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 شكر و عرفان
 



 الحمد الله الذي وفقنا لإتمام هذا العمل المتواضع.

لإتمام هذا البحث بشكل عام و نخص  يالذين ساعدوننتقدم بالشكر الجزيل إلى جميع الأساتذة 

 بالذكر منهم كل من:

على هذه المذكرة.  المشرف لي * عمسعودي  *الدكتور -  

إلى لجنة المناقشة الذين تكرموا بقبول مناقشة هذه المذكرة. -  

و إلى كل من ساهم وقدم لنا يد المساعدة لإتمام هذا العمل من قريب أو من بعيد. -  
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هنالك العديد من التحديات للمنظمات في مجال الأعمال، ولعل مايميزه اليوم هو ذلك الإنفتاح      

الإقتصادي الكبير الذي يشهده العالم وذلك تماشيا مع الثورة التكنولوجية والمعلوماتية والتي جعلت 

 من العالم مجرد قريةصغيرة تشتد فيها المنافسة.
ت والتي ترغب في المحافظة على استمرارية نشاطها السعي إلى لذلك أصبح لزاما على المنظما

تحقيق ميزة تنافسية من خلال الإهتمام بالمورد البشري، إذ أصبح التفكير اليوم في الإستثمار في 

الموجودات الفكرية والمعرفية أكثر من التركيز على الموجودات المادية الملموسة، وأصبح 

 رد البشرية ضرورة حتمية بإعتبارها المولد الأساسي للمعرفة الإهتمام والمحافظة على الموا

جذب وإستقطاب موارد بشرية ذات مهارات ومعارف جيدة قادرة على توجيهها بغية       

وإستغلالها بالشكل الذي يتوافق مع اهدافها وعليه تبقى الموارد البشرية هي المحرك الأساسي لكافة 

ققها، لذا فإن مهمة إستقطاب وتطوير الموارد البشرية الموهوبة النجاحات التي تسعى المنظمة لتح

 والحفاظ عليها تشكل أهم التحديات التي تواجه المنظمات في ظل إشتداد المنافسة.
إن إدراك المنظمات لأهمية التحولات الحاصلة زاد من التركيز على نظم تسيير الموارد        

لات ملائمة على إستراتيجيات وسياسات الموارد البشرية البشرية، الأمر الذي يتطلب إجراء تعدي

لضمان تكيف إيجابي للمنظمة يساهم في تقوية نقاط القوة، وتدنية جوانب ضعفها، كما يساهم في 

 استغلال الفرص ويقلل من المخاطر والتهديدات المحتملة.

تثمار الفعال للموارد تمثل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية نظام يهدف إلى تحقيق الإس     

البشرية من أجل تحسين أدائها في المنظمة، ولقد تزايدت في الآونة الأخيرة الحاجة الملحة 

لإستراتيجية فعالة للموارد البشرية حتى يكون لها معرفة ومهارة وكفاءة أكثر، ولن تتجلى إلا من 
 خلال تطوير الموارد البشرية وفق إستراتجية محكمة.

 سة: إشكالية الدرا

على ضوء ما سبق عرضه في هذا المدخل تتجلى معالم إشكالية البحث والتي يمكن بلورتها في   

 التساؤل الرئيسي التالي: 

؟ وما واقع المنظماتإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في ما دور  -

 ؟-المدية-فرع أنتيبيوتيكالذلك في مؤسسة صيدال 

 الفرضيات

 التالية: بناءا على الإشكالية الرئيسية المطروحة تم صباغة الفرضية الرئيسية     
 تتمثل إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في الوظائف التقليدية لإدارة الموارد البشرية.-1

لاتوجد فروق بين متوسطات إجابات العاملين بمؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال نحو محوري -2

 الدراسة باختلاف المتغيرات الشخصية.

 توجد علاقة طردية بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و الميزة التنافسية.-3

 أهمية الدراسة:

 تتمثل أهمية الدراسة فيما يلي:

 الإسهام في تسليط الضوء على دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية.  -1

 إظهار دور إدارة الموارد البشرية الذي تلعبه في المنظمة. -2
 الإحاطة و الإلمام بما يتعلق بإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية.-3

إن البحث الحالي من الممكن أن يمهد الطريق أمام الدراسات والأبحاث المستقبلية للتعمق اكثر  -4

 في الموضوع  وإعطاء إضافات اخرى  من شأنها أن تستفيد منها المنظمات الأخرى .

 أهداف الدراسة:

 نهدف من خلال دراستنا لهذا الموضوع إلى:

 ة في خلق الميزة التنافسية.التأكيد على أهمية إدارة الموارد البشري-1



 معرفة أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية.-2

 بيان مستوى وواقع الميزة التنافسية وأهم أبعادها في شركة صيدال. -3

 قياس درجة تأثير أبعاد إدارة الموارد البشرية على الميزة التنافسية. -4

 صعوبات الدراسة:

 الحصول المراجع بخصوص الميزة التنافسية.قلة -1
 عدم تعاون مسؤولي المؤسسة أثناء عملية ملء الإستبيان و الإعتماد على العلاقات الشخصية. -2

 منهج الدراسة: 

من أجل معالجة إشكالية موضوع البحث و تحليل أبعادها و محاولة اختبار مدى صحة    

النظري على المنهج الوصفي و التحليلي، حيث تم  الفرضيات المقدمة، تم الاعتماد في الجزء

الاعتماد في الجانب النظري على المنهج الوصفي الملائم لتقديم التعاريف و المفاهيم الأساسية 

المتعلقة بالموضوع، أما الجزء التطبيقي فقد تم الاعتماد على المنهج التحليلي من أجل تحليل 

 الظاهرة و استخلاص النتائج المناسبة.

 حدود الدراسة
 المدية.-الحدود المكانية: أجريت هذه الدراسة في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال-1

 .2021/2022الحدود الزمانية: أجريت هذه الدراسة خلال السنة الجامعية -2

  هيكل الدراسة: 

، فصل نظريي و فصل تطبيقي فصلينمن أجل فهم هذا الموضوع سنقوم بتقسيم هذا البحث إلى      

حيث سنتطرق في الفصل الأول إلى الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية، عن 

طريق ثلاث مباحث، سنتناول في المبحث الأول ماهية إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية، أما 

لبشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية المبحث الثاني فسنتناول إستراتيجيات إدارة الموارد ا
عرض الدرسات التطبيقية إدارة الموارد البشرية و أهمية وشروط نجاح وتناول المبحث الثالث 

 حولهاالسابقة 
أما الفصل الثاني خصصناه لدارسة دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة 

في المبحث ، مباحث 03وسنقسم هذا الفصل إلى  -المدية-تيكالالتنافسية بمؤسسة صيدال فرع انتيبيو

، أما بمعرفة الإطار المنهجي للدراسةنقوم  الثانيالمبحث  الأول نقوم بتقديم مؤسسة صيدال،

 الدراسة الميدانية. بعرض نتائجالمبحث الثاني فسنقوم 

 التوصيات.ومهدنا للدراسة بمقدمة عامة و أنهيناها بخاتمة تتضمن النتائج و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 

 والدراسات السابقة طار النظريالإ

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد

، ونظرا لددورها الفعدال  فدي تحقيدق المنظمةتعد إدارة الموارد البشرية الجزء الهام من بين إدارات 

وطاقددات  ، أدى  إلددى توجيدده الاهتمددام بددالمورد البشددري لمددا لدده مددن قدددراتالمنظمددةوغايات فأهدددا

 ابتكاريه قادرة على تقديم قيمة مضافة للمنظمة وضمان البقاء والنمو لها.

 :تتجلى أهمية تبني مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 

بشدكل يسداعد  للمنظمدةعلى التخصيص الجيدد والفعدال لتلدك المدوارد المتاحدة   المنظمةفي مساعدة 

على تحقيق الميزة، وهذا بالتركيز على إستراتيجية إدارة الموارد البشرية كدون أن دورهدا يدتلخص 

 . في التأكد من تنوع قوة العمل التي تمثل ميزة إستراتيجية فريدة

مدن خدلال  تقسديم الفصدل بالتعرف عدل هدذه الإسدتراتيجيات كخطوة أولى لحل إشكالية الدراسة قمنا

 يلي: الأول كما

 :إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية. ماهيةالمبحث الأول 

 :إستراتيجبات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية.المبحث الثاني 

 :عدرض الدرسدات التطبيقيدة إدارة الموارد البشرية و أهمية وشروط نجاح المبحث الثالث

 .حولهاالسابقة 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية والميزة التنافسية.

ن وكدذلك حظيت إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث باهتمام كبير من قبدل العديدد مدن البداحثي

ناولهدا وهدو المدورد البشدري، فقدد تدم ت المؤسسدةالممارسين، نظرا لكونها إدارة لأهم وأغلى أصول 

 ية كونهداتعدد أهميدة الميدزة التنافسد    وعة ممدا أدى إلدى ثدراء محتواهدا كمدامن جوانب متعددة ومتن

نافسدية تصلح في جميع المنظمات وفي مختلف قطاعات الأعمال إذ ان الددور الدذي تلعبده الميدزة الت

 يوحي بأهمية التعرف على ماهية الميزة التنافسية . المؤسسةفي حياة 

 :بشرية والتحديات التي تواجههاالمطلب الاول: مفهوم إدارة الموارد ال

 ":مفهوم إدارة الموارد البشرية"أولا: 

ات للوصول إلى تعريف موحد وأكثر وضوحا لإدارة الموارد البشرية نستعرض بعض تعريف       

 إدارة الموارد البشرية من جهة نظر الكتاب المهتمين بها:

العملية المتضمنة لعدد مدن الوظدائف والأنشدطة عرف إدارة الموارد البشرية بأنها ذلك الجانب من ت

التي تمارس بغرض إدارة العنصر البشري بطريقة فعالدة و إيجابيدة بمدا يحقدق أهدداف المؤسسدة و 

أهداف الموارد البشرية و أهداف المجتمع و ترتبط وظائف و أنشطة إدارة الموارد البشرية مباشرة 

 1بإستراتيجية المؤسسة.

 لعلاقددات البشددرية أيضدا بأنهددا اذلدك الجدزء مددن الوظيفدة الإداريددة المتعلدق با وتعدرف إدارة المدوارد

لدذي ا المؤسسدةي أوأنها ذالك الجزء من الإدارة المتعلق بالعاملين و بعلاقاتهم ف المؤسسةالإنسانية في 

 .والى تحقيق العدالة فيما بينهم يهدف إلى رفع مستوى كفاءة العاملين

  كما عرفت بأنها االنشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد للمنظمة بالكم و النوع المناسبين و

ويرغبهم في البقاء بخدمتها و يجعلهم يبدذلون أكبدر قددر ممكدن مدن الجهدد  المؤسسةبما يخدم أغراض 

 2لإنجاحها و تحقيق أهدافهاا.
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 و  المؤسسدةكس مختلف علاقدات التوظيدف فدي وأيضا بأنها اسلسلة من القرارات المتكاملة التي تع

 .1ا المؤسسةالتي تؤدي إلى كفاءة العاملين و 

 

  ويمكن القول أن اإدارة الموارد البشرية تهتم بكيفية ممارسة الوظدائف الإداريدة مدن تخطديط تنظديم

الوظائف  وتوجيه و رقابة في تحقيق التوفيق الأمثل بين الأفراد الراغبين و القادرين على العمل و بين

 2ا.المؤسسةالتي توجد في 

امة فدي وظائف الهومن التعريفات السابقة يتضح لنا أن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى ال              

 المنشددتات الحديثددة التددي تخددتص باسددتخدام العنصددر البشددري بكفدداءة فددي المنظمددات لتحقيددق أهددداف

 ؤسسدةالمظة على مواردها البشرية بأساليب تمكدن من خلال تدريب وتحفيز وتنظيم والمحاف المؤسسة

 من تحقيق أهدافها في الأمد البعيد بفعالية وتكلفة أقل.

 :ثانيا: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية 

 احبت هذهلقد حدثت كثير من التغيرات في مجالات العمل المختلفة في وقتنا الحاضر، وقد ص       

حيدة و ين مدن ناالتغيرات كثير من التحديات والعقبات أمام إدارة الأفراد لتحقيق أهدافها تجداه العدامل

 من ناحية أخرى. المؤسسةتجاه 

 3وسوف نذكر بعض الأمثلة لهذه التحديات:

 لأعمالعولمة ا: 

ي التدي تعند أحد الأمور الخاضعة للتغير البيتي السريع و التي يواجههدا العداملون فدي المنظمدات    

الواحد  تسويق السلع و الخدمات على نطاق عالمي، أي أن الأعمال لم تعد محصورة في إطار البلد

معقول لمزيج الاين لديهم أو الدولة الواحدة، فلا بد من إدارة الموارد البشرية أن تضمن العاملين الذ

بدة ام المطلومن المعارف و الخبرات و المهارات و القدرة على التكيف الثقافي من أجل القيام بالمه

هددا مددنهم علددى خيددر وجدده، ذلددك لأن الدددول تختلددف فددي لغاتهددا وعاداتهددا وقيمهددا و أخلاقهددا و نظم

 السياسية و القانونية ومناخها.

 مجتمع المعرفة: 

صدبح نتداج لقد صار الاهتمام بالعلم و البحث العلمدي الركيدزة الأساسدية فدي مجتمدع المعرفدة، وأ   

يددد،حيث العقددل الإنسدداني و تددراكم الإبددداع العلمددي و التقنددي متمددثلا فددي المعرفددة سددمة العصددر الجد

ييم في تق همأصبحت المعرفة هي ركيزة العملية الإدارية بكافة مجالاتها ووظائفها، فهي المعيار الأ

مدر و العاملين و في مقدمتهم المدراء، وهي التدي حولدت المنظمدات مدن منظمدات قائمدة علدى الأوا

 استخدام السلطة الرسمية إلى منظمات تقوم على المعرفة.
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 التكنولوجية الحديثة: 

لمددوارد الا شددك أن التطددورات التكنولوجيددا و اسددتخدام الحاسددبات الآليددة يشددكل قيدددا علددى إدارة     

 في أنواع البشرية، فسوف تؤدي التغيرات الملحوظة في التكنولوجيا الإلكترونية إلى تغيرات جذرية

ب ل التددريمثد الأعمال  والمهارات التي تحتاج إليها المنشتات، التي تتطلب الاهتمام ببعض الأنشطة

ن مدا يندتج عدوالتنمية، والتخطيط للمستقبل الوظيفي بما يتناسب مع تلبية احتياجات هدذه التغيدرات، ك

 1هملالتوسع في استخدام التكنولوجيا الاستغناء عن بعض العاملين، والبحث عن فرص عمل أخرى 

  إدارة الجودة الشاملة 

مدا صداحب ركزت إدارة الجودة الشاملة في البلدان المتقدمة على العنصر البشري فدي تطبيقهدا، م   

مر، ذلك من ظهدور مفداهيم جديددة كمسداهمة العداملين و تحقيدق رضدا المسدتهلكين، والتحسدين المسدت

عة واسوومن خلال هذه المنظمات جعلت من المنظمات تعطي لإدارة الموارد البشرية أدوارا شاملة 

 2في الاستجابة لمتطلبات التغير والمسارعة نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

 .المطلب الثاني: مفهوم الميزة لتنافسية أهميتها وأبعادها

 ":تعريف الميزة التنافسية"أولا: 

إلى اكتشاف طرق  المؤسسة( الميزة التنافسية بأنها تنشأ بمجرد توصل M.Porterيعرف )          

جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين.حيث يكون بمقدورها تجسيد هدذا الاكتشداف 

 1ميدانيا، بمعنى أخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسعة.

ف من والاكتشا والأبحاثوضعية مصنوعة تملكها المؤسسة نتيجة الدراسة  : الميزة التنافسية هي

المدوارد ملكيات إبتكارية، إبداعية ومواهدب فاعلدة فدي مجدالات الإنتداج، التسدويق، التمويدل و خلال

  3البشرية 

ول عليها على تحقيق حاجات المستهلك أو القيمة التي يتمنى الحص المؤسسةوتعرف بأنها: قدرة     

 5من المنتج؛ مثل الجودة العالية

ب تجعدل أداء الأعمال بأسلوب معدين أو مجموعدة أسداليعلى أنها القدرة على Kotlerيعرفها        

 1المنظمات الأخرى عاجزة عن مجاراتها في الأمد القريب أو في المستقبل.

علدى أداء أعمالهدا بالشدكل الدذي يصدعب علدى منافسديها  المؤسسدةقددرة ابأنها:تعرف أيضدا          

 .     2اتقليده

علدى صدياغة وتطبيدق الاسدتراتيجيات التدي تجعلهدا  سسةالمؤكما تعرف أيضا بأنها : قدرة           

في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفدس النشداط إذن يمكدن اعتبدار أن المعرفدة 

التنافسددية هددي التوليفددة المتميددزة مددن مددوارد أوليددة، تكنولوجيددا، كفدداءات ومهددارات، والتددي تمكددن 
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، كما أن الميزة التنافسدية تدرتبط ارتباطدا قويدا بدالأداء من المحافظة على حصتها السوقية  المؤسسة

 .1المتميز للموارد الداخلية والكفاءات

 تراتيجيةا يقصدد بده الإسدكمايليمن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نلخص مفهوم الميزة التنافسية

ات أو منتجد ،من تحقيق وضع أفضل من منافسيها، وينعكس هذا في أسعار أقل المؤسسةالتي تمكن 

 عن بقية منافسيهاا. المؤسسةذات جودة أي تفرد 

 ثانياً: خصائص الميزة التنافسية

 2من أهم خصائص الميزة التنافسية ما يلي :

 لديس علدى. أن تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسدة السدبق علدى المددى الطويدل و1 

 .المدى القصير فقط

ة وهذه نية مختلف. إن الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتها في فترات زم2 

 .الصفة تجعل فهم الميزات في إطار مطلق صعب التحقيق

ية من الداخل المؤسسة. أن تكون متجددة وفق معطيات البيتة الخارجية من جهة وقدرات وموارد 3 

 .جهة أخرى

. أن تكددون مرنددة، بمعنددى يمكددن إحددلال ميددزات تنافسددية بددأخرى بسددهولة و يسددر وفددق اعتبددارات 4 

مدن جهدة  المؤسسدةالتغيرات الحاصلة فدي البيتدة الخارجيدة. أو تطدور مدوارد و قددرات و مهدارات 

 .أخرى

فدي  تحقيقها المؤسسة. أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف و النتائج التي تريد 5

 المدى القصير و البعيد.

 

 

 

 

 

 التنافسية: أهمية وأبعاد الميزة ثالثا

 تتجسد أهمية الميزة التنافسية للمنظمة من خلال :

 : أهمية الميزة التنافسية  1

 1تكمن أهمية الميزة التنافسية فيما يلي 
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  معة وصددورة سددخلددق قيمددة للعمددلاء وتلبددي احتياجدداتهم وتضددمن ولائهددم، وتدددعم وتحسددن

 .في أذهانهم المؤسسة

 مدع تحقيق التميدز الاسدتراتيجي عدن المنافسدين فدي السدلع والخددمات المقدمدة إلدى العمدلاء ،

ة المددوارد والكفددداءات والاسددتراتيجيات المنتهجدددة فددي ظدددل بيتددة شدددديدإمكانيددة التميددز فدددي 

 .التنافسية

 .تحقيق حصة سوقية للمنظمة و كذا ربحية عالية للبقاء و الاستمرار في السوق 

 : أبعاد الميزة التنافسية2

اديدة مفنيدة والإن الميزة التنافسية تتحقق من خلال الاستغلال الأفضدل لممكانيدات والمدوارد ال       

 ت   التدديوالماليدة والتنظيميددة بالإضددافة إلدى القدددرات والكفدداءات، والمعرفددة وغيرهدا مددن الإمكانيددا

الميدزة  تتمتع بها المؤسسة والتي تمكنها من تصميم وتطبيدق اسدتراتيجيات تنافسدية، ويدرتبط تحقيدق

  التميز. ى تحقيقالقيمة المدركة لدى العميل، وقدرة المؤسسة علالتنافسية ببعدين أساسيين هما : 

 البعد الأول : القيمة المدركة لدى العميل: 

يمكن للمؤسسات استغلال إمكانياتها المختلفدة فدي تحسدين القيمدة التدي يددركها العميدل للسدلع و       

الخدمات التي تقدمها تلك المؤسسات مما يساهم في بناء الميزة التنافسية لها ، و فشل أية منظمة في 

اتها المتميزة قد يكلفهدا الكثيدر ، وتتحقدق الميدزة التنافسدية للمنظمدة إذا أدرك العمدلاء استغلال إمكاني

 1على قيمة أعلى من منافسيها المؤسسةأنهم يحصلون من جراء تعاملهم مع 

ن فمفهدددوم القيمدددة لددددى العميدددل لا ينحصدددر فدددي السدددعر والجدددودة المندددتج، بالإضدددافة إلدددى هدددذي     

 العنصرين، مدى إقناعه بالمنتج أو الخدمة، وخدمات ما بعد البيع.

 

لدذي العميدل ، فمن جانبها إدارة الموارد البشرية تؤدي دورا هاما في تدعيم مفهوم القيمدة لددى ا     

د ة المدواراسية لتحقيق الميزة التنافسية، مدن خدلال تصدميم وتطبيدق بدرامج إداريعد من الدعائم الأس

ى تدوافر البشرية التي يدتم تأسيسدها فدي إطدار التوجده باحتياجدات العمدلاء، بالإضدافة إلدى العمدل علد

 الكفاءات التي يمكنها الوفاء بتلك الاحتياجات.

 :البعد الثاني: التميز

يمكدن تحقيددق الميدزة التنافسددية أيضدا مددن خددلال عدرض سددلعة أو خدمدة لا يسددتطيع المنافسددون       

بسهولة تقليدها أو عمل نسخة منهدا، وهنداك عددة مصدادر للوصدول إلدى التميدز مدن أهمهدا المدوارد 

تحقدق  المالية والموارد البشرية والإمكانيات التنظيمية، فبالنسبة للمدوارد الماليدة يمكدن للمؤسسدة أن

التميز عن طريق حصولها على تمويل احتياجاتها بشروط خاصدة تتديح لهدا إنتداج السدلع والخددمات 

بسعر ارخص من منافسيها، وفيمدا يتعلدق بدالموارد الماديدة و التدي تتضدمن المعددات و التكنولوجيدا 

عددن فاندده مددن خددلال اسددتغلال تلددك المددوارد يمكددن تقددديم منددتج أو خدمددة بطريقددة مختلفددة و مميددزة 

المؤسسات الأخرى ، و تمثل الموارد البشدرية المصددر الثالدث للتميدز الدذي يحقدق للمنظمدة الميدزة 

التنافسية ، فالعديد من الممنظمات يكون وراء نجاحها أساسا ما تملكه من مهدارات وقددرات بشدرية  

                                                             
 .14مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص-2



 دارة نظمهداالمؤسسدة علدى إأما المصدر الرابدع فهدو الإمكانيدات التنظيميدة و التدي تشدير إلدى قددرة 

 وأفرادها الموجودين من اجل تحقيق احتياجات عملائها.

 .مصدر للميزة التنافسية باعتباره المطلب الثالث: المورد البشري

زة وتسعى المنظمات الآن للحصول على أفضل المدوارد البشدرية قصدد الوصدول لتحقيدق ميد        

 جيدا كمصددرتعتمد على التكنولو المؤسسةتنافسية تضمن بها  مكانتها بين المنافسين، فبعد أن كانت 

إلى  بتكارالاللتفوق، أدى ازدياد تدفق نتائج البحوث و التطورات التقنية و تسارع عمليات الإبداع و

ولوجيدا تراجع الاعتماد عليها كمصدر لتفوقها، و ذلك لسرعة تغيرها من جهة ولتوسدع اسدتخدام تكن

جهددة  المعلومددات التددي أدت لددوفرة المعلومددات العلميددة التددي تتولاهددا العديددد مددن مراكددز البحددث مددن

 دل الحدرأخرى، مما أدى إلدى إمكانيدة الددخول فدي مشدروعات مهمدة للتطدوير، وفدي ظدل هدذا التبدا

رة علدى للمعلومات وللبحوث فالعنصر الوحيد الذي يملدك قدوة التدرجيح هدو الكفداءات البشدرية القداد

 تحقيق الميزة التنافسية. 

 التركيدز فرض التوجه نحو اقتصاد المعرفة ، العمل من أجل تحقيق الميزة التنافسية مدن خدلال     

 المدوارد اسات أن الموارد البشرية هدي مدن أهدمعلى الموارد الداخلية والكفاءات، و قد أبرزت الدر

ن الددذين مددن امددتلاك هددذه الميددزة التنافسددية ، و هددذا وفقددا لكددل مدد المؤسسددةالإسددتراتيجية التددي تمكددن 

 يةري و هدي مصددر الميدزة التنافسديؤكدون على أن المدوارد البشدرية بأنهدا رأس مدال بشدري و فكد

 ي منظمة.وهو العنصر الحاسم لتحقيق الميزة التنافسية لأ

وحتى يعتبر المورد البشري موردا استراتيجيا مسؤولا عدن إنشداء الميدزة التنافسدية، فهدذا يتطلدب   

منه أن يتميز بنفس الخصائص التي تتميز بها الموارد الإستراتيجية، وفدق منظدور مقاربدة المدوارد 

رفة مدى اسدتراتيجياها الداخلية و الكفاءات كمصدر الميزة التنافسية و بذلك تخضع للاختبارات لمع

 1كما يلي:

 المؤسسةأولا: مدى ملائمة الموارد البشرية الإستراتيجية 

، لمؤسسةاإن أول شرط خضع له الموارد البشرية هو معرفة مدى تلاؤمها مع إستراتيجية            

د ه المدوارومدى قدرتها على التكيف مع البيتة التنافسدية المتغيدرة المحيطدة بهدا، ذلدك بدأن تكدون هدذ

ن تجدددة وأالبشرية على درجة من الانفتداح الفكدري وتتقبدل الأفكدار الجديددة والتطدورات التقنيدة الم

جندب تعلى أن تكون لها القدرة على اكتشاف واستغلال الفرص المتاحة ، كما يجب أن تكون قادرة 

بدده مددن بكددل مددا يتطل المؤسسددةللتحددديات الحاليددة والمسددتقبلية، وتتددولى تنفيددذ إسددتراتيجية  المؤسسددة

 مهارات وقدرات.

 ثانيا: الندرة  

ذا كيدة، و كديكون المورد البشري نادرا إذا كدان يتصدف بالقددرات الذهنيدة أو القددرات الإدرا        

  كاء     لقدرار الملائدم فدي زمدن غددت فيده السدرعة معيدار للدذسرعة البديهة وسرعة التحدرك، واتخداذ ا

وتتطلددب جاهزيددة تامددة للاختصددار مددن وقددت التفكيددر الددذي يحتدداج لددزمن حتددى ينضددج، و مندده عدددم 

 إمكانية استعمال عملية التجربة و الخطأ.

 :ثالثا : التقليد

                                                             
1 Bernard dinidollu , G-Clarlervincent , le client au cœur de l’organisation :la qualité en action, édition 

organisation, paris, 2001, p117 



ات و إن الطاقة البشرية هي باعتبار أن الموارد البشرية هي ذات مهارات وقدرات و إبداع           

المورد الوحيد الذي لا حد و لا حدود لأفكاره أو طاقته و بالتدالي فإنده مدن الصدعوبة بمكدان إمكانيدة 

تقليدددهم و ذلددك راجددع إلددى صددعوبة تحديددد بدقددة مسدداهمة كددل فددرد فددي القيمددة التددي تددم إنشدداؤها فددي 

العلاقدات الاجتماعيدة بخصائصدها  ، بسبب تداخل النشاطات والعمليات المختلفة و صعوبةالمؤسسة

 الجوهرية التي وراء إنشاء القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي العلاقات.

 و كذلك، فإن الخبرة و الدراية التي يكسبها الفرد من خلال تجربته وعمله، صعبة التقليد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الاستبدال: رابعا

يبقدى عدددم قابليددة اسددتبدال المدوارد البشددرية بمددورد مماثددل لدده شدرطا حتددى تكددون مصدددرا للميددزة    

التنافسدية، و لقددد لددوحا فددي الماضددي اندده  كددان جددوهر الكفدداءة مددن المنظددور التكنولددوجي هددو إبعدداد 

 العنصر البشري و إحلال الآلة محله و قد ظل هذا الاتجاه مسيطرا على مسدار الثدورة الصدناعية و

 .حتى في عهد الانترنت هذا

بعد إسقاط الشروط التي تجعل الموارد الداخلية و الكفاءات مصادر للميزة التنافسدية علدى المدوارد  

البشددرية، فددان هددذه الأخيددرة تشددكل بحددق مصدددر للميددزة التنافسددية و لددذلك فبدددلا مددن اسددتبدال العمددل 

ذي هو قلب الكفداءة، لأنده يمكدن للمدورد ، يطلب إعادته إلى العمل و التفاعل الالمؤسسةالبشري في 

و تنفيذها، و يكون قادرا و غير قابل للتحويل  المؤسسةالبشري أن يكون ملائم لصياغة إستراتيجية 

و صعب التقليد والاستبدال، و تشكل الميزة التنافسية المحققة آنذاك ميزة للمنظمة لأنها تكتسب عدن 

 تعاون بينهم الذي لا يمكن إحلاله محل أعمال أخرى. طريق مشاركة خبرات الموارد البشرية و ال

 المبحث الثاني: إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية.

تشكل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية إحدى المواضيع المهمة و الحيوية في إطار العلدوم          

الإدارية الحديثة، لذلك أصبحت المنظمات لكي تحقق أهدافها لا بد أن توجد هناك إستراتيجية لإدارة 

 الموارد البشرية.

 المطلب الأول: إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية



 ":مفهوم الإستراتيجية"أولا:

 ال إذ أنإن كلمة اإستراتيجيةاالمشتقة من الاسدم الإغريقدي سدتراتيغوس التدي تعندي فدن الجندر      

، ع خصومهمملهذه الكلمة جذوراً عسكرية قوية، فالقادة العسكريون استخدموا الإستراتيجية للتعامل 

ارة علدم الإدحدة، وفدي الأدبيدات الخاصدة بوالتي تعني القدرة على تدمير العدو بأقل الإمكانيدات المتا

 تشير إلىفإن كلمة اإستراتيجيةا قد حلت محل المصطلح الأكثر تقليدية وهو التخطيط طويل الأمد ل

 ،المؤسسددةنمدط محددد   مدن القدرارات والإجدراءات التدي يددتم اتخاذهدا مدن قبدل الصدف الأعلدى فدي 

 الغرض انجاز أهداف أدائية.

 ى؛لغرض إحراز أداء أعل المؤسسة* وقد عرفت الإستراتيجية على أنها الإجراء الذي تتخذه  

 

 

* كذلك فأن الإستراتيجية تعد نشداطاً مسدتمراً يتطلدب تعدديلاً مسدتمراً لثلاثدة أقطداب رئيسدة متبادلدة 

 1.الاعتماد وهي قيم الإدارة العليا ، والبيتة الداخلية والخارجية ، والموارد المتاحة

كمددا تعددددت أراء الكتدداب والمفكددرين فددي تحديددد مسددتويات الإسددتراتيجية، وهددذا الاخددتلاف قددد        

محليداً أم  المنظمدةيعزى سببه إلى اختلاف أحجام المنظمدات واخدتلاف حجدم النشداط الدذي تمارسده 

تلاف دولياً، كذلك من أهم أسباب هذا الاختلاف قد يعزى سدببه إلدى اخدتلاف أحجدام المنظمدات واخد

محليدداً أم دوليدداً ،كددذلك مددن أهددم أسددباب هددذا الاخددتلاف هددو  المؤسسددةحجددم النشدداط الددذي تمارسدده 

الاختلاف في وجهات نظر الكتاب والباحثين والزاوية التي ينظر منها إلى الموضوع، وبشدكل عدام 

لدى والإسدتراتيجية ع المؤسسدةهناك أربعة تصنيفات الإستراتيجية هي: الإستراتيجية علدى مسدتوى 

مسددتوى وحدددة الأعمددال. والإسددتراتيجية علددى المسددتوى الددوظيفي، والإسددتراتيجية علددى المسددتوى 

 2التشغيلي.

 ":تعريف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية "ثانيا: 

  ما اإستراتيجية إدارة الموارد البشريةا فقد عرفت بأنها خطدة عمدل التطدوير إدارة المدوارد

توضع على أساس النظرة الشاملة لقضايا الموارد البشرية كافدة المدؤثرة أو  المؤسسةالبشرية في 

وبددذلك يندتج عنهدا بدرامج منظمدة تددعم الإسددتراتيجية  المنظمدةالتدي يمكدن أن تدؤثر علدى مسدتقبل 

 3العامة للمنظمة؛

 ( أمددا(ivancerich يفيددة فيددرى أن اإسددتراتيجية إدارة المددوارد البشددرية هددي العمددل أو الوظ

ءات خدام إجراجزها المنظمات و التي تسهل الاستخدام الأكثر فاعلية للأفراد العاملين باستالتي تن

 محددة من أجل الكسب و الحصول على الأهداف التنظيمية و الفرديةا؛

  و تعدرف أيضددا علددى أنهدا ا خطددة معاصددرة تشدتمل علددى ممارسددات وسياسدات تتعامددل مددن

، وتتفددق وتتكامددل هددذه الخطددط والممارسددات خلالهددا المؤسسددة مددع المددورد البشددري فددي العمددل

والسياسدات مدع الإسددتراتيجية العامدة للمؤسسدة، وتعمددل علدى تحقيدق رسددالتها، وأهددافها فدي ظددل 
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المتغيدددرات الداخليدددة والخارجيدددة التدددي تعمدددل مدددن خلالهدددا، ولعدددل أهمهدددا المنافسدددة الحدددادة بدددين 

 1المؤسساتا؛

 الطويلدة  المؤسسةالتي ترسم سياسة تعامل  ويمكن تعريفها بأنها ا جميع الممارسات الجديدة

الأجل مع العنصر البشري و ما يتعلق به شؤون تخص حياته الوظيفية في مكان عمله، وتتماشى 

هذه الممارسات مع الإستراتيجية العامة للمنظمة و ظروفها ورسالتها المسدتقبلية التدي تطمدح إلدى 

 2تحقيقها في السنوات القادمةا.

ة عدن ا ا عبداراريف السابقة يمكن القول أن إسدتراتيجية إدارة المدوارد البشدرية بأنهدمن التع         

ف تخطيط   ومراقبدة وتنفيدذ القدرارات الإسدتراتيجية بخصدوص العداملين علدى المددى الطويدل، هدد

 تحقيق مستوى من الأداء الأمثل ومن ثم البقاء والاستمرارية في المستقبل. 

بنداءا علددى مددا تقددم يتضددح أن العلاقددة بددين إسدتراتيجية إدارة المددوارد البشددرية وإسددتراتيجية          

الأعمال والإستراتيجية الكلية للمنظمة يمكن وصدفها بأنهدا علاقدة تختلدف بدين منظمدة وأخدرى تبعدا 

 3بإدارة الموارد البشرية. المؤسسةلدرجة اهتمام 

ذ تعتمد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية علدى الإسدتراتيجية الكليدة هي علاقة تفاعلية وتبادلية، إ   

عند وضع سياساتها وتحديدد أنشدطتها، وتعتمدد الإسدتراتيجية الكليدة علدى إسدتراتيجية إدارة المدوارد 

، وأخيدرا يمكدن المؤسسدةالبشرية فدي تحقيدق بعدض أهددافها الرئيسدية والتدي هدي جدزء مدن أهدداف 

تيجية إدارة المدوارد البشدرية وإسدتراتيجية الأعمدال والإسدتراتيجية الكليدة وصف العلاقة بين إسدترا

 للمنظمة على أنها علاقة تفاعلية تكاملية، بحيث يعتمد نجاح البعض على البعض الآخر.

 ثالثا: إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

ت لاحتياجددداإسددتراتيجيات إدارة المددوارد البشددرية تعتبددر الامتددداد الطبيعددي لعمليددة التخطدديط ل         

لمعايير هم وفقا لمن استقدام الأفراد وإجراء المفاضلة بين المؤسسةالبشرية، والأداة الأساسية التي تمكن 

 العلمية. 

 : إستراتيجية الاستقطاب1

 حملدهظرا لما تسياسة الإدارة نيمثل الاستقطاب  الموارد البشرية احد العوامل الأساسية في نجاح       

 .المؤسسةمن تأثير على طبيعة النشاط في 

: يعرف الاستقطاب بأنه عملية العثور على المتقدمين وجذب القدادرين لكدل اتعريف الاستقطاب"أولا:

بالبحدث  المؤسسة، إذن هو العملية التي تبدأ عندما تبدأ المؤسسةمن يطلبوا شغل الوظائف الشاغرة في 

 .4عن مصادر جديدة للموظفين وينتهي عندما يقدمون طلباتهم

والاستقطاب عملية تتسم بالإيجابية لأنها تتيح فرصة اكبر للمنظمة لاختيار الأنسب من بين أعداد        

 .  5المؤسسةرة بأكبر من المتقدمين الذين يتقدمون للوظائف الشاغ
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ين الملائمد إذن يشير لفا الاستقطاب إلى تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عدن المرشدحين     

بدل ببساطة الاستقطاب هدو جدذب المرشدحين لشدغل الوظيفدة الشداغرة و ق المؤسسةللوظائف الشاغرة ب

لقدوى ايفدة ، ومدن مراجعدة خطدة القيام بهذه الوظيفة ينبغي التأكد مدن ضدرورة الحاجدة إلدى شدغل الوظ

اغل ، ومن جود تحليل وتصنيف للوظائف يوضح البيانات التدي يجدب توافرهدا فدي شدالمؤسسةالعاملة ب

 الوظيفة . 

 أ  أهمية إستراتيجية الاستقطاب:

د عددد ، وكلمدا ازداالمؤسسدةالاستقطاب الجيد يفتح جميع أبدواب و مصدادر العمدل المتاحدة أمدام  -

 أصبحت الخيارات واسعة في اختيار الأكفأ و الأفضل من بينهم؛المتقدمين للعمل 

سدب توصديل رسدالتها إلدى المرشدحين بأنهدا المكدان المنا المؤسسدةمن خلال الاستقطاب تستطيع  -

 لهم للعمل و البناء وتطوير حياتهم الوظيفية؛

 ة.منتجيمثل النجاح في عملية الاستقطاب الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة و ال -

 ب: أهداف إستراتيجية الاستقطاب

 كما تهدف هذه الإستراتيجية إلى تحقيق ما يلي:           

  إيصال معلومات دقيقة إلى الراغبين في العمل بالشركة بأساليب تحفزهم على الاستجابة لذلك 

  تكلفة ممكنة؛توفير العدد الكافي من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف بأقل 

  مدوارد  عن طريق زيادة معدلات استقرار العاملين، وتكدوين المؤسسةالإسهام في زيادة فعالية

 بشرية ذات تأهيل و كفاءة عالية

  الإسهام في زيادة عملية الاختيار من خلال التركيز على استقطاب و اجتذاب الأفراد المناسبين

 . 1ل عدد المتقدمين من غير المؤهلين لشغل الوظائفالذين يتم الاختيار من بينهم و بالتالي تقلي

 ج: مصادر الاستقطاب 

 ة( يمكن تقسيم المصادر إلى: مصادر داخلية)من داخل المنشأة(، )خارجية من خارج المنشأ   

 :المؤسسدةالمقصود بالمصادر الداخلية هي الموارد البشرية المتاحة داخدل المصادر الداخلية ،

ويمكن اللجوء لهذه المصادر في حالة الوظائف الإشرافية، أو الوظائف التدي تحتداج لخبدرات 

 2، ومن أهم هذه المصادر:المؤسسةقد لا تتوافر خارج 

 و الترقيددة : و يلجددأ إلددى هددذا المصدددر فددي حالددة الرغبددة فددي شددغل بعددض الوظددائف الإشددرافية أ

 مثل :  القيادية ، حيث يكون لهذا الأسلوب بعض المزايا

 تحفيز العاملين لرفع قدراتكم بغرض الحصول على الترقية؛   -
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لترقدي رفع الروح المعنوية للعاملين لشعورهم بالأمدان الدوظيفي وأن منظمدتهم تدوفر لهدم فدرص ا -

 ؛والنمو في المستقبل

 يوفر للمنظمة عمالة لديها خبرات بالعمل ولا تحتاج لتدريب.-    

وارد النقددل الددوظيفي : ويكددون هددذا مصدددرا للعمالددة عندددما تكددون سياسددات الشددركة فددي إدارة المدد - 

ي سدوق فدالبشرية قائمة على تنويع خبدرات العداملين فيهدا ، وأيضدا عنددما لا تتدوافر تلدك الخيدرات 

 العمل الخارجي . 

كامددل عددن  تصددور المؤسسددةويسددتخدم هددذا الأسددلوب عندددما يكددون لدددى  مخزززون المهززارات : -ت

 الخبدرات القدرات والمهارات المتوافرة لدى العاملين بها، حيث يتم تحديد احتياجات كل وظيفة مدن

ات والقدرات والمهارات ، والرجوع على مخزون المهارات للبحدث عمدن تتدوافر فديهم تلدك المهدار

 والقدرات ويتم شغل الوظيفة بعد ذلك أما بالنقل أو الترقية.

في شغل بعض الوظائف في المستويات التنظيمية الدنيا  المؤسسةعندما ترغب  الداخلي:الإعلان  - 

، فانه يكون من المفيد نشر حاجتها بلوحات الإعلاندات بالشدركة وهدذه الإعلاندات يقرأهدا العداملون 

بالشركة ، وينشرون تلك الأخبار خارج الشركة في محيط الأصددقاء والأسدرة حيدث يتقددم للوظيفدة 

 1لك من يجد في نفسه مواصفات شغلها.بعد ذ

: عنددما تكددون لددى الشددركة الرغبدة فددي شدغل إحدددى عزن طريزق الزززملاء والمعزارف والأصززدقاء -

ة أن الوظائف ذات التخصصدات الندادرة ، فقدد يتطلدب مدن العداملين بهدا فدي نفدس المهندة أو الوظيفد

لتحدداق و المهنددة وإغددرائهم بالايتصددلوا بأصدددقائهم الددذين تتددوافر فدديهم شددروط شددغل تلددك الوظيفددة، أ

 . بالعمل بالشركة

 :باحتياجاتهددا مددن المددوارد  المؤسسددةويقصددد بهددا تلددك المصددادر التددي تمددد  المصززادر الخارجيززة

البشدرية قددد يقصددد بهددا أيضددا سددوق العمددل، حيددث تنقسددم تلددك المصددادر إلددى مصددادر عديدددة 

 2أهمها: 

فدراد علدى مواردهدا البشدرية مدن خدلال الأ أن تحصدل المؤسسة: تستطيع التقدم المباشر للمنظمة -

طلبدات بالاحتفداظ ب المؤسسدةالذين يتقدمون لها مباشرة أو بالبريد بغرض طلب وظائف، حيث تقوم 

ابقة اتهم السالتقدم التي يملأها الأفراد والتي تتضمن بيانات كاملة عنهم، وعن مستوى تعليمهم وخبر

ت لاختباراحابها عند الحاجة إليهم، حيث تجري عليهم اوقدراتهم ومهاراتهم، ثم تقوم بالاتصال بأص

 اللازمة للاختيار ،

 

البي طدوقد تقوم وكالات التوظيف أيضا بهذه المهمة حيث يكدون فيهدا عددد كبيدر مدن البياندات عدن  

 التوظف ، ويتم الرجوع إلى تلك البيانات عند طلب أي منظمة التخصصات معينة. 

من أهم المصادر الخارجية للحصول على الأفراد اللازمين لشغل الوظائف الخالية فدي  الإعلان: –

و قدد زادت أهميدة الاعتمداد علدى  الإعدلان بعدد  المؤسسةحالة عدم إمكان شغلها من العاملين داخل 

                                                             
 أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص:1.156

2صلاح الدين عبد الباقي، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، 

.156،ص2002مصر،  



ن فددي الصددحف أن ارتفعددت نسددبة التعلدديم و انتشددرت وسددائل الاتصددال الجماهيريددة، وقددد يددتم الإعددلا

 1و المجلات المخصصة لاجتذاب أفضل الأشخاص.أ العامة

 : مكاتدب حكوميدة تدديرها الحكومدة وتشدرف عليهدا ، ويكدون هددفها الرئيسديمكاتب عمل حكومية-

شدرط كإيجاد فرصة عمل لكل عاطل ، حيث يتم تسجيل أسماء العداطلين لدديها وبيانداتهم وخبدراتهم 

قدوم تخبدرات الفدرد ، فدان هدذه الوكدالات للحصول على العمل أما في حالة عدم توافر عمل يناسدب 

صدر بصرف ا إعانات بطالة ا وذلك في الددول الأوربيدة وأمريكدا و مدن أمثلدة هدذه المكاتدب فدي م

لددى عمكتددب العمددل ا أو ا إدارة القددوى العاملددة ، التددي تقددوم بحصددر بيانددات الخددريجين وتددوزيعهم 

لددى طددرق شددغل الوظددائف الخاليددة الإدارات والمكاتددب الحكوميددة ، كمددا تقددوم أيضددا بالإشددراف ع

ندا ، اتها مجابالشركات ، ولكنها لا تقدم إعانة بطالة للعاطلين وهدذه المكاتدب أو الوكدالات تقددم خددم

 وهي تعتبر همزة الوصل بين المنظمات أو الشركات وبين طالبي العمل.

: مكاتددب خاصددة يددديرها متخصصددون فددي جددذب واسددتقطاب العمالددة مكاتززب التوظيززف الخاصززة-

واختيارهددا أيضددا حيددث تقددوم هددذه المكاتددب بتلقددي طلبددات العمددل وتصددنيفها إلددى تخصصددات مهنيددة 

والرجوع إليها عند طلب أحدى الشركات أو المنظمات الأخدرى لتخصدص معدين أو أكثدر مدن هدذه 

التخصصددات، كمددا تقددوم هددذه المكاتددب أيضددا باسددتقطاب العمالددة مددن خددلال الإعددلان بالصددحف 

 لمتخصصة . والمجلات والدوريات ا

: تعتبددر المدددارس والمعاهددد الفنيددة المتخصصددة ، وكددذلك الجامعددات مددن المززدارس والجامعززات -

قدات المصادر الهامة في الحصول على الموارد البشرية ، فقد تلجدأ بعدض الشدركات إلدى إقامدة علا

 وطيدة بالمدارس الفنية والمعاهد والجامعات بغرض جذب خريجيها للعمل بها.

 إستراتيجية الاختيار والتعيين: 2

مقتضداه يدتم بهدو الإسدتراتيجية الثانيدة بعدد الاسدتقطاب،  sélectionالاختيدار   إستراتيجية الإختيار: أ

 .لمؤسسةاانتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم المؤهلات الضرورية و المناسبة لشغل وظائف معينة في 

 

 

تعتبر عملية الاختيار من العمليات الهامة في سياسات التوظيف حيث لا بد لمدارة مدن الإعدداد لهدا 

بالشددكل الددذي ينتهددي بتصددفية المرشددحين للوظيفددة ، واختيددار أصددلحهم لهددا ويمكددن تعريددف عمليددة 

لمؤسسدة االاختيار من أنا العملية الإدارية التي بمقتضاها يقسم المرشدحون إلدى فدريقين فريدق تقبلده 

لانتقاء أفضل  المؤسسةوفريق ترفضه، أو هي تلك العمليات التي تقوم بها  لتعيينه للوظيفة الشاغرة

 . 2المؤسسةالمرشحين للوظيفة ويتم هذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقها 

الاهتمددام  لقددد كددان التركيددز فددي عمليددات الاختيددار علددى الجوانددب السددلبية فددي الأفددراد، أي         

باكتشاف النواحي الضعيفة التي يمكن أن تؤدي إلى الفشل، واستبعاد الأفراد على هذا الأسداس، أمدا 

الاتجدداه الحددديث، فهددو التركيددز علددى النددواحي الإيجابيددة ووفددق هددذا الاتجدداه ينصددب الاهتمددام علددى 
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فات و لا التعددرف علددى مدددى مقابلددة صدد المؤسسددةالتعددرف علددى مدددى مناسددبة الفددرد للعمددل فددي 

 .1المؤسسةمواصفات كل فرد لعلم معين في 

 خطوات عملية الاختيار 

مدن حيث يجب أن تخصص إدارة القوى العاملدة بعدض العداملين بهدا م : استقبال طالبي الوظائف -

 مؤسسدةالتتوافر فيهم اللباقة وحسن التصدرف تكدون مهمدتهم اسدتقبال الأفدراد الدراغبين فدي العمدل ب

 زايدا التديوكافدة أنشدطتها والم المؤسسدةوينبغي أن يقوم هؤلاء العاملين يتقددم بياندات تفصديلية عدن 

ذه هددتمدنح للعدداملين بهددا ووضدعها الاقتصددادي وموقعهددا بدين المنظمددات المنافسددة الأخدرى ، وتسددهم 

 الخطوة في تصفية أعداد المتقدمين الذين لا يرغبون في العمل بالمنطقة . 

في حالة توافر الشروط اللازمة للتعيين من خلال المقابلدة المبدئيدة يطلدب  : الاستخدامملأ طلبات  -

مددن المتقدددمين أن يسددتوفوا طلبددات الاسددتخدام هددذا ويلاحددا أن هندداك اخددتلاف فددي تصددميم طلبددات 

الاستخدام من الأخرى ، وذلك باختلاف طبيعة أعمال و اختصاصات هذه المنظمات غير أنه يجدب 

تصددميمها الوضددوح والدقددة والتسلسددل فددي التفكيددر وعمومددا فددإن نمدداذج الاسددتخدام أن يراعددي فددي 

تستخدم للحصول على بيانات تتعلق بشخصية المتقدم للتعيدين ااسدمه الثلاثدي وعنوانده ورقدم هاتفده 

 . 2... وأي معلومات تحد إدارة القوى العاملة أهميتها

جددل مفاضددلة بددين المتقدددمين للعمددل مددن ا: تعتمددد بعددض المنظمددات علددى الاختبددارات للالاختبززارات-

ية أن رد البشدراختيار انسبهم و إذا ما تقرر استخدام الاختبارات في هذا المجال فدلا بدد لإدارة المدوا

 تنظر إلى نتائج هذه الاختبارات في ضوء الحقائق التالية:

  لقدرار ااتخداذ أن الاختبارات تمثل جزء من عملية المفاضلة و لا يصح الاعتماد عليهدا فقدط فدي

 النهائي بصلاحية المتقدم أو عدم صلاحيته؛

 تتوقف نتائج الاختبار على الطريقة التي يعد بها و على أمانة المشرفين عليه؛ 

 مدل تحدد الاختبارات مقدرة الشخص على أداء عمل معين لكنهدا لا تضدمن أنده سديؤدي ذلدك الع

 على أكمل وجه في المستقبل.

ختبارات و تختلف استخداماتها حسب الوظيفة التي سيتقدم لها المرشح و من هذا وتتعدد هذه الا      

 3بين هذه الاختبارات ما يأتي:

 شدغل وظيفدة: تهدف إلى قياس الأداء العضلي و المهدارة التدي يمتلكهدا المتقددم لاختبارات الأداء -

عدة اتبدة طابلوظيفدة ك معينة توجد فيها معايير ماديدة لقيداس كيفيدة أداء العمدل كمدا هدو الحدال بالنسدبة

 مثلا.

مين لشدغل : الهدف من هذه الاختبارات هو التعرف على القدرات العقلية للمتقداختبارات الذكاء -

 الوظائف.

نمدو داخدل اختبارات القدرات و الاستعدادات: وتهدف إلدى اختبدار إمكانيدات المقددم للنجداح، و ال -

 .ر، و هكذااتخاذ القرارات، الفهم، الابتكا .ومن بين هذه الاختبارات، الذاكرة، التنسيق،المؤسسة
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يث حتحتاج الوظائف القيادية إلى مقومات معينة في شخصية شاغلها من  اختبارات الشخصية: -ث

 يداة ومددىطريقة معالجتها للمشاكل التي يواجهونها وأساليب معاملتهم للآخدرين أو فلسدفتهم فدي الح

ت علدى فددرض أساسددي هددو أن السددلوك المسددتقبلي توافدق تددركيبهم الشخصددي. وتبنددى هددذه الاختبددارا

للشددخص بالإمكددان التنبددؤ بدده فددي ضددوء المعلومددات التددي تجمددع عددن سددلوكه الماضددي. وتهدددف 

   الاختبارات الشخصية إلى قياس بعض أبعاد شخصية الفرد كالدافعية و علاقته الاجتماعية.

لوظدائف شداغرة وذلدك بهددف هي محادثة بدين شدخص أو أكثدر و بدين متقددم أو متقددمين المقابلة:-

الحصول على معلومات عن المتقددمين تكدون ذات قيمدة و معندى بمدا يكفدل سدلامة عمليدة الاختيدار 

 1وذلك مع ملاحظة ما يلي: 

 مكان. أن تكون المقابلة في الوقت والمكان المناسب ولا تتسبب بإجهاد طالبي العمل بقدر الإ -

علومدات أن يبدأ المقابل بعرض نبذة مختصرة عن موضوع المقالة مع التركيز على البياندات والم -

 الموضوعية اللازم توفرها في شاغل الوظيفة ؛ 

قيق وليس تح يجب أن يكون المقابل على درجة عالية من الكفاءة وأن يتذكر دائما أنه يقوم بمقابلة -

 يراعي استخدام اللغة التي تلاءم المبحوث. وأن يتجنب التحيز بقدر الإمكان وأن 

  أنواع المقابلات 

تتميدز بددالتخطيط الددقيق والعنايددة فددي اختيدار المرشددحين، ويحددد مسددبقا الهدددف  :المقابلزة الموجهززة

المطلوب من المقابلة ونوع المعلومات المطلوب الحصول عليها، وتترك للمقابلحرية توجيه الأستلة 

لمطلوبة. وكما تلاحا هنا فأن حرية المرشح للوظيفة تكاد تكون معدومة للحصول على المعلومات ا

 2.المؤسسةنظرا لخضوعه إلى أستلة مقننة معده مسبقا من جانب 

م وعدرض وهي عكس المقابلة الموجهة تماما، حيث يقوم المقابدل هندا بتقددي :المقابلة غير الموجهة

هة تلة الموجيترك للمرشح حرية الإجابة على الأسالأستلة كيفما اتفق دون سابق تنظيم أو تحديد كما 

لمقابلدة رنة مع اإليه بالأسلوب الذي يراه مناسبا. وبهذا فهي تحقق قدراً أكبر من الحرية والعدالة مقا

 الموجهة.

ويهدف هذا النوع من المقابلات إلى التعرف على كيفية تصرف المتقدم للوظيفة  المقابلة الموقفية:

ستقبلاً فهدي لا تركدز علدى تداريف الفدرد السدابق فدي العمدل، ولكنهدا تركدز علدى في بعض جوانبها م

ملاحظة تصرفات الفرد كلاما وفعلا. على سبيل المثال قد يسأل أحد أعضاء لجنة المقابلدة المرشدح 

عن كيفية تصرفه إزاء موقف معدين قدد يعترضده فدي العمدل. وقدد يعطدي مشدكلة معيندة يطلدب منده 

ت تواجهه حقيقة. و على ضوء إجابتده و تصدرفاته تسدتطيع اللجندة الحكدم علدى معالجتها كما لو كان

 3خبرته و تجاربه وما إذا كان بإمكانه مواجهة ظروف العمل مستقبلاً.

وهنا تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء مراجعة شاملة ومتعمقة لكل المعلومات  الاختيار الأولي: -

التي حصلت عليها بشأن المرشح للوظيفة ومقارنة ذلك مع نتيجدة الاختبدار مدن اجدل الوقدوف علدى 
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وتستند هذه العمليدة إلدى فرضدية أساسدية خلاصدتها أن نتيجدة ى ملائمة المرشح للوظيفة الشاغرةمد

 دها ليست دليلا كافية على احتمال نجاح الفرد مستقبلