيضا يتضمن الذيو ،من خلال هذا المطلبعليه سنتعرف 
وكذا على صدقها تعرف على الهدف من الاستمارة التي سنعتمد عليها بصفة أساسيةبما في ذلك الللدراسة، 

ا .وثبا
مجتمع وعينة الدراسة. أولا

تاريخ إلى غاية يتمثل مجتمع الدراسة في جميع المؤسسات المتوسطة بولاية سطيف، التي بلغ عددها .1
247حسب إحصائيات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء، وكالة سطيف، ، 31/12/2015

تمع ككل، في ظل ما هو متاح من . مؤسسة، تنشط في مختلف قطاعات النشاط ونظراً لصعوبة دراسة ا
إمكانيات، إضافةً إلى عدم اهتمام ولامبالاة عدد كبير من أصحاب المؤسسات الخاصة، فإنه تم اللجوء إلى اختيار 

.مجموعة منها فقط لإجراء الدراسة الميدانية
:ؤسسات المتوسطة بولاية سطيف كمجال للدراسة الميدانية إلى عدة عوامل، أهمهايعود سبب اختيار الم. 2
.المكانة التي تحتلها ولاية سطيف من حيث عدد هذا النوع من المؤسسات ومساهمتها في التشغيل والتنمية. أ

العمومية الصناعة، الأشغال: تنشط المؤسسات المتوسطة في ولاية سطيف في كل قطاعات النشاط الكبرى. ب
.والبناء وكذلك قطاع الخدمات

والحصول على بيانات في كل منهما يتيح إمكانية إجراء الدراسة تتوزع بين القطاعين العام والخاص، وهو ما . ج
.مختلفة الملكيةؤسسات لم
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، على عكس )قسم، إدارة، مصلحة(كذلك على اعتبار أن المؤسسات المتوسطة تمتلك إدارة موارد بشرية . د
.المؤسسات المصغرة والصغيرة

لتحديد حجم المؤسسات، تم اعتماد معيار عدد العمال، على اعتبار أنه الأكثر ثباتا، ومصرحّ به، مقارنة . هـ
.بالمعايير الأخرى

مجموعة المؤسسات التي شملتها الدراسة الميدانية، تحصلنا على قوائم بأسمائها وعناوينها وعدد عمالها وموقعها . 3
مديرية الصناعة والمناجم لولاية سطيف، الصندوق : نشاطها ومعلومات أخرى، من خلال الاتصال بكل منومجال

).SGI(شركة التسيير العقاري لولاية سطيف و الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء بسطيف 
تضم مؤسسات متوسطة الحجم، عمومية وخاصة، تتوزع على مختلف قطاعات النشاط مجموعةتم تحديد . 4

.22,27%= 247÷ 55: مؤسسة متوسطة، وبذلك قدرت نسبة المعاينة بـ55وتتكون من 

بسطيف، المنطقة الصناعية بسطيف، منطقة النشاطات والتخزين: تتوزع المؤسسات محل الدراسة في كل من. 5
.بالعملة، المنطقة الصناعية بمزلوق، المنطقة الصناعية بعموشة، وسط مدينة سطيفالمنطقة الصناعية

أدوات جمع البيانات. اثاني
واستنادًا إلى . تتوقف دقة البيانات التي يتم الحصول عليها، على حسن اختيار الأدوات المستعملة في جمعها

.أساسية، المقابلة، السجلات والوثائقطبيعة موضوع البحث، سيتم الاعتماد على الاستمارة كأداة 
جمع البيانات في تعتبر الاستمارة الوسيلة أو الأداة التي سيتم الاعتماد عليها بصفة أساسية : الاستمارة. 1

وأثرها في ) العامة والخاصة(التعرف على ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة لغرض،الضرورية
وهي تتضمن مجموعة من العبارات التي أعدّت وصيغت من طرف الباحثة . تنافسية لهذه المؤسساتتحقيق الميزة ال

.بالاعتماد على الجانب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع دراستنا
يحسنون القراءة ) المستجوبون(تجدر الإشارة إلى أن استخدام الاستمارة يصلح في حالة كون أفراد العينة 

تابة ويفهمون مضمون العبارات الواردة فيها، إضافة إلى وجود روح التعاون وتقدير البحث العلمي من طرفهم، والك
لضمان الحصول على الإجابات الصحيحة التي تضمن إضفاء المصداقية والسير في الطريق الصحيح لدراسة 

:أهمهالعل ن الأهداف، تحقيق جملة مدف من خلال تصميم هذه الاستمارة إلى،وعموما.الظاهرة
.التعرف على بعض المؤسسات بولاية سطيف وعلى خصائص مسؤولي إدارات مواردها البشرية. أ

: التعرف على واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية، الإستراتيجية والعملية، في ذات المؤسسات، من خلال محاور. ب
رية، الدور الاستراتيجي لهذه الإدارة، الشروط الضرورية لقيام إدارة مدى تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البش
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الموارد البشرية بدورها، تخطيط، توظيف، تدريب الموارد البشرية، تقييم أدائها، نظام الحوافز والأجور وبرامج الصحة 
.والسلامة المهنية فيها

التي تمكنها من بناء مزايا تنافسية تضمن لها تقييم مدى قدرة المؤسسات المتوسطة على تحقيق الأسس العامة . ج
.الاستمرارية في مجال نشاطها

.دراسة أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة محل الدراسة بولاية سطيف. د
:وقد تم صياغتها، وفقا للمراحل الثلاثة التالية

عبارات الاستمارة مع حرصنا على أن تكون محددة ودقيقة، بسيطة، مباشرة، قصيرة تم صياغة :مرحلة الإعداد. أ
ا، مع مراعاة أن تكون محاورها مجسِّدة للأسئلة التي تحاول الدراسة الإجابة  وغير مبهمة بحيث لا يمكن تأويل تفسيرا

خاص ببيانات المستجوب والمؤسسة، جزء : وقد تم تجزئتها إلى ثلاثة أجزاء.عليها وتتناسب مع الفرضيات المقترحة
.جزء يتعلق بممارسات إدارة الموارد البشرية وجزء يتضمن أسس بناء المزايا التنافسية

إن هذه المرحلة لا تقل عن سابقتها من حيث الأهمية قبل الإعداد النهائي للاستمارة، وقبل :مرحلة التجريب. ب
. ذوي الخبرة والاختصاصنا بعرضها على عدد من المحكمين، قمولغرض التأكد من صدق الاستمارة. التجريب

، وأساتذة 1وهم مجموعة من الأساتذة والباحثين بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة سطيف
ارات وقد طلبنا منهم إبداء رأيهم فيما يتعلق بوضوح ومدى ملاءمة العب. 2بكلية العلوم الاجتماعية بجامعة سطيف 

بسيطة تتمثل يرات يللمحاور التي تنتمي إليها، وما إذا كانت تحتاج إلى تعديلات في الصياغة، وقد نتج عن ذلك تغ
ا غير ضرورية للدراسةفي ثم قمنا بعد ذلك بإجراء . حذف عبارات من استمارة التحكيم أجمع المحكمون على أ

النهاية، وذلك لاكتشاف مدى صلاحيتها، حيث قمنا بزيارة الدراسة الاستطلاعية لتجريب الاستمارة قبل صياغتها
:مؤسسات بالمنطقة الصناعية ومنطقة النشاطات والتخزين بسطيف، وقد مكنتنا من6
ا من -  التعرُّف على مدى وضوح عبارات الاستمارة من حيث المصطلحات والألفاظ المستعملة ومدى استيعا

م التعليمية من مؤسسة إلى أخرى،طرف المستجوبين الذين تختلف مستويا
التأكد من وجود تسلسل وترتيب لعبارات الاستمارة بصورة منطقية،- 
.معرفة الزمن الذي تستغرقه الاستمارة عند التطبيق- 

 استمارة التحكيم): 01(الملحق رقم.
 قائمة الأساتذة المحكمين): 02(الملحق رقم.
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وهي المرحلة الأخيرة المتعلقة بالاستمارة، فبعد إعدادها وتجربتها في الميدان، تأتي : يةئمرحلة الصياغة النها. ج
الصياغة النهائية التي قمنا فيها بضبط أجزائها والمحاور الأساسية فيها، والعبارات الضرورية لكل محور، بحيث مرحلة

:البحثونستعرض فيما يلي محتوى الأجزاء الثلاثة المشَكِّلة لاستمارة. تخدم الأسئلة المطروحة
يتضمن بيانات خاصة بالمستجوب والمؤسسة: الجزء الأول

:ت الخاصة بالمستجوب ما يليتضم البيانا* 
فقد يكون المستجوب ذكرا أو أنثى،:الجنس- 
بين سنة، يتراوح ما39و30سنة، يتراوح ما بين 30أقل من : وذلك بالاختيار وفق أربع فئات عمرية:السن- 

سنة،50سنة، وأخيرا أن يكون السن يساوي أو يفوق50وأقل من 40
ابتدائي، متوسط، ثانوي أو جامعي،: يحدد المستجوب ما إذا كان مستواهوفيه : المستوى التعليمي- 
وفيه تم اقتراح تخصصات العلوم الاقتصادية، العلوم القانونية، علم الاجتماع، مع إمكانية : مجال التخصص- 

تحديد تخصصه إذا لم يكن مقترحا،
11سنوات، تتراوح ما بين 10إلى 5سنوات، تتراوح ما بين 5أقل من : وتشمل أربعة فئات: سنوات الخبرة- 

ا تساوي أو تفوق 15و سنة،16سنة، أو أ
:أما البيانات الخاصة بالمؤسسة، فهي تضم ما يلي* 
اسم المؤسسة ومقرها الاجتماعي،- 
لصناعة والخدمات،البناء والأشغال العمومية، ا: تم اقتراح مجالات النشاط الثلاثة الكبرى: مجال النشاط- 
وذلك منذ سنة بداية نشاط المؤسسة إلى تاريخ المقابلة، وتضمنت ثلاث فئات: الخبرة في مجال النشاط- 

سنة فما أكثر،11سنوات وأخيرا 10إلى 5سنوات، من 5أقل من : وهي
خاصة،لتصنيف إجابات المستجوبين حسب ما إذا كانت المؤسسة عمومية أو : طبيعة الملكية- 
.أجيرفإذا كانت المؤسسة خاصة، لمعرفة ما إذا كان المسير فيها هو مالكها أو أن المسير : علاقة الملكية بالإدارة- 

إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة: الجزء الثاني
سيتم من خلال هذا الجزء دراسة واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة محل الدراسة، 

عبارة، كما هو 74بعد استراتيجي وبعد عملي، وذلك من خلال عدة محاور تتضمن : من خلال بعدين أساسيين
:ح فيما يليموضّ 



المزايا التنافسية من وجهة نظر لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيف وأهميتها في بناء بادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية : الفصل الرابع
مسؤولي إدارات الموارد البشرية

202

،4إلى1تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية؛ العبارات من * 
،9إلى 5الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية؛ العبارات من* 
ا؛ العبارات من *  ،15إلى 10الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الاستراتيجي المنوط 
،19إلى16شرية؛ العبارات منتخطيط الموارد الب* 
،32إلى 20الموارد البشرية؛ العبارات من ) استقطاب، اختيار وتعيين(توظيف * 
،39إلى 33تدريب وتطوير الموارد البشرية؛ العبارات من * 
،49إلى 40تقييم أداء الموارد البشرية؛ العبارات من * 
،58إلى 50نظام الحوافز في المؤسسة؛ العبارات من * 
،62إلى 59الأجور في المؤسسة؛ العبارات من * 
.74إلى 63الصحة والسلامة المهنية؛ العبارات من * 

أسس بناء المزايا التنافسية: الجزء الثالث
يتضمن هذا الجزء أربعة أبعاد رئيسية لدراسة وقياس الميزة التنافسية في المؤسسات محل الدراسة، والتي 

:عبارة46تضم في مجملها انعكست في أربعة محاور 
،86إلى 75تحقيق الجودة ؛ العبارات من * 
،99إلى 87تحقيق الإبداع؛ العبارات من * 
،110إلى 100تحقيق الكفاءة؛ العبارات من * 
.120إلى 111تحقيق الاستجابة لحاجات العميل؛ العبارات من * 

ا الأداة متغيرات اختباروالذي يقصد به: ثبات الاستمارةأما فيما يتعلق ب درجة الدقة التي تقيس 
، وهو أكبر من الحد 0,973لمقياس إدارة الموارد البشرية يقدر بـ نلاحظ من الجدول أن معامل الثباتفالدراسة،

، وبالتالي يمكن القول أن هذا المقياس ثابت بمعنى أن المبحوثين يفهمون بنوده 0,70الأدنى للقيمة المقبولة والمقدرة بـ 
بنفس الطريقة وكما تقصدها الباحثة، وعليه يمكن اعتماده في هذه الدراسة الميدانية لكون نسبة تحقيق نفس النتائج، 

، 0,989لميزة التنافسية يقدر بـ كما أن معامل الثبات لمقياس ا. 97%لو أعيد تطبيقه مرة أخرى، تقدر بالتقريب بـ 
وبالتالي يمكن القول أن هذا المقياس ثابت، بمعنى أن . 0,70وهو أكبر من الحد الأدنى للقيمة المقبولة والمقدرة بـ 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ): 03(الملحق رقم .
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المبحوثين يفهمون بنوده بنفس الطريقة وكما تقصدها الباحثة، وعليه يمكن اعتماده في الدراسة الميدانية لكون نسبة 
.تقريبا99%النتائج، لو أعيد تطبيقه مرة أخرى، تقدر بـ تحقيق نفس 

وقد استعملت في العديد من . تعتبر المقابلة أداة مهمة للحصول على البيانات الضرورية للدراسة: المقابلة. 2
:مراحل إعدادها، نذكر منها

، وكالة سطيف، الذي قدم لنا المقابلة مع المدير المالي للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء. أ
مختلف التسهيلات، وتناقشنا حول نوعية البيانات المطلوب الحصول عليها من طرف مصالحه، والتي وفرت لنا 

.الإحصائيات ومختلف البيانات بكل جدية واهتمام
المقابلة مع إطارات بمديرية الصناعة والمناجم لولاية سطيف، والتي من خلالها تحصلنا على بيانات تتعلق بتوزيع . ب

إضافة إلى 31/12/2015المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومساهمتها في التشغيل حسب قطاعات النشاط إلى غاية 
وضعيتها حسب القطاعات الكبرى، وكذا بيانات حول وضعية المناطق الصناعية ومناطق النشاطات للولاية، سواء  

.كانت موجودة أو مستغلة، مع مساحة كل منها
المقابلة مع إطارات بشركة التسيير العقاري لولاية سطيف والتي وفرت لنا بيانات حول عدد المؤسسات التي . ج

كل منطقة صناعية تابعة لها حسب قطاعات النشاط، مع جداول تتضمن أسماء المؤسسات، عناوينها تنشط في
مما سهّل . ورقم الهاتف والمساحات المشغولة، إضافة إلى مخططات هندسية تحتوي على اسم المؤسسة ورقم القطعة

.لنا التنقل والاتصال بالمؤسسات محل الدراسة
ات الموارد البشرية لبعض المؤسسات عند إجراء الدراسة الاستطلاعية لتجريب الاستمارة، المقابلة مع مسؤولي إدار . د

.للتأكد من صلاحيتها
.المقابلات مع ممثلي المؤسسات عند تقديم طلب إجراء التربص، لغرض الحصول على الموافقة. هـ
رض استيفاء بيانات الاستمارات التي تم المقابلة مع مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة، لغ. و

.توزيعها
وقد سمحت لنا المقابلة ومن خلال طرح الأسئلة، بإثارة أسئلة جديدة مكنتنا من إثراء نوعية وحجم 

، كما تمكنا من تكوين تصوّر حول مدى جِديةّ أفراد قربعرف على هذه المؤسسات عن البيانات المحصّل عليها والت
وربطه على مختلف عبارات الاستمارة، وأيضا حول مدى رغبتهم في التعرف على ما هو أكاديميفي الإجابة العينة

م .بما هو مطبّق بإدارا
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لقد مكنتنا زيارتنا لمختلف الإدارات العمومية المذكورة سابقا، من الحصول على وثائق : السجلات والوثائق. 3
والمتوسطة بولاية سطيف؛ وذلك من حيث عددها تضم أساسا بيانات وإحصائيات حول المؤسسات الصغيرة 

توزيعها حسب قطاعات النشاط، مساهمتها في التشغيل، التعرف على القطاعات الأكثر استقطابا، التعرف على 
.المناطق الصناعية لولاية سطيف من حيث توزيعها ومساحتها

إجراءات الدراسة الميدانية: المطلب الثالث
الميدانية، منذ إعداد استمارة التحكيم إلى إجراءات الدراسة على مختلف هذا المطلب سنتعرف من خلال
.إضافة إلى الأدوات الإحصائية المستخدمة في التحليلتعبئتها من طرف أفراد العينة،

إجراءات الدراسة. أولا
:تضمنت الدراسة الميدانية مجموعة من الإجراءات، نوجزها فيما يلي

ا الأولية، تتضمن . 1 ممارسات إدارة الموارد البشرية زء تتعلق بج83عبارة، منها 129تمّ تصميم استمارة في صور
الجنس، (إضافة إلى البيانات الخاصة بالمستجوب .أسس بناء المزايا التنافسيةزء خاصة بج46الإستراتيجية والعملية و

، مجال نشاطها، اسمها(والبيانات حول المؤسسة ) وات الخبرةالسن، المستوى التعليمي، مجال التخصص وعدد سن
ا، طبيعة ملكيتها علاقة الملكية بالإدارة ).خبر

.تمّ عرض هذه الاستمارة على عدد من المحكمين ذوي الخبرة والتخصص، لغرض التأكد من صدقها. 2
عبارات في الجزء المتعلق بممارسات إدارة الموارد البشرية، دون تغيير في جزء 9بعد عملية التحكيم، تمّ حذف . 3

ا النهائية . أسس بناء المزايا التنافسية .عبارة) 46+74(120وبذلك أصبح عدد عبارات الاستمارة في صور
طلبات "ول على بعد حصولنا على أسماء وعناوين ومجال نشاط المؤسسات المتوسطة بولاية سطيف، طلبنا الحص.4

من طرف السيد نائب العميد المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات " تربص لإعداد رسالة دكتوراه
.الخارجية، ليتم تقديمها إلى مسيري المؤسسات التي سنتوجه إليها لتعبئة استمارة الدراسة

تصر لطبيعة الدراسة والهدف منها، وهناك ، مع شرح مخ)عينة الدراسة(مؤسسة 55يلمدير اتطلبالتم تقديم . 5
بعض المؤسسات الخاصة رفضت استقبالنا لتعبئة استمارة البحث، رغم توضيح نوعية البيانات المراد الحصول عليها 

.وتأكيدنا لعدم وجود أسئلة محرجة أو سرية في مختلف عبارات محاورها
واسترجاعها من المؤسسات محل الدراسة،  بعد الحصول على الموافقة لإجراء الدراسة الميدانية، ،توزيع الاستمارات. 6

.04/08/2016و05/05/2016خلال الفترة الممتدة ما بين كان 
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مدير الإدارة والمالية، رئيس دائرة (تم توزيع الاستمارات على مسؤولي الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة . 7
، وذلك تبعا للهيكل )لبشرية والوسائل العامة، رئيس دائرة الموارد البشرية، رئيس مصلحة المستخدمينالموارد ا

وقد طلب البعض منهم مدة معينة للإجابة على الاستمارة والعودة فقط لاسترجاعها، وقام . التنظيمي لكل مؤسسة
م ال عديدة، فيما أجاب البعض الآخر في نفس آخرون بتحديد موعد لاحق لتعبئة الاستمارة معا نظرا لانشغالا

اليوم بحضور الباحثة عن طريق المقابلة الشخصية، والتي أتاحت لنا فرصة التعرف عن كثب على المؤسسة، والتطرق 
ا المستقبلية إلى مواضيع  التكنولوجية، (ومعلومات عن سير العمل وإمكانيات وعملاء هذه المؤسسات وطموحا

.)الحصة السوقيةنوعية العملاء وزيادة حجم القابلة للتقليد، الموارد البشرية غير 
. منها نظرا لعدم جدية المستجوبين أو عدم الإجابة على كل العبارات5بعد استرجاع الاستمارات، تم استبعاد . 8

محل المؤسسات المتوسطة ليصبح بذلك عدد . استمارة50)بعد الحذف(المقبولةوعليه، أصبح عدد الاستمارات
، 90,90%الاستمارات المقبولة إلى الاستمارات الموزعة، بلغت نسبة عليهو .مؤسسة55بدل 50هو *الدراسة

.90,90%= 55÷ 50: حيث أن
الأدوات و باستعمال مجموعة من الاختبارات ومعالجتها إحصائيا للتحليلتمّ تفريغ بيانات الاستمارات الصالحة. 9

.الإحصائية
الإحصائية المستخدمةواتالأد.اثاني

معة، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات ا
SPSS.22 ي صف، وهو برنامج يحتوي على مجموعة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء الو

سيتم ،الذي يحدد أنسب الأدوات التي تتطلبها الدراسةالمقترح وحسب نموذج الدراسة . والإحصاء الاستدلالي
:الاعتماد على المقاييس الإحصائية الآتية

.لحساب معاملات ثبات أدوات جمع البيانات:كرونباخ-اختبار ألفا. 1
.لوصف خصائص مفردات العينة المدروسة:التكرارات والنسب المئوية. 2
.أفراد العينةخصائص ، سيتم استعمالها لتوضيح عن أعمدة بيانيةوهي عبارة:الرسومات البيانية. 3
من أجل معرفة متوسط إجابات المبحوثين ومقارنتها بالمتوسط : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 4

م عن الإجابة المتوسطة، من أجل اتخاذ القرار بشأن عبارات الدراسة وتحديد  الفرضي، ومعرفة مدى تشتت إجابا
.اتجاه إجابات المبحوثين حول كل عبارة

المؤسسات محل الدراسةقائمة ): 04(الملحق رقم *
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إجاباتاتضيات الدراسة وتحديد اتجاهلتحليل عبارات الاستمارة وقياس فر :لعينة واحدة)T test(اختبار . 5
.المبحوثين

) يجابي أو سلبيإ(واتجاه التأثير ) ضعيف جداإلىقوي جدا (هذا النموذج عن درجة عبرِّ ويُ :معامل الانحدار. 6
:نوعانايمارسه المتغير المستقل على المتغير التابع، وهمالذي 

.الذي يحدد تأثير متغير مستقل واحد على متغير تابع واحد: البسيطالانحدار. أ
.الذي يحدد تأثير عدة متغيرات مستقلة على متغير تابع واحد: المتعددالانحدار. ب
)1(غير موافق )2(ا ماموافق نوعً )3(فقموا: تم الاعتماد على السلم الآتي كبدائل للعبارات* 
بمعنى يساوي مجموع النقاط الممنوحة لكل بديل من البدائل 2=3/)3+2+1(أي) 02(المتوسط الفرضي يساوي * 

.على عدد البدائل
عرض وتحليل نتائج الدراسة:الثانيمبحثال

والمؤسسات محل الدراسة، وعرض وتحليلمن خلال هذا المبحث، سنقوم بتحليل خصائص أفراد العينة 
نتائج المتعلقة بممارسات إدارة الموارد البشرية ببعديها الإستراتيجي والعملي، وكذا عرض وتحليل النتائج المتعلقة ال

.حصائية التي أشرنا إليها سابقالإبأسس بناء المزايا التنافسية، وذلك باستخدام مختلف الأدوات ا
أفراد العينة والمؤسسات محل الدراسةخصائص : المطلب الأول

الجنس، : وتتمثل فييتضمن هذا المطلب تحليل خصائص أفراد العينة، التي قمنا بتحديدها في الاستمارة،
وكذا خصائص المؤسسات التي شملتها الدراسة، . السن، المستوى التعليمي، مجال التخصص وعدد سنوات الخبرة

وذلك لمعرفة مدى . سنوات الخبرة في مجال النشاط، طبيعة الملكية وعلاقة الملكية بالإدارةمجال النشاط، : والمتمثلة في
.تأثيرها على الإجابات المتعلقة بمحاور الاستمارة

خصائص أفراد العينة. أولا
ل أفراد من يتمثل أفراد العينة في مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات المدروسة، مع إمكانية تدخُّ 

الجنس، السن،  المستوى التعليمي، مجال : ـل عليها والخاصة بسنقوم بعرض النتائج المحصّ ،وفيما يلي.دارات أخرىإ
.التخصص وعدد سنوات الخبرة للأفراد المبحوثين، وذلك بالاعتماد على التكرارات المطلقة والنسبية
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:أدناهع أفراد العينة المدروسة بين ذكور وإناث، وبنسب متفاوتة، وفق ما يبينه الجدول توزَّ : الجنس. 1
توزيع أفراد العينة حسب الجنس ): 15(الجدول رقم 

(%)النسبة المئويةالتكراراتالجنس
4080,00ذكور
1020,00إناث
موع 50100,00ا

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

مستجوبا، وذلك 40يتبين من خلال الجدول أن أغلبية المستجوبين هم ذكور، إذ بلغ عددهم في العينة 
ويعود ذلك إلى طبيعة . من عينة الدراسة%20فقط، أي ما نسبته 10، في حين بلغ عدد الإناث %80بنسبة 

شكل الإناث فئة قليلة كإطارات في نشاط هذه المؤسسات ومناطق تواجدها، إذ نجد أغلبية مواردها البشرية ذكور وت
.المخبر أو المالية، وذلك في كل المؤسسات محل الدراسة

:التاليشملت أعمار أفراد العينة، الفئات العمرية الأربعة التي قمنا بتحديدها، كما يوضحه الجدول :السن. 2
توزيع أفراد العينة حسب السن): 16(الجدول رقم 
)%(المئوية النسبة التكراراتالسن

714,00سنة30منأقل
2142,00سنة39إلى30من
612,00سنة49إلى40من

1632,00فأكثرسنة50
موع 50100,00ا

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

من خلال بيانات الجدول أعلاه، يتبين أن أغلبية مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة، 
%32، تليها مباشرة نسبة %42مستجوبا، وذلك بنسبة 21سنة؛ حيث بلغ عددهم 39و30يتراوح سنهم مابين 

مستجوبا، بينما بلغت نسبة الذين تقل أعمارهم 16سنة، بما يعادل 50من المستجوبين أعمارهم تساوي أو تفوق 
، أي %12سنة 49إلى 40بين ، في حين لم تتجاوز نسبة المستجوبين الذين تتراوح أعمارهم ما%14سنة 30عن 

.أفراد6يقابل ما
سنة، وذلك 49وعليه، يمكن استنتاج أن أغلبية المسؤولين عن إدارة الموارد البشرية، تقل أعمارهم عن 

دراك مسيري المؤسسات التي شملتها الدراسة لمدى أهمية هذه الإدارة والدور الاستراتيجي الذي أصبحت تقوم به، لإ
مما انعكس على حرصها في اختيار أفضل الموارد البشرية المتوفرة لديها ليكون على رأس هذه الإدارة بالتحديد، 

.ا المنصبوالسن يعتبر أحد عوامل المفاضلة بين المترشحين لشغل هذ
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:ويمكن تمثيل نسب الجدول السابق من خلال الشكل الموالي
توزيع أفراد العينة حسب السن): 19(الشكل رقم 

ن المستوى التعليمي لأفراد العينة ما بين متوسط، ثانوي وجامعي،  إلا أن أغلبيتهم  تبايَ : المستوى التعليمي. 3
:المواليح في الجدول كانوا جامعيين، كما هو موضّ 

توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي): 17(الجدول رقم 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستويات، مالعينة المدروسة يتوزع على ثلاثلأفرادنلاحظ من خلال الجدول أعلاه، أن المستوى التعليمي 
مستجوب، وقدرت نسبة ذوي المستوى 42منهم ذوي مستوى جامعي، بما يعادل %84وبنسب متباعدة؛ إذ أن 

.فقط%4أفراد، في حين لم تتجاوز نسبة ذوي المستوى المتوسط 6وهي ما يمثل %12ـ الثانوي ب
أغلبية مسؤولي إدارة الموارد البشرية ذوي مستوى جامعي، وذلك لحساسية استنادا إلى ما سبق، نستنتج أن 

.دارة وتكاملها مع الإدارات الأخرى في المؤسسة، مما يتطلب أفراد بمستوى تعليمي عاليوأهمية المنصب وعلاقة الإ

)%(النسبة المئوية التكراراتالتعليميالمستوى
24,00متوسط
612,00ثانوي
4284,00جامعي
موع 50100,00ا
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:ويمكن تمثيل النسب الموضحة في الجدول السابق، في الشكل التالي
أفراد العينة حسب المستوى التعليميتوزيع ): 20(الشكل رقم 

فيما يتعلق بمجال تخصص مسؤولي إدارات الموارد البشرية الجامعيين، أظهرت النتائج سيطرة : مجال التخصص. 4
:يوضح ذلكالمواليمقارنة بالتخصصات الأخرى، والجدول تخصص العلوم الاقتصادية بمختلف فروعه، 

العينة حسب مجالات التخصصتوزيع أفراد ): 18(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية التكراراتالتخصصمجال
2252,40اقتصاديةعلوم

1023,80قانونيةعلوم
24,80الاجتماععلم

819,00أخرى
موع 42100,00ا

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

، أن مجالات تخصص المستجوبين ذوي المستوى الجامعي، تختلف وتتوزع على عدة أعلاهح الجدول يوضّ 
درسوا %23,80يحوزون على شهادات في العلوم الاقتصادية، بينما 52,40%مجالات؛ حيث أن أغلبهم بما يعادل 

من مسؤولي %19فقط من الجامعيين، في حين درس %4,80في علم الاجتماع ما نسبتهصَ العلوم القانونية، وتخصَّ 
ماستر البيولوجيا، علم النفس، الإعلام الآلي، الهندسة المدنية، : تخصصات أخرى، مثليندارة الموارد البشرية الجامعيإ

.التكوين في الإدارة العسكريةمهني في الموارد البشرية، إضافة إلى
تم تصنيف عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة على شكل أربع فئات، ولا شك أن لعنصر : عدد سنوات الخبرة. 5

وقد أظهرت النتائج . الخبرة أثر في الإحاطة بمختلف جوانب العمل بالمؤسسة، وزيادة مستويات الولاء إليها
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الجدول اختلافات في عدد سنوات خبرة مسؤولي إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة، نوضحها في
:التالي

توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة): 19(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية التكراراتالخبرةسنواتعدد
1020,00سنوات05منأقل

1428,00سنوات10إلى05من
510,00سنة15إلى11من

2142,00أكثرفماسنة16
موع 50100,00ا

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

من مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات التي شملتها الدراسة، %42الجدول، أن هذا يتبين من خلال 
م ما%28سنة، و16أقدميتهم في المؤسسة تساوي أو تفوق  سنوات، بينما تقدر 10إلى 5بين منهم تتراوح خبر

م ما بين 20%ـسنوات ب5نسبة الذين تقل مدة خدمتهم بالمؤسسة عن  11، في حين بلغت نسبة من تتراوح  خبر

.من المستجوبين%10سنة 15و
سنوات، وهذا يدل على اهتمام 5من المستجوبين أقدميتهم تساوي أو تفوق %80وعليه، يمكن القول أن 

ومن جهة أخرى، على .هذه المؤسسات بمواردها البشرية وخاصة المتميزة منها، مما أدى إلى استمرارهم في خدمتها
م وتفضيلهم البقاء فيها .ولائهم إلى مؤسسا

:ويمكن تمثيل النسب السابقة لفئات عدد سنوات الخبرة، في الجدول الموالي
توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة):21(الشكل رقم 
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خصائص المؤسسات محل الدراسة. ثانيا
تتمثل الخصائص التي تضمنتها الاستمارة بخصوص المؤسسات محل الدراسة، والتي سنعرضها فيما يلي، في  

:بالإدارةمجال النشاط، عدد سنوات الخبرة في مجال النشاط، طبيعة الملكية وعلاقة الملكية : كل من
البناء والأشغال العمومية، الصناعة : تم تحديد قطاعات النشاط الثلاثة الكبرى، وهي: مجال النشاط. 1

والجدول . والخدمات، وقد بينت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تنشط في مختلف القطاعات التي تم تحديدها
:الموالي يوضح ذلك
الدراسة حسب مجال النشاطتوزيع المؤسسات محل): 20(الجدول رقم 

)%(النسبة المئوية التكراراتالنشاطمجال
1530,00العموميةوالأشغالالبناء

2958,00الصناعة
612,00الخدمات
موع 50100,00ا

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

وذلك ،هي مؤسسات صناعيةيتضح من خلال الجدول أن أغلبية المؤسسات التي شملتها الدراسة الميدانية 
الصناعات المعدنية، الكيميائيات، الصناعات الغذائية وصناعة الجلود، : مؤسسة في مجال29بما يعادل %58بنسبة 

من إجمالي المؤسسات، أي %30في حين بلغت نسبة المؤسسات التي تنشط ضمن قطاع البناء والأشغال العمومية 
مؤسسة في قطاع مواد البناء، السيراميك والزجاج، والبناء والأشغال العمومية، بينما لم تتجاوز تلك 15ما يمثل 

نقل والمواصلات، التجارة المؤسسات تنشط في مجالات 6ل في مجموعها شكّ تُ %12التابعة لقطاع الخدمات نسبة 
:ن ترجمتها إلى الشكل أدناهوالنسب الواردة في الجدول السابق، يمك.والخدمات المقدمة للعائلات

توزيع المؤسسات محل الدراسة حسب مجال النشاط): 22(الشكل رقم 
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انحصرت سنوات خبرة المؤسسات محل الدراسة، في مجال نشاطها، في فئتين فقط، وفق ما : عدد سنوات الخبرة. 2
:يشير إليه الجدول الموالي

حسب سنوات الخبرة في مجال النشاطتوزيع المؤسسات محل الدراسة ): 21(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية التكراراتالخبرة في مجال النشاط

510,00سنوات10إلى05من
4590,00أكثرفماسنة11

موع 50100,00ا
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

مؤسسة، 45ح في الجدول أعلاه، أن أغلبية المؤسسات محل الدراسة بما يعادل ظهر النتائج كما هو موضَّ تُ 
ا في مجال نشاطها  ، في حين تمثل نسبة المؤسسات التي تتراوح %90سنة، وذلك بنسبة 11يفوق عدد سنوات خبر

ا ما بين  نذ مدة ؤسسات المدروسة تزاول نشاطها مأي أن الم. مؤسسات فقط5أي %10سنوات 10إلى 5خبر
ا مختلف الممارسات الضرورية التي مكنتها من الحصول على ،معتبرة، وهذا يدل على امتلاكها لإدارة موارد بشرية

.أفضل الموارد البشرية، وكذلك من الاستمرارية خلال سنوات نشاطها
ا شأن المؤسسات الصغيرة : طبيعة الملكية. 3 والمتوسطة بولاية سطيف، المؤسسات المتوسطة محل الدراسة، شأ

ل عليها كما هو تتوزع بين مؤسسات تابعة للقطاع العام، وأخرى تابعة للقطاع الخاص، وقد جاءت النتائج المحصَّ 
:مبين في الجدول أدناه

توزيع المؤسسات محل الدراسة حسب طبيعة الملكية): 22(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية التكراراتالملكيةطبيعة

1938,00عمومية
3162,00خاصة
موع 50100,00ا

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

أن أغلبية المؤسسات التي شملتها الدراسة هي مؤسسات خاصة وذلك بنسبة ،نلاحظ من خلال الجدول
مؤسسة 19مؤسسة تابعة للقطاع الخاص، وقد بلغ عدد تلك التابعة للقطاع العام 31، وهذه النسبة تقابل 62%

وهذا راجع إلى الدور الذي أصبح يلعبه القطاع الخاص .من إجمالي المؤسسات التي شملتها هذه الدراسة%38بنسبة
ة كبيرة، وفي المقابل لإنشاء مؤسسات لا تتطلب إمكانيات ماديالمعتبر المبادرات حجم في الميدان الاقتصادي و 

حدة مشكلة البطالة والمساهمة في تساهم في تحقيق مزايا متنوعة لاسيما تحقيق القيمة المضافة، التشغيل وتخفيض 
.التنمية المحلية وغيرها
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، أم أن المؤسســة وذلـك بـأن يكـون المالـك بالنسـبة للمؤسسـة الخاصـة، هـو نفسـه المسـيرِّ : علاقـة الملكيـة بـالإدارة. 4
:من طرف شخص أجير، وقد كانت النتائج كما يوضحه الجدول المواليسيرَّ تُ 

توزيع المؤسسات محل الدراسة حسب علاقة الملكية بالإدارة): 23(الجدول رقم 
)%(النسبة المئوية التكراراتبالإدارةالملكيةعلاقة

3096,80المالكهوالمسير
13,20أجيرالمسير

موع 31100,00ا
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

، والمتعلقة بنمط الإدارة في المؤسسات الخاصة والتي بلغ السابقل إليها في الجدول تشير النتائج المتوصَّ 
فقط %3,20وبالمقابل نسبة  96,80%مؤسسة، أن المسيرين فيها هم ملاكها بنسبة 31عددها في عينة الدراسة

يتنافى مع إحدى خصائص وهذا لا. أجيراتوافق مؤسسة واحدة، كان فيها المسيرِّ من المؤسسات الخاصة، والتي 
.المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وهي ارتباط الملكية بالإدارة

عرض وتحليل النتائج المتعلقة بممارسات إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني
يضم مجموعة من العبارات لقياس واقع ممارسات إدارة الموارد ، كما ذكرنا سابقا، جزءً تضمنت الاستمارة

ل قسمين شكِّ البشرية في المؤسسات المتوسطة التي شملتها دراستنا الميدانية، وقد تم تبويبها على شكل محاور تُ 
إدارة أساسيين؛ أحدهما يشير إلى البعد الإستراتيجي ويضم ثلاثة محاور، والآخر يرتبط بالبعد العملي لممارسات

.الموارد البشرية ويضم بدوره سبعة محاور
ومن خلال هذا المطلب، سنقوم بعرض نتائج إجابات مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل 
الدراسة، والمتعلقة بالبعد الإستراتيجي على حدا، ثم البعد العملي، ويليهما نتائج المتغير المستقل وهو ممارسات إدارة 

".T"وذلك بالاعتماد على المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية واختبار . بشريةالموارد ال
عرض وتحليل نتائج الإجابات المتعلقة بمحاور البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية. أولا

اتيجي لإدارة سنقوم فيما يلي، بعرض نتائج إجابات مسؤولي إدارات الموارد البشرية، المرتبطة بالبعد الإستر 
مدى تبني مفهوم الإدارة : الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة، وذلك من خلال ثلاثة محاور تشمل

الشروط و الإستراتيجية للموارد البشرية والتحديات التي تزيد من أهميتها، الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 
ا، ثم نقوم بعرض النتائج النهائية للبعد الإستراتيجي الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية  بالدور الإستراتيجي المنوط 

.لإدارة الموارد البشرية
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مدى تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية "عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور .1
نتائج إجابات مسؤولي إدارات الموارد البشرية، ،اهنبين من خلال الجدول أدن":والتحديات التي تزيد من أهميتها

الخاصة بالعبارات التي تقيس مدى تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة، كما 
:يلي

للموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارةعرض نتائج الإجابات حول مدى تبني مفهوم): 24(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

المتعلقةالإستراتيجيةالقراراتاتخاذيتم. 1
إستراتيجيتهاضوءفيللمؤسسةالبشريةبالموارد
العامة

)موافق(دال 2,6400,5979607,568,0000

البشريةمواردهاعلىالمؤسسةتعتمد. 2
الإستراتيجيةأهدافهالتحقيق

)موافق(دال 2,8200,43753013,252,0000

لغرضمعتبرةمجهوداتالبشريةالمواردتبذل. 3
للمؤسسةالإستراتيجيةالخطةتنفيذ

)موافق(دال 2,6800,5510708,726,0000

فيالتحدياتمنالعديدالمؤسسةتواجه. 4
الداخليةعملهابيئة

)غير موافق(دال 1,6800,683330-3,311,0020

التيوالتحدياتالإستراتيجيةالإدارةمفهوم
أهميتهامنتزيد

)موافق(دال 2,4550,3560309,037,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

للموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارةفهومور تبني منلاحظ من خلال هذا الجدول أن المتوسط الحسابي لمح
وهو أكبر من المتوسط الفرضي ) 350.(بانحراف معياري قدره ) 2.45(يقدر بـ ،أهميتهامنتزيدالتيوالتحديات

يطبقون مبادئ الإدارة يدركون و المؤسسات محل الدراسة بمسؤولي إدارات الموارد البشرية، وهذا يعني أن )02(المقدر بـ
مللموارد البشرية الإستراتيجية  .في مؤسسا

ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 9.03(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 
.للموارد البشريةالإدارة الإستراتيجية تتبنى مفهومالمؤسسات محل الدراسة ن؛ إذ)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(

م من عبارة ولكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في مستوى  تطبيق مبادئ الإدارة الإستراتيجية في مؤسسا
:لأخرى مقسومة إلى مستويين

ا لتلك العبارات موجبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي المستوى الأول متوسطا
تمثل العبارات التي وافق ، وهي )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(دالة عند درجات الحرية 

مواردهاعلىالمؤسسةوهي العبارات الثلاث الأولى والتي تؤكد على اعتماد،ل الدراسةـعليها ممثلي المؤسسات مح
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والتي تشير إلى النتائج المطلوب تحقيقها بالجهد الجماعي في الأجل الطويلالإستراتيجيةأهدافهالتحقيقالبشرية
للمؤسسة الإستراتيجيةالخطةتنفيذلغرضمعتبرةهوداتمجا تبذلالبشريةوالموارد،)2.82(دره ـبمتوسط حسابي ق

إستراتيجيتهاضوءفيللمؤسسةالبشريةالمواردبالمتعلقةالإستراتيجيةالقراراتواتخاذ،)2.68(بمتوسط حسابي قدره 
.)2.64(العامة بمتوسط حسابي قدره 

ا  لتلك العبارات سالبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أصغر من المتوسط الفرضي المستوى الثاني متوسطا
وهي تمثل العبارة التي لم يوافق ) 0.05(أقل منبمستوى دلالة) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(دالة عند درجات الحرية 

عملهابيئةفيلتحدياتامنالعديدالمؤسسةتواجه:لمؤسسات محل الدراسة وهيسؤولي الموارد البشرية لعليها م
).1.68(الداخلية بمتوسط حسابي قدره 

عن لي الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على معظم العبارات التي تعبرّ و بصفة عامة وافق مسؤ نذإ
و ما يؤكد على تبني هذه المؤسسات هستراتيجية للموارد البشرية، و دارة الإلمفهوم الإالمدروسةالمؤسساتمدى تبنيّ 

.ستراتيجية للموارد البشريةدارة الإلإالمفهوم 
يمكن توضيح ": الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . 2

إلى الدور نتائج إجابات مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة، على العبارات التي تشير 
:الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، من خلال الجدول التالي

البشريةاردالمو لإدارةالإستراتيجيعرض نتائج الإجابات المتعلقة بالدور): 25(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

إستراتيجيةالبشريةالمواردإدارةتمتلك. 5
المؤسسةإستراتيجيةمنجزءتعتبرا،خاصة

)موافق(دال 2,6800,5869308,192,0000

تصميمفيالبشريةالمواردإدارةتشارك. 6
للمؤسسةالعامةالإستراتيجية

)موافق(دال 2,5800,7024705,838,0000

المواردإدارةممارساتوتتفاعلتتكامل. 7
إستراتيجيةتنفيذأجلمنبعضهامعالبشرية

المؤسسة

)موافق(دال 2,7000,5802908,530,0000

معالبشريةالمواردإستراتيجيةتتكامل. 8
أهدافلتحقيقالتنظيميالهيكلإستراتيجيات

المؤسسة

)موافق(دال 2,7400,5272209,925,0000

نظامبتطويرالبشريةالمواردإدارةتقوم. 9
الأداءمستوياتمعيتناسبمكافآت

)موافق(دال 2,4800,7623804,452,0000

)موافق(دال 2,6360,4826609,317,0000البشريةالمواردلإدارةالإستراتيجيالدور
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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ر بـ يقدَّ ور الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية،أن المتوسط الحسابي لمح،يتبين من خلال هذا الجدول
، وهذا يعني أن لإدارة الموارد )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.48(بانحراف معياري قدره ) 2.63(

.المؤسسات محل الدراسة دورا إستراتيجيا حسب مسؤولي هذه الإدارةفي البشرية 
ومستوى ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 9.31(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.إستراتيجيادورا الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة ةلإدار إذن ،)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(الخطأ 
م من عبارة الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشريةوجود اختلافات في مستوى عدم مع في مؤسسا

:لأخرى
افكل العبارات جاءت لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي متوسطا

العبارات وهذه، )0.05(بمستوى دلالة أقل من )0.05(ومستوى الخطأ ) 49(موجبة وهي دالة عند درجات الحرية 
أن إستراتيجية الموارد البشرية تتكامل مع إستراتيجيات الهيكل المؤسسات محل الدراسة، والتي تؤكد واوافق عليها ممثل

أن ممارسات إدارة ، )2.74(بمتوسط حسابي قدره )تكامل إستراتيجي خارجي(التنظيمي لتحقيق أهداف المؤسسة
بمتوسط )تكامل إستراتيجي داخلي(د البشرية تتكامل وتتفاعل مع بعضها من أجل تنفيذ إستراتيجية المؤسسةالموار 

ا تعتبر جزء من إستراتيجية المؤسسة ، )2.70(حسابي قدره  وأن إدارة الموارد البشرية تمتلك إستراتيجية خاصة 
في تصميم الإستراتيجية العامة للمؤسسة بمتوسط حسابي قدرههذه الإدارةومشاركة ،)2.68(بمتوسط حسابي قدره 

، وقيام إدارة الموارد البشرية بتطوير نظام مكافآت يتناسب مع مستويات الأداء بمتوسط حسابي قدره )2.58(
)2.48.(

ثل العبارات التي تمكلالموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على  إدارات وابصفة عامة وافق مسؤولنإذ
أن لإدارات الموارد البشرية في هذه المؤسسات دورا ، وهو ما يؤكد على الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

.إستراتيجيا
الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور "عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . 3

، نتائج الإجابات حول العبارات التي تمثل الشروط الضرورية الموالييتضمن الجدول ": الإستراتيجي المنوط بها
:لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي، حسب آراء مسؤولي هذه الإدارات في المؤسسات محل الدراسة
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بهاالمنوطالإستراتيجيبالدورالبشريةالمواردإدارةلقيامالضروريةعرض نتائج الإجابات المتعلقة بالشروط): 26(رقم الجدول 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ور الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور إلى أن المتوسط الحسابي لمح،الجدولتشير نتائج هذا 
ا، وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر ) 0.42(بانحراف معياري قدره ) 2.53(يقدر بـ الإستراتيجي المنوط 

بدورها الإستراتيجي، متوفرة في المؤسسات محل ، وهذا يعني أن الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية )02(بـ
.الدراسة

ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 8.75(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 
، إذن فالشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي متوفرة )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(

.في المؤسسات محل الدراسة
م من عبارة لأخرى توفر هذه الشروطولكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في مستوى  في مؤسسا

:مقسومة إلى مستويين
ا لتلك العبارات موجبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي المستوى الأول متوسطا

، وهي تمثل العبارات التي وافق )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(الخطأ ومستوى) 49(دالة عند درجات الحرية 
إدارةمدير:أنالأولى والتي تؤكد مسة، وهي العبارات الخالمدروسةالمؤسسات وا إدارات الموارد البشرية فيعليها ممثل

القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات
فيهاماشريكاالبشريةالمواردإدارةتعتبر. 10
الإستراتيجيةالقراراتاتخاذ

)موافق(دال 2,6400,5979607,568,0000

إدارةلمديرالضروريةالمعلوماتتوفيريتم. 11
بدورهللقيامالبشريةالموارد

)موافق(دال 2,8200,48192012,032,0000

علىالبشريةالمواردإدارةمديريتوفر. 12
بمهامهللقيامالكافيةالمهارات

)موافق(دال 2,8800,32826018,956,0000

المواردلإدارةالإستراتيجيةالمراجعةإجراءيتم. 13
المؤسسةفيالبشرية

)موافق(دال 2,3400,8478102,836,0070

عندالمراجعةبإجراءالبشريةالمواردإدارةتقوم. 14
متوقعةغيرسلبيةنتائجظهور

)موافق(دال 2,3000,9313102,278,0270

إذاالمراجعةبإجراءالبشريةالمواردإدارةتقوم. 15
تؤثرأنيمكنالخارجيةالبيئةفيمتغيراتظهرت

الأهدافتحقيقعلى
2,2000,8329901,698,0960

غير دال
)موافق نوعا ما(

البشريةالمواردإدارةلقيامالضروريةالشروط
بهاالمنوطالإستراتيجيبالدور

)موافق(دال 2,5300,4281608,753,0000
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المعلوماتتوفيريتموأنه ، )2.88(بمتوسط حسابي قدره بمهامهللقيامالكافيةالمهاراتيتوفر علىالبشريةالموارد
شريكاتعتبر البشريةالمواردإدارةوأن، )2.82(بمتوسط حسابي قدره بدورهللقيامالبشريةالمواردإدارةلمديرالضرورية

المواردلإدارةالإستراتيجيةالمراجعةإجراءيتم، وأنه )2.64(بمتوسط حسابي قدره الإستراتيجيةالقراراتاتخاذفيهاما
نتائجظهورعندالمراجعةتقوم بإجراءالبشريةالمواردإدارةوأن ،)2.34(بمتوسط حسابي قدره اتالمؤسسفيالبشرية
.)2.30(بمتوسط حسابي قدره متوقعة غيرسلبية

ا الحسابية  غيرلتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(من المتوسط الفرضي قريبة جداالمستوى الثاني متوسطا
كانت وهي تمثل العبارة التي  ) 0.05(يفوقبمستوى دلالة ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(دالة عند درجات الحرية 

البشريةلمواردة اإدار قيام: مسؤولي الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة وهيمن طرف ة عليها نوعا ماوافقالم
بمتوسط حسابي قدره الأهدافتحقيقعلىتؤثرأنيمكنالخارجيةالبيئةفيمتغيراتظهرتإذاالمراجعةبإجراء

)2.20.(
الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على معظم العبارات التي وا إداراتبصفة عامة وافق مسؤولن  إذ

بالمراجعة الإستراتيجية تبين مدى توفر الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي وعن قيامها 
المنوط الإستراتيجي بالدور توفر الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية، وهو ما يؤكد على لإدارة الموارد البشرية

.هذه المؤسساتا في
النتائج يبين الجدول أدناه، ": بالبعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية"عرض النتائج النهائية الخاصة . 4

النهائية الخاصة بالبعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة، والمتضمن المحاور الثلاثة الأساسية 
سدة له، ونعرضه فيما يلي :ا

البشريةالمواردعرض النتائج الخاصة بالبعد الإستراتيجي لإدارة): 27(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

الإستراتيجية للموارد البشريةالإدارةمفهوم
أهميتهامنتزيدالتيوالتحديات

)موافق(دال 2,4550,3560309,037,0000

)موافق(دال 2,6360,4826609,317,0000البشريةالمواردلإدارةالإستراتيجيالدور
البشريةالمواردإدارةلقيامالضروريةالشروط

االمنوطالإستراتيجيبالدور
)موافق(دال 2,5300,4281608,753,0000

)موافق(دال 2,54030,3372211,330,0000البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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يقدر ،"البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية"ور الجدول، أن المتوسط الحسابي لمحنلاحظ من خلال هذا 
، وهذا يعني أن لإدارة الموارد )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.33(بانحراف معياري قدره ) 2.54(بـ 

.البشرية في المؤسسات محل الدراسة بعدا إستراتيجيا
ومستوى ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 11.33(المحسوبة المقدرة بـ" T"قيمة وما يؤكد ذلك هي 

.في المؤسسات محل الدراسة، إذن لإدارة الموارد البشرية بعدا إستراتيجيا)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(الخطأ 
فكل هذه المؤسسات؛الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في بعدوجود اختلافات في مستوى العدم مع 

اكاناورالمح موجبة وهي دالة عند اورلتلك المح" T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي ت متوسطا
مسؤولوا وافق عليها فكل هذه المحاور، )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(درجات الحرية 

لإدارة الموارد البشرية دورا إستراتيجيا في :محل الدراسة، والتي تؤكد أنالمتوسطة المؤسسات إدارات الموارد البشرية في
ر الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور وفّ وتَ ، )2.63(بمتوسط حسابي قدره هذه المؤسسات 

ا  وكذلك تبني المؤسسات محل الدراسة لمفهوم الإدارة ، )2.53(بمتوسط حسابي قدره الإستراتيجي المنوط 
.)2.45(بمتوسط حسابي قدره الإستراتيجية للموارد البشرية 

عن عبرالتي تاورإذن بصفة عامة وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على كل المح
بعداالموارد البشرية في هذه المؤسسات ةعلى أن لإدار الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، وهو ما يؤكد البعد

.إستراتيجيا
عرض وتحليل نتائج الإجابات المتعلقة بمحاور البعد العملي لإدارة الموارد البشرية. ثانيا

سيتم دراسة البعد العملي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات التي شملتها الدراسة، من خلال تحليل 
: إدارات الموارد البشرية على عبارات المحاور السبعة التي تضمنتها الاستمارة، والمتمثلة في كل منإجابات مسؤولوا

تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تدريب وتطوير الموارد البشرية، تقييم أداء الموارد البشرية، نظام الحوافز ونظام 
.تائج النهائية للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالأجور في المؤسسة، الصحة والسلامة المهنية، ثم عرض الن

نقوم بإبراز نتائج إجابات ": تخطيط الموارد البشرية"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . 1
ح ضهو مو مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة حول عبارات محور تخطيط الموارد البشرية، كما 

:ل المواليفي الجدو 
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البشريةالمواردعرض نتائج الإجابات المتعلقة بتخطيط): 28(رقم الجدول 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

ابتحديدالإدارةتقوم. 16 المستقبليةاحتياجا
ونوعاكماالبشريةالمواردمن

)موافق(دال 2,7400,48697010,745,0000

المهاراتونوعلعددالمسبقالتحديد. 17
المؤسسةأهدافتحقيقمتطلباتيخدمالمطلوبة

)موافق(دال 2,7400,48697010,745,0000

الوظائفتحليلنتائجعلىالاعتماديتم. 18
البشريةالمواردمنالاحتياجاتتحديدفي

)موافق(دال 2,7600,51745010,386,0000

فعالمعلوماتنظامعلىالمؤسسةتتوفر. 19
البشريةالمواردتخطيطعمليةيخدم

)موافق(دال 2,7200,49652010,254,0000

)موافق(دال 2,7400,35700014,657,0000البشريةالمواردتخطيط
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

) 2.74(يقدر بـ الموارد البشرية،تخطيطور لمحأن المتوسط الحسابيإلى ، أعلاهالجدولشير معطياتت
إدارة الموارد مسؤولي ، وهذا يعني أن )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.35(بانحراف معياري قدره 

.يدركون ويقومون بتخطيط الموارد البشريةالبشرية في المؤسسات محل الدراسة 
ومستوى ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 14.65(المقدرة بـالمحسوبة " T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.الموارد البشريةالمؤسسات محل الدراسة تقوم بعملية تخطيط، إذن )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(الخطأ 
م من عبارة عملية تخطيط إدراك وتنفيذمع عدم وجود اختلافات في مستوى  الموارد البشرية في مؤسسا

:لأخرى
لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(أكبر من المتوسط الفرضي لكل العباراتالحسابيةالمتوسطاتجاءت فقد

، وهذه العبارات )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(موجبة وهي دالة عند درجات الحرية 
تحليلنتائجعلىلاعتمادايتم:هوالتي تؤكد أنلمؤسسات محل الدراسة، مسؤولوا إدارات الموارد البشرية لعليها وافق

بمتوسط حسابي قدره لبشريةد االموار منالاحتياجاتتحديدفي)يفة ومواصفات شاغلهاوصف الوظ(الوظائف
ابتحديدتقوم الإدارةوأن، )2.76( لعددالمسبقالتحديدوأن ،نوعاو كماالبشريةالمواردمنالمستقبليةاحتياجا

تتوفروأن المؤسسة ، )2.74(بمتوسط حسابي قدره المؤسسةأهدافتحقيقمتطلباتيخدمالمطلوبةالمهاراتونوع
.)2.72(بمتوسط حسابي قدره البشريةالمواردتخطيطعمليةيخدمفعالمعلوماتنظامعلى

تعبر إذن بصفة عامة وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على كل العبارات التي 
.الموارد البشرية في هذه المؤسساتإدراك والقيام بتخطيطالموارد البشرية، وهو ما يؤكد على عن عملية تخطيط
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يبين الجدول، نتائج الإجابات ": رد البشريةالمواتوظيف"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور .2
:محل الدراسةلمؤسساتلوفقا لآراء مسؤولي إدارات الموارد البشرية ،توظيفالالخاصة بعبارات محور 

عرض نتائج الإجابات المتعلقة بتوظيف الموارد البشرية): 29(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

أفضللاستقطابالمؤسسةتسعى. 20
المختلفةالوظائفلشغلالمترشحين

)موافق(دال 2,7200,5360509,498,0000

الاستقطابمصادرعلىالمؤسسةتعتمد. 21
أوالفعليةالوظيفيةالشواغرلشغلالداخلية
المتوقعة

)موافق(دال 2,7600,47638011,281,0000

الخارجيةالمصادرعلىالمؤسسةتعتمد.22
للاستقطاب

)موافق(دال 2,6200,6023807,278,0000

تكاليفتخفيضإلىالمؤسسةتسعى. 23
عددتقليلخلالمنالنهائيالاختيار
الوظائفلشغلالمؤهلينغيرمنالمتقدمين

)موافق(دال 2,5800,7024705,838,0000

الذينالأفرادانتقاءعلىالمؤسسةتركز. 24
مهاملأداءالضروريةالمؤهلاتفيهمتتوفر

المطلوببالشكلالوظيفة
)موافق(دال 2,8000,45175012,522,0000

السابقةالمهنيةالخبرةالمؤسسةتعتبر.25
مستقبلالنجاحهمؤشراللمترشح

)موافق(دال 2,5800,6727906,096,0000

علىالاختيارعمليةفيالمؤسسةتعتمد. 26
الأداءاختبارات

)موافق(دال 2,5400,6764305,645,0000

علىالاختيارعمليةفيالمؤسسةتعتمد. 27
الذهنية القدراتاختبارات

)موافق(دال 2,4400,6439704,831,0000

الشخصيةاختباراتعلىالمؤسسةتعتمد.28
مستقبلاالفردسلوكلمعرفة

)موافق(دال 2,3400,7453303,226,0020

الشخصيةالمقابلةعلىالمؤسسةتعتمد. 29
المترشحينبينالمفاضلةلتسهيل

)موافق(دال 2,8200,43753013,252,0000

عنبعيداالحيادمبدأوفقالتعيينيتم.30
الشخصيةوالعلاقاتالمحسوبية

)موافق(دال 2,4000,6998504,041,0000

بتعريفهالجديدللعاملالمبدئيةالتهيئةتتم. 31
والزملاءالوظيفةبالمؤسسة،

)موافق(دال 2,8000,49487011,431,0000

فترةخلالالفردمتابعةعلىالتركيز. 32
كفاءته مدىلتحديدالتجربة

)موافق(دال 2,9400,23990027,707,0000

)موافق(دال 2,6567,28438016,328,0000التوظيف
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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) 2.65(يقدر بـ ور توظيف الموارد البشرية،يتبين من خلال الجدول السابق، أن المتوسط الحسابي لمح
الموارد ات، وهذا يعني أن مسؤولي إدار )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.28(بانحراف معياري قدره 

أهمية التوظيف بحيث يركزون على استقطاب، اختيار وتعيين الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة يدركون 
.البشرية المناسبة

ومستوى ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 16.32(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 
تم المؤسسات محل الدراسة ف، )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(الخطأ  بعملية توظيف مواردها بدقة إذن 
.البشرية

م من عبارة لأخرىتوظيفأهمية مع عدم وجود اختلافات في مستوى  :الموارد البشرية في مؤسسا
لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي اتوسطامجاءتفكل العبارات

، وهذه العبارات )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(عند درجات الحرية موجبة وهي دالة 
:، والتي تؤكدالمدروسةوافق عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات 

الداخليةالاستقطابمصادرعلىالمؤسسات تعتمد:أن،فيما يتعلق بعملية استقطاب الموارد البشرية. أ
ا ،)2.76(بمتوسط حسابي قدره المتوقعةأوالفعليةالوظيفيةالشواغرلشغل)الإعلاناتالنقل،الترقية،( تسعىوأ

علىوأنه يتم الاعتماد،)2.72(بمتوسط حسابي قدره المختلفةالوظائفلشغلالمترشحينأفضللاستقطاب
بمتوسط حسابي قدره )للوكالة الوطنية للتشغيلالتوظيفمكاتبوبالتحديد(للاستقطاب الخارجيةالمصادر

غيرمنالمتقدمينعددتقليلخلالمنالنهائيالاختيارتكاليفتخفيضإلىتسعىوأن المؤسسات ،)2.62(
.)2.58(بمتوسط حسابي قدره ا الوظائفلشغلالمؤهلين

المترشحين،بينالمفاضلةلتسهيلالشخصيةالمقابلةعلىيتم الاعتماد:وبخصوص عملية الاختيار فإنه. ب
،)2.82(بمتوسط حسابي قدره ، الخلفية التعليمية والخصائص الشخصية في آن واحدالعمليةالخبرةعلىللتعرف

بمتوسط المطلوببالشكلالوظيفةمهاملأداءالضروريةالمؤهلاتفيهمتتوفرالذينالأفرادانتقاءعلىويتم التركيز
ا ،)2.80(حسابي قدره  بمتوسط حسابي قدره مستقبلالنجاحهمؤشراللمترشحالسابقةالمهنيةالخبرةتعتبروأ

ا ،)2.58( بمتوسط معينعملأداءالمترشحمنفيهايطلبالأداء والتي اختباراتعلىالاختيارعمليةفيتعتمدوأ
التحليلعلىقدرةاللقياسالذهنيةالقدراتاختباراتعلىالاختيارعمليةفيتعتمدو ،)2.54(حسابي قدره 

سلوكلمعرفةالشخصيةاختباراتعلىتعتمدو ،)2.44(بمتوسط حسابي قدره الإدراكوسرعةوالملاحظةوالتلخيص
.)2.34(بمتوسط حسابي قدره مستقبلاالفرد
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التجربةفترةخلالالفردمتابعةعلىيتم التركيز:أما فيما يتعلق بعملية التعيين، فهناك تأكيد على أنه. ج
الجديدللعاملالمبدئيةالتهيئةتتمو ،)2.94(بمتوسط حسابي قدره فصلهأونقلهكفاءته لتثبيته،مدىلتحديد
بعيداوالموضوعيةالحيادمبدأوفقالتعيينيتموأنه،)2.80(بمتوسط حسابي قدره والزملاءالوظيفةبالمؤسسة،بتعريفه

.)2.40(بمتوسط حسابي قدره الشخصيةوالعلاقاتالمحسوبيةعن
شير إذن بصفة عامة وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على كل العبارات التي ت

عملية التوظيف والتي تشتمل على الاستقطاب والاختيار والتعيين، وهو ما يؤكد على تبني هذه دقة ومدى أهميةإلى 
.ءات عملية التوظيفالمؤسسات لمختلف إجرا

يمكن توضيح نتائج ": تدريب وتطوير الموارد البشرية"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور .3
دريب وتطويرمحور تالتي تقيس عبارات حول المسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسةإجابات

:، من خلال الجدول التاليالموارد البشرية
البشريةالمواردوتطويرعرض نتائج الإجابات المتعلقة بتدريب): 30(الجدول رقم 

القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات
إكسابعلىالتدريبيةالبرامجتركز. 33

الحاليةمهامهملأداءالضروريةالمهاراتالعاملين
بكفاءة

)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010

مسؤولياتلتوليالفردتدريبيتم. 34
ترقيتهخلالمنأكبروواجبات

)موافق(دال 2,3200,8675602,608,0120

علىالتدريبيةالاحتياجاتتحديديتم. 35
متطلباتبينالفعليةالاختلالاتأساس

العاملومؤهلاتالعملمنصب
)موافق(دال 2,3200,7938502,850,0060

تحديدفيالبشريةالمواردإدارةتعتمد. 36
الأداءتقييمنتائجعلىالتدريبيةالاحتياجات

)موافق(دال 2,4400,8843303,518,0010

التنفيذعلىالبشريةالمواردإدارةتعمل. 37
التدريبيةللبرامجالدقيق

)موافق(دال2,3200,8675602,608,0120

خلالمنالتدريبأثرعلىالتعرفيتم. 38
المكتسبةالجديدةوالمعارفالمهارات

)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010

فيالفردأداءعلىالتدريبأثريظهر. 39
العمل

)موافق(دال 2,4000,8571403,300,0020

)موافق(دال 2,3829,7528603,596,0010البشريةالمواردوتطويرتدريب
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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) 2.38(يقدر بـ ور تدريب وتطوير الموارد البشرية،يتضح من خلال هذا الجدول، أن المتوسط الحسابي لمح
، وهذا يعني أن مسؤولي إدارات الموارد )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.75(بانحراف معياري قدره 

.البشرية في المؤسسات المدروسة يهتمون بتدريب وتطوير مواردهم البشرية
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.59(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

تم بتدريب وتطوير مواردها البشرية)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05( .، إذن فالمؤسسات محل الدراسة 
م من عبارة لأخرى :مع عدم وجود اختلافات في مستوى أهمية تدريب وتطوير الموارد البشرية في مؤسسا

لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(الحسابية لكل العبارات أكبر من المتوسط الفرضي فقد جاءت المتوسطات
، وهذه العبارات )0.05(أقل من بمستوى دلالة) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(موجبة وهي دالة عند درجات الحرية 

إكسابعلىتركزالتدريبيةالبرامج: وافق عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات المدروسة، والتي تؤكد أن
المهاراتخلالمنالتدريبأثرعلىالتعرفويتم، بكفاءةالحاليةمهامهملأداءالضروريةالمهاراتالعاملين
الأداءتقييمنتائجعلىالتدريبيةالاحتياجاتتحديدفيالبشريةالمواردإدارةتعتمد، و المكتسبةالجديدةوالمعارف

يتمو ، )2.40(بمتوسط حسابي قدره العملفيالفردأداءعلىالتدريبأثريظهرو ، )2.44(بمتوسط حسابي قدره 
، العاملومؤهلاتالعملمنصبمتطلباتبينالفعليةالاختلالاتأساسعلىالتدريبيةالاحتياجاتتحديد

أكبروواجباتمسؤولياتلتوليالفردتدريبيتم، و التدريبيةللبرامجالدقيقالتنفيذعلىالبشريةالمواردإدارةتعملو 
).2.32(بمتوسط حسابي قدره ترقيتهخلالمن

عن على كل العبارات التي تعبرّ إذن بصفة عامة وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات المدروسة 
إدراك ومدى أهمية هذا النشاط في المؤسسات التي شملتها عملية تدريب وتطوير الموارد البشرية، وهو ما يؤكد على 

.دراستنا الميدانية
نتائج إجابات نقوم بإبراز": الموارد البشريةتقييم أداء"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور .4

كما،  للمؤسسات محل الدراسةالموارد البشريةتعبر عن تقييم أداءمسؤولوا إدارات الموارد البشرية حول العبارات التي 
:الجدول التاليهو موضح في
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البشريةالمواردأداءعرض نتائج الإجابات المتعلقة بتقييم): 31(رقم الجدول 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

كلقدرةتحديدمنالأداءتقييميمكّن. 40
الوظيفيةواجباتهأداءعلىفرد

)موافق(دال 2,4800,8388504,046,0000

مدىعلىالحكممنالأداءتقييميمكّن. 41
ومسؤولياتمهامتحملعلىفردكلقدرة
أعلى

)موافق(دال 2,3600,8270903,078,0030

المباشرالمسـؤولطرفمنالتقييــميتم. 42
والمحاباةالتحيزعنبعيدا

)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010

طريقةعلىالبشريةالمواردإدارةتعتمد. 43
العاملينوسلوكأداءلتقييمالمكتوبةالتقارير

)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010

معاييربتحديدالبشريةالمواردإدارةتقوم. 44
للمقارنةموضوعية

)موافق(دال 2,3600,8020403,174,0030

القوةجوانبعنالأفرادإعلاميتم. 45
أدائهمفيوالضعف

)موافق(دال 2,2600,7230902,543,0140

تتناسبالتيالوظيفةإلىالفردنقليتم. 46
وظيفتهفيأدائهلتقييمكنتيجةقدراتهمع

الحالية
)موافق(دال 2,3400,8946602,687,0100

تبينإذاأعلىمنصبإلىالفردترقيةتتم. 47
الحاليةوظيفتهتتطلبهمماأعلىقدراتيمتلكأنه

)موافق(دال 2,3400,8715502,759,0080

تحديدللأداء،العادلالتقييمنظاميضمن. 48
الأداءمقابلالممنوحةالتعويضاتومستوىنوع

المتميز
)موافق(دال 2,3200,8437002,682,0100

عنمعلوماتالأداءتقييمنظاميوفر. 49
أهدافتحقيقفيالبشريةالمواردمساهمة
المؤسسة

)موافق(دال 2,4400,8369003,718,0010

)موافق(دال 2,3780,7123703,752,0000البشريةالمواردأداءتقييم
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

بانحراف ) 2.37(يقدر بـ الموارد البشرية،تقييم أداءور هذا الجدول، أن المتوسط الحسابي لمحتبين معطيات
، وهذا يعني أن مسؤولي إدارات الموارد البشرية )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.71(معياري قدره 

.مواردهم البشريةيقومون بالتقييم الدقيق لأداءفي المؤسسات المدروسة 
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.75(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.مواردها البشريةتقوم بتقييم أداء، إذن فالمؤسسات محل الدراسة )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
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م من عبارة تقييم أداءعملية تنفيذ دقة مع عدم وجود اختلافات في مستوى  الموارد البشرية في مؤسسا
:لأخرى

لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي اتوسطامجاءت كل العباراتف
، وهذه العبارات )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(بة وهي دالة عند درجات الحرية موج

تحديدمننهميمكّ الأداءتقييم: تؤكد أنوهيوافق عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات المدروسة، 
عنمعلوماتالأداءتقييمنظاميوفرو ، )2.48(بمتوسط حسابي قدره الوظيفيةواجباتهأداءعلىفردكلقدرة

، والمحاباةالتحيزعنبعيداالمباشرالمسـؤولطرفمنالتقييــميتمو ، المؤسسةأهدافتحقيقفيالبشريةالمواردمساهمة
، )2.44(بمتوسط حسابي قدره العاملينوسلوكأداءلتقييمالمكتوبةالتقاريرطريقةعلىالبشريةالمواردإدارةتعتمدو 
تقييمنيمكّ و ، زمنيةأونوعيةأوكميةمعاييرشكلفيللمقارنةموضوعيةمعاييربتحديدالبشريةالمواردإدارةتقومو 

تتم، و )2.36(بمتوسط حسابي قدره أعلىومسؤولياتمهاملتحمّ علىفردكلقدرةمدىعلىالحكممنالأداء
الوظيفةإلىالفردنقليتمو ، الحاليةوظيفتهتتطلبهمماأعلىقدراتيمتلكأنهتبينإذاأعلىمنصبإلىالفردترقية
التقييمنظام، وأن )2.34(بمتوسط حسابي قدره الحاليةوظيفتهفيأدائهلتقييمكنتيجةقدراتهمعتتناسبالتي

، )2.32(بمتوسط حسابي قدره المتميزالأداءمقابلالممنوحةالتعويضاتومستوىنوعتحديديضمنللأداءالعادل
.)2.26(بمتوسط حسابي قدره أدائهمفيوالضعفالقوةجوانبعنالأفرادإعلاميتمو 

الموارد تمثل عملية تقييم أداءوافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية على كل العبارات التي ،إذن بصفة عامة
.القيام بعملية التقييم الدقيق لأداء الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسةالبشرية، وهو ما يؤكد على 

يبين الجدول أدناه، نتائج ": نظام الحوافز في المؤسسة"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . 5
:للمؤسسات محل الدراسةالإجابات المتعلقة بعبارات محور نظام الحوافز، حسب آراء مسؤولوا إدارات الموارد البشرية
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) 2.31(يقدر بـ ،نظام الحوافز في المؤسسةور أن المتوسط الحسابي لمح،نلاحظ من خلال هذا الجدول
، وهذا يعني أن مسؤولي إدارات الموارد )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.70(بانحراف معياري قدره 

.المدروسة يقومون بتحفيز مواردهم البشرية بمختلف أنواع الحوافزالمؤسسات في البشرية 
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.13(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.تقوم بتحفيز مواردها البشرية؛ إذن المؤسسات محل الدراسة )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
م من عبارة لأخرى تحفيز الموارد البشريةولكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في مستوى  في مؤسسا

:مقسومة إلى مستويين
ا وهي لتلك العبارات موجبة" T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي المستوى الأول متوسطا

، وهي تمثل العبارات التي وافق )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(دالة عند درجات الحرية 
،التوبيخ(مثل السلبيةز الحوافالبشرية تستخدم المواردإدارة:أنالمؤسسات محل الدراسة، والتي تؤكد واعليها ممثل

إدارةتعملو ، )2.44(بمتوسط حسابي قدره الأداءفيالتقصيرأوالإهمالحالةفي)والرتبةالأجرخفض،الإنذار

المؤسسةفيالحوافزعرض نتائج الإجابات المتعلقة بنظام): 32(الجدول رقم 

القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات
الأفرادتحفيزعلىالبشريةالمواردإدارةتعمل. 50

)موافق(دال 2,3600,8750502,909,0050المنتجاتوجودةكميةزيادةلغرض

وخاصةالحوافزبمنحالبشريةالمواردإدارةتقوم. 51
2,2400,8935101,899,0630محددةمواعيدفيمنهاالمادية

غير دال
)موافق نوعا ما(

ضمانعلىالبشريةالمواردإدارةتعمل. 52
المستقبلفيالحوافزمنحاستمرارية

)موافق(دال 2,3600,8514102,990,0040

أنواعبتحديدالبشريةالمواردإدارةتقوم. 53
تحفيزهاسيتمالتيالسلوكات

)موافق(دال 2,3200,7938502,850,0060

إلىيؤديالمؤسسةفيالمعتمدالحوافزنظام. 54
التنظيميالالتزامزيادة

)موافق(دال 2,2800,8339702,374,0220

اتخاذفيالأفرادبمشاركةالمؤسسةتسمح. 55
2,2000,7284301,941,0580القرارات

غير دال
)موافق نوعا ما(

الفرديةالحوافزالبشريةالمواردإدارةتشجع. 56
ا )موافق(دال 2,3200,8437002,682,0100الأفرادبينالإيجابيالتنافسمنتزيدلأ

الجماعيةالحوافزالبشريةالمواردإدارةتمنح. 57
ا )موافق(دال 2,2800,8339702,374,0220متكاملكفريقالعملروحتنُميلأ

السلبيةالحوافزالبشريةالمواردإدارةتستخدم. 58
الأداءفيالتقصيرأوالإهمالحالةفي

)موافق(دال 2,4400,8843303,518,0010

)موافق(دال 2,3111,7012903,137,0030المؤسسةفيالحوافزنظام
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وجودةكميةزيادةلغرضالأفرادز تحفيعلى، وكذلكالمستقبلفيالحوافزمنحاستمراريةضمانعلىالبشريةالموارد
، تحفيزهاسيتمالتيالسلوكاتنواعأبتحديدالبشريةالمواردإدارةتقومو ، )2.36(بمتوسط حسابي قدره المنتجات

االفرديةالحوافزتشجعو  الحوافزنظام، وأن )2.32(بمتوسط حسابي قدره الأفرادبينالإيجابيالتنافسمنتزيدلأ
االجماعيةالحوافزالبشريةد الموار إدارةتمنحو التنظيمي، الالتزامزيادةإلىيؤديلديهادالمعتمَ  العملروحتنميلأ

.)2.28(بمتوسط حسابي قدره متكاملكفريق
ا الحسابية  دالة غيرلتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(من المتوسط الفرضي قريبة المستوى الثاني متوسطا

كانت التي  اتوهي تمثل العبار ) 0.05(يفوقبمستوى دلالة ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(عند درجات الحرية 
لموارداقيام إدارة: محل الدراسة وهيالمتوسطةمسؤولي الموارد البشرية للمؤسساتمن طرفا ماالموافقة عليها نوعً 

بمشاركةلمؤسسةاتسمح، و )2.24(بمتوسط حسابي قدره محددةمواعيدفيمنهاالماديةوخاصةالحوافزبمنحالبشرية
).2.20(بمتوسط حسابي قدره القراراتاتخاذفيالأفراد

عن الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة على معظم العبارات التي تعبرّ واوافق مسؤول،إذن بصفة عامة
.بتحفيز مواردها البشرية بمختلف أنواع الحوافزهذه المؤسسات قيام، وهو ما يؤكد على نظام الحوافز في

نتائج إجابات مسؤولي يمكن توضيح ": الأجور في المؤسسة"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . 6
إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة فيما يخص العبارات التي تجسد محور الأجور في المؤسسة، من خلال 

:الجدول الموالي
المؤسسةفيعرض نتائج الإجابات المتعلقة بالأجور): 33(الجدول رقم 

القرارمستوى الدلالة»T«قيمة المعياريالانحراف المتوسط الحسابيالعبارات
ضمانعلىالبشريةالمواردإدارةتعمل. 59

معتتناسبعادلةأجورعلىالأفرادحصول
منصبلكلالوظيفيةالأعباء

)موافق(دال 2,4000,9035103,130,0030

منالمدفوعةالأجورمعدلاتتتناسب. 60
طرفمنالمدفوعةتلكمعالمؤسسةقبل

النشاطقطاعنفسفيمؤسسات
)موافق(دال 2,2600,8033102,289,0260

نتائجعلىالبشريةالمواردإدارةتعتمد. 61
لكلالمناسبالأجرتحديدفيالوظائفتحليل
وظيفة

)موافق(دال 2,4000,9258203,055,0040

بغضالوقتأساسعلىالأجريمنح. 62
المنتجةالكميةعنالنظر

)موافق(دال 2,4000,8806303,212,0020

)موافق(دال 2,36500,744383,4670,001المؤسسةفيالأجورنظام
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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) 2.36(يقدر بـ ،الأجور في المؤسسةور أن المتوسط الحسابي لمحإلى ، السابقمعطيات الجدولشيرت
، وهذا يعني أن مسؤولي إدارات الموارد )02(أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـوهو ) 0.74(بانحراف معياري قدره 

مالبشرية  .يهتمون بمستوى وعدالة الأجور في مؤسسا
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.46(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.تم بمستوى وعدالة الأجور فيها، إذن فالمؤسسات محل الدراسة )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
م من عبارة لأخرىعدالة الأجورمع عدم وجود اختلافات في مستوى  :في مؤسسا

ا لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي فكل العبارات جاءت متوسطا
، وهذه العبارات )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(موجبة وهي دالة عند درجات الحرية 

أساسنح علىيمُ الأجر: تؤكد أنالتي، و التي شملتها الدراسةوافق عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات 
عادلةأجورعلىالأفرادحصولضمانعلىالبشريةالمواردإدارةوتعملالمنتجة،الكميةعنالنظربغضالوقت

الأجرتحديدفيالوظائفتحليلج نتائعلىالبشريةالمواردإدارةوتعتمدمنصب،لكلالوظيفيةالأعباءمعتتناسب
تلكمعالمؤسسةبلقِ منلمدفوعةاالأجورمعدلاتوتتناسب،)2.40(بمتوسط حسابي قدره وظيفةلكلالمناسب
.)2.26(بمتوسط حسابي قدره النشاطقطاعنفسفيمؤسساتطرفمنالمدفوعة

على كل العبارات بالمؤسسات التي شملتها الدراسة إذن بصفة عامة، وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية 
.أن هناك اهتمام بمستوى وعدالة الأجور في هذه المؤسسات، وهو ما يؤكد على تعبر عن الأجور في المؤسسةالتي 

نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات ": الصحة والسلامة المهنية"عرض نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . 7
المحور الخاص بالصحة والسلامة المهنية، وفقا لآراء مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة، 

:نوضحها في الجدول الموالي
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عرض نتائج الإجابات المتعلقة بالصحة والسلامة المهنية): 34(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

حمايةعلىالبشريةالمواردإدارةتعمل. 63
بالعملالصلةذاتالحوادثمنالعاملين

)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000

حمايةعلىالبشريةالمواردإدارةتحرص. 64
المهنيةالأمراضمنالعاملين

)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000

المحتملةبالمخاطرالتنبؤعلىالإدارةتعمل. 65
)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010تجنبهاأوعليهاالسيطرةلغرض

التيالسلامةنظمالبشريةالمواردإدارةتوفر. 66
)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000للجميعآمنةعملبيئةتتيح

معداتاستخدامعلىالعاملينتدريبيتم. 67
الشخصيةالوقايةومستلزمات

)موافق(دال 2,4400,8369003,718,0010

الطوارئبحالاتخاصةتعليماتوضعيتم. 68
الممكنة

)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000

للعامليندوريةطبيةفحوصاتإجراءيتم. 69
الناتجةالمهنيةبالأمراضإصابتهمعدممنللتأكد

العملظروفعن
)موافق(دال 2,4800,8861703,830,0000

رقابيةبجولاتالبشريةالمواردإدارةتقوم. 70
إجراءاتتطبيقمنالتأكددفمفاجئة
المهنيةالسلامة

)موافق(دال 2,2800,8339702,374,0220

إلىبالمؤسسةحوادثوقوعسببيعود. 71
)موافق(دال 2,3600,8270903,078,0030العملأثناءالأفرادأحدمنخاطئتصرف

إلىبالمؤسسةحوادثوقوعسببيعود. 72
)موافق(دال 2,3600,8020403,174,0030دوريبشكلالآلاتصيانةعدم

بيئةإلىبالمؤسسةحوادثوقوعسببيعود. 73
المناسبةغيرالعمل

)موافق(دال 2,3000,8630702,458,0180

)موافق(دال 2,3400,7982103,012,0040منخفضةبالمؤسسةالحوادثمعدلاتتعتبر. 74
)موافق(دال 2,4100,7293703,975,0000المهنيةوالسلامةالصحة
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يقدر بـ ،الصحة والسلامة المهنيةور ، أن المتوسط الحسابي لمحأعلاهيتبين من خلال معطيات الجدول 
، وهذا يعني أن مسؤولي إدارات )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.72(بانحراف معياري قدره ) 2.41(

مبالصحة والسلامة المهنية للعاملينالموارد البشرية يهتمون  .في مؤسسا
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.97(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

تم )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05( مع عدم .بصحة وسلامة مواردها البشرية، إذن فالمؤسسات محل الدراسة 
م من عبارة لأخرىالاهتمام بصحة وسلامة العاملينوجود اختلافات في مستوى  :في مؤسسا
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ا لتلك العبارات " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي فكل العبارات جاءت متوسطا
، وهذه العبارات )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(ند درجات الحرية موجبة وهي دالة ع

البشرية المواردإدارة: والتي تؤكد أن، وافق عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات التي شملتها الدراسة
بيئةتتيحالتيالسلامةنظمالبشريةالمواردإدارةتوفرو بالعمل،الصلةذاتالحوادثمنالعاملينحمايةعلىتعمل
دوريةطبيةفحوصاتإجراءيتمو ، الممكنةالطوارئبحالاتخاصةتعليماتوضعيتم، و للجميعآمنةعمل

ويتم، )2.48(بمتوسط حسابي قدره العملظروفعنالناتجةالمهنيةبالأمراضإصابتهمعدممنللتأكدللعاملين
المحتملةبالمخاطرالتنبؤعلىالإدارةالشخصية، وتعملالوقايةومستلزماتمعداتاستخدامعلىالعاملينتدريب
صيانةعدمإلىبالمؤسسةحوادثوقوعسببويعود،)2.44(بمتوسط حسابي قدره تجنبهاأوعليهاالسيطرةلغرض

،)2.36(بمتوسط حسابي قدره العملأثناءالأفرادأحدمنخاطئتصرفإلىسببهايعودأو دوري بشكلالآلات
بالمؤسسةحوادثوقوعسببويعود، )2.34(بمتوسط حسابي قدره منخفضةبالمؤسسةالحوادثمعدلاتوتعتبر

دفمفاجئةرقابيةبجولاتالبشريةالمواردإدارةتقوم، و )2.30(بمتوسط حسابي قدره المناسبةغيرالعملبيئةإلى
إذن بصفة عامة، وافق مسؤولوا إدارات ).2.28(بمتوسط حسابي قدره المهنيةالسلامةإجراءاتتطبيقمنالتأكد

، وهو الأمن والسلامة المهنية للعاملينالموارد البشرية بالمؤسسات التي شملتها الدراسة على كل العبارات التي تعبر عن 
خاطر ذات الصلة بالعمل في وحرص على صحة وسلامة العاملين من مختلف المما يؤكد على أن هناك اهتمام 

.المؤسسات المدروسة
يتضمن الجدول أدناه، النتائج النهائية ": بالبعد العملي لإدارة الموارد البشرية"عرض النتائج النهائية الخاصة . 8

البشرية فيها، المتعلقة بالبعد العملي لإدارة الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة، وفقا لآراء مسؤولي إدارات الموارد 
سدة له، ونعرضه فيما يلي :والمتضمن المحاور السبعة الأساسية ا

عرض النتائج الخاصة بالبعد العملي لإدارة الموارد البشرية): 35(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

)موافق(دال 2,7400,35700014,657,0000البشريةالمواردتخطيط
)موافق(دال 2,6567,28438016,328,0000التوظيف

)موافق(دال 2,3829,7528603,596,0010البشريةالمواردوتطويرتدريب
)موافق(دال 2,3780,7123703,752,0000البشريةالمواردأداءتقييم
)موافق(دال 2,3111,7012903,137,0030المؤسسةفيالحوافزنظام
)موافق(دال 2.36500.744383.4670.001المؤسسةفيالأجورنظام

)موافق(دال 2,4100,7293703,975,0000المهنيةوالسلامةالصحة
)موافق(دال 2,5063,4189608,546,0000البشريةالمواردلإدارةالعمليالبعد

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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يقدر بـ ،البعد العملي لإدارة الموارد البشريةور ، أن المتوسط الحسابي لمحهذا الجدولمن خلال نلاحظ
الموارد لإدارة، وهذا يعني أن )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.41(بانحراف معياري قدره ) 2.50(

.الدراسة بعدا عمليافي المؤسسات محل البشرية 
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 8.54(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.هناك بعد عملي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة، إذن )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
ذه المؤسساتالبعد العمليمع عدم وجود اختلافات في مستوى  في المحاور السبعة لإدارة الموارد البشرية 

:التي تعبر عنه
االمحاور كانتفكل  موجبة اورلتلك المح" T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي متوسطا

وافق ورفكل هذه المحا، )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية 
يتم القيام بتخطيط الموارد : هعليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات التي شملتها الدراسة، والتي تؤكد أن

الاستقطاب (، وتتبنى هذه المؤسسات مختلف إجراءات عملية التوظيف)2.74(بمتوسط حسابي قدره البشرية
وهناك حرص واهتمام بالصحة والسلامة المهنية للعاملين بمتوسط ، )2.65(بمتوسط حسابي قدره ) والاختيار والتعيين

، وأنه يتم تقييم )2.38(بمتوسط حسابي قدره ويتم الاهتمام بتدريب وتطوير الموارد البشرية ، )2.41(حسابي قدره 
املين بمتوسط ، ويتم الاهتمام بمستوى وعدالة الأجور الممنوحة للع)2.37(أداء الموارد البشرية بمتوسط حسابي قدره 

).2.31(، ويتم تحفيز الموارد البشرية بمختلف أنواع الحوافز بمتوسط حسابي قدره )2.36(حسابي قدره 
المحاور التي تمثل على كل المدروسةالمؤسسات في إذن بصفة عامة، وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية 

لإدارة الموارد البشرية بعدا عمليا في المؤسسات محل أن ، وهو ما يؤكد على البعد العملي لإدارة الموارد البشرية
.الدراسة

نستعرض في هذا ": ممارسات إدارة الموارد البشرية"عرض النتائج النهائية الخاصة بالمتغير المستقل. ثالثا
عبارات البعد الصدد النتائج النهائية الخاصة بالمتغير المستقل لهذه الدراسة، والناتجة عن تحليل الإجابات حول 

الإستراتيجي والبعد العملي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة وذلك بالاعتماد على آراء مسؤولي 
:إدارات الموارد البشرية في هذه المؤسسات، كما هو موضح في الجدول التالي
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وارد البشريةعرض النتائج الخاصة بممارسات إدارة الم): 36(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

)موافق(دال 2,54030,3372211,330,0000البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
)موافق(دال 2,5063,4189608,546,0000البشريةالمواردلإدارةالعمليالبعد

)موافق(دال 2,5233,32458011,401,0000البشريةالمواردإدارةممارسات 
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

) 2.52(يقدر بـ الموارد البشرية،لممارسات إدارة، أن المتوسط الحسابي أعلاهمن خلال الجدوليتبين
إدارة الموارد مارسات وهذا يعني أن لم، )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.32(بانحراف معياري قدره 
.عمليابعدا إستراتيجيا وآخر المدروسةالبشرية في المؤسسات 

ومستوى ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 11.40(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 
إدارة الموارد البشرية في مارسات لماإستراتيجيا وآخر عمليا، إذن هناك بعد)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(الخطأ 

.الدراسةالتي شملتهاالمؤسسات 
من محور إلى هذه المؤسسات في إدارة الموارد البشرية أهمية ممارسات مع عدم وجود اختلافات في مستوى 

:آخر
افقد  دالة لتلك المحاور موجبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي كانت متوسطا

هذه المحاور وافق عليها مسؤولوا ف،  )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(عند درجات الحرية 
لإدارة الموارد البشرية بعدا إستراتيجيا: أنتأكيد علىحيث هناك، المدروسةلمؤسسات في اإدارات الموارد البشرية 
).2.50(عمليا بمتوسط حسابي قدره وأيضا لها بعدا ،)2.54(بمتوسط حسابي قدره 

وتعبر اور التي تمثلالمحإذن بصفة عامة، وافق مسؤولوا إدارات الموارد البشرية في المؤسسات المدروسة على 
في المؤسسات محل الدراسة إدارة الموارد البشريةمارسات الموارد البشرية، وهو ما يؤكد على أن لمممارسات إدارةعن

.عملياإستراتيجيا وبعدا بعدا 
الميزة التنافسيةتحقيق عرض وتحليل النتائج المتعلقة ب: لمطلب الثالثا

الميزة التنافسية للمؤسسات التي ) قياس(لقد اشتملت الاستمارة على جزء يتكون من أربعة محاور لدراسة 
الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات :شملتها الدراسة، وهي تمثل الأسس العامة لبنائها، وتتمثل في

ويتكون كل محور من عدد من العبارات التي أجاب عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية في المؤسسات . العملاء
وسنقوم من خلال هذا المطلب، بعرض وتحليل نتائج الإجابات المتحصل عليها، والمتعلقة بمحور تحقيق .المدروسة
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تحقيق الإبداع، ويليهما تحقيق الكفاءة فتحقيق الاستجابة لحاجات العملاء، وأخيرا نتائج المتغير التابع الجودة، ثم
".T"وهو الميزة التنافسية، وذلك بالاعتماد على المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية واختبار 

"الجودةتحقيق "عرض وتحليل نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . أولا
نتائج إجابات مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة، والخاصة أدناه،تضمن الجدول ي

ا، نعرضه فيما يلي ا وخدما ا على تحقيق الجودة لمنتجا :بالعبارات التي تبين مدى قدر
الجودةعرض نتائج الإجابات المتعلقة بتحقيق ): 37(الجدول رقم 

القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات
عاليةمنتجاتتقديمعلىالمؤسسةتعمل. 75

لعملائهاالجودة
)موافق(دال 2,4400,8369003,718,0010

بتقييممستمرةوبصفةالمؤسسةتقوم. 76
العملاءورغباتحاجات

)موافق(دال 2,3800,8302903,236,0020

مستوىعندالجودةبتحقيقالمؤسسةتم. 77
)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000التكلفةمنمقبول

اتصميمبجودةالمؤسسةتم. 78 )موافق(دال 2,4000,8329903,395,0010منتجا
امطابقةعلىالمؤسسةتعمل. 79 منتجا

)موافق(دال 2,4800,8141604,169,0000التصميملمواصفات

استعمالها،عندالمؤسسة،منتجاتتتميز. 80
العملاءرضاتحقيقعلىبالقدرة

)موافق(دال 2,4800,8388504,046,0000

الإنتاجنظامفيتغييراتإحداثيتم.81
التصميممتطلباتمعليتناسب

)موافق(دال 2,3600,8514102,990,0040

يلبيالمؤسسةمنتجاتتصميم. 82
للعملاءوالمتجددةالمتغيرةالاحتياجات

)موافق(دال 2,3400,7982103,012,0040

المؤسسةاحتياجاتبتوفيرالموردونيلتزم. 83
)موافق(دال 2,3600,8514102,990,0040المناسبالوقتفيالجودةعاليةأوليةموادمن

البشريةالمواردتوفيرعلىالمؤسسةتركز. 84
)موافق(دال 2,4800,8141604,169,0000المستمرالتحسينتحقيقعلىالقادرة

جودةتحسينعلىالمؤسسةتركيز. 85
حصتهافيالزيادةإلىيؤديباستمرارالمنتجات
السوقية

)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010

إلىالمؤسسةطرفمنالجودةتبنييؤدي. 86
التنافسيمركزهاتعزيز

)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000

)موافق(دال 2,4267,7794903,870,0000الجودة
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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بانحراف ) 2.42(يقدر بـ ،تحقيق الجودةور ، أن المتوسط الحسابي لمحالسابقمن خلال الجدول نلاحظ
، وهذا يعني أن مسؤولي إدارات الموارد البشرية )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.77(معياري قدره 

م بتحقيق جودة منتجاقرّ في المؤسسات محل الدراسة يُ  .اون بمدى اهتمام مؤسسا
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.87(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

تم التي شملتها ، إذن فالمؤسسات )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05( االدراسة  .بتحقيق جودة منتجا
:من عبارة لأخرىتحقيق جودة المنتجات في هذه المؤسسات مع عدم وجود اختلافات في مستوى 

لعبارات التلك" T"وقيمة ) 02(أكبر من المتوسط الفرضي لكل العبارات الحسابية تتوسطاالمجاءت فقد
هذه العبارات و ،)0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(موجبة وهي دالة عند درجات الحرية 

مطابقةعلىتعمل المؤسسة: ، والتي تؤكد أنالمدروسةوافق عليها مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات 
ا علىالقادرةالبشريةالمواردتوفيرعلىالمؤسسةتركزوهو ما يعرف بجودة المطابقة، و التصميملمواصفاتمنتجا

جودةالعملاء أي رضاتحقيقعلىبالقدرةاستعمالها،عندالمؤسسة،منتجاتتتميز، و المستمرالتحسينتحقيق
تمالأداء تعزيزإلىالمؤسسةطرفمنالجودةتبنيالتكلفة، ويؤديمنمقبولمستوىعندالجودةبتحقيق، و
، لعملائهاالجودةعاليةمنتجاتتقديمعلىالمؤسسةتعملو ، )2.48(بمتوسط حسابي قدره التنافسيمركزها

، )2.44(بمتوسط حسابي قدره السوقيةحصتهازيادةإلىيؤديباستمرارالمنتجاتجودةتحسينعلىهاتركيز و 
اتصميمبجودةالمؤسسةتمو  ، )2.40(بمتوسط حسابي قدره والتي تمثل خصائص ومواصفات تصنيع المنتج منتجا
إحداثويتم، )2.38(بمتوسط حسابي قدره العملاءورغباتحاجاتبتقييم،مستمرةوبصفةالمؤسسةتقومو 

أوليةموادمنالمؤسسةاحتياجاتبتوفيرالموردونالتصميم، ويلتزممتطلباتمعليتناسبالإنتاجنظامفيتغييرات
المتغيرةالاحتياجاتيلبيالمؤسسةمنتجاتوتصميم، )2.36(بمتوسط حسابي قدره المناسب الوقتفيالجودةعالية

).2.34(بمتوسط حسابي قدره للعملاءوالمتجددة
ا على تمثل مدى الدراسة على كل العبارات التي محللمؤسسات المستجوبون لإذن بصفة عامة، وافق  قدر

.تحقيق الجودة في المؤسسات محل الدراسة، وهو ما يؤكد على جودة المنتجات والخدماتتحقيق
"تحقيق الإبداع"عرض وتحليل نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . ثانيا

الإبداع ومدى القدرة على تقديم الآراء تحقيق بعبارات محور ، نتائج الإجابات الخاصة التالييبين الجدول 
:الإبداعية، حسب آراء مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسةوالأفكار
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عرض نتائج الإجابات المتعلقة بتحقيق الإبداع): 38(الجدول رقم 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات

وتقديمبإيجادالمؤسسةفيالأفراديقوم. 87
الإبداعيةالأفكار

)موافق(دال 2,2600,7230902,543,0140

معالجةفيالإبداعيةالأفكاراستثماريتم. 88
المؤسسةتواجهالتيالمشاكل

)موافق(دال 2,3000,8391002,528,0150

مامتميزجديدمنتجبطرحالمؤسسةتقوم. 89
2,0400,8561900,330,7430وأخرىفترةبين

موافق (غير دال 
)نوعا ما

منالإبداعخلالمنالمؤسسةتتمكن. 90
)موافق(دال 2,3800,8302903,236,0020والمتوقعينالحاليينللعملاءالمتغيرةالحاجاتمقابلة

لدىمتوفرةغيرإنتاجأساليبللمؤسسة. 91
المنافسةالمؤسسات

)موافق(دال 2,2000,6060902,333,0240

المواردعلىالحفاظعلىالمؤسسةتعمل. 92
الآراءتقديمعلىالقادرةالمتميزةالبشرية

الجديدةوالأساليب
)موافق(دال 2,4400,8121503,831,0000

صفاتعلىبالمؤسسةالبشريةالمواردتتوفر. 93
إبداعية

)موافق(دال 2,4000,8081203,500,0010

مشجعةعملبيئةتوفيرعلىالمؤسسةتعمل. 94
)موافق(دال 2,3400,7722203,113,0030الإبداععلى

لتحويلالإمكانياتعلىالمؤسسةتتوفر. 95
)موافق(دال 2,3000,7626502,782,0080منافسيهاعنتميزهامنتجاتإلىالأفكار

خلالمنالأفرادلدىالإبداعتنميةيتم. 96
)موافق(دال 2,3000,7889502,689,0100التدريب

لخلقالأفرادبينالتنافسالمؤسسةتدعم. 97
جديدةإبداعيةأفكار

)موافق(دال 2,3200,7677202,947,0050

الحوافزتقديمخلالمنالمبدعيندعميتم. 98
والمعنويةالمادية

موافق (غير دال 2,2400,8466002,005,0510
)نوعا ما

عنالتكاليفتخفيضإلىالإبداعيؤدي. 99
الإنتاجيةالعمليةترشيدطريق

)موافق(دال 2,4000,8571403,300,0020

)موافق(دال 2,3015,6380903,342,0020الإبداع
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

بانحراف ) 2.30(يقدر بـ ،تحقيق الإبداعور أن المتوسط الحسابي لمحإلى ، أعلاهتشير معطيات الجدول 
ه يوجد إبداع في المؤسسات ، وهذا يعني أن)02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.63(معياري قدره 

.المدروسة
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.34(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.الإبداعتحقيق تم ب؛ إذن المؤسسات محل الدراسة )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
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م من عبارة لأخرىالإبداعولكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في مستوى  مقسومة إلى ،في مؤسسا
:مستويين

ا لتلك العبارات موجبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي المستوى الأول متوسطا
، وهي تمثل العبارات التي وافق )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(درجات الحرية دالة عند 

القادرةالمتميزةالبشريةالمواردعلىالحفاظعلىتعملالمؤسسة: عليها ممثلوا المؤسسات محل الدراسة، والتي تؤكد أن
صفاتعلىبالمؤسسةالبشريةالمواردوتتوفر،)2.44(بمتوسط حسابي قدره الجديدةوالأساليبالآراءتقديمعلى

ا يؤديتبادلالتلقائية،المرونة،سامي،دفالالتزامإبداعية كالفضول، تخفيضإلىالرأي، وأن الإبداع 
منالإبداعخلالمنالمؤسسةوتتمكن، )2.40(بمتوسط حسابي قدره الإنتاجيةالعمليةترشيدطريقعنالتكاليف

بيئةتوفيرعلىالمؤسسةوتعمل، )2.38(بمتوسط حسابي قدره والمتوقعينالحاليينللعملاءالمتغيرةالحاجاتمقابلة
إبداعيةأفكارلخلقالأفرادبينالتنافسالمؤسسةوتدعم، )2.34(بمتوسط حسابي قدره الإبداععلىمشجعةعمل

عنتميزهامنتجاتإلىالأفكارلتحويلالإمكانياتعلىالمؤسسةوتتوفر،)2.32(بمتوسط حسابي قدره جديدة
المشاكلمعالجةفيالإبداعيةالأفكاراستثماريتمو التدريب،خلالمنالأفرادلدىالإبداعتنميةويتممنافسيها،

الإبداعيةالأفكاروتقديمبإيجادالمؤسسةفيالأفرادويقوم،)2.30(بمتوسط حسابي قدره المؤسسةتواجهالتي
بمتوسط حسابي قدره المنافسةالمؤسساتلدىمتوفرةغيرإنتاجأساليبوللمؤسسة، )2.26(بمتوسط حسابي قدره 

)2.20.(
ا الحسابية قريبة من المتوسط الفرضي  لتلك العبارات غير دالة " T"وقيمة ) 02(المستوى الثاني متوسطا

وهي تمثل العبارات التي كانت ) 0.05(يفوق بمستوى دلالة) 0.05(ومستوى الخطأ) 49(عند درجات الحرية 
الحوافزتقديمخلالمنالمبدعيندعميتم: أنهوهيممثلي المؤسسات المدروسةالموافقة عليها نوعا ما من طرف 

بمتوسط وأخرى فترةبينمامتميزجديدمنتجبطرحالمؤسسةوتقوم،)2.24(بمتوسط حسابي قدره والمعنويةالمادية
).2.04(حسابي قدره 

مدى تحقيق المؤسسات محل الدراسة على معظم العبارات التي تعبر عن ممثلوا إذن بصفة عامة، وافق 
.هذه المؤسساتوجود إبداع في، وهو ما يؤكد على الإبداع والقدرة على تقديم الآراء والأفكار الإبداعية
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"ةكفاءتحقيق ال"المتعلقة بعبارات محور عرض وتحليل نتائج الإجابات . اثالث
العبارات على الدراسة، التي شملتها نتائج إجابات مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات يمكن توضيح

ا على تحقيق تشير إلى التي  الإنتاج، التسويق، الإمداد، البحث والتطوير والموارد : الكفاءة في وظائفمدى قدر
:الجدول المواليالبشرية، من خلال
عرض نتائج الإجابات المتعلقة بتحقيق الكفاءة): 39(الجدول رقم 

المتوسط العبارات
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالحسابي

الأمثلالاستغلالعلىالمؤسسةتعمل. 100
المتاحةلمواردها

)موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000

نتيجةمنخفضةالمنتجةالوحدةتكلفة. 101
)موافق(دال 2,3000,7626502,782,0080واسعنطاقعلىالإنتاجعلىالمؤسسةقدرة

التخصصمبدأعلىالمؤسسةتعتمد. 102
)موافق(دال 2,4000,8329903,395,0010عاليةبكفاءةمهامهأداءعلىالفردقدرةلزيادة

إنتاجعلىقادرةبالمؤسسةالتصنيعأنظمة. 103
)موافق(دال 2,4000,7824603,615,0010المنتجاتمنكبيرةتشكيلة

مواجهةعلىبالقدرةالمؤسسةتتميز. 104
الإنتاجيةالعمليةخلالتقعقدالتيالأعطال

)موافق(دال 2,4400,8369003,718,0010

معدلاتتخفيضعلىالمؤسسةتعمل. 105
المنافسةالمؤسساتمنتجاتإلىعملائهاتحوُّل

)موافق(دال 2,4000,8329903,395,0010

بتوريدالمخزونخفضعلىالمؤسسةتركز. 106
عملياتفيإليهاالاحتياجفورالأوليةالمواد

الإنتاج
)موافق(دال 2,2800,7010202,824,0070

بينالمستمرالتنسيقعلىالمؤسسةتعمل. 107
)موافق(دال 2,4000,8329903,395,0010والتطويروالبحثالإنتاجوظيفتي

ذويالأفرادباستقطابالمؤسسةتقوم. 108
)موافق(دال 2,4000,8081203,500,0010العاليةوالمهاراتالكفاءات

متطلباتمعتتوافقالبشريةالمواردمهارات. 109
للمؤسسةالإنتاجيةالأساليب

)موافق(دال 2,4400,7866203,955,0000

قدرةمقابلجماعيةحوافزالمؤسسةتمنح. 110
الأهدافتحقيقعلىالعملفريق

غير دال2,2400,8466002,005,0510
)موافق نوعا ما(

)موافق(دال 2,3800,7024303,825,0000الكفاءة
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

بانحراف معياري ) 2.38(يقدر بـ ور تحقيق الكفاءة،من خلال الجدول أعلاه، أن المتوسط الحسابي لمحيتبين 
، وهذا يعني أنه يتم تحقيق الكفاءة في المؤسسات محل )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.70(قدره 

.الدراسة حسب ممثلي هذه المؤسسات
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ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.82(وبة المقدرة بـالمحس" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 
.المؤسسات محل الدراسةفي ؛ إذن يتم تحقيق الكفاءة )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(

م من عبارة لأخرى،تحقيق الكفاءةولكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في مستوى  مقسومة في مؤسسا
:إلى مستويين

االمستوى  لتلك العبارات موجبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي الأول متوسطا
العبارات التي وافق ، وهي تمثل)0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(دالة عند درجات الحرية 

بمتوسط المتاحةلمواردهال الأمثالاستغلالعلىالمؤسسة تعمل: عليها ممثلوا المؤسسات محل الدراسة، والتي تؤكد أن
للمؤسسة، وتتميزالإنتاجيةب الأساليمتطلباتمعتتوافقالبشريةالمواردوأن مهارات، )2.48(حسابي قدره 

وأنظمة، )2.44(بمتوسط حسابي قدره الإنتاجيةالعمليةخلالتقعقدالتيالأعطالمواجهةعلىبالقدرةالمؤسسة
والمهاراتالكفاءاتذويالأفرادباستقطابوتقومالمنتجات،منكبيرةتشكيلةإنتاجعلىقادرةبالمؤسسةالتصنيع
علىعالية، وتعمل أيضابكفاءةمهامهأداءعلىالفردقدرةلزيادةالتخصصمبدأعلىالمؤسسةتعتمدو العالية، 
إلىعملائهالتحوّ معدلاتتخفيضعلىالمؤسسةوالتطوير، وتحرصوالبحثالإنتاجوظيفتيبينالمستمرالتنسيق

قدرةنتيجةمنخفضةجةالمنتَ الوحدةوأن تكلفة، )2.40(بمتوسط حسابي قدره سةالمنافِ المؤسساتمنتجات
بتوريدالمخزونخفضعلىكذلكوتركز، )2.30(بمتوسط حسابي قدره واسع نطاقعلىالإنتاجعلىالمؤسسة

.)2.28(بمتوسط حسابي قدره الإنتاجعملياتفيإليهاالاحتياجفورالأوليةالمواد
ا الحسابية قريبة من المتوسط الفرضي  لتلك العبارات غير دالة عند " T"وقيمة ) 02(المستوى الثاني متوسطا

التي كانت الموافقة عليها ةوهي تمثل العبار ) 0.05(يفوق بمستوى دلالة) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(درجات الحرية 
علىالعملفريققدرةمقابلجماعيةحوافزالمؤسسةتمنح: نوعا ما من طرف ممثلي المؤسسات المدروسة وهي أنه

).2.24(بمتوسط حسابي قدره الأهدافتحقيق
إذن بصفة عامة، وافق ممثلوا المؤسسات محل الدراسة على معظم العبارات التي تعبر عن مدى تحقيق 

الإنتاج، التسويق، الإمداد، البحث : الكفاءة في وظائفهذه المؤسساتتحقيق، وهو ما يؤكد على الكفاءة
.والتطوير والموارد البشرية
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"لاستجابة لحاجات العملاءتحقيق ا"عرض وتحليل نتائج الإجابات المتعلقة بعبارات محور . رابعا
الدراسة، والخاصة التي شملتهانتائج إجابات مسؤولوا إدارات الموارد البشرية للمؤسسات نقوم بإبراز

:تجسد محور تحقيق الاستجابة لحاجات العملاء، كما هو موضح في الجدول المواليبالعبارات التي 
لاءالعملحاجاتعرض نتائج الإجابات المتعلقة بتحقيق الاستجابة): 40(الجدول رقم 

القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات
مقدمةفيالعميلالمؤسسةتضع. 111

ا )موافق(دال 2,4800,8628403,934,0000اهتماما

بالعملاءبالاتصالالمؤسسةتقوم. 112
معلىللتعرف مميولا الطلبفيواتجاها
اعلىالمرتقب منتجا

)موافق(دال 2,2800,8091302,447,0180

بالتزاماتالوفاءعلىالمؤسسةتعمل. 113
المحددةالآجالفيالتسليم

)موافق(دال 2,4400,8369003,718,0010

حولالعميلطرفمنالمدركةالجودة. 114
توقعاتهمعتتفقالمؤسسةخدمات

)موافق(دال 2,4000,7559303,742,0000

بعدماخدماتبتوفيرالمؤسسةتلتزم.115
لعملائهاالبيع

غير دال 2,1600,8417701,344,1850
)موافق نوعا ما(

وتقديممنتجاتبإنتاجالمؤسسةتقوم. 116
)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010العملاءطلبحسبخدمات

السريعةالاستجابةالمؤسسةتحقق. 117
)موافق(دال 2,3800,8302903,236,0020العملاءلطلبات

تقليلإلىالسريعةالاستجابةتؤدي. 118
الوقتفيالهدروتخفيضالعملياتتكاليف
والعمل

)موافق(دال 2,4400,8843303,518,0010

العملاءلشكاوىالإصغاءيتم. 119
م واقتراحا

)موافق(دال 2,4000,8081203,500,0010

تنميةإلىيؤديالعملاءعلىالتركيز. 120
للمؤسسةوالانتماءالولاء

)موافق(دال 2,4400,8609403,614,0010

)موافق(دال 2,3800,7208103,728,0010العملاءلحاجاتالاستجابة
SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

يقدر بـ ور تحقيق الاستجابة لحاجات العملاء،من خلال هذا الجدول، نلاحظ أن المتوسط الحسابي لمح
، وهذا يعني حسب ممثلي )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.72(بانحراف معياري قدره ) 2.38(

م .المؤسسات محل الدراسة، أنه يتم تحقيق الاستجابة لحاجات العملاء في مؤسسا
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.72(بـالمحسوبة المقدرة" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

.، إذن المؤسسات محل الدراسة تحقق الاستجابة لحاجات عملائها)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
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م من  ولكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في مستوى تحقيق الاستجابة لحاجات العملاء في مؤسسا
:ويينعبارة لأخرى، مقسومة إلى مست

ا لتلك العبارات موجبة وهي " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي المستوى الأول متوسطا
، وهي تمثل العبارات التي وافق )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(دالة عند درجات الحرية 

مقدمةفيالمؤسسة تضع العميل: الدراسة، والتي تؤكد أنالمؤسسات محلمسؤولوا إدارات الموارد البشرية فيعليها 
ا المؤسساتتقومو المحددة، الآجالفيالتسليمبالتزاماتالوفاءعلىتعمل، و )2.48(بمتوسط حسابي قدره اهتماما

والانتماءالولاءتنميةإلىيؤديالعملاءعلىالتركيزوأن العملاء، طلبحسبخدماتوتقديممنتجاتبإنتاج
بمتوسط والعملالوقتفيالهدروتخفيضالعملياتتكاليفتقليلتؤدي إلىالسريعةالاستجابةللمؤسسة، وأن
الإصغاءيتمو توقعاته،معتتفقالمؤسسةخدماتحولالعميلطرفمنالمدركةوالجودة،)2.44(حسابي قدره 

مالعملاءلشكاوى العملاءلطلباتالسريعةالاستجابةالمؤسسةوتحقق،)2.40(بمتوسط حسابي قدره واقتراحا
معلىللتعرفبالعملاءبالاتصالالمؤسسةتقومو ،)2.38(بمتوسط حسابي قدره  مميولا الطلبفيواتجاها

اعلىالمرتقب .)2.28(بمتوسط حسابي قدره ،البيعقبلمادماتوهو ما يعرف بخ،منتجا
ا  لتلك العبارات غير دالة " T"وقيمة ) 02(الحسابية قريبة من المتوسط الفرضي المستوى الثاني متوسطا

الموافقة جاءتوهي العبارة التي ) 0,05(يفوق بمستوى دلالة) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(عند درجات الحرية 
البيع لعملائهاالمؤسسة تلتزم بتوفير خدمات ما بعد : عليها نوعا ما من طرف ممثلي المؤسسات المدروسة وهي أن

).2.16(بمتوسط حسابي قدره 
إذن بصفة عامة، وافق ممثلوا المؤسسات محل الدراسة على معظم العبارات التي تعبر عن مدى تحقيق

.على تحقيق الاستجابة لحاجات عملائهاهذه المؤسسات قدرة ، وهو ما يؤكد على الاستجابة لحاجات العملاء
"الميزة التنافسية"الخاصة بالمتغير التابعالنهائية نتائج العرض . خامسا

والناتجة عن تحليل الإجابات حول "الميزة التنافسية"نستعرض فيما يلي النتائج النهائية الخاصة بالمتغير التابع 
سدة له، والمتمثلة في الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية، وذلك وفقا لآراء  إدارات مسؤوليعبارات المحاور الأربعة ا

:كما هو مبين في الجدول التاليؤسسات محل الدراسة،  في المالموارد البشرية 
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عرض النتائج الخاصة بتحقيق الميزة التنافسية): 41(رقم الجدول 
القرارمستوى الدلالة»T«قيمة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالعبارات
)موافق(دال 2,4267,7794903,870,0000الجودة
)موافق(دال 2,3015,6380903,342,0020الإبداع
)موافق(دال 2,3800,7024303,825,0000الكفاءة

)موافق(دال 2,3800,7208103,728,0010العملاءلحاجاتالاستجابة
)موافق(دال 2,3721,6746603,899,0000التنافسيةالميزة
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بانحراف ،)2.37(يقدر بـ ،لميزة التنافسيةتحقيق النلاحظ من خلال هذا الجدول، أن المتوسط الحسابي 
للمؤسسات محل الدراسة ميزة ، وهذا يعني أن )02(وهو أكبر من المتوسط الفرضي المقدر بـ) 0.67(معياري قدره 

.تنافسية
ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية ) 3.89(المحسوبة المقدرة بـ" T"وما يؤكد ذلك هي قيمة 

للمؤسسات محل الدراسة ميزة تنافسية، إذن )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(
في المحاور الأربعة في هذه المؤسسات القدرة على بناء المزايا التنافسيةمع عدم وجود اختلافات في مستوى 

:التي تمثل الأسس العامة لبنائها
االمحاور جاءتفكل  لتلك المحاور موجبة " T"وقيمة ) 02(الحسابية أكبر من المتوسط الفرضي متوسطا

،  فهذه المحاور وافق )0.05(بمستوى دلالة أقل من ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 49(وهي دالة عند درجات الحرية 
، )2.42(بمتوسط حسابي قدره والخدماتتحقيق جودة المنتجات : والتي تؤكدسة، محل الدراالمؤسسات ممثلواعليها 

وكذا تحقيق الاستجابة ،وتحقيقها الكفاءة في وظائف الإنتاج، التسويق، الإمداد، البحث والتطوير والموارد البشرية
وتحقيق الإبداع والقدرة على تقديم الآراء والأفكار الإبداعية ، )2.38(لحاجات العملاء بمتوسط حسابي قدره 

).2.30(دره بمتوسط حسابي ق
الأسس العامة لبناء المزايا لمحاور التي تمثل كل االمؤسسات المدروسة على  ممثلواإذن بصفة عامة، وافق 

.ميزة تنافسيةلمؤسسات محل الدراسة ل، وهو ما يؤكد على أن التنافسية
ج الدراسةئمناقشة وتقييم نتا: لمبحث الثالثا

أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية سوف نقوم من خلال هذا المبحث، بتقييم مدى
ل إليها في ضوء الفرضيات المتوصّ تائجفي بناء المزايا التنافسية للمؤسسات التي شملتها الدراسة الميدانية، ثم مناقشة الن

الأخيرة نقوم بتقديم بعض المقترحة والدراسات السابقة، وتحديد النتائج العامة للدراسة، وبالاستناد إلى هذه 
.المقترحات ذات الصلة بموضوع الدراسة
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نتائج أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات محل : المطلب الأول
الدراسة

عد العملي يتضمن هذا المطلب النتائج المتعلقة بتأثير كلا من البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية والب
ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا وكذا النتائج الخاصة بتأثير،لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية

وللتعرف على درجة واتجاه التأثير الذي يمارسه المتغير المستقل على المتغير التابع، . مؤسسات محل الدراسةالتنافسية لل
نتائج الجداول الخاصة بمعامل الانحدار، ، ومن أجل فهم)البسيط والمتعدد(ى معامل الانحدار سيتم الاعتماد عل

للمتغير أو المتغيرات المستقلة وباقي العوامل، ونركز فقط " T"ننظر أساسا إلى قيمة مستوى الدلالة الخاصة بقيمة 
المتغيرين إذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي ويتم اتخاذ القرار بوجود تأثير بين . على رقمين بعد الفاصلة

سالبة يكون التأثير " T"، وإذا كانت إشارة اموجبة يكون التأثير إيجابي" T"علما أنه إذا كانت إشارة ، )0.05(
.، ويتم تحديد نسبة تأثير المتغير المستقل على التابع عن طريق قيمة معامل التحديداسلبي
لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات محل الدراسةيجي أثر البعد الإسترات.أولا

فيما يلي سنستعرض نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، 
نتائج اختبار معامل الجودة، الإبداع، الكفاءة، الاستجابة لحاجات العملاء والميزة التنافسية، ثم : على كل من

ليتم .الجودة، الإبداع، الكفاءة، الاستجابة لحاجات العملاء والميزة التنافسية: الانحدار لتأثير البعد الإستراتيجي على
.اتخاذ القرار بوجود تأثير بين المتغيرين من عدمه، وتحديد نسبة تأثير المتغير المستقل على التابع، حسب كل حالة

وتتضمن النتائج :معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةنتائج اختبار . 1
مدى تبني (المتعلقة باختبار معامل الانحدار لتأثير مختلف عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، وهي 

دارة الموارد البشرية والشروط الضرورية لقيام إدارة رد البشرية، الدور الإستراتيجي لإمفهوم الإدارة الإستراتيجية للموا
ا الجودة، الإبداع، الكفاءة (على أسس بناء المزايا التنافسية وهي ،)الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

ن وجود ، كلا على حدا، ثم تأثير هذه العناصر على الميزة التنافسية، وذلك للتأكد م)والاستجابة لحاجات العملاء
الميزة (على المتغير التابع ) عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(لتأثير المتغيرات المستقلة الإحصائيةالدلالة 
).التنافسية

يمكن توضيح نتائج اختبار معامل : تأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الجودة. أ
:صر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الجودة، من خلال الجدول التاليالانحدار لتأثير عنا
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نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الجودة): 42(الجدول رقم 
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وهي دالة )F) "15.88"، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة أعلاهنلاحظ من خلال الجدول
الشروط الضرورية لقيام إدارة (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

ا .سسات محل الدراسةللمؤ ) الجودة(على المتغير التابع ) الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
االمحسوبة" T"كما بلغت قيمة للشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

التي تعني أن التغير في قيمة " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 6.78(
االشروط الضرورية (المتغير المستقل  بوحدة واحدة، يقابله ) لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

المقدر ) R2(، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد )الجودة(في المتغير التابع ) 1.42(تغير بمقدار 
سببها تغيرات الجودة،على مستوىمن التغيرات الحاصلة) %50.90(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.509(بـ

اعلى مستوى  " T"، مقابل عدم دلالة قيمة الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
.الجودةلباقي العوامل الأخرى، وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى تؤثر على 

ا:وعليه، يمكن القول أن في الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
: تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودة، في حين لا يؤثر عليها كل من،المؤسسات التي شملتها الدراسة الميدانية

ن أهميتها، وكذا الدور الإستراتيجي لإدارة تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والتحديات التي تزيد م
.الموارد البشرية

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

4890,6500,)الأخرىباقي العوامل (الثابت 

15,8880,000

,7530,4550

,5090

لا 
يؤثر

مفهوم الإدارة الإستراتيجية 
والتحديات التي تزيد من أهميتها

-
,3870

,2860
-

1,354
لا يؤثر1820,

الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية

-
,2690

,2240
-

1,200
لا يؤثر2360,

لقيام إدارة الشروط الضرورية 
الموارد البشرية بالدور 
الإستراتيجي المنوط بها

يؤثر1,421,21006,782,0000



المزايا التنافسية من وجهة نظر لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيف وأهميتها في بناء بادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية : الفصل الرابع
مسؤولي إدارات الموارد البشرية

245

يبين الجدول أدناه، نتائج اختبار : تأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع.ب
:دراسةمعامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع بالمؤسسات محل ال
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ستوى وهي دالة بم)F) "13.57"نلاحظ من خلال الجدول، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(دلالة قدره 

ا .للمؤسسات المدروسة) الإبداع(على المتغير التابع ) البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
اللشروط المحسوبة" T"كما بلغت قيمة الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

التي تعني أن التغير في قيمة " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 6.09(
االشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي (المتغير المستقل  بوحدة واحدة، يقابله ) المنوط 

المقدر ) R2(، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد )الإبداع(في المتغير التابع ) 1.08(تغير بمقدار 
سببها الإبداع، من التغيرات الحاصلة على مستوى) %47.00(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.470(بـ

االشتغيرات على مستوى  ، مقابل عدم دلالة روط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
.الإبداعلباقي العوامل الأخرى، وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى تؤثر على " T"قيمة 

االشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيج:وعليه، يمكن القول أن تؤثر ،ي المنوط 
تيجية للموارد تبني مفهوم الإدارة الإسترا: إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع، في حين لا يؤثر عليه كل من

.، وكذا الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالبشرية 

نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع): 43(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

9450,5530,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 

13,5740,000

1,710,0940

,4700

لا 
يؤثر

الإدارة الإستراتيجية مفهوم
والتحديات التي تزيد من أهميتها

-
,4660

,2430
-

1,918
,0610

لا 
يؤثر

الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية

-
,0940

,1910
-

,4940
,6240

لا 
يؤثر

الشروط الضرورية لقيام إدارة 
الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي 

المنوط بها
يؤثر1,086,17806,094,0000
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استعراض نتائج اختبار معامل سيتم : تأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة.ج
الانحدار لتأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة في المؤسسات المدروسة، من خلال 

:الجدول الموالي
البشرية على الكفاءةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد ): 44(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

4170,5370,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 

21,8300,000

,7760,4420

,5870

لا 
يؤثر

مفهوم الإدارة الإستراتيجية 
والتحديات التي تزيد من 

أهميتها

-
,3050

,2360
-

1,292
,2030

لا 
يؤثر

الدور الإستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية

-
,2990

,1850
-

1,618
,1130

لا 
يؤثر

الشروط الضرورية لقيام إدارة 
الموارد البشرية بالدور 
الإستراتيجي المنوط بها

يؤثر1,384,17307,996,0000
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ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "21.83"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
البشرية الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 

ا .للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الكفاءة(على المتغير التابع ) بالدور الإستراتيجي المنوط 
االمحسوبة" T"كما بلغت قيمة للشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

التي تعني أن التغير في قيمة " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 7.99(
ا(المتغير المستقل  بوحدة واحدة، يقابله ) الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

المقدر ) R2(عامل التحديد ، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب م)الكفاءة(في المتغير التابع ) 1.38(تغير بمقدار 
سببها الكفاءة،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %58.70(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.587(بـ

اتغيرات على مستوى  ، مقابل عدم دلالة الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
.الكفاءةلباقي العوامل الأخرى، وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى تؤثر على " T"قيمة 
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ا:وعليه، يمكن القول أن تؤثر ،الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
لإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تبني مفهوم ا: لا يؤثر عليها كل منبينماإيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءة، 

.والتحديات التي تزيد من أهميتها، وكذا الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
يتضمن الجدول :تأثير عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء. د

عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات الموالي، نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير
:العملاء بالمؤسسات التي شملتها الدراسة

نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء): 45(الجدول رقم 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "13.09"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 

.للمؤسسات محل الدراسة) الاستجابة لحاجات العملاء(على المتغير التابع ) ابالدور الإستراتيجي المنوط 
االمحسوبة " T"كما بلغت قيمة للشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

عني أن التغير في قيمة التي ت" B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 6.19(
ا(المتغير المستقل  بوحدة واحدة، يقابله ) الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل )الاستجابة لحاجات العملاء(في المتغير التابع ) 1.25(تغير بمقدار 
من التغيرات الحاصلة على مستوى) %46.10(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.461(ـالمقدر ب) R2(التحديد 

الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور سببها تغيرات على مستوى الاستجابة لحاجات العملاء،

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

8390,6300,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 

13,0970,000

1,333,1890

,4610

لا 
يؤثر

مفهوم الإدارة الإستراتيجية 
والتحديات التي تزيد من أهميتها

-
,3180

,2770-
1,149

لا 2560,
يؤثر

الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية

-
,3270

,2170-
1,508

لا 1380,
يؤثر

الشروط الضرورية لقيام إدارة 
الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي 

المنوط بها
يؤثر1,258,20306,199,0000
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ا وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل لباقي العوامل الأخرى، " T"، مقابل عدم دلالة قيمة الإستراتيجي المنوط 
.الاستجابة لحاجات العملاءأخرى تؤثر على

ا:وعليه، يمكن القول أن تؤثر ،الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
بني مفهوم الإدارة ت: إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الاستجابة لحاجات العملاء، في حين لا يؤثر عليها كل من

.الإستراتيجية للموارد البشرية والتحديات التي تزيد من أهميتها، وكذا الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
سنقوم بإبراز نتائج اختبار : تأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية. ه

عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية بالمؤسسات المدروسة، كما معامل الانحدار لتأثير 
:هو موضح في الجدول التالي

نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية): 46(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

6730,5330,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 

19,3800,000

1,261,2140

,5580

لا يؤثر

مفهوم الإدارة الإستراتيجية 
التي تزيد من أهميتهاوالتحديات 

-
,3690

,2340
-

1,573
لا يؤثر1220,

الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية

-
,2470

,1840
-

1,345
لا يؤثر1850,

الشروط الضرورية لقيام إدارة 
الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي 

المنوط بها
يؤثر1,287,17207,486,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى وهي دالة بم)F) "19.38"يتضح من الجدول أعلاه، أن نتائجه مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(دلالة قدره 

.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) االبشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
االمحسوبة " T"كما بلغت قيمة للشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

التي تعني أن التغير في قيمة " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 7.48(
ا(المتغير المستقل  بوحدة واحدة، يقابله ) الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

) R2(، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد )الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 1.28(تغير بمقدار 
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الميزة التنافسية،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %55.80(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.558(ـالمقدر ب
اسببها تغيرات على مستوى  ، مقابل عدم الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

.الميزة التنافسيةكد على عدم وجود عوامل أخرى تؤثر على لباقي العوامل الأخرى، وهو ما يؤ " T"دلالة قيمة 
ا:وعليه، يمكن القول أن تؤثر ،الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية : إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية، في حين لا يؤثر عليها كل من
.للموارد البشرية والتحديات التي تزيد من أهميتها، وكذا الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

نستعرض في هذا الإطار :راتيجي لإدارة الموارد البشريةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاست.2
كل نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على أسس بناء المزايا التنافسية، وهي  

على الميزة التنافسية، وذلك هالجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، كلا على حدا، ثم تأثير : من
على المتغير ) البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(للتأكد من وجود الدلالة الإحصائية لتأثير المتغير المستقل 

).الميزة التنافسية(التابع 
الانحدار لتأثير معامل سيتم عرض نتائج اختبار : تأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الجودة. أ

:على الجودة، كما هو موضح في الجدول التاليالبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى وهي دالة بم)F) "4.50"نلاحظ من خلال الجدول، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
) البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.03(دلالة قدره 

.للمؤسسات محل الدراسة) الجودة(المتغير التابع على 
وهي دالة بمستوى دلالة ) 2.12(الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة للبعد " T"كما بلغت قيمة

البعد الاستراتيجي (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.03(قدره 
، وهذا المتغير المستقل )الجودة(في المتغير التابع ) 0.67(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) ارة الموارد البشريةلإد

الجودةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على ): 47(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

7060,8170,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
4,5080,039

,8640,3920
,0860

لا يؤثر

البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر6770,31902,123,0390,
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من التغيرات ) %8.60(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.086(المقدر بـ) R2(يفسر حسب معامل التحديد 
، مقابل عدم دلالة البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الجودة،الحاصلة على مستوى 

، وهو ما يؤكد على عدم وجود )0.39(ا الدراسة بمستوى دلالة قدره لباقي العوامل الأخرى التي لم تعنَ " T"قيمة 
.الجودةعوامل أخرى تؤثر على 

.لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الجودةالبعد الاستراتيجي : وعليه، يمكن القول أن
يبين الجدول أدناه، نتائج اختبار معامل : تأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع. ب

.الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع في المؤسسات محل الدراسة
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع): 48(الجدول رقم 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى وهي غير دالة بم)F) "3.91"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول غير دالة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد عدم وجود )0.05(دلالة قدره 

.للمؤسسات محل الدراسة) الإبداع(على المتغير التابع ) البشرية
وهي غير دالة بمستوى ) 1.97(المحسوبة للبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية" T"كما بلغت قيمة

البعد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.05(دلالة قدره 
، وهذا المتغير )الإبداع(في المتغير التابع ) 0.52(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

فقط ) %7.50(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.075(المقدر بـ) R2(يفسر حسب معامل التحديد المستقل
، مع البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الإبداع من التغيرات الحاصلة على مستوى 

ا " T"عدم دلالة قيمة  أيضا، وهو ما يؤكد)0.15(الدراسة بمستوى دلالة قدره لباقي العوامل الأخرى التي لم تعن 
.الإبداععلى عدم وجود عوامل تؤثر على 

) يمكن إهمال هذا التأثير(البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر بدرجة ضعيفة جدا : أنيتبينوعليه، 
.بداعلإوارد البشرية لا يؤثر على االبعد الاستراتيجي لإدارة الم: على الإبداع، وبالتالي يمكن القول أن

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

9810,6730,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
3,9160,054

1,458,1510
,0750

لا يؤثر

الموارد البعد الاستراتيجي لإدارة 
البشرية

لا يؤثر5200,26301,979,0540,
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نقوم بإبراز نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير : تأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة. ج
البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة في المؤسسات التي شملتها الدراسة، كما هو موضح في الجدول 

:أدناه

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "5.54"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على ) البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.02(قدره 

.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الكفاءة(المتغير التابع 
وهي دالة بمستوى دلالة ) 2.35(البشريةالاستراتيجي لإدارة الموارد المحسوبة للبعد " T"كما بلغت قيمة

البعد الاستراتيجي (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.02(قدره 
تقل ، وهذا المتغير المس)الكفاءة(في المتغير التابع ) 0.67(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) لإدارة الموارد البشرية

من التغيرات ) %32.20(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.322(المقدر بـ) R2(يفسر حسب معامل التحديد 
، مقابل عدم البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الكفاءة،الحاصلة على مستوى 

، وهو ما يؤكد على عدم )0.35(ا الدراسة بمستوى دلالة قدره لباقي العوامل الأخرى التي لم تعنَ " T"دلالة قيمة 
.الكفاءةوجود عوامل أخرى تؤثر على

.البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الكفاءة: وعليه، يمكن القول أن

نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة): 49(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

6770,7290,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
5,545,0230

,9280,3580
,3220

لا يؤثر

البعد الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية

يؤثر6700,28502,355,0230,
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، الموالييتضمن الجدول : تأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء. د
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء 

:بالمؤسسات المدروسة
معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاءنتائج اختبار): 50(الجدول رقم 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دالة بموهي غير)F) "2.86"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول غير دالة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد عدم وجود )0.09(دلالة قدره 

.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الاستجابة لحاجات العملاء(على المتغير التابع ) البشرية
وهي غير دالة بمستوى ) 1.69(لإدارة الموارد البشرية المحسوبة للبعد الاستراتيجي " T"كما بلغت قيمة

البعد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.09(دلالة قدره 
الاستجابة لحاجات (في المتغير التابع ) 0.50(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

من التباين في المتغير التابع، ) 0.056(المقدر بـ) R2(، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد )العملاء
سببها تغيرات على مستوى ،الاستجابة لحاجات العملاءفقط من التغيرات الحاصلة على مستوى ) %5.60(أي أن 

ا الدراسة " T"، مع عدم دلالة قيمة جي لإدارة الموارد البشريةالبعد الاستراتي لباقي العوامل الأخرى التي لم تعن 
الاستجابة لحاجات على عدم وجود عوامل أخرى تؤثر علىأيضا ، وهو ما يؤكد )0.16(بمستوى دلالة قدره 

.العملاء
) يمكن إهمال هذا التأثير(يؤثر بدرجة ضعيفة جدا البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية : أنيتبينوعليه، 

البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية لا يؤثر على : على الاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي يمكن القول أن
.الاستجابة لحاجات العملاء

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

1,091,7680)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
2,868,0970

1,420,1620
,0560

لا يؤثر

البعد الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية

لا يؤثر5080,30001,694,0970,
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توضيح نتائج اختبار معامل يمكن : الميزة التنافسيةتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على . ه
الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات محل الدراسة، من خلال 

:الجدول التالي
التنافسيةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية على الميزة ): 51(الجدول رقم 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "4.63"يتضح أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على ) البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.03(قدره 

.للمؤسسات محل الدراسة) الميزة التنافسية(المتغير التابع 
وهي دالة بمستوى دلالة ) 2.15(المحسوبة للبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية " T"كما بلغت قيمة

البعد الاستراتيجي (أن التغير في قيمة المتغير المستقل التي تعني " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.03(قدره 
، وهذا المتغير )الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 0.59(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) لإدارة الموارد البشرية

من ) %8.80(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.088(المقدر بـ) R2(المستقل يفسر حسب معامل التحديد 
، البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الميزة التنافسية،التغيرات الحاصلة على مستوى 

ا الدراسة بمستوى دلالة قدره " T"مقابل عدم دلالة قيمة  ، وهو ما )0.22(لباقي العوامل الأخرى التي لم تعن 
.الميزة التنافسيةيؤكد على عدم وجود عوامل أخرى تؤثر على 

البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الميزة : وعليه، يمكن القول أن
.التنافسية

أثر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات محل الدراسة.ثانيا
في هذا الإطار، سنقوم بتحديد نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد 

الجودة، الإبداع، الكفاءة، الاستجابة لحاجات العملاء والميزة التنافسية، ثم نتائج اختبار : على كل منالبشرية
الجودة، الإبداع، الكفاءة، الاستجابة لحاجات : معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

8640,7070,)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
4,635,0360

1,223,2270
,0880

لا يؤثر

الاستراتيجي لإدارة لبعد ا
الموارد البشرية

يؤثر5940,27602,153,0360,
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أو عدم وجود تأثير بين المتغيرين، وتحديد نسبة تأثير المتغير ليتم اتخاذ القرار حول وجود.العملاء والميزة التنافسية
.المستقل على التابع، إن وجد، وحسب كل حالة

وهي تخص نتائج اختبار : لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشريةنتائج اختبار معامل الانحدار.1
تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تدريب (ارد البشرية وهي معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة المو 

على أسس بناء المزايا التنافسية ) وتطوير الموارد البشرية، تقييم الأداء، نظام الحوافز، الأجور والصحة والسلامة المهنية
العناصر على الميزة ثم تأثير هذه كلا على حدا، ) الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء(وهي 

عناصر (التنافسية للمؤسسات محل الدراسة، وذلك للتأكد من وجود الدلالة الإحصائية لتأثير المتغيرات المستقلة 
.)الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية

سنقوم بإبراز نتائج اختبار معامل الانحدار : ودةتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الج. أ
عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الجودة بالمؤسسات محل الدراسة، كما هو موضح في الجدول لتأثير 
:التالي

الجودةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على): 52(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

0,116,1700-)باقي العوامل الأخرى(الثابت 

279,741,0000

-0,678,5010

,9790

لا يؤثر

لا يؤثر0,127,9000-0,009,0710-الموارد البشريةتخطيط 

لا يؤثر0240,0860,2770,7830,التوظيف

يؤثر3910,07205,439,0000,تدريب وتطوير الموارد البشرية

يؤثر3530,10803,273,0020,تقييم أداء الموارد البشرية

يؤثر3,235,0020-0,223,0690-نظام الحوافز في المؤسسة

لا يؤثر0670,04701,436,1580,الأجور في المؤسسة

يؤثر4520,08605,233,0000,الصحة والسلامة المهنية

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى وهي دالة بم)F) "279.74"يتبين من خلال الجدول، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
تدريب وتطوير الموارد البشرية، تقييم (لمتغيرات المستقلة دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(دلالة قدره 
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للمؤسسات محل ) الجودة(على المتغير التابع ) أداء الموارد البشرية، نظام الحوافز في المؤسسة والصحة والسلامة المهنية
.الدراسة

، )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 5.43(لتدريب وتطوير الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة
) تدريب وتطوير الموارد البشرية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"وهو ما تشير إليه قيمة المعامل 

للصحة المحسوبة"T"في حين قدرت قيمة، )الجودة(في المتغير التابع ) 0.39(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار 
التي تعني أن " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 5.23(بـوالسلامة المهنية

بع في المتغير التا) 0.45(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) الصحة والسلامة المهنية(التغير في قيمة المتغير المستقل 
،)الجودة(

، )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 3.27(لتقييم أداء الموارد البشريةالمحسوبة"T"كما بلغت قيمة
بوحدة ) تقييم أداء الموارد البشرية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"وهو ما تشير إليه قيمة المعامل 

لنظام الحوافز في المؤسسةالمحسوبة"T"وقدرت قيمة، )الجودة(في المتغير التابع ) 0.35(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
التي تعني أن التغير في قيمة " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 3.23-(بـ

،)الجودة(في المتغير التابع ) 0.22- (بمقدار بوحدة واحدة، يقابله تغير ) نظام الحوافز في المؤسسة(المتغير المستقل 
من ) 0.979(المقدر بـ) R2(تفسر حسب معامل التحديد السابقة الذكر وكل هذه المتغيرات المستقلة 

:سببها تغيرات على مستوىالجودة،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %97.90(التباين في المتغير التابع، أي أن 
، مقابل البشرية وتقييم أداء الموارد البشرية ونظام الحوافز في المؤسسة والصحة والسلامة المهنيةتدريب وتطوير الموارد

، وهو ما )تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، الأجور وباقي العوامل(لباقي العوامل الأخرى" T"عدم دلالة قيمة 
.الجودةتؤثر على يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى عدا تلك العوامل السابقة الذكر، 

والصحة والسلامة المهنية تدريب وتطوير الموارد البشرية وتقييم أداء الموارد البشرية: وعليه، يمكن القول أن
: تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودة، في حين يؤثر نظام الحوافز عليها سلبا وبدرجة كبيرة جدا، أما كل من

.والأجور في المؤسسة فلا يؤثر على الجودةتخطيط الموارد البشرية والتوظيف
، نتائج اختبار معامل الموالييتضمن الجدول : تأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع. ب

:الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع بالمؤسسات المدروسة
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نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع): 53(الجدول رقم 

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "30.33"نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة نلاحظ أن 
تدريب وتطوير الموارد البشرية، نظام الحوافز (لمتغيرات المستقلة دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 

.شملتها الدراسةللمؤسسات التي ) الإبداع(على المتغير التابع ) والأجور في المؤسسة
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.78(لتدريب وتطوير الموارد البشريةالمحسوبة"T"حيث بلغت قيمة

تدريب وتطوير الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
المحسوبة"T"في حين قدرت قيمة، )الإبداع(في المتغير التابع ) 0.45(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

التي تعني " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.02(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.38(بـللأجور في المؤسسة
في المتغير التابع ) 0.25(بمقدار بوحدة واحدة، يقابله تغير ) الأجور في المؤسسة(أن التغير في قيمة المتغير المستقل 

،)الإبداع(
، )0.02(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.34(لنظام الحوافز في المؤسسةالمحسوبة"T"كما بلغت قيمة

بوحدة ) نظام الحوافز في المؤسسة(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"وهو ما تشير إليه قيمة المعامل 
،)الإبداع(في المتغير التابع ) 0.37(يقابله تغير بمقدار واحدة، 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

العوامل باقي (الثابت 
)الأخرى

,6770,3910

30,3390,000

1,731,0910

,8350

لا يؤثر

-تخطيط الموارد البشرية
,2730

لا يؤثر1630-1,674,1020,

لا يؤثر1430,1970,7250,4730,التوظيف

تدريب وتطوير الموارد 
البشرية

يؤثر4590,16502,781,0080,

لا يؤثر1030,2470,4170,6780,البشريةتقييم أداء الموارد 

يؤثر3710,15802,343,0240,نظام الحوافز في المؤسسة

يؤثر2560,10802,383,0220,الأجور في المؤسسة

-الصحة والسلامة المهنية
,3360

لا يؤثر1980-1,695,0980,



المزايا التنافسية من وجهة نظر لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيف وأهميتها في بناء بادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية : الفصل الرابع
مسؤولي إدارات الموارد البشرية

257

من ) 0.835(المقدر بـ) R2(تفسر حسب معامل التحديد السالفة الذكر وكل هذه المتغيرات المستقلة 
:سببها تغيرات على مستوىالإبداع،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %83.50(التباين في المتغير التابع، أي أن 

لباقي العوامل الأخرى" T"، مقابل عدم دلالة قيمة تطوير الموارد البشرية ونظام الحوافز والأجور في المؤسسةتدريب و 
، وهو ما يؤكد على عدم )تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تقييم الأداء، الصحة والسلامة المهنية وباقي العوامل(

.الإبداعوجود عوامل أخرى عدا تلك العوامل السابقة الذكر، تؤثر على 
تدريب وتطوير الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع، بينما : وعليه، يمكن القول أن

تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، : كل منيؤثر عليه نظام الحوافز والأجور في المؤسسة إيجابا وبدرجة كبيرة، في حين  
.تقييم الأداء والصحة والسلامة المهنية، لا يؤثر على الإبداع

سيتم استعراض نتائج اختبار معامل الانحدار : تأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة.ج
لكفاءة بالمؤسسات محل الدراسة، كما هو موضح في الجدول لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على ا

:التالي
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة): 54(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
3480,2180,)الأخرى

135,4960,000

1,593,1190

,9580

لا يؤثر

-تخطيط الموارد البشرية
,0080

,0910-
,0900

لا يؤثر9290,

-التوظيف
,0680,1100

-
لا يؤثر6210,5380,

تدريب وتطوير الموارد 
البشرية

يؤثر6480,09207,033,0000,

يؤثر2830,13802,053,0460,تقييم أداء الموارد البشرية

-نظام الحوافز في المؤسسة
,2420,0880

-
يؤثر2,737,0090

يؤثر1850,06003,091,0040,الأجور في المؤسسة

لا يؤثر0580,1110,5200,6060,الصحة والسلامة المهنية

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "135.49"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
وتطوير الموارد البشرية، تقييم أداء تدريب (لمتغيرات المستقلة دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 

.للمؤسسات المدروسة) الكفاءة(على المتغير التابع ) الموارد البشرية، نظام الحوافز والأجور في المؤسسة
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 7.03(لتدريب وتطوير الموارد البشريةالمحسوبة"T"فقد بلغت قيمة

تدريب وتطوير الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
المحسوبة"T"في حين قدرت قيمة، )الكفاءة(في المتغير التابع ) 0.64(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

التي تعني " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(دلالة قدره وهي دالة بمستوى ) 3.09(بـللأجور في المؤسسة
في المتغير التابع ) 0.18(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) الأجور في المؤسسة(أن التغير في قيمة المتغير المستقل 

،)الكفاءة(
، )0.04(بمستوى دلالة قدره وهي دالة ) 2.05(لتقييم أداء الموارد البشريةالمحسوبة"T"كما بلغت قيمة

بوحدة ) تقييم أداء الموارد البشرية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"وهو ما تشير إليه قيمة المعامل 
لنظام الحوافز في المؤسسةالمحسوبة"T"وقدرت قيمة، )الكفاءة(في المتغير التابع ) 0.28(واحدة، يقابله تغير بمقدار 

التي تعني أن التغير في قيمة " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.73-(بـ
،)الكفاءة(في المتغير التابع ) 0.24- (بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) نظام الحوافز في المؤسسة(المتغير المستقل 

من التباين في المتغير ) 0.958(المقدر بـ) R2(التحديد وكل هذه المتغيرات المستقلة تفسر حسب معامل 
تدريب وتطوير سببها تغيرات على مستوى الكفاءة،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %95.80(التابع، أي أن 

لباقي " T"، مقابل عدم دلالة قيمة الموارد البشرية وتقييم أداء الموارد البشرية ونظام الحوافز والأجور في المؤسسة
، وهو ما يؤكد على عدم )تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، الصحة والسلامة المهنية وباقي العوامل(العوامل الأخرى

.الكفاءةوجود عوامل أخرى عدا تلك العوامل السابقة الذكر، تؤثر على 
ابا وبدرجة كبيرة جدا تدريب وتطوير الموارد البشرية والأجور في المؤسسة تؤثر إيج: وعليه، يمكن القول أن

على الكفاءة، في حين تقييم أداء الموارد البشرية يؤثر عليها إيجابا وبدرجة كبيرة، بينما نظام الحوافز فيؤثر سلبا 
تخطيط الموارد البشرية والتوظيف والصحة والسلامة المهنية فلا يؤثر على : وبدرجة كبيرة جدا عليها، أما كل من

.الكفاءة
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يبين الجدول أدناه، : تأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء. د
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء 

.بالمؤسسات المدروسة

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى وهي دالة بم)F) "115.12"يتضح من الجدول أعلاه، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
تدريب وتطوير الموارد البشرية (لمتغيرات المستقلة دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(دلالة قدره 

.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الاستجابة لحاجات العملاء(التابع على المتغير ) والصحة والسلامة المهنية
، وهو )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 4.89(للصحة والسلامة المهنيةالمحسوبة"T"إذ بلغت قيمة

بوحدة واحدة، ) المهنيةالصحة والسلامة (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"ما تشير إليه قيمة المعامل 
لتدريب المحسوبة"T"وقدرت قيمة، )الاستجابة لحاجات العملاء(في المتغير التابع ) 0.60(يقابله تغير بمقدار 

التي تعني " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 4.70(بـوتطوير الموارد البشرية 
في المتغير ) 0.48(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) تدريب وتطوير الموارد البشرية(تغير المستقل أن التغير في قيمة الم

،)الاستجابة لحاجات العملاء(التابع 

معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء  نتائج اختبار):  55(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
2760,2420,)الأخرى

115,1260,000

1,140,2610

,9500

لا يؤثر

-تخطيط الموارد البشرية
,0030

,1010-
,0310

لا يؤثر9750,

-التوظيف
,0780,1220

-
لا يؤثر6410,5250,

تدريب وتطوير الموارد 
البشرية

يؤثر4800,10204,705,0000,

-أداء الموارد البشريةتقييم 
,1400

,1530-
,9160

لا يؤثر3650,

نظام الحوافز في 
المؤسسة

-
,0080,0980

-
لا يؤثر0810,9360,

لا يؤثر0340,0670,5040,6170,الأجور في المؤسسة

يؤثر6010,12304,894,0000,الصحة والسلامة المهنية
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من التباين في المتغير التابع، ) 0.950(المقدر بـ) R2(فسر حسب معامل التحديد تةالمستقلتالمتغيراهوهذ
:سببها تغيرات على مستوىالاستجابة لحاجات العملاء،الحاصلة على مستوىمن التغيرات ) %95.00(أي أن 

تخطيط الموارد (لباقي العوامل الأخرى" T"، مقابل عدم دلالة قيمة تدريب الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية
، وهو ما يؤكد على عدم وجود )البشرية، التوظيف، تقييم أداء الموارد البشرية، نظام الحوافز والأجور وباقي العوامل

.الاستجابة لحاجات العملاءعوامل أخرى عدا تلك العوامل السابقة الذكر، تؤثر على 
تدريب وتطوير الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة : وعليه، يمكن القول أن

البشرية والتوظيف وتقييم أداء الموارد البشرية ونظام الحوافز جدا على الاستجابة لحاجات العملاء، أما تخطيط الموارد
.والأجور في المؤسسة فهي لا تؤثر عليها

يمكن توضيح نتائج اختبار معامل : تأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية. ه
البشرية على الميزة التنافسية للمؤسسات التي شملتها الدراسة، من الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد 

:خلال الجدول التالي
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير عناصر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية): 56(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
2960,1490,)الأخرى

273,7990,000

1,988,0530

,9790

لا يؤثر

-تخطيط الموارد البشرية
,0730

,0620-
1,180

لا يؤثر2450,

لا يؤثر0050,0750,0670,9470,التوظيف

تدريب وتطوير الموارد 
يؤثر4940,06307,863,0000,البشرية

لا يؤثر1500,09401,589,1200,تقييم أداء الموارد البشرية

-نظام الحوافز في المؤسسة
,0250

,0600-
,4220

لا يؤثر6750,

يؤثر1360,04103,310,0020,الأجور في المؤسسة

يؤثر1940,07602,561,0140,الصحة والسلامة المهنية

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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وهي دالة )F) "273.79"يتبين من خلال هذا الجدول، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
تدريب وتطوير الموارد (لمتغيرات المستقلة إحصائية لتأثير ادلالة ، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات محل الدراسة) الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) البشرية، الأجور في المؤسسة والصحة والسلامة المهنية
قدره وهي دالة بمستوى دلالة ) 7.86(لتدريب وتطوير الموارد البشريةالمحسوبة"T"حيث بلغت قيمة

تدريب وتطوير الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 0.49(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

، وهو ما )0.00(دالة بمستوى دلالة قدره وهي )3.31(بـللأجور في المؤسسة المحسوبة"T"وقدرت قيمة
بوحدة واحدة، يقابله ) الأجور في المؤسسة(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"تشير إليه قيمة المعامل 

،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 0.13(تغير بمقدار 
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.56(بـيةللصحة والسلامة المهنالمحسوبة"T"في حين قدرت قيمة

) الصحة والسلامة المهنية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.01(
،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 0.19(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار 

من ) 0.979(المقدر بـ) R2(تفسر حسب معامل التحديد السالفة الذكر، وكل هذه المتغيرات المستقلة 
سببها تغيرات على الميزة التنافسية،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %97.90(التباين في المتغير التابع، أي أن 

" T"عدم دلالة قيمة ، مقابلتدريب وتطوير الموارد البشرية والأجور في المؤسسة  والصحة والسلامة المهنية:مستوى
، وهو ما يؤكد )تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تقييم الأداء، نظام الحوافز وباقي العوامل(لباقي العوامل الأخرى

.الميزة التنافسيةعلى عدم وجود عوامل أخرى عدا تلك العوامل السابقة الذكر، تؤثر على 
تدريب وتطوير الموارد البشرية والأجور والصحة والسلامة المهنية تؤثر إيجابا وبدرجة  : وعليه، يمكن القول أن

تخطيط الموارد البشرية والتوظيف وتقييم الأداء ونظام : ؤثر عليها كل منيكبيرة جدا على الميزة التنافسية، في حين لا 
.الحوافز في المؤسسة

نتائج اختبار معامل سيتم إيضاح :لانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشريةنتائج اختبار معامل ا. 2
بداع، الكفاءة، الاستجابة لحاجات الجودة، الإ: على كل منالانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية 

الحكم على مدى وجود دلالة إحصائية لتأثير العملاء، كلا على حدا، ثم تأثيره على الميزة التنافسية، للتمكن من 
).الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية(المتغير المستقل 
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نتائج اختبار معامل فيما يلي نقوم باستعراض: الجودةتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على . أ
:، كما يبينه الجدول أدناهبالمؤسسات المدروسةالجودة عملي لإدارة الموارد البشرية على الانحدار لتأثير البعد ال
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الجودة): 57(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,767

,2980
202,9590,000

-5,922,0000
,8090

يؤثر

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,673,117014,246,0000
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ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "202.95"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على المتغير ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 
.التي شملتها الدراسةللمؤسسات ) الجودة(التابع 

وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 14.24(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة
البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

فسر حسب يوهذا المتغير المستقل، )الجودة(في المتغير التابع ) 1.67(يقابله تغير بمقدار بوحدة واحدة، ) البشرية
من التغيرات الحاصلة على ) %80.90(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.809(المقدر بـ) R2(معامل التحديد 

،البشريةالبعد العملي لإدارة الموارد سببها تغيرات على مستوى الجودة،مستوى
بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 5.92-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قدرت قيمةكما 

بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
.)الجودة(في المتغير التابع ) 1.76-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 

.البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودة: وعليه، يمكن القول أن
يبين الجدول الموالي، نتائج اختبار معامل الانحدار : تأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع. ب

:البشرية على الإبداع في المؤسسات التي شملتها الدراسةلتأثير البعد العملي لإدارة الموارد 
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ستوى وهي دالة بم)F) "92.52"يتضح من الجدول أعلاه، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(دلالة قدره 

.ةللمؤسسات محل الدراس) الإبداع(المتغير التابع 
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 9.61(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"بلغت قيمةو 

البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
وهذا المتغير المستقل يفسر حسب ، )الإبداع(في المتغير التابع ) 1.23(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

من التغيرات الحاصلة على ) %65.80(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.658(المقدر بـ) R2(معامل التحديد 
،البعد العملي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الإبداع،مستوى

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 2.43-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قيمةقدرت كما 
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.01(

.)الإبداع(في المتغير التابع ) 0.79-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
.كبيرة جدا على الإبداعوارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة  البعد العملي لإدارة الم: يمكن القول أنوعليه، 

يمكن إبراز نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد : تأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة. ج
:المدروسة، كما هو موضح في الجدول التاليالعملي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة للمؤسسات 

نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الإبداع): 58(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
,7960

,3260
92,5230,000

-
2,438

,0190
,6580

يؤثر

البعد العملي لإدارة 
الموارد البشرية

يؤثر1,236,12809,619,0000
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نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة): 59(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,334

,2870
171,5670,000

-4,643,0000
,7810

يؤثر

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,482,113013,098,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

وهي دالة )F) "171.56"الجدول، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة يتبين من خلال هذا 
البعد العملي لإدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات المدروسة) الكفاءة(على المتغير التابع ) البشرية
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 13.09(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة

البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
وهذا المتغير المستقل يفسر حسب ، )الكفاءة(لتابع في المتغير ا) 1.48(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

من التغيرات الحاصلة على ) %78.10(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.781(المقدر بـ) R2(معامل التحديد 
،البعد العملي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الكفاءة،مستوى

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 4.64-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قدرت قيمةكما 
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

.)الكفاءة(في المتغير التابع ) 1.33-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
.بعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءةال: وعليه، يمكن القول أن

نتائج اختبار يمكن توضيح: الاستجابة لحاجات العملاءتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على . د
:الجدول التاليفي العملاءستجابة لحاجات معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الا
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ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "145.06"الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة نلاحظ أن نتائج هذا 
على المتغير ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 
.للمؤسسات محل الدراسة) الاستجابة لحاجات العملاء(التابع 

وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 12.04(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"وقد بلغت قيمة
البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

وهذا المتغير ، )الاستجابة لحاجات العملاء(ير التابع في المتغ) 1.49(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية
من ) %75.10(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.751(المقدر بـ) R2(المستقل يفسر حسب معامل التحديد 

البعد العملي لإدارة الموارد سببها تغيرات على مستوى الاستجابة لحاجات العملاء،التغيرات الحاصلة على مستوى
،البشرية

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 4.31-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قدرت قيمةكما 
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

.)الاستجابة لحاجات العملاء(في المتغير التابع ) 1.35-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الاستجابة : وعليه، يمكن القول أن

.لحاجات العملاء
يتضمن الجدول أدناه، نتائج اختبار معامل : تأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية. ه

:الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات المدروسة، كما يلي

نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء):  60(جدول رقم ال
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,358

,3150
145,0620,000

-4,316,0000
,7510

يؤثر

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

1,491,124012,044,0000
يؤثر
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نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية): 61(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى الدلالة
قيمة

 "T"
مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,314

,2410
241,1430,000

-5,461,0000
,8340

يؤثر

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,471,095015,529,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "241.14"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على المتغير ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية(المستقل لمتغيردلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 
.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الميزة التنافسية(التابع 

وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 15.52(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة
لإدارة الموارد البعد العملي (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

وهذا المتغير المستقل يفسر ، )الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 1.47(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية
من التغيرات ) %83.40(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.834(المقدر بـ) R2(حسب معامل التحديد 

،البعد العملي لإدارة الموارد البشريةسببها تغيرات على مستوى الميزة التنافسية ،الحاصلة على مستوى
بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 5.46-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قدرت قيمةكما 

بوحدة ) العوامل الأخرىباقي (التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 1.31-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 

البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة : وعليه، يمكن القول أن
.التنافسية

لتنافسية في المؤسسات محل الدراسةأثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على الميزة ا. ثالثا
الانحدار لتأثير بعدي ممارسات إدارة الموارد البشرية وهما البعد سنعرض نتائج اختبار معامل،في هذا الصدد

الاستجابة لحاجات الجودة، الإبداع، الكفاءة،: على كل منالإستراتيجي والبعد العملي لإدارة الموارد البشرية،
أولى، ليتم بعدها التعرف على نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير ) مرحلة(العملاء والميزة التنافسية، كخطوة 
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ممارسات إدارة الموارد البشرية على نفس المتغيرات التابعة السابقة الذكر، ونقوم باتخاذ القرار بوجود أو عدم وجود 
.ل والتابع، وتحديد نسبة التأثير في كل حالةالمستقبين المتغيرينتأثير

والتي تتضمن نتائج اختبار معامل :ات إدارة الموارد البشريةسنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير بعدي ممار .1
لجودة، ا(الانحدار لتأثير البعد الإستراتيجي والبعد العملي لإدارة الموارد البشرية على أسس بناء المزايا التنافسية، وهي 

، ثم تأثير البعدين الإستراتيجي والعملي على الميزة التنافسية، وذلك )الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء
) البعدين الإستراتيجي والعملي لإدارة الموارد البشرية(للتأكد من وجود الدلالة الإحصائية لتأثير المتغيرات المستقلة 

.في المؤسسات التي شملتها الدراسة الميدانية) لتنافسيةالميزة ا(على المتغير التابع 
يتضمن الجدول أدناه، نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير :تأثير بعدي إدارة الموارد البشرية على الجودة. أ

:البعدين الإستراتيجي والعملي لإدارة الموارد البشرية على الجودة في المؤسسات محل الدراسة، ونعرضه فيما يلي
ى الجودةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير بعدي إدارة الموارد البشرية عل): 62(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
-

1,164
,3800

114,4070,000

-3,064,0040

,8300

يؤثر

الاستراتيجي لإدارة الموارد البعد 
البشرية

-
,3780

يؤثر1570-2,399,0200,

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,815,127014,323,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "114.40"لاحظ أن نتائج هذا الجدول، مقبولة إحصائيا حيث بلغت قيمة ن
البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية (لمتغيرات المستقلة دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 

.للمؤسسات المدروسة) الجودة(على المتغير التابع ) البعد العملي لإدارة الموارد البشريةو 
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 14.32(رد البشريةللبعد العملي لإدارة المواالمحسوبة"T"فبلغت قيمة

البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
،)الجودة(في المتغير التابع ) 1.81(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية
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وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.39-(بـللبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"قدرت قيمةو 
البعد الاستراتيجي لإدارة (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.02(

،)الجودة(في المتغير التابع )0.37-(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) الموارد البشرية
من التباين في المتغير ) 0.830(المقدر بـ) R2(وكل هذه المتغيرات المستقلة تفسر حسب معامل التحديد 

البعد : سببها تغيرات على مستوىالجودة،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %83.00(التابع، أي أن 
،العملي لإدارة الموارد البشريةالبعد و الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 3.06-(لباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"بلغت قيمةكما 
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

.)الجودة(في المتغير التابع ) 1.16-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
في البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودة، : وعليه، يمكن القول أن

.يؤثر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عليها سلبا وبدرجة كبيرةحين
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير سنعرض فيما يلي:بداعتأثير بعدي إدارة الموارد البشرية على الإ. ب

من خلال الجدول في المؤسسات محل الدراسة، الإبداعالبعدين الإستراتيجي والعملي لإدارة الموارد البشرية على 
:التالي

على الإبداعنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير بعدي إدارة الموارد البشرية ): 63(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
-

,3900
,4310

48,2570,000

-
,9050

,3700

,6730

لا يؤثر

الاستراتيجي لإدارة الموارد البعد 
البشرية

-
,2540

,1790
-

1,422
لا يؤثر1620,

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,332,14409,257,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

دالة وهي )F) "48.25"يتبين من خلال هذا الجدول أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
البعد العملي لإدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الإبداع(على المتغير التابع ) البشرية
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بمستوى دلالة قدره وهي دالة ) 9.25(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة
البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب )الإبداع(في المتغير التابع ) 1.33(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية
من التغيرات الحاصلة على ) %67.30(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.673(المقدر بـ) R2(معامل التحديد 

كل ل"T"قيمةالبعد العملي لإدارة الموارد البشرية، مقابل عدم دلالة :سببها تغيرات على مستوىالإبداع،مستوى
، وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى الأخرىالعوامل باقيمن البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وكذا 

.الإبداعتؤثر على 
البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع، : وعليه، يمكن القول أن

.بينما لا يؤثر عليه البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
يمكن توضيح نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير البعدين :البشرية على الكفاءةتأثير بعدي إدارة الموارد . ج

:الإستراتيجي والعملي لإدارة الموارد البشرية على الكفاءة في المؤسسات المدروسة، من خلال الجدول التالي
البشرية على الكفاءةنتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير بعدي إدارة الموارد): 64(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
-

,9440
,3780

89,5590,000

-2,498,0160

,7920

يؤثر

البعد الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية

-
,2440

,1570-1,560,1260
لا 
يؤثر

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,574,126012,478,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

وهي دالة )F) "89.55"يتضح من خلال الجدول السابق، أن نتائجه مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
البعد العملي لإدارة الموارد (لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات محل الدراسة) الكفاءة(على المتغير التابع ) البشرية
وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 12.47(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"كما بلغت قيمة

البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
وهذا المتغير المستقل يفسر حسب ،)الكفاءة(في المتغير التابع ) 1.57(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية
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من التغيرات الحاصلة على ) %79.20(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.792(المقدر بـ) R2(لتحديد معامل ا
البعد العملي لإدارة الموارد البشرية،سببها تغيرات على مستوى الكفاءة،مستوى

بمستوى دلالة قدره أيضاوهي دالة) 2.49-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قدرت قيمةكما
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.01(

للبعد الاستراتيجي "T"مقابل عدم دلالة قيمة،)الكفاءة(في المتغير التابع ) 0.94-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
).0.12(لإدارة الموارد البشرية بمستوى دلالة قدره 

البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءة، في : وعليه، يمكن القول أن
.البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةعليها لا يؤثر حين 

يبين الجدول أدناه، نتائج اختبار معامل :رد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاءتأثير بعدي إدارة الموا. د
الانحدار لتأثير البعدين الإستراتيجي والعملي لإدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء في المؤسسات 

:محل الدراسة
الانحدار لتأثير بعدي إدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاءنتائج اختبار معامل ): 65(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
-

,6240
,3920

87,0940,000

-1,591,1180

,7880

لا يؤثر

البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية

-
,4600

يؤثر1630-2,827,0070,

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,664,131012,717,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "87.09"مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة نلاحظ أن نتائج هذا الجدول،
البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(لمتغيرات المستقلة دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 

بلغت و .للمؤسسات المدروسة) ءالاستجابة لحاجات العملا(على المتغير التابع ) البعد العملي لإدارة الموارد البشريةو 
، وهو ما تشير )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 12.71(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"قيمة

بوحدة واحدة، ) البعد العملي لإدارة الموارد البشرية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"إليه قيمة المعامل 
،)الاستجابة لحاجات العملاء(في المتغير التابع ) 1.66(يقابله تغير بمقدار 
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وهي دالة بمستوى دلالة ) 2.82-(بـللبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"قيمةكما قدرت
البعد الاستراتيجي (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(قدره 

،)الاستجابة لحاجات العملاء(في المتغير التابع ) 0.46-(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) لإدارة الموارد البشرية
المتغير التابع، من التباين في) 0.788(المقدر بـ) R2(وهذه المتغيرات المستقلة تفسر حسب معامل التحديد 

: سببها تغيرات على مستوىالاستجابة لحاجات العملاء،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %78.80(أي أن 
لباقي "T"قيمةالبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية والبعد العملي لإدارة الموارد البشرية، مقابل عدم دلالة 

ا الدراسة ،  وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى )0.11(، بمستوى دلالة قدره العوامل الأخرى التي لم تعن 
.الاستجابة لحاجات العملاءعدا تلك العوامل السابقة الذكر تؤثر على 

ة جدا على الاستجابة البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبير : وعليه، يمكن القول أن
.لحاجات العملاء، ويؤثر البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عليها سلبا وبدرجة كبيرة جدا

الجدول أدناه، يتضمن نتائج اختبار معامل الانحدار :تأثير بعدي إدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية. ه
ارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات التي شملتها الدراسة، لتأثير البعدين الإستراتيجي والعملي لإد

:نعرضه فيما يلي
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير بعدي إدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية): 66(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

)باقي العوامل الأخرى(الثابت 
-

,7800
,3020

139,4280,000

-2,581,0130

,8560

يؤثر

البعد الاستراتيجي لإدارة 
الموارد البشرية

-
,3340

يؤثر1250-2,664,0110,

البعد العملي لإدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,596,101015,816,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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وهي دالة )F) "139.42"يتبين من خلال هذا الجدول، أن نتائجه مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
البعد الاستراتيجي لإدارة (لمتغيرات المستقلة إحصائية لتأثير ادلالة ، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات محل الدراسة) الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) البعد العملي لإدارة الموارد البشريةو الموارد البشرية 
بمستوى دلالة قدره وهي دالة ) 15.81(للبعد العملي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة

البعد العملي لإدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 1.59(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 2.66-(بـللبعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"قدرت قيمةو 
البعد الاستراتيجي لإدارة (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.01(

،)الميزة التنافسية(ير التابع في المتغ) 0.33-(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) الموارد البشرية
من التباين في المتغير ) 0.856(المقدر بـ) R2(وكل هذه المتغيرات المستقلة تفسر حسب معامل التحديد 

البعد : سببها تغيرات على مستوىالميزة التنافسية ،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %85.60(التابع، أي أن 
البشرية والبعد العملي لإدارة الموارد البشرية،الاستراتيجي لإدارة الموارد 

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 2.58-(لباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"بلغت قيمةكما
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.01(

.)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 0.78-(تغير بمقدار واحدة، يقابله 
البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة : وعليه، يمكن القول أن

.سلبا وبدرجة كبيرة جداعليها البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية ؤثر يالتنافسية، بينما 
نتائج اختبار معامل وتشتمل على:اختبار معامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشريةنتائج. 2

الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، : كل منإدارة الموارد البشرية على  ممارسات الانحدار لتأثير 
إدارة الموارد ممارسات (المستقل لة إحصائية لتأثير المتغيردلاوجود لدراسة مدىعلى الميزة التنافسية، وذلك هاثم تأثير 
.في المؤسسات التي شملتها الدراسة الميدانية) الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) البشرية

ممارسات نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير يمكن توضيح:إدارة الموارد البشرية على الجودةممارساتتأثير . أ
:من خلال الجدول التاليرة الموارد البشرية على الجودة في المؤسسات محل الدراسة، إدا
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نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الجودة): 67(الجدول رقم 
معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار

التحديد
 "R2"

القرار المعاملات
 "B"

الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
2,013,6000

55,6030,000

-
3,354,0020

,5370
يؤثر

ممارسات إدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,759,23607,457,0000

SPSS.22مخرجات برنامج : المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "55.60"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على المتغير ) ممارسات إدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 
وهي دالة ) 7.45(لممارسات إدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة.للمؤسسات المدروسة)  الجودة(التابع 

التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(بمستوى دلالة قدره 
وهذا المتغير ،)ةالجود(في المتغير التابع ) 1.75(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) ممارسات إدارة الموارد البشرية(

من ) %53.70(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.537(المقدر بـ) R2(المستقل يفسر حسب معامل التحديد 
ممارسات إدارة الموارد البشرية،سببها تغيرات على مستوى الجودة،التغيرات الحاصلة على مستوى
بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 3.35-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"في حين قدرت قيمة

بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
.)الجودة(في المتغير التابع ) 2.01-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 

.تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودةممارسات إدارة الموارد البشرية: وعليه، يمكن القول أن
يبين الجدول أدناه، نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير :تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الإبداع. ب

:ممارسات إدارة الموارد البشرية على الإبداع في المؤسسات المدروسة
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الإبداع): 68(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,004

,5380
38,3350,000

-
1,865

,0680
,4440

لا يؤثر

ممارسات إدارة الموارد 
يؤثر1,310,21206,192,0000البشرية

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر
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وهي دالة)F) "38.33"يتبين من خلال هذا الجدول، أن النتائج مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
) ممارسات إدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات التي شملتها الدراسة) الإبداع(على المتغير التابع 
قدره وهي دالة بمستوى دلالة) 6.19(لممارسات إدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"كما بلغت قيمة

ممارسات إدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(
، وهذا المتغير المستقل يفسر حسب )الإبداع(في المتغير التابع ) 1.31(بوحدة واحدة، يقابله تغير بمقدار ) البشرية

من التغيرات الحاصلة على ) %44.40(من التباين في المتغير التابع، أي أن ) 0.444(المقدر بـ) R2(معامل التحديد 
لباقي ا"T"قيمةممارسات إدارة الموارد البشرية، مقابل عدم دلالة سببها تغيرات على مستوى الإبداع ،مستوى

ا الدراسة ،  وهو ما يؤكد على عدم وجود عوامل أخرى )0.06(، بمستوى دلالة قدره العوامل الأخرى التي لم تعن 
.الإبداععدا تلك العوامل السابقة الذكر تؤثر على 

.ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع: وعليه، يمكن القول أن
اختبار معامل الانحدار لتأثير نستعرض فيما يلي، نتائج:تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الكفاءة. ج

:ممارسات إدارة الموارد البشرية على الكفاءة، من خلال الجدول التالي
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الكفاءة): 69(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,648

,5360
57,2980,000

-
3,072

,0030
,5440

يؤثر

ممارسات إدارة 
الموارد البشرية

يؤثر1,596,21107,570,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

وهي دالة )F) "57.29"يتضح من خلال الجدول السابق، أن نتائجه مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
) ممارسات إدارة الموارد البشرية(لمتغير المستقل دلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات محل الدراسة)  الكفاءة(على المتغير التابع 
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وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 7.57(لممارسات إدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"كما بلغت قيمة
ممارسات إدارة الموارد (التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

،)الكفاءة(في المتغير التابع ) 1.59(بمقدار بوحدة واحدة، يقابله تغير) البشرية
من التباين في المتغير التابع، أي ) 0.544(المقدر بـ) R2(وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد 

ممارسات إدارة الموارد سببها تغيرات على مستوى الكفاءة ،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %54.40(أن 
،البشرية

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 3.07-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قدرت قيمةحين في
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

.)الكفاءة(في المتغير التابع ) 1.64-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
.تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءةممارسات إدارة الموارد البشرية: وعليه، يمكن القول أن

نتائج اختبار يتضمن الجدول أدناه، :الاستجابة لحاجات العملاءتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على . د
محل الدراسة، في المؤسسات تجابة لحاجات العملاءسمعامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الا

:نعرضه فيما يلي
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الاستجابة لحاجات العملاء): 70(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,446

,5960
41,9190,000

-
2,427

,0190
,4660

يؤثر

ممارسات إدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,516,23406,474,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

ستوى دلالة وهي دالة بم)F) "41.91"نلاحظ أن نتائج هذا الجدول مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
على المتغير ) ممارسات إدارة الموارد البشرية(المستقل لمتغيردلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(قدره 
.للمؤسسات المدروسة)  الاستجابة لحاجات العملاء(التابع 
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، )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 6.47(لممارسات إدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة
بوحدة ) ممارسات إدارة الموارد البشرية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"وهو ما تشير إليه قيمة المعامل 

،)الاستجابة لحاجات العملاء(التابع في المتغير) 1.51(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
من التباين في المتغير التابع، أي ) 0.466(المقدر بـ) R2(وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد 

سببها تغيرات على مستوى الاستجابة لحاجات العملاء،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %46.60(أن 
،ممارسات إدارة الموارد البشرية

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 2.42-(بـلباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"قيمةتقدر بينما 
بوحدة ) باقي العوامل الأخرى(التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.01(

.)الاستجابة لحاجات العملاء(في المتغير التابع ) 1.44-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الاستجابة ممارسات إدارة الموارد البشرية: وعليه، يمكن القول أن

.لحاجات العملاء
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير يمكن إبراز:ميزة التنافسيةتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على ال. ه

:التي اشتملتها الدراسة، في الجدول التاليفي المؤسسات الميزة التنافسيةممارسات إدارة الموارد البشرية على 
نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية): 71(الجدول رقم 

معامل )T(اختبار)F(اختبار معادلة الانحدار
التحديد

 "R2"
القرار المعاملات

 "B"
الخطأ 
المعياري

قيمة
 "F"

مستوى 
الدلالة

قيمة
 "T"

مستوى 
الدلالة

باقي العوامل (الثابت 
)الأخرى

-
1,528

,5100
59,3470,000

-
2,994

,0040
,5530

يؤثر

ممارسات إدارة الموارد 
البشرية

يؤثر1,545,20107,704,0000

SPSS.22مخرجات برنامج :المصدر

وهي دالة )F) "59.34"يتبين من خلال هذا الجدول أن نتائجه مقبولة إحصائيا، حيث بلغت قيمة 
) الموارد البشريةممارسات إدارة (المستقل لمتغيردلالة إحصائية لتأثير ا، وهذا يؤكد وجود )0.00(ستوى دلالة قدره بم

.للمؤسسات محل الدراسة) الميزة التنافسية(على المتغير التابع 
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، )0.00(وهي دالة بمستوى دلالة قدره ) 7.70(لممارسات إدارة الموارد البشريةالمحسوبة"T"فبلغت قيمة
بوحدة ) ممارسات إدارة الموارد البشرية(التي تعني أن التغير في قيمة المتغير المستقل " B"وهو ما تشير إليه قيمة المعامل 

،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 1.54(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
من التباين في المتغير التابع، أي ) 0.553(المقدر بـ) R2(وهذا المتغير المستقل يفسر حسب معامل التحديد 

ممارسات إدارة الموارد سببها تغيرات على مستوى الميزة التنافسية،من التغيرات الحاصلة على مستوى) %55.30(أن 
البشرية،

بمستوى دلالة قدره أيضا وهي دالة ) 2.99-(لباقي العوامل الأخرىالمحسوبة"T"حين بلغت قيمةفي
بوحدة ) الأخرىباقي العوامل (التي تعني أن التغير في قيمة الثابت " B"، وهو ما تشير إليه قيمة المعامل )0.00(

،)الميزة التنافسية(في المتغير التابع ) 1.52-(واحدة، يقابله تغير بمقدار 
.تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسيةممارسات إدارة الموارد البشرية: وعليه، يمكن القول أن

مناقشة نتائج الدراسة الميدانية: المطلب الثاني
بالدراسة الميدانية التي شملت خمسين مؤسسة عمومية وخاصة، متوسطة الحجم بولاية من خلال قيامنا 

إدارات الموارد البشرية لتلك المؤسسات حول مختلف العبارات التي تقيس إجابات ممثليسطيف، تحصلنا على
م باستعمال مختلف ، وقمنا بعرض وتحليل إجابا)الاستمارة(متغيرات الدراسة، والتي تضمنتها أداة جمع البيانات 

ممارسات إدارة الموارد (الأدوات الإحصائية، وتمكنا كذلك من تقييم درجة واتجاه التأثير الذي يمارسه المتغير المستقل 
، وسنقوم في هذا المطلب بمناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات، وفي )الميزة التنافسية(على المتغير التابع ) البشرية

.لدراسةاالسابقة ثم تحديد نتائج اسات ضوء نتائج الدر 
مناقشة نتائج الدراسة الميدانية في ضوء الفرضيات. أولا

خلال مناقشتها، للوقوف ، باختبار مدى صدق الفرضيات الستة المقترحة للدراسة، من سنقوم فيما يلي
.على درجة تحققها أو نفيها

إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة محل الدراسة لممارسات : "والتي مفادها: في ضوء الفرضية الأولى. 1
:، حيث تشير نتائج الدراسة الميدانية إلى"بعدا إستراتيجيا، حسب آراء مسؤولي إدارات مواردها البشرية

أن مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة وافقوا على معظم العبارات  التي تعبر عن مدى تبني . أ
م لمفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية اعتماد المؤسسات على مواردها البشرية :، والتي تؤكد علىمؤسسا
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ا لغرض تنفيذ الخطة الإستراتيجية للمؤسسة، هودات معتبرةلتحقيق أهدافها الإستراتيجية، وبذل الموارد البشرية 
.بالموارد البشرية للمؤسسة يتم في ضوء إستراتيجيتها العامةوأن اتخاذ القرارات الإستراتيجية المتعلقة 

ا وافقوا على كل العباراتوأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسس. ب التي تمثل الدور الإستراتيجي ات ذا
التنظيمي لتحقيق تكامل إستراتيجية الموارد البشرية مع إستراتيجيات الهيكل :والتي تؤكد علىلإدارة الموارد البشرية، 

، وتكامل ممارسات إدارة الموارد البشرية مع بعضها من أجل تنفيذ إستراتيجية المؤسسة، وحيازة أهداف المؤسسة
ا تعتبر جزء من إستراتيجية المؤسسة، ومشاركة إدارة الموارد البشرية في  إدارات الموارد البشرية على إستراتيجية خاصة 

.للمؤسسة وقيامها بتطوير نظام مكافآت يتناسب مع مستويات الأداءتصميم الإستراتيجية العامة 
وأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المدروسة وافقوا على معظم العبارات التي تبين مدى توفر . ج

لإدارة الموارد ةالشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي وعن قيامها بالمراجعة الإستراتيجي
امتلاك مدير الموارد البشرية للمهارات الكافية للقيام بمهامه، وتوفير المعلومات الضرورية له :والتي تؤكد علىالبشرية، 

الإستراتيجية، والقيام بالمراجعة الإستراتيجية للقيام بدوره، واعتبار إدارة الموارد البشرية شريكا هاما في اتخاذ القرارات 
.الموارد البشرية في المؤسسة، وإجرائها خاصة عند ظهور نتائج سلبية غير متوقعةلإدارة 

ومما سبق، يتضح أن مسؤولي إدارات الموارد البشرية وافقوا على كل المحاور التي تعبر عن البعد الإستراتيجي 
لأولى، ومدى توفر الشروط الضرورية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجي في المرتبة الإدارة الموارد البشرية؛ ليأتي دور

ا في المرتبة الثانية، ثم مدى تبني مفهوم الإدارة ة للموارد البشرية الإستراتيجيلقيام إدارة الموارد البشرية بالدور المنوط 
.في المرتبة الثالثة

يا، حسب آراء إذن، لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة محل الدراسة بعدا إستراتيج
مستوى الدلالة (، وعليه يمكن القول أن الفرضية الأولى محققة بدرجة عالية جدا مسؤولي إدارات مواردها البشرية

.، وبالتالي قبولها)0.00
بمختلف ممارسات إدارة المؤسسات المتوسطة محل الدراسة تم: "تنص على أنهوالتي : في ضوء الفرضية الثانية. 2

:، تشير نتائج الدراسة الميدانية إلى"آراء مسؤولي إدارات مواردها البشريةوفق، البشرية العمليةالموارد 
تبين قيامهم العبارات التي كلالدراسة وافقوا على  التي شملتهاأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات . أ

م، والتي تؤكد على وصف الوظيفة (على نتائج تحليل الوظائف اعتمادهم : بتخطيط الموارد البشرية بمؤسسا
نظام معلومات فعال يخدم عملية تخطيط في تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية، وامتلاك) ومواصفات شاغلها



المزايا التنافسية من وجهة نظر لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيف وأهميتها في بناء بادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية : الفصل الرابع
مسؤولي إدارات الموارد البشرية

279

الموارد البشرية، والقيام بتحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية كما ونوعا وأن التحديد المسبق لعدد ونوع 
.ت المطلوبة يخدم متطلبات تحقيق أهداف المؤسسةالمهارا

التي تشير إلى تبني العباراتوأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة وافقوا على كل. ب
م، إذ تؤكد على الاعتماد : إجراءات عملية التوظيف، والتي تشتمل على الاستقطاب والاختيار والتعيين بمؤسسا

الاستقطاب الداخلية لشغل الشواغر الوظيفية الفعلية أو المتوقعة، والسعي لاستقطاب أفضل المترشحين على مصادر
لشغل الوظائف المختلفة، والاعتماد على المصادر الخارجية للاستقطاب، والاعتماد على المقابلة الشخصية لتسهيل 

تعليمية والخصائص الشخصية في آن واحد، وكذلك المفاضلة بين المترشحين للتعرف على الخبرة العملية، الخلفية ال
والتركيز على متابعة الفرد خلال فترة التجربة لتحديد اعتبار الخبرة المهنية السابقة للمترشح مؤشرا لنجاحه مستقبلا، 

لتعيين يتم وفق مدى كفاءته، لتثبيته أو نقله أو فصله، والقيام بالتهيئة المبدئية للعامل بتعريفه بالوظيفة والزملاء، وأن ا
.مبدأ الحياد والموضوعية بعيدا عن المحسوبية والعلاقات الشخصية

وأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية وافقوا على كل العبارات  التي تعبر عن قيامهم بتدريب وتطوير الموارد البشرية . ج
م، حيث تؤكد على تركيز البرامج التدريبية على إكساب العاملين المهارات الضرورية لأداء مهامهم : بمؤسسا

والاعتماد على نتائج ل المهارات والمعارف الجديدة المكتسبة، بكفاءة، وأنه يتم التعرف على أثر التدريب من خلا
تقييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية، وعمل إدارة الموارد البشرية على التنفيذ الدقيق للبرامج التدريبية، والقيام 

.بتدريب الفرد لتولي مسؤوليات وواجبات أكبر من خلال ترقيته
تبين قيامهم بعملية لعبارات التي اكلللمؤسسات محل الدراسة وافقوا على  وارد البشرية وأن مسؤولي إدارات الم. د

أن تقييم الأداء يمكنهم من تحديد قدرة كل فرد على أداء : التقييم الدقيق لأداء الموارد البشرية فيها، والتي تؤكد على
وسلوك العاملين، وأنه يتم من طرف المسؤول المباشر واجباته الوظيفية، واستعمال طريقة التقارير المكتوبة لتقييم أداء 

بعيدا عن التحيز والمحاباة، والقيام بترقية الفرد إلى منصب أعلى إذا تبين أنه يمتلك قدرات أعلى مما تتطلبه وظيفته 
.الحالية، ونقل الفرد إلى الوظيفة التي تتناسب مع قدراته كنتيجة لتقييم أدائه في وظيفته الحالة

مسؤولي إدارات الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة وافقوا على معظم العبارات التي تشير إلى وأن. ه
م، والتي تؤكد على على ضمان استمرارية التركيز: استخدامهم مختلف أنواع الحوافز لتحفيز الموارد البشرية بمؤسسا

ة وجودة المنتجات، والقيام بتحديد أنواع منح الحوافز في المستقبل، والحرص على تحفيزهم لغرض زيادة كمي
ا تزيد من التنافس الإيجابي بين الأفراد، وكذا الحوافز  السلوكات التي سيتم تحفيزها، وتشجيع الحوافز الفردية لأ

ا تنمي روح العمل كفريق متكامل، وأن أنظمة الحوافز المعتمَ  ا تؤدي إلى زيادة الالتزام التنظيميالجماعية لأ .دة 
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تعبر عن الأجور والاهتمام بعدالتها في وأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية وافقوا على كل العبارات التي. و
م، والتي تؤكد على منح الأجور على أساس الوقت بغض النظر عن الكمية المنتجة، والعمل على ضمان : مؤسسا

كل منصب، والاعتماد على نتائج تحليل الوظائفحصول الأفراد على أجور عادلة تتناسب مع الأعباء الوظيفية ل
م مع تلك المدفوعة  في تحديد الأجر المناسب لكل وظيفة، وتناسب معدلات الأجور المدفوعة من طرف مؤسسا

.من طرف مؤسسات في نفس القطاع
الأمن والسلامة وأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية وافقوا على كل العبارات التي تعبر عن مدى حرصهم على . ز

م، والتي تؤكد على العمل على حمايتهم من الأمراض المهنية ومن الحوادث ذات الصلة : المهنية للعاملين بمؤسسا
بالعمل، ووضع تعليمات خاصة بحالات الطوارئ الممكنة، وإجراء فحوصات طبية دورية للتأكد من عدم إصابتهم 

م السلامة التي تتيح بيئة عمل آمنة للجميع، والقيام بتدريب العاملين بالأمراض الناتجة عن ظروف العمل، وتوفير نظ
على استخدام معدات ومستلزمات الوقاية الشخصية، والقيام بجولات رقابية مفاجئة لغرض التأكد من تطبيق 

.إجراءات السلامة المهنية
التي تعبر عن البعد العملي لإدارة ومما سبق، يتضح أن مسؤولي إدارات الموارد البشرية وافقوا على كل المحاور 

الموارد البشرية؛ ليأتي القيام بتخطيط الموارد البشرية في المرتبة الأولى، وتبني مختلف إجراءات عملية توظيف الموارد 
لموارد البشرية في المرتبة الثانية، والاهتمام بالصحة والسلامة المهنية في المرتبة الثالثة، ثم التركيز على تدريب وتطوير ا

البشرية في المرتبة الرابعة، يليهم الحرص على التقييم الدقيق لأداء الموارد البشرية في المرتبة الخامسة، ثم الاهتمام 
م في المرتبة السادسة، وأخيرا التحفيز بمختلف أنواع الحوافز في المرتبة السابعة .بمستوى وعدالة الأجور في مؤسسا

راء لآوفقاالعمليةارسات إدارة الموارد البشرية بمختلف مممحل الدراسة تم المؤسسات المتوسطةإذن، 
مستوى الدلالة (محققة بدرجة عالية جدا الثانيةمسؤولي إدارات مواردها البشرية، وعليه يمكن القول أن الفرضية 

.، وبالتالي قبولها)0.00
بحيث تشير ، "تمتلك المؤسسات المتوسطة محل الدراسة ميزة تنافسية: "والتي مفادها: في ضوء الفرضية الثالثة. 3

:نتائج الدراسة الميدانية إلى
التي تبين مدى تحقيق جودة المنتجات الدراسة وافقوا على كل العباراتالتي شملتهاأن ممثلي المؤسسات . أ

م، والتي تؤكد على وفير الموارد البشرية القادرة على تحقيق التحسين المستمر، تركيزها على ت: والخدمات في مؤسسا
ا لمواصفات التصميم، والاهتمام بتحقيق الجودة عند مستوى مقبول من التكلفة ، وأن  والعمل على مطابقة منتجا
ا على تلبية  تبني الجودة أدى إلى تعزيز مركزها التنافسي، والقيام بتقييم حاجات ورغبات العملاء، وقدر
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الاحتياجات المتغيرة والمتجددة لهم، إضافة إلى التزام الموردين بتوفير احتياجات المؤسسات من مواد أولية عالية 
.الجودة في الوقت المناسب

ا على تحقيق الإبداع العبارات التيمعظموأن ممثلي المؤسسات محل الدراسة وافقوا على . ب تشير إلى قدر
الحفاظ على الموارد البشرية المتميزة القادرة على تقديم : فكار الإبداعية، والتي تؤكد علىواهتمامها بتقديم الآراء والأ

الأساليب الجديدة، وتمكنها من مقابلة الحاجات المتغيرة للعملاء الحاليين والمتوقعين، والعمل على توفير بيئة عمل 
منتجات تميزها عن منافسيها، واستثمار مشجعة على الإبداع، وتوفرها على الإمكانيات لتحويل الأفكار إلى 

.الأفكار الإبداعية في معالجة المشاكل التي تواجه هذه المؤسسات
تعبر عن تحقيق وأن مسؤولي إدارات الموارد البشرية في المؤسسات المدروسة وافقوا على معظم العبارات التي.ج

حرص هذه : ير والموارد البشرية، والتي تؤكد علىالإنتاج، التسويق، الإمداد، البحث والتطو : الكفاءة في وظائف
المؤسسات على الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحة، والاعتماد على مبدأ التخصص لزيادة قدرة الفرد على أداء 

والعمل على تخفيض مهامه بكفاءة عالية، والقدرة على مواجهة الأعطال التي قد تقع خلال العملية الإنتاجية، 
منتجات المؤسسات المنافسة، والتركيز على خفض المخزون بتوريد المواد الأولية فور ل عملائها إلى معدلات تحوُّ 

الاحتياج إليها في عمليات الإنتاج، والتنسيق المستمر بين وظيفتي الإنتاج والبحث والتطوير، والتركيز على استقطاب 
ا تتوافق مع متطلبات الأساليب الإنتاجية الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات العالية، ولذلك مهارات  الموارد البشرية 

.لهذه المؤسسات
ا على تحقيق الاستجابة لحاجات . د وأن ممثلي هذه المؤسسات وافقوا على أغلبية العبارات التي تشير إلى مدى قدر

م في الطلب المرتقب على القيام بالاتصال : عملائها، والتي تؤكد على م واتجاها بالعملاء للتعرف على ميولا
م تتفق مع  ا، والوفاء بالتزامات التسليم في الآجال المحددة، والجودة المدركة من طرف العميل حول خدما منتجا

م، لشكاوى العملاء واقتر قديم خدمات حسب طلب العملاء، والإصغاءوتتوقعاته، والقيام بإنتاج منتجات  احا
م، فأدى ذلك إلى تقليل تكاليف العمليات وتخفيض الهدر في الوقت  والقدرة على تحقيق الاستجابة السريعة لطلبا

.والعمل، وكذلك تنمية الولاء والانتماء لهذه المؤسسات
لتنافسية؛ ومما سبق، يتضح أن ممثلي المؤسسات وافقوا على كل المحاور التي تمثل الأسس العامة لبناء المزايا ا

ليأتي تحقيق الجودة في المرتبة الأولى، ثم تحقيق الكفاءة في المرتبة الثانية، يليهما تحقيق الاستجابة لحاجات العملاء في 
.المرتبة الثالثة، وأخيرا تحقيق الإبداع في المرتبة الرابعة
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إدارات مواردها البشرية، إذن، تمتلك المؤسسات المتوسطة محل الدراسة ميزة تنافسية وفقا لآراء مسؤولي 
.، وبالتالي قبولها)0.00مستوى الدلالة (وعليه يمكن القول أن الفرضية الثالثة محققة بدرجة عالية جدا 

في تحقيق الميزة إيجاباتؤثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية : "والتي مفادها: في ضوء الفرضية الرابعة. 4
:، وتشير نتائج الدراسة الميدانية إلى"التنافسية للمؤسسات محل الدراسة

ا تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على أن . أ الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
تراتيجية للموارد البشرية وكذا الدور الإستراتيجي لا يؤثر عليها كل من تبني مفهوم الإدارة الإسحين الجودة، في 

.لإدارة الموارد البشرية
ا تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا . ب وأن الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

وارد البشرية وكذا الدور الإستراتيجي على الإبداع، في حين لا يؤثر عليه كل من تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للم
.لإدارة الموارد البشرية

ا تؤثر  . ج إيجابا وبدرجة كبيرة كذلك وأن الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
الإستراتيجي لإدارة الموارد جدا على الكفاءة، بينما لا يؤثر تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والدور

.البشرية عليها
ا تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على و . د أن الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 

ة وكذا الاستجابة لحاجات العملاء، في حين لا يؤثر عليها كل من تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشري
.الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

ا كذلك تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة و . ه أن الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
رية وكذا الدور جدا على الميزة التنافسية، بينما لا يؤثر عليها كل من تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البش

.الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
.وأن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الجودة. و
.وأن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية لا يؤثر على الإبداع. ز
.يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الكفاءةوأن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية . ح
.وأن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية لا يؤثر على الاستجابة لحاجات العملاء. ط
.وأن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الميزة التنافسية. ي
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ا تؤثر إيجابا الشروط الضرورية لقيومما سبق، يتضح أن ام إدارة الموارد البشرية بالدور الإستراتيجي المنوط 
الاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي تؤثر أيضا إيجابا و الجودة، الإبداع، الكفاءة : وبدرجة كبيرة جدا على كل من

.وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية
وبالتالي الجودة والكفاءة،رية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على كما أن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البش

.يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الميزة التنافسية
ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة في تحقيق الميزة التنافسية إذن، 

، )0.03مستوى الدلالة (محققة بدرجة عالية الرابعة، وعليه يمكن القول أن الفرضية للمؤسسات محل الدراسة
.وبالتالي قبولها

في تحقيق الميزة إيجاباتؤثر ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية : "والتي مفادها: في ضوء الفرضية الخامسة. 5
:، وتشير نتائج الدراسة الميدانية إلى"التنافسية للمؤسسات محل الدراسة

وتطوير الموارد البشرية، وتقييم أداء الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية، تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة أن تدريب . أ
تخطيط الموارد البشرية : جدا على الجودة، في حين يؤثر نظام الحوافز عليها سلبا وبدرجة كبيرة جدا، أما كل من

.والتوظيف والأجور فلا يؤثر  على الجودة
ويؤثر عليه نظام الحوافز والأجور وتطوير الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع،وأن تدريب. ب

تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تقييم أداء الموارد البشرية والصحة والسلامة : إيجابا وبدرجة كبيرة، في حين كل من
.المهنية لا يؤثر على الإبداع

والأجور تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءة، في حين يؤثر عليها الموارد البشريةوأن تدريب وتطوير. ج
: تقييم أداء الموارد البشرية إيجابا وبدرجة كبيرة، بينما نظام الحوافز فيؤثر سلبا وبدرجة كبيرة جدا عليها، أما كل من

.يؤثر على الكفاءةتخطيط الموارد البشرية والتوظيف والصحة والسلامة المهنية فلا
والصحة والسلامة المهنية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الاستجابة وأن تدريب وتطوير الموارد البشرية. د

تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تقييم أداء الموارد البشرية، نظام الحوافز والأجور في المؤسسة لحاجات العملاء، أما 
.فهي لا تؤثر عليها

والأجور والصحة والسلامة المهنية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة أن تدريب وتطوير الموارد البشريةو . ه
تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، تقييم أداء الموارد البشرية ونظام الحوافز : في حين لا يؤثر عليها كل منالتنافسية، 
.في المؤسسة
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.الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودةوأن البعد العملي لإدارة . و
.وأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع. ز
.وأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءة. ح
.الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الاستجابة لحاجات العملاءوأن البعد العملي لإدارة . ط
.وأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية. ي

جة كبيرة جدا ومما سبق، يتضح أن تدريب وتطوير الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية تؤثر إيجابا وبدر 
على كل من الجودة والاستجابة لحاجات العملاء، ويؤثر تدريب وتطوير الموارد البشرية كذلك إيجابا وبدرجة كبيرة 
جدا على كل من الإبداع والكفاءة، وتؤثر الأجور على الإبداع إيجابا وبدرجة كبيرة، كما تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة 

تدريب وتطوير الموارد البشرية والأجور والصحة والسلامة المهنية : يضا كل منيؤثر أجدا على الكفاءة، وبالتالي
.إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية

الجودة، الإبداع، : كما أن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل من
.لتالي يؤثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسيةالكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبا

تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا في تحقيق الميزة التنافسية ،إذن، ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية
، )0.00مستوى الدلالة (للمؤسسات محل الدراسة، وعليه يمكن القول أن الفرضية الخامسة محققة بدرجة عالية جدا 

.وبالتالي قبولها
ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية لا : "والتي تنص على أن: في ضوء الفرضية السادسة. 6

:، وتشير نتائج الدراسة الميدانية إلى"تساهم بنفس الدرجة في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات محل الدراسة
البعد عليها وارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الجودة، في حين يؤثر أن البعد العملي لإدارة الم. أ

.الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية سلبا وبدرجة كبيرة
وأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الإبداع، بينما لا يؤثر عليه البعد . ب

.دارة الموارد البشريةالإستراتيجي لإ
البعد عليها وأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءة، في حين لا يؤثر . ج

.الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
لحاجات العملاء، ويؤثر وأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الاستجابة . د

.البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عليها سلبا وبدرجة كبيرة جدا
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البعد بينما، الميزة التنافسيةوأن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على . ه
.كبيرة جداعليها سلبا وبدرجة  ؤثر يالإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 

ومما سبق، يتضح أن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر على كافة عناصر الميزة التنافسية؛ إذ يؤثر إيجابا 
الجودة والإبداع والكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي يؤثر أيضا إيجابا وبدرجة  : وبدرجة كبيرة جدا على

.كبيرة جدا على الميزة التنافسية
في حين يؤثر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية سلبا وبدرجة كبيرة على الجودة، ويؤثر سلبا وبدرجة  
كبيرة جدا على الاستجابة لحاجات العملاء، ولا يؤثر على كل من الإبداع والكفاءة، وبالتالي يؤثر سلبا وبدرجة  

.كبيرة جدا على الميزة التنافسية
دارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات إدرجة واتجاه تأثير أبعاد ممارسات إذن، هناك تباين في 

محل الدراسة؛ بحيث يؤثر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية إيجابا وبدرجة كبيرة جدا، في حين 
.وبدرجة كبيرة جدايؤثر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عليها سلبا 

الدرجة الاتجاه و لا تساهم بنفس العملية الإستراتيجية و ممارسات إدارة الموارد البشرية وعليه، يمكن القول أن
.وبالتالي قبولها،ة محققة بدرجة عاليةالسادسالفرضية فوبالتاليالتنافسية للمؤسسات محل الدراسة، زاياالمبناءفي 
ة الميدانية في ضوء الدراسات السابقةاسمناقشة نتائج الدر . ثانيا

فيما يلي، سنقوم بمقارنة النتائج التي تم التوصل إليها من خلال قيامنا بالدراسة الميدانية التي شملت خمسين 
بتلك التي ذكرناها في مقدمة هذا البحث، وذلك من خلال عرض جوانب مؤسسة متوسطة الحجم بولاية سطيف، 

.جدتبينها، إن وُ الاتفاق والاختلاف فيما
:والتي توصلت إلى أنّ ،)سملالي يحضيه(تتفق دراستنا مع نتائج الدراسة التي قام بها . 1
الميزة التنافسية تعتبر هدفا إستراتيجيا يعكس وضعا تنافسيا جديدا ومستمرا للمؤسسة الاقتصادية إزاء منافسيها، . أ

.والكفاءة والمعرفةحيث تسعى لتحقيقه من خلال التميّز في الجودة 
ا على الإبداع والابتكار، وهي مصدر . ب أصبح للموارد البشرية دورا إستراتيجيا ضمن موارد المؤسسة، بسبب قدر

لممارسات إدارة الموارد البشرية في :وتوصلنا من خلال دراستنا إلى أن.الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصادية
ا قادرة على تحقيق أبعاد بناء المزايا التنافسية، ممثلة فيالمؤسسات محل الدراسة بعدا إستراتي الجودة، :جيا، وأ

وأن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة . الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء
.في تحقيق المزايا التنافسية
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Patrick M. Wright; Gary C. McMahan; Abagail(قام بها تتفق نتائج دراستنا مع الدراسة التي . 2

McWilliams( ، والتي ناقش فيها الباحثون نظريا دور ممارسات ومسؤولي إدارات الموارد البشرية كمصدر للميزة
إلى أن وتوصلنا من خلال إجراء الدراسة التطبيقية. التنافسية المستدامة والآثار المترتبة على تنمية الموارد البشرية

.إيجابا وبدرجة كبيرة جدا في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائريةممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر
Lismen L.M. Chan; Margaret A. Shaffer; Ed(تختلف دراستنا مع النتائج التي توصل إليها .3

Snape(،بشرية لم يكن لها تأثير هام على أداء المؤسسات، إلا أن الثقافة والتي تفيد بأن ممارسات إدارة الموارد ال
في حين توصلت دراستنا إلى أن ممارسات إدارة . التنظيمية هي مصدر قيّم لها سعيا لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة

.الموارد البشرية تؤثر تأثيرا هاما في بناء المزايا التنافسية
والتي توصلت إلى العديد ،)فاطمة علي الربابعة(نتائج الدراسة التي قامت بها وتتفق نتائج دراستنا أيضا مع . 4

:من النتائج، من بينها
.لسياسات إدارة الموارد البشرية في المنظمات العامة الأردنية، دورا كبيرا في تحقيق الميزة التنافسية لهذه المنظمات. أ

الاختيار، التمكين وتقييم الأداء لأعضاء هيئة التدريس في توافر درجة عالية من أبعاد سياسة الاستقطاب، . ب
.الجامعة الأردنية

والمتغير الكلي ) سياسات إدارة الموارد البشرية(وجود علاقة ارتباطية معنوية موجبة قوية بين المتغير الكلي المستقل . ج
).الميزة التنافسية(التابع 

ة تولي أهمية كبيرة لمختلف الممارسات العملية لإدارة أكدت دراستنا على أن المؤسسات محل الدراسوقد
تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، الصحة والسلامة المهنية، التدريب والتطوير، تقييم الأداء، الأجور، : الموارد البشرية

: جدا في تحقيق كل منوأن ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة .ثم التحفيز على الترتيب
الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي تؤثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة 

وأن ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات التي .التنافسية
.شملتها الدراسة

-Chung(الدراسة التي قام بها يجةتتفق نتائج دراستنا مع نت. 5 Jen Chen; Jing- Wen Huang(، والتي
ومكنتنا دراستنا الميدانية من التوصّل . ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر إيجابا على الأداء الابتكاريتشير إلى أن 

الجودة، الإبداع، الكفاءة : يجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل منإلى أن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إ
.والاستجابة لحاجات العملاء



المزايا التنافسية من وجهة نظر لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيف وأهميتها في بناء بادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية : الفصل الرابع
مسؤولي إدارات الموارد البشرية

287

ل من خلال دراسته الذي توصّ ،)عبد المحسن أحمد حاجي(نتائج دراستنا مع نتائج كذلك وتتفق  . 6
الاستقطاب والتعيين، : إلى وجود أثر ذي دلالة معنوية لكل من،التطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية

ومكنتنا .التدريب والتطوير، تقييم الأداء، التعويضات، الصحة والسلامة المهنية، في تحقيق التميز بتقديم الخدمة
إيجابا  وبدرجة  تدريب وتطوير الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية، يؤثر: دراستنا من التوصّل إلى أن كلا من

.كبيرة جدا على كل من الجودة والاستجابة لحاجات العملاء
، الذي توصل إلى أن المؤسسات محل )عمر بن سديرة(كما تتفق نتائج دراستنا أيضا مع نتائج دراسة . 7

طبيعة العلاقة بين الدراسة تولي أهمية كبيرة لردود الأفعال الخاصة بالعملاء اتجاه المنتجات التي تقدمها، ويعود ذلك ل
هذه المؤسسات وعملائها التي تطبعها خاصية الجوارية، وفي أغلب الأحيان يغلب عليها الطابع الشخصي في خدمة 

ا، وتعمل : وتوصلنا في نفس السياق إلى أن.العميل المؤسسات التي شملتها الدراسة تضع العميل في مقدمة اهتماما
ا تحقق الاستجابة على الوفاء بالتزامات التسليم في الآجال المحددة،  م، وأ ويتم الإصغاء لشكاوى العملاء واقتراحا

م للتعرف على م م، وتقوم بالاتصال  االسريعة لطلبا م في الطلب المرتقب على منتجا م واتجاها .يولا
وقد توصلت إلى أن لممارسات إدارة الموارد البشرية دورا كبيرا في ،)كلتوم واكلي(وتتفق دراستنا مع دراسة . 8

ت وتميز وتحسين الأداء وجودة الخدماالإنتاجيةتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وتحقيق نتائج إيجابية تتمثل في زيادة 
وحتى تمارس هذه الممارسات دورا إيجابيا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات، يجب أن تنحى منحا . الموارد البشرية

.الحديثة في تطبيقهابالاتجاهاتإستراتيجيا وأن يؤخذ 
المزايا التنافسية؛ وتوصلنا بدورنا إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا في بناء 

حيث أن الممارسات الإستراتيجية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة في تحقيق المزايا التنافسية، وتؤثر الممارسات العملية إيجابا 
.وبدرجة كبيرة جدا في تحقيقها

.Sanad A. Alajmi; Meshref A(الباحثان توصل إليهاالتي يجةنتالوتتفق دراستنا أيضا مع . 9

Alenezi(، والتي مفادها لممارسات إدارة الموارد البشرية في شركات التصنيع الكويتية تأثيرا إيجابيا كبيرا على الميزة
وتوصلت دراستنا بدورها إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر إيجابيا وبدرجة كبيرة جدا في بناء المزايا . التنافسية

.يةالتنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائر 
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لدراسةانتائج . ثالثا
بعد عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية، ومناقشتها في ضوء الفرضيات، توصلت هذه الدراسة إلى 

دارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية، إمجموعة من النتائج الخاصة بأثر ممارسات 
:يليوالتي يمكن عرضها كما 

الهامة والحيوية في المؤسسات محل الدراسة؛ إذ أن لممارسات إدارة الموارد رة الموارد البشرية من الإداراتتعتبر إدا.1
، ليأتي الدور الإستراتيجي الذي أصبحت تقوم به لتحقيق أهداف المؤسسة في المرتبة البشرية فيها بعدا إستراتيجيا

ورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي في المرتبة الثانية، وأخيرا مدى الأولى، ثم توفرها على الشروط الضر 
.تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في هذه المؤسسات في المرتبة الثالثة

العملية؛ ليأتي القيام محل الدراسة أهمية كبيرة لمختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية تولي المؤسسات المتوسطة . 2
بتخطيط الموارد البشرية في المرتبة الأولى، وتبني مختلف إجراءات عملية التوظيف في المرتبة الثانية، والاهتمام بالصحة 
والسلامة المهنية للعاملين في المرتبة الثالثة، ثم التركيز على تدريب وتطوير الموارد البشرية في المرتبة الرابعة، والحرص 

، بمستوى وعدالة الأجور في المرتبة السادسةالتقييم الدقيق لأداء الموارد البشرية في المرتبة الخامسة، فالاهتمامعلى 
.ويليهم التحفيز بمختلف أنواع الحوافز في المرتبة السابعة

م علىسات المتوسطة محل الدراسة على كلموافقة ممثلي المؤس.3 تحقيق أبعاد المحاور التي تشير إلى قدرة مؤسسا
بناء المزايا التنافسية؛ ليأتي تحقيق الجودة في المرتبة الأولى، وتحقيق الكفاءة في المرتبة الثانية، يليهما تحقيق الاستجابة 

وبذلك فالمؤسسات التي شملتها الدراسة تمتلك . لحاجات العملاء في المرتبة الثالثة، ثم تحقيق الإبداع في المرتبة الرابعة
.فسيةمزايا تنا

: ا على كل مندورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي إيجابا وبدرجة كبيرة جتؤثر الشروط الضر .4
الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي تؤثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة 

.التنافسية
لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الجودة والكفاءة، وبالتالي يؤثر كما أن البعد الإستراتيجي. أ

.إيجابا وبدرجة كبيرة على الميزة التنافسية
أي أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة في تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسات . ب

.محل الدراسة



المزايا التنافسية من وجهة نظر لمؤسسات المتوسطة بولاية سطيف وأهميتها في بناء بادراسة تطبيقية حول واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية : الفصل الرابع
مسؤولي إدارات الموارد البشرية

289

الجودة : ؤثر تدريب وتطوير الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل مني. 5
والاستجابة لحاجات العملاء، ويؤثر تدريب وتطوير الموارد البشرية كذلك إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل من 

كبيرة، كما تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الكفاءة، الإبداع والكفاءة، وتؤثر الأجور على الإبداع إيجابا وبدرجة
تدريب وتطوير الموارد البشرية والأجور والصحة والسلامة المهنية إيجابا وبدرجة كبيرة جدا : وبالتالي يؤثر أيضا كل من

.على الميزة التنافسية
الجودة، الإبداع، الكفاءة : ة جدا على كل منكما أن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبير . أ

.والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي يؤثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية
أي أن ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية، تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا في تحقيق الميزة التنافسية . ب

.ا الدراسةللمؤسسات التي شملته
: البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على كافة عناصر الميزة التنافسية؛ إذ يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا علىيؤثر . 6

الجودة والإبداع والكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي يؤثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة 
.التنافسية

البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية سلبا وبدرجة كبيرة على الجودة، ويؤثر سلبا وبدرجة كبيرة في حين يؤثر. أ
جدا على الاستجابة لحاجات العملاء، ولا يؤثر على كل من الإبداع والكفاءة، وبالتالي يؤثر سلبا وبدرجة كبيرة 

.جدا على الميزة التنافسية
اه تأثير أبعاد ممارسات أدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات هناك تباين في درجة واتجأي أن. ب

محل الدراسة؛ بحيث يؤثر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية إيجابا وبدرجة كبيرة جدا، في حين 
.بيرة جدايؤثر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عليها سلبا وبدرجة ك

أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية لا تساهم بنفس الدرجة في بناء المزايا التنافسية . ج
.للمؤسسات محل الدراسة

في بناء المزايا جدا ومما سبق، يمكن القول أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة 
.لمتوسطة الجزائرية، وخاصة العملية منهاالتنافسية للمؤسسات ا
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:خلاصة
ا في بعض المؤسسات المتوسطة بولاية سطيف، فضاءً عتبر هذا الفصليُ  لعرض الدراسة الميدانية التي قمنا 

وقد تمثل مجتمع الدراسة في جميع المؤسسات . لغرض تحليل أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء مزاياها التنافسية
مجموعةشاط، وشملت دراستنا المتوسطة بولاية سطيف سواء كانت عمومية أو خاصة وتنشط في كل قطاعات الن

وقد اعتمدنا في جمع البيانات على الاستمارة كأداة أساسية، والتي تضمنت مجموعة .ضمت خمسين مؤسسة منها
وتمثلت مفردات العينة في مسؤولي إدارات الموارد البشرية في المؤسسات . من العبارات التي تجسد متغيرات الدراسة

م، قمنا بمعالجتها إحصائيا عن طريق برنامج وبعد .التي اشتملتها الدراسة وعرضنا spss.22الحصول على إجابا
مختلف النتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسة والعلاقة بينها، كما قمنا باختبار الفرضيات المقترحة لغرض الإجابة على 

:الأسئلة المطروحة، حيث أنه
حيث اتضح أن لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة محل ،تم إثبات صحة الفرضية الأولى- 

.الدراسة بعدا إستراتيجيا
تم بمختلف ،وتم إثبات صحة الفرضية الثانية أيضا-  حيث تبين أن المؤسسات المتوسطة التي شملتها الدراسة 

.الممارسات العملية لإدارة الموارد البشرية
.وبالتالي التأكيد على أن المؤسسات المتوسطة محل الدراسة تمتلك ميزة تنافسية،لثالثةوتم قبول الفرضية ا- 
في إيجاباحيث تبين أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تؤثر ،وتم التأكيد على صحة الفرضية الرابعة- 

.التنافسية للمؤسسات محل الدراسةتحقيق الميزة
في إيجاباوالتي أظهرت أن ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية تؤثر ،كذلك إثبات صحة الفرضية الخامسةوتم- 

.تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة
والتي تؤكد أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية لا ،وتم إثبات صحة الفرضية السادسة أيضا- 

.هم بنفس الدرجة في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات التي شملتها الدراسةتسا



الخاتمــــــــــــــة
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تنافسيتهاكل مؤسسة، من بينها المتوسطة الحجم، ومن خلال ممارسة مختلف أنشطتها إلى رفع دف
ولذلك، يتعين عليها التركيز على الحفاظ على عملائها وجذب عملاء . وتحقيق أهدافها وضمان استمراريتها

قل مع الحفاظ على المستوى المطلوب من عن طريق تقديم منتجات وخدمات متميزة أو بتكلفة أمنافسيها، وذلك
ره بجودة محددات أساسية لرضا العاملين والذي يرتبط بدو وتعتبر مختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية. الجودة

. مة للعملاءالخدمة المقدَّ 
ابية تضمن وإن نجاح تنفيذ إستراتيجية المؤسسة، يتطلب أن تعمل إدارة الموارد البشرية على تنمية أنظمة رق

وعليه، يتعين على .أداء العاملين لمهامهم بالطريقة التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المحددة في الخطة الإستراتيجية
ر احتياجات المؤسسة من العاملين بالأعداد الكافية وبالمواصفات والمهارات المطلوبة، إدارة الموارد البشرية أن توفّ 

وأن تعمل على ف على مدى توافق نتائجهم مع الأهداف التنظيمية، هم للتعرّ وأن تقوم بالتقييم الدقيق لأدائ
ر أنظمة حوافز وأجور بمستوى أعلى من المنافسين، بما يؤدي إلى ضمان وأن توفِّ ،متطوير معارفهم وسلوكا

ف مع الضغوط كيّ وبالتالي تكون قادرة على الت،استقطاب والحفاظ على أفضل الموارد البشرية والتي تتميز بالمرونة
ا من طرف المؤسسات المنافسة .ومواجهة تغيرات المحيط المتسارعة وبناء مزايا تنافسية يصعب تقليدها أو محاكا

وقد جاءت هذه الدراسة لتحليل أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات 
وضوع في إطار نظري وتطبيقي؛ حيث تعرضنا إلى الإطار النظري لممارسات المتوسطة الجزائرية، وقد تناولنا هذا الم

إدارة البشرية في الفصل الأول، وتمحور الفصل الثاني حول الميزة التنافسية وأسس بنائها، وتعرفنا من خلال الفصل 
تمام بالموارد البشرية  والمتوسطة وواقعها في الجزائر، وكذا أسباب زيادة الاهةالثالث على مفهوم المؤسسات الصغير 

ولغرض تحليل أثر ممارسات .كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية وكيفية بنائها من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية
مجموعةإدارة الموارد البشرية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات المتوسطة الجزائرية، قمنا بإجراء دراسة ميدانية على 

عتبر مجال دراستنا، وقمنا بتصميم استمارة كأداة أساسية لعمومية والخاصة بولاية سطيف، والتي تُ من المؤسسات ا
لجمع البيانات، تتضمن مجموعة من العبارات التي تقيس متغيرات الدراسة، وقد تم توزيعها على مسؤولي إدارات 

لبيانات إحصائيا باستخدام برنامج الحزم معالجة اوبعد استرجاعها، تمّ .الموارد البشرية للمؤسسات محل الدراسة
الإحصائية للعلوم الاجتماعية، ثم قمنا بعرض وتحليل نتائج الدراسة، ومناقشة النتائج في ضوء الفرضيات وفي ضوء 

وقد أكدت الدراسة الميدانية صحة .نتائج الدراسات السابقة لإبراز جوانب الاتفاق والاختلاف فيما بينها
.الفرضيات المقترحة
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:يليتتمثل فيما،توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج:لدراسةانتائج 
تعتبر إدارة الموارد البشرية من الإدارات الهامة والحيوية في المؤسسات محل الدراسة؛ إذ أن لممارسات إدارة الموارد . 1

م به لتحقيق أهداف المؤسسة في المرتبة البشرية فيها بعدا إستراتيجيا، ليأتي الدور الإستراتيجي الذي أصبحت تقو 
الأولى، ثم توفرها على الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي في المرتبة الثانية، وأخيرا 

.مدى تبني مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في هذه المؤسسات في المرتبة الثالثة
توسطة محل الدراسة أهمية كبيرة لمختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية؛ ليأتي القيام تولي المؤسسات الم. 2

بتخطيط الموارد البشرية في المرتبة الأولى، وتبني مختلف إجراءات عملية التوظيف في المرتبة الثانية، والاهتمام 
كيز على تدريب وتطوير الموارد البشرية في المرتبة الرابعة، بالصحة والسلامة المهنية للعاملين في المرتبة الثالثة، ثم التر 

والحرص على التقييم الدقيق لأداء الموارد البشرية في المرتبة الخامسة، فالاهتمام بمستوى وعدالة الأجور في المرتبة 
.السادسة، ويليهم التحفيز بمختلف أنواع الحوافز في المرتبة السابعة

م على تحقيق أبعاد موافقة ممثلي المؤسسات. 3 المتوسطة محل الدراسة على كل المحاور التي تشير إلى قدرة مؤسسا
بناء المزايا التنافسية؛ ليأتي تحقيق الجودة في المرتبة الأولى، وتحقيق الكفاءة في المرتبة الثانية، يليهما تحقيق الاستجابة 

وبذلك فالمؤسسات التي شملتها الدراسة تمتلك . المرتبة الرابعةلحاجات العملاء في المرتبة الثالثة، ثم تحقيق الإبداع في 
.مزايا تنافسية

: تؤثر الشروط الضرورية لقيام إدارة الموارد البشرية بدورها الإستراتيجي إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل من. 4
ا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة الجودة، الإبداع، الكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي تؤثر أيضا إيجاب

.التنافسية
كما أن البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة على الجودة والكفاءة، وبالتالي يؤثر . أ

.إيجابا وبدرجة كبيرة على الميزة التنافسية
ا وبدرجة كبيرة في تحقيق المزايا التنافسية أي أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تؤثر إيجاب. ب

.للمؤسسات محل الدراسة
الجودة : يؤثر تدريب وتطوير الموارد البشرية والصحة والسلامة المهنية إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل من. 5

ا على كل من والاستجابة لحاجات العملاء، ويؤثر تدريب وتطوير الموارد البشرية كذلك إيجابا وبدرجة كبيرة جد
الإبداع والكفاءة، وتؤثر الأجور على الإبداع إيجابا وبدرجة كبيرة، كما تؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على 
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تدريب وتطوير الموارد البشرية والأجور والصحة والسلامة المهنية إيجابا : الكفاءة، وبالتالي يؤثر أيضا كل من
.وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية

الجودة، الإبداع، الكفاءة : كما أن البعد العملي لإدارة الموارد البشرية يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على كل من. أ
.والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي يؤثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة التنافسية

يجابا وبدرجة كبيرة جدا في تحقيق الميزة التنافسية أي أن ممارسات إدارة الموارد البشرية العملية، تؤثر إ. ب
.للمؤسسات التي شملتها الدراسة

: يؤثر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على كافة عناصر الميزة التنافسية؛ إذ يؤثر إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على. 6
ثر أيضا إيجابا وبدرجة كبيرة جدا على الميزة الجودة والإبداع والكفاءة والاستجابة لحاجات العملاء، وبالتالي يؤ 

.التنافسية
في حين يؤثر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية سلبا وبدرجة كبيرة على الجودة، ويؤثر سلبا وبدرجة كبيرة . أ

جدا على الاستجابة لحاجات العملاء، ولا يؤثر على كل من الإبداع والكفاءة، وبالتالي يؤثر سلبا وبدرجة كبيرة 
.جدا على الميزة التنافسية

ين في درجة واتجاه تأثير أبعاد ممارسات أدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات أي أن هناك تبا. ب
محل الدراسة؛ بحيث يؤثر البعد العملي لإدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية إيجابا وبدرجة كبيرة جدا، في حين 

.سلبا وبدرجة كبيرة جدايؤثر البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية عليها
أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية والعملية لا تساهم بنفس الدرجة في بناء المزايا التنافسية . ج

.للمؤسسات محل الدراسة
عرض أهم نتائج الدراسة، ومناقشتها في ضوء الفرضيات المقترحة لمعالجة الموضوع، والتطرق بعد: مقترحاتال

انب الاتفاق والاختلاف بين النتائج المتوصل إليها وتلك المتعلقة بالدراسات السابقة، نقوم فيما يلي لبعض جو 
.بتقديم جملة من المقترحات ذات الصلة بموضوع البحث

دف زيادة تطوّر ورقي المؤسسات المتوسطة، ودعم تنافسيتها في ظل البيئة شديدة المنافسة، نقدم بعض 
:بمتغيرات الدراسة، فيما يليةذات الصلالمقترحات 

ضرورة دعم الإدارة باستمرار لدور إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات الإستراتيجية، وبالتالي ضمان تكييف . 1
.إستراتيجية الموارد البشرية حسب تغير إستراتيجية المؤسسة



ةـــــــــــــــــــــالخاتم

294

رية، لتثمين مبدأ تحقيق التكامل بين البرامج الخاصة إجراء المراجعة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية بصفة دو . 2
.بالموارد البشرية والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

قيام إدارة الموارد البشرية بدور الوسيط بين الإدارة والعاملين؛ إذ تعرفهم بالإستراتيجية العامة للمؤسسة وبدورهم . 3
ا تتكامل وتتفاعل مع إستراتيجية المؤسسة، ومن ثم تحقيق الفعال في تنفيذها، من خلال وضع إستراتيجية خاصة

.أهداف هذه الأخيرة وأهداف العاملين معا
داخل (استحداث وحدة تنظيمية بالمؤسسة للإشراف على تدريب الموارد البشرية، والتركيز على التدريب الذاتي . 4

لتقييم المباشر لأثره على المهارات والمعارف الجديدة وتكوين المدربين، لتقليص تكلفته الباهظة، والقيام با) المؤسسة
.المكتسبة وعلى سلوك المتدربين بعد التدريب

العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة درجة ولائهم للمؤسسة، من خلال الاستمرار في التقييم العادل . 5
، وذلك لضمان تحقيق التوافق بين قدرات لأدائهم، ونقلهم أو ترقيتهم حسب ما تظهره نتائج تقييم الأداء

.ومؤهلات العاملين ومتطلبات مناصب عملهم
تغيير ثقافة العاملين نحو العمل الجماعي، والتركيز على منح الحوافز الجماعية مقابل قدرة فريق العمل على . 6

ة العملاء والاستجابة تحقيق الأهداف، والاهتمام برفع مستويات الرضا لديهم، مما ينعكس إيجابا على معامل
م ومواجهة التغير المستمر في أذواقهم م وتوقعا وبالمقابل، كلما كانت جودة الخدمة المدركة من . السريعة لحاجا

م، يتحقق رضاهم .طرف العملاء تتفق مع توقعا
حتياجات رفع مستويات الأجور بين كل فترة وأخرى، لتتناسب مع تكاليف المعيشة وتشبع إلى حد ما، الا. 7

م .المختلفة للعاملين وعائلا
المحافظة على الكفاءات المتوفرة لديها، وإشراكها في اتخاذ القرارات، وحل المشكلات المرتبطة بالعمل، والعمل . 8

باستمرار على جذب أفضل الموارد البشرية المتوفرة، وجعل الوعي بالجودة من معايير الاختيار والمفاضلة بين 
.غل الوظائفالمترشحين لش

م والشكاوى . 9 العمل على بناء وتجسيد علاقات قوية بين الإدارة والعاملين، خاصة عن طريق الاهتمام بتظلما
المقدمة من طرفهم، وتنمية مسارهم الوظيفي، وإيجاد طرق بديلة لمعالجة محدودية فرص التقدم الوظيفي، وكذا 

عامل المتميز ومكافأته، مما يكون له أثر معنوي إيجابي عليهم وشعورهم تحقيق العدالة والمساواة فيما بينهم وتمييز ال
.بأهميتهم بالنسبة للمؤسسة
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التركيز على تنمية مهارات العاملين وزيادة معارفهم لتتوافق مع التطورات التكنولوجية السريعة، مما ينعكس . 10
م على مواجهة المنافسة الحادة، والتحديات العد .يدة التي تميز بيئة عملها الخارجيةعلى قدرة مؤسسا

م ووجهات نظرهم، واستطلاع آرائهم حول مختلف الجوانب . 11 وضع سجل في متناول العاملين لتقديم اقتراحا
ا، عملائها ومستقبلها، والعمل على تشجيع الإبداع والتنافس فيما بينهم، خدمةً  المتعلقة بالمؤسسة، منتجا

ا التنافسيةلأهداف المؤسسة وزيادةً ل .قدر
العمل على دعم المبدعين والحفاظ عليهم، وتحفيزهم بمختلف أنواع الحوافز، للتمكن من طرح منتج جديد . 12

متميز ما بين فترة وأخرى يحقق للمؤسسة ميزة تنافسية بمدخل التمييز، ويلبي الاحتياجات المتغيرة والمتجددة 
.ظة عليهم، ويستقطب عملاء المؤسسات المنافسةللعملاء الحاليين للمؤسسة وبالتالي المحاف

السعي نحو التحديث المستمر للآلات والمعدات، في حدود الإمكانيات المتاحة، حتى تكون أنظمة الإنتاج . 13
.قادرة على تنفيذ مواصفات التصميمات المقترحة من طرف العملاء والإنتاج حسب طلبهم مع تحسين الجودة

التكلفة إلى أدنى المستويات الممكنة؛ سواء من خلال عمليات الإنتاج، أو التسويق، أو العمل على تخفيض . 14
الإمداد، أو الموارد البشرية، وذلك مقارنة بتكلفة المؤسسات المنافسة الحالية أو المحتملة، مع الاحتفاظ بالجودة 

.المطلوبة لتحقيق ميزة التكلفة الأقل
المتوسطة ومراكز البحوث والجامعات، والاتصال بالمتخصصين والباحثين في التعاون والتنسيق بين المؤسسات. 15

مختلف الجوانب التسييرية، للاستفادة من معارفهم النظرية الحديثة ونتائج أبحاثهم، في تطوير أساليب عمل هذه 
ا التنافسية .المؤسسات ودعم نجاحها وزيادة قدر

تؤثر فقط في بناء المزايا التنافسية، بل يمكن أن تؤثر على البشرية لاإدارة المواردتبقى ممارسات: آفاق الدراسة
متغيرات أخرى، كما أن الميزة التنافسية لا تتأثر بممارسات إدارة الموارد البشرية فقط، بل يمكن لمتغيرات أخرى أن 

:سبيل المثالوبذلك فهي يمكن أن تشكل مواضيع بحثية جديرة بالدراسة مستقبلا، نذكر على . تؤثر فيها
.ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق جودة خدمة العميل في المؤسسات ذات الطابع الخدمي. 1
.قياس فعالية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة الجزائرية. 2
.أهمية إدارة الموارد البشرية في الكشف عن القدرات الإبداعية لدى العاملين. 3
.واقع وآفاق الإدارة الالكترونية للموارد البشرية في المؤسسات المحلية بسطيف. 4
.أثر تبني إستراتيجية التمييز في الرفع من تنافسية المؤسسات المتوسطة الجزائرية. 5
.دراسة ميدانية: إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية ودورها في استدامة الميزة التنافسية. 6
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استمارة التحكيم): 01(الملحق رقم 

- 1سطيـف –جامعـة فرحـات عبـاس 

عاـوم التسييـرالتجارية و كليـة العلـوم الإقتصاديـة و 

استمارة استطلاع آراء المحكمين

:.............................................الأستاذ الفاضل
تحية طيبة وبعد

وكمتطلب . طة الجزائريةممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات المتوسأثرإلـى دراسة الاستمارةدف هذه 
، أضع بين أيديكم هذه الاقتصاديةعلوم في العلوم الجزء التطبيقي المتعلق بأطروحة الدكتوراه للحصول على شهادة دكتوراه لاستكمالأساسي 
ا، ليتم توزيعها وأرجو من سيادتكم التكر الاستمارة على مديري الموارد البشرية لعينة من المؤسسات م بإبداء رأيكم حول مختلف أبعادها وعبارا

.المتوسطة الحجم بولاية سطيف
بيانات خاصة بالمستجوب والمؤسسة: الأولالجزء

بيانات خاصة بالمستجوب: أولا

الجنس. 1

ذكر
أنثى

السن . 2

سنـة30أقل من
سنة39إلى 30من
سنة49إلى 40من
أكثــرما سنة ف50

المستوى التعليمي. 3

ابتدائي 
متوسط
ثانوي

جامعي

مجال التخصص. 4
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علوم اقتصادية                                    
علوم قانونية
علم اجتماع

أخرى

عدد سنوات الخبرة. 5

سنوات                                    5أقل من 
سنوات10إلى 5من
سنة15إلى 11من
سنة فما أكثر                                  16

بيانات خاصة بالمؤسسة: ثانيا
...........................................................................................................: اسم المؤسسة. 6
: ............................................................................................................المقر الاجتماعي. 7
مجال النشاط . 8

البناء والأشغال العمومية
الصناعة

الخدمات        
الخبرة في مجال النشاط               . 9

سنوات5أقل من 
سنوات10إلى 5من
سنة فما أكثر11
طبيعة الملكية            . 10

عمومية   
خاصة     

)إذا كانت المؤسسة خاصة(علاقة الملكية بالإدارة . 11
المسير هو المالك 

المسير أجير       

غير موافق        موافق                       موافقنوعا ما: تم الاعتماد على السلم الآتي كبدائل للعبارات* 

ملاحظة حول قواعد التحكيم

وكتابة ما يراه مناسبا كبديل ،حسب رأي المحكم،في خانة قرار التحكيم إذا كانت العبارة مناسبة أو غير مناسبة) X(يرجى وضع إشارة 
.للعبارة غير المناسبة
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إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة: الجزء الثاني

البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية: أولا

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
العبارة غير 

مناسبة
يتم اتخاذ القرارات الإستراتيجية المتعلقة بالموارد البشرية . 1

إستراتيجيتها العامةللمؤسسة في ضوء 
تعتمد المؤسسة على مواردها البشرية لتحقيق أهدافها . 2

النتائج المطلوب تحقيقها بالجهد الجماعي في (الإستراتيجية 
)الأجل الطويل

تبذل الموارد البشرية مجهودات معتبرة لغرض تنفيذ الخطة . 3
برنامج العمل الشامل المحدد لكيفية (للمؤسسة الإستراتيجية

)استخدام المؤسسة لمختلف مواردها لتحقيق أهدافها
تواجه المؤسسة العديد من التحديات في بيئة عملها الداخلية . 4
انخفاض رضا الأفراد، انخفاض شعورهم بالأمان الوظيفي، (

)شعورهم بنقص المعلومات المتاحة لهم
ا، تعتبر جزء تمتلك إد. 5 ارة الموارد البشرية إستراتيجية خاصة 

من إستراتيجية المؤسسة
تشارك إدارة الموارد البشرية في تصميم الإستراتيجيةالعامة . 6

للمؤسسة
تتكامل وتتفاعل ممارسات إدارة الموارد البشرية مع بعضها من . 7

)داخليتكامل إستراتيجي(أجل تنفيذ إستراتيجية المؤسسة 
تتكامل إستراتيجية الموارد البشرية مع إستراتيجيات الهيكل . 8

)تكاملإستراتيجي خارجي(التنظيمي لتحقيق أهداف المؤسسة 
تم إدارة الموارد البشرية بتطوير مهارات مواردها البشرية. 9

تساهم إدارة الموارد البشرية في عمليات تخفيض العمالة. 10
تقوم إدارة الموارد البشرية بتطوير نظام مكافآت يتناسب . 11

مع مستويات الأداء
تقدم إدارة الموارد البشرية الخدمات للأطراف ذات المصلحة. 12

تعتبر إدارة الموارد البشرية شريكا هاما في اتخاذ القرارات . 13
الإستراتيجية
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إدارة الموارد البشرية يتم توفير المعلومات الضرورية لمدير. 14
للقيام بدوره

يتوفر مدير إدارة الموارد البشرية على المهارات الكافية للقيام . 15
بمهامه

يهتم  مدير إدارة الموارد البشرية بالمشكلات الإستراتيجية . 16
)بدلا من التركيز على المشكلات التشغيلية اليومية(في المؤسسة 

هناك تكامل بين البرامج الخاصة بالموارد البشرية والأهداف . 17
الإستراتيجية للمؤسسة

يتم إجراء المراجعة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في . 18
تدقيق شامل ومنظم يشمل الأهداف والإستراتيجيات (المؤسسة 

والأنشطة لتحديد نقاط القوة والضعف في تلك الإستراتيجية أو 
)في تنفيذها

تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء المراجعة عند ظهور نتائج . 19
سلبية غير متوقعة

تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء المراجعة إذا كان تنفيذ . 20
الأنشطة المحددة لتحقيق الأهداف لا يتم بالشكل المطلوب

المراجعة عند الرغبة في تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء . 21
تقليل تكلفة الأنشطة غير الفعالة

تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء المراجعة إذا ظهرت . 22
متغيرات في البيئة الخارجية يمكن أن تؤثر على تحقيق الأهداف

:لإدارة الموارد البشرية، حيث أنالاستراتيجيبعدعبارة تتمحور حول ال22يتكـون هذا الجزء من 

والتحديات التي تزيد من أهميتهالموارد البشرية تدور حول مفهوم الإدارة الإستراتيجية ل4إلى 1العبارات من -
دارة الموارد البشرية الإستراتيجي لإدور الحول تمحور ت12إلى 5العبارات من-
اإدارة الموارد البشرية ضم الشروطالضرورية لكي تقوم ت22إلى 13ات منالعبار - بالدور الإستراتيجي المنوط 
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دارة الموارد البشرية البعد العمليلإ:ثانيا
توظيف الموارد البشريةط و تخطي.1

الاختبارعبارات
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
الاختبارالعبارة الواردة في  العبارة 

مناسبة
العبارة غير

مناسبة
ا المس.1 تقبلية من الموارد البشرية كما تقوم الإدارة بتحديد احتياجا
نوعاو 
التحديد المسبق لعدد ونوع المهارات المطلوبة يخدم متطلبات .2

تحقيق أهداف المؤسسة
وصف الوظيفة (على نتائج تحليل الوظائف الاعتماديتم .3

من الموارد البشريةالاحتياجاتفي تحديد ) ومواصفات شاغلها
تتوفر المؤسسة على نظام معلومات فعال يخدم عملية تخطيط . 4

الموارد البشرية
لشغل الوظائف ستقطاب أفضل المترشحين تسعى المؤسسة لا.5

المختلفة
الترقية، (الداخليةالاستقطابعتمد المؤسسة على مصادر ت.6

الشواغر الوظيفية الفعلية أو المتوقعةلشغل....) النقل، الإعلانات
وسائل (للاستقطاب المصادر الخارجية علىالمؤسسة تعتمد.7

ملفات طالبي الجامعات، الإعلان في مكاتب التوظيف، الإعلام، 
)العماليةالنقاباتالعمل، 

النهائي من خلال الاختيارتسعى المؤسسة إلى تخفيض تكاليف .8
مين من غير المؤهلين لشغل الوظائفتقليل عدد المتقد

الأفراد الذين تتوفر فيهم المؤهلات انتقاءتركز المؤسسة على .9
الضرورية لأداء مهام الوظيفة بالشكل المطلوب

تعتبر المؤسسة الخبرة المهنية السابقة للمترشح مؤشرا لنجاحه.10
مستقبلا

الأداء اختباراتعلى الاختيارتعتمد المؤسسة في عملية .11
)أداء عمل معينالمترشح يطلب من(

الاختيار على اختبارات القدرات تعتمد المؤسسة في عملية .12
لقياس قدرة المترشح على التحليل والتلخيص والملاحظة (الذهنية 

)وسرعة الإدراك
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صية لمعرفة سلوك الفرد تعتمد المؤسسة على اختبارات الشخ.13
، القدرة على التعامل مع الآخرين، الانفعال، الاتزان(مستقبلا 

)الانطواءتحكم العاطفة، النضج، التعاون و القيادة، مقدار

تعتمد المؤسسة على المقابلة الشخصية لتسهيل المفاضلة بين . 14
المترشحين، للتعرف على الخبرة العملية، الخلفية التعليمية والخصائص 

الشخصية في آن واحد 
يتم التعيين وفق مبدأ الحياد والموضوعية بعيدا عن المحسوبية . 15

والعلاقات الشخصية
تتم التهيئة المبدئية للعامل الجديد بتعريفه بالمؤسسة، الوظيفة . 16

والزملاء
التركيز على متابعة الفرد خلال فترة التجربة لتحديد مدى  . 17

)لتثبيته، نقله أو فصله(كفاءته 
عبارة تدور حول تخطيط وتوظيف الموارد البشرية، علما أن التوظيف يشمل ثلاثة أنشطة لإدارة الموارد البشرية 17يتكـون هذا المحور من 

.والتعيينالاختيارو الاستقطابوهي 
.بشريةالوارد المتتعلق بتخطيط 4إلى1العبارات من-
.ترتبط باستقطاب الموارد البشرية8إلى 5العبارات من-
.الاختيارخاصة بعملية 14إلى 9العبارات من-
.تتعلق بتعيين الموارد البشرية التي تم اختيارها17إلى 15العبارات من-
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تدريب وتطوير الموارد البشرية. 2

الاختبارعبارات
قرار التحكيم

صلاحية العبارة البديلة في حالة عدم
الاختبارالعبارة الواردة في  العبارة 

مناسبة
العبارة غير 

مناسبة
تركز البرامج التدريبية على إكساب العاملين المهارات الضرورية . 1

لأداء مهامهم الحالية بكفاءة
يتم إشراك العاملين في دورات تدريبية لغرض تنمية معارفهم. 2

مسؤوليات وواجبات أكبر من خلال يتم تدريب الفرد لتولي . 3
ترقيته

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية على أساس الاختلالات . 4
الفعلية بين متطلبات منصب العمل ومؤهلات العامل

تعتمد إدارة الموارد البشرية في تحديد الاحتياجات التدريبية على . 5
نتائج تقييم الأداء

المشاركة في تصميم البرامج التدريبيةيمنح الأفراد فرصة . 6

تعمل إدارة الموارد البشرية على التنفيذ الدقيق للبرامج التدريبية . 7
إعداد جدول زمني للبرامج، تحديد مواقع التدريب، متابعة المدربين (

)والمتدربين
أثر التدريب من خلال المهارات والمعارف يتم التعرف على.8

.الجديدة المكتسبة
يظهر أثر التدريب على أداء الفرد في العمل. 9

.التدريبية إلى تقويم أثره على المتدربالاحتياجاتمن تحديد تمحور حول التدريب بمختلف أبعاده،تاتعبار 9يتكون هذا المحور من 
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أداء الموارد البشريةتقييم.3

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
العبارة غير

مناسبة
يمكن تقييم الأداء من تحديد قدرة كل فرد على أداء واجباته . 1

الوظيفية
على مدى  قدرة كل فرد على يمكن تقييم الأداء من الحكم . 2

تحمل مهام ومسؤوليات أعلى
يتم التقييــم من طرف المسـؤول المباشر بعيدا عن التحيز والمحاباة. 3

تعتمد إدارة الموارد البشرية على طريقة التقارير المكتوبة لتقييم . 4
نموذج يشمل صفات وخصائص الفرد (أداء وسلوك العاملين 

)الوظائفويختلف حسب
تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد معايير موضوعية للمقارنة في . 5

شكل معايير كمية أو نوعية أو زمنية
يتم إعلام الأفراد عن جوانب القوة والضعف في أدائهم. 6
الفرد إلى الوظيفة التي تتناسب مع قدراته كنتيجة لتقييم يتم نقل. 7

أدائه في وظيفته الحالية
تتم ترقية الفرد إلى منصب أعلى إذا تبين أنه يمتلك قدرات . 8

أعلى مما تتطلبه وظيفته الحالية  
نوع ومستوى يضمن نظام التقييم العادل للأداء، تحديد. 9

التعويضات الممنوحة مقابل الأداء المتميز
يوفر نظام تقييم الأداء معلومات عن مساهمة الموارد البشرية في . 10

تحقيق أهداف المؤسسة
ذا النشاط،حول تقييم أداء الموارد البشريةتتمحوراتعبار 10يتكون هذا المحور من  ،ثم التعرف على خطواته،من خلال التعريف 

ديد نوع وحجم ،تحبعض الأفراد،اتخاذ قرارات ترقية أو نقل أو الاستغناء عن التدريبيةتحديد الاحتياجات:تقييم الأداء مثلاستخدامات نتائج 
.   مدى مساهمة الموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤسسةالتعويضات الضرورية و 
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الموارد البشريةتعويضات. 4

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
العبارة

غير مناسبة
تحفيز الأفراد لغرض زيادة كمية تعمل إدارة الموارد البشرية على . 1

جاتوجودة المنت
المادية منها في وخاصةنح الحوافز بمإدارة الموارد البشرية تقوم . 2

مواعيد محددة 
منح الحوافز في استمراريةتعمل إدارة الموارد البشرية على ضمان . 3

المستقبل
تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد أنواع السلوكات التي سيتم . 4

تحفيزها
التنظيمي  الالتزامنظام حوافز المؤسسة يؤدي إلى زيادة . 5

القرارات اتخاذتسمح المؤسسة بمشاركة الأفراد في . 6

ا تزيد من التنافستشجع إدارة الموارد البشرية الحواف. 7 ز الفردية لأ
الإيجابي بين الأفراد

ا تنمي روح العمل  إدارة الموارد البشرية الحوافز الجماعية لأنحتم. 8
كفريق متكامل

الإنذار التوبيخ و (الحوافز السلبية البشريةتستخدم إدارة الموارد . 9
والتقصير في الأداءأفي حالة الإهمال )الرتبةخفض الأجر و و 

على الأفراد حصول على ضمان إدارة الموارد البشرية عملت. 10
أجور عادلة تتناسب مع الأعباء الوظيفية لكل منصب

تلكالمؤسسة مع قبلتتناسب معدلات الأجور المدفوعة من . 11
مؤسسات في نفس قطاع النشاططرف المدفوعة من 

تعتمد إدارة الموارد البشرية على نتائج تحليل الوظائف في. 12
تحديد الأجر المناسب لكل وظيفة

النظر عن الكمية المنتجةغضيمنح الأجر على أساس الوقت ب. 13

:حيث، حول تعويضات الموارد البشريةتدور عبارة 17يتكون هذا المحور من 

ترتبط بنظام الحوافز في المؤسسة9إلى 1العبارات من-

تتعلق بالأجور13إلى 10العبارات من-
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السلامة المهنيةالصحة و .5

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
غيرالعبارة

مناسبة
إدارة الموارد البشرية على حماية العاملين من الحوادث ذات عملت. 1

الصلة بالعمل
الأمراض تحرص إدارة الموارد البشرية على حماية العاملين من. 2

المهنية
تعمل إدارة الموارد البشرية على التنبؤ بالمخاطر المحتملة لغرض . 3

عليها أو تجنبهاالسيطرة 
توفر إدارة الموارد البشرية نظم السلامة التي تتيح بيئة عمل آمنة . 4

للجميع
يتم تدريب العاملين على استخدام معدات ومستلزمات الوقاية . 5

الشخصية
يتم وضع تعليمات خاصة بحالات الطوارئ  الممكنة. 6
للعاملين للتأكد من عدم يتم إجراء فحوصات طبية دورية . 7

إصابتهم بالأمراض المهنية الناتجة عن ظروف العمل
دف التأكد . 8 تقوم إدارة الموارد البشرية بجولات رقابية مفاجئة 

من تطبيق إجراءات السلامة المهنية
يعود سبب وقوع حوادث بالمؤسسة إلى تصرف خاطئ من أحد . 9

الأفراد أثناء العمل
يعود سبب وقوع حوادث بالمؤسسة إلى عدم صيانة الآلات . 10

بشكل دوري
يعود سبب وقوع حوادث بالمؤسسة إلى بيئة العمل غير . 11

المناسبة
معدلات الحوادث بالمؤسسة منخفضة. 12

إدارة الموارد البشرية في تحقيق أمن العاملينمسؤولية و ،عبارة تتمحور حول الصحة والسلامة المهنية12يتكون هذا المحور من 
المرتبطة كذلك بحوادث العمل المفاجئة التي تقع أثناء و ،لظروف عمل سيئةالمختلفة المرتبطة بالأمراض الناتجة عن تعرضهم رسلامتهم من المخاطو 

. العمل أو بسببه
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زة التنافسيةالمي:ثالثلجزء الا

ودةـالج: أولا

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
العبارة 

مناسبةغير 
المؤسسة على تقديم منتجات عالية الجودة لعملائهاتعمل.1
رغبات العملاءتقييم حاجات و بة وبصفة مستمرة المؤسسقومت.2
بتحقيق الجودة عند مستوى مقبول من التكلفةتم المؤسسة.3
ا ت.4 مواصفات خصائص و (م المؤسسة بجودة تصميم منتجا

)تصنيع المنتج
ا لمواصفات التصميمالمؤسسة على معملت.5 جودة (طابقة منتجا

)المطابقة
بالقدرة على تحقيق رضا ،عند استعمالها،تتميز منتجات المؤسسة.6

)جودة الأداء(العملاء
ات في نظام الإنتاج ليتناسب مع متطلبات ير يتم إحداث تغي.7

التصميم
تصميم منتجات المؤسسة يلبي الاحتياجات المتغيرة والمتجددة .8

للعملاء
من مواد أولية عالية يلتزم الموردون بتوفير احتياجات المؤسسة .9

الجودةفي الوقت المناسب
تحقيقالمؤسسة على توفير الموارد البشرية القادرة على تركز.10

التحسين المستمر
ؤدي تركيز المؤسسة على تحسين جودة المنتجات باستمراري. 11
سوقية تهاالحصالزيادة فيإلى

تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة إلىيؤدي تبني الجودة . 12
ذا المحور من  المفهوم التكاملي للجودة مع الإشارة إلى.العميل والمؤسسةمن جهة نظرعبارة تتمحور حول تحقيق الجودة12يتكو

.،والتي تنعكس في النهاية على مايستلمه العملاءجودة المطابقة وجودة الأداء،جودة التصميم: ه الثلاثة لها وهيبين الأوجوالذي يربط 
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الإبداع:ثانيا

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
غيرالعبارة 

مناسبة
يقوم الأفراد في المؤسسة بإيجاد وتقديم الأفكار الإبداعية.1
لجة المشاكل التي تواجه يتم استثمار الأفكار الإبداعية في معا.2

المؤسسة
تج جديد متميز ما بين فترة وأخرىالمؤسسة بطرح منتقوم.3
تتمكن المؤسسة من خلال الإبداع  من مقابلة الحاجات المتغيرة .4

للعملاء الحاليين والمتوقعين
لدى المؤسسات المنافسةللمؤسسة أساليب إنتاج غير متوفرة.5
على الحفاظ على الموارد البشرية المتميزة القادرة المؤسسةتعمل.6

ديدةالجساليبالأراء و الآعلى تقديم 
الفضول،(إبداعية تتوفر الموارد البشرية بالمؤسسة على صفات .7

)سامي،المرونة،التلقائية،تبادل الرأيالالتزامبهدف 
الإبداعالمؤسسة على توفير بيئة عمل مشجعة على تعمل.8
منتجاتالأفكارإلىلتحويل الإمكانياتتتوفر المؤسسة على .9

تميزها عن منافسيها
من خلال التدريبالأفرادلدى الإبداعيتم تنمية .10
لأفراد لخلق أفكار إبداعية جديدةتدعم المؤسسة التنافس بين ا.11
تقديم الحوافز المادية والمعنويةيتم دعم المبدعين من خلال .12
تخفيض التكاليف عن طريق ترشيد العملية الإبداعإلىيؤدي .13

الإنتاجية
عبارة تتعلق بالإبداع وكل مايرتبط به من قدرة على معالجة المشاكل بصورة شمولية،وتقديم الأفكار والآراء 13يتكون هذا المحور من 

.امنافسيهوأساليب العمل الإبداعية القادرة على تمييز المؤسسة على 
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الكفاءة:ثالثا

عبارات الاختبار
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
غيرالعبارة 

مناسبة
المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحةتعمل.1
الإنتاج تكلفة الوحدة المنتجة منخفضة نتيجة قدرة المؤسسة على .2

)اقتصاديات الحجم(على نطاق واسع 
لزيادة قدرة الفرد على أداء تعتمد المؤسسة على مبدأ التخصص .3

مهامه بكفاءة عالية
أنظمة التصنيع بالمؤسسة قادرة على إنتاج تشكيلة كبيرة من .4

المنتجات
تقع خلال قد التي بالقدرة على مواجهةالأعطالتتميز المؤسسة .5

العملية الإنتاجية
منتجات إلىالمؤسسة على تخفيض معدلات تحول عملائها تعمل.6

المؤسسات المنافسة
تركز المؤسسة على خفض المخزون بتوريد المواد الأولية فور .7
لاحتياج إليها في عمليات الإنتاجا

والبحث الإنتاجالمؤسسة على التنسيق المستمر بين وظيفتي تعمل.8
والتطوير

ذوي الكفاءات والمهارات العاليةتقوم المؤسسة باستقطاب الأفراد.9
بات الأساليب الإنتاجية مهارات الموارد البشرية تتوافق مع متطل.10

للمؤسسة 
عمل على تحقيق فريق التمنح المؤسسة حوافز جماعية مقابل قدرة .11

الجودةأهداف الإنتاجية و 
التسويق، ،الإنتاج:ذلك من خلال تحقيق الكفاءة في وظائفويتم ، تدور حول تحقيق الكفاءة المتفوقةعبارة 11يتكون هذا المحور من 

.والموارد البشريةالبحث والتطوير الإمداد،
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لحاجات العملاءالاستـجابة :رابعا

الاختبارعبارات
قرار التحكيم

العبارة البديلة في حالة عدم صلاحية 
العبارة الواردة في الاختبار العبارة 

مناسبة
غيرالعبارة

مناسبة
االعميل ع المؤسسة ضت.1 في مقدمة اهتماما
م .2 تقوم المؤسسة بالاتصال بالعملاء للتعرف على ميولا
مو  ا اتجاها )خدمات ما قبل البيع(في الطلب المرتقب على منتجا
لنقل والتسليم في الآجال المؤسسة على الوفاء بالتزامات اعملت.3

المحددة
ل خدمات المؤسسة تتفق مع الجودة المدركة من طرف العميل حو .4

توقعاته
بعد البيع لعملائهاتلتزم المؤسسة بتوفير خدمات ما.5
ات وتقديم خدمات حسب طلب منتجبإنتاجتقوم المؤسسة .6

العملاء
لاستجابة السريعة لطلبات العملاءتحقق المؤسسة ا.7
تخفيض يعة إلى تقليل تكاليف العمليات و تؤدي الاستجابة السر .8
در في الوقت والعملاله
ميتم الإصغاء لشكاوى.9 العملاء واقتراحا

تنمية الولاء والانتماء للمؤسسةإلىالتركيز على العملاء يؤدي .10
حسب الإنتاجوذلك بالتركيز أساسا على ،ات العملاءتتمحور حول تحقيق الاستجابة المتفوقة لحاجاتعبار 10يتكون هذا المحور من

م، م مع تحقيق مستويات الجودة المطلوبةالاستجابةكذا التركيز على و الطلب ليتناسب مع أذواقهم وحاجا .السريعة لطلبا

م في خدمة البحث العلميكومساهمتشاكرين حسن تعاونكم
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قائمة الأساتذة المحكمين): 02(الملحق رقم 

الجامعةاللقب والاسمرقم ال
1جامعة سطيفبن فرحات ساعد. د.أ01

2جامعة سطيفبوعبد االله لحسن. د.أ02

1جامعة سطيفبروش زين الدين. د.أ03

1جامعة سطيفحاج صحراوي حمودي. د.أ04

1سطيفجامعة العايب عبد الرحمان. د05

1جامعة سطيفدومي سمراء. د06

2جامعة سطيفيعلى فاروق. د07

1جامعة سطيفونوغي فتيحة. د08

1جامعة سطيفبرباش توفيق. د09
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معامل الثبات ألفا كرونباخ: )03(الملحق رقم 

ثبات مقياس إدارة الموارد البشرية

Fiabilité

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 50 100,0

Exclusa 0 ,0

Total 50 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la

procédure.

ثبات مقياس الميزة التنافسية

Fiabilité

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 50 100,0

Exclusa 0 ,0

Total 50 100,0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la

procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments

0,989 46

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments

0,973 74
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قائمة المؤسسات محل الدراسة): 04(الملحق رقم 

الملكيةقطاعات النشاط الكبرىاسم المؤسسةرقمال
عموميةصناعةسوفيبلاست01
عموميةصناعةسيبلاست02
خاصةبناء وأشغال عموميةسيرام قلاس03
خاصةصناعةأقرو فيلم04
عموميةصناعة)المول(الشركة الجزائرية للقوالب والأدوات 05
خاصةبناء وأشغال عموميةباتيسرام06
عموميةصناعةكال بلاست07
عموميةخدماتالشركة الوطنية للنقل البري08
خاصةصناعةش ذ م م سباك09
خاصةصناعةتالي للتغليفم ش ذ م 10
خاصةبناء وأشغال عموميةحداد للخزف11
خاصةصناعةمصبرات العهد الجديد12
خاصةصناعةبلاست لصناعة الأنابيب-كـ13
خاصةبناء وأشغال عمومية)الآجر وملحقاته(بريكتري الآفاق ش ذ م م14
عموميةصناعةشركة مساهمة لصناعة الجلود الاصطناعية15
خاصةصناعةش ذ م م سميد التل16
خاصةصناعةشيالي بروفيبلاست17
عموميةبناء وأشغال عموميةوالعمران للشرقشركة البناء 18
خاصةصناعة)سوفاف(شركة تصنيع الكوابل الكهربائية 19
خاصةبناء وأشغال عموميةساك سيرام20
عموميةخدمات-الوحدة التجارية–المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية 21
خاصةخدماتللتصدير والاستيراد1945ماي 08ش ذ م م فوارة 22
خاصةصناعةش ذ م م عقون بلاست23
خاصةصناعةبروساتيش ذ م م24
عموميةخدماتمؤسسة توزيع مواد البناء25
عموميةبناء وأشغال عموميةمخبر الأشغال العمومية في شرق البلاد26
خاصةصناعةهضاب بلاست27
خاصةصناعةأكريتارمش ذ م م28
عموميةبناء وأشغال عموميةلأشغال الطرقالمؤسسة العمومية 29
خاصةبناء وأشغال عموميةش ذ م م مجموعة بوحادرة30
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خاصةبناء وأشغال عموميةصافسار-الشركة الجزائرية لصناعة الخزف والمواد الحمراء 31
عموميةصناعةمؤسسة الإنتاج والصيانة الصناعية32
عموميةصناعة-وحدة المدخرات-الكهروكيميائيةمؤسسة المنتوجات 33
عموميةخدمات-الوحدة التجارية-الوطنية للصناعات الالكترونية. المؤ34
خاصةبناء وأشغال عموميةسوسيماكش ذ م م35
عموميةصناعة-الرياض سطيف-مطاحن الهضاب العليا 36
خاصةصناعةالجزائر لتحويل البلاستيك37
عموميةبناء وأشغال عموميةالمنشآت الأساسية وأشغال الطرق لولاية سطيفشركة 38
عموميةصناعةملبنة التل39
عموميةصناعة-تصفية الرصاص-مؤسسة المنتوجات الكهروكيميائية40
خاصةخدمات نت.أوشيباش ذ م م41
خاصةبناء وأشغال عموميةعرامة قلاس العلمة42
خاصةصناعةمجمع إسعاديالقمح الذهبي 43
عموميةصناعة-وحدة الالكتروليت-مؤسسة المنتوجات الكهروكيميائية44
خاصةصناعةسيتبلاست45
خاصةصناعةمابروقاز46
خاصةصناعةش ذ م م الإخوة مرواني للإضاءة47
خاصةصناعةش ذ م م أولي بلاست48
خاصةبناء وأشغال عموميةALCIBألسيب49
خاصةبناء وأشغال عموميةمؤسسة صادي لزهر لصناعة البلاط50
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تعالىااللهبحمدتم



:الملخص

تعتبر مجالا هي و . ظل البيئة الشديدة المنافسةالحفاظ على استمراريتها في إلى، متوسطة الحجمبما فيهاتسعى المؤسسات
اجذابا للمستثمرين،  وتوجيه جهود مواردها البشرية نحو السبل التي الأهدافتتميز بالمرونة، بساطة التنظيم، سهولة تحديد ذلك أ

المخططة والاستجابة السريعة لطلبات ورغبات العملاء المتجددة والمتغيرة، مما يجعلها قادرة على الحفاظ على الأهدافتحقيق إلىتؤدي 
على ،اامن خلال مجموع ممارسالموارد البشريةإدارةوتعمل .وزيادة حصتها السوقية وتحقيق مزايا تنافسيةآخرينعملائها واستقطاب 

ا في سبيل تنفيذ الأمثلا من الاستغلال هنواردها البشرية بالشكل الذي يمكّ التسيير الفعال لم ا وقدرا .المؤسسةإستراتيجيةلطاقا

والعملية في بناء المزايا التنافسية للمؤسسات الإستراتيجيةالموارد البشرية إدارةثر ممارسات أإبرازإلىت هذه الدراسة هدف
وقد تم ،تغيرات المدروسةالعبارات المرتبطة بالمالدراسة، قمنا بتصميم استمارة تضمنت مجموعة من أهدافولتحقيق . المتوسطة الجزائرية

وتم تحليل . مؤسسة متوسطة بولاية سطيف50الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة التي شملت إداراتتطبيقها على مسؤولي 
معة بالاعتماد على برنامج  (SPSS.22).الإحصائية للعلوم الاجتماعيةالحزم البيانات ا

كبيرة أهميةتولي اأو الموارد البشرية في المؤسسات المدروسة بعدا استراتيجيا، إدارةلممارسات : أنإلىتوصلت الدراسة 
في تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسات محل ايجابإالموارد البشرية تؤثر إدارةن ممارسات أو الموارد البشرية العملية،إدارةلمختلف ممارسات 

اإدارةممارسات بعادأتأثيرن هناك تباين في درجة واتجاه أالدراسة، و  .الموارد البشرية على الميزة التنافسية في المؤسسات ذا

البشرية، ممارسات إدارة الموارد والعمليةممارسات إدارة الموارد البشرية، ممارسات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية:الكلمات المفتاحية
. الجزائريةالمتوسطة العملية، الميزة التنافسية، المؤسسات 

Abstract:

Enterprises including medium-sized ones, aims to maintain their continuity in the highly
competitive environment. These institutions are attractive to investors, as they are flexible,
simple to organize, easy to set goals and guide their human resource efforts towards ways to
achieve planned goals and respond quickly to the renewable and changeable demands and
desires of customers, making them able to maintain their customers and attract others, increase
their market share and achieve competitive advantages. Through its overall practices, human
resources management works to effectively manage its human resources In a way that enables it
to optimize its capabilities and capabilities in the implementation of the strategy of the
institution.

This study aims to highlight the impact of strategic and operational human resources
management practices on building the competitive advantages of Algerian medium enterprises.
To achieve this purpose, we designed a questionnaire that included a set of expressions related to
the studied variables. It has been applied to the human resources departments of the studied
enterprises, which included (50) medium ones in Setif. After that, the data collected were
analyzed using the Statistical Package for Social Sciences (SPSS.22).

This study results that human resource management practices in the studied enterprises
have a strategic dimension, they attach a great importance to the various operational human
resources management practices, and that human resources management practices positively
affect the achievement of the competitive advantages of these enterprises and that there is a
difference in the degree and direction of the impact of the dimensions of human resources
management practices on the competitive advantage of the enterprises themselves.

Key Words: Human Resources Management Practices, Strategic and Operational Human Resource Management
Practices, Competitive Advantage, Algerian Medium Enterprise.
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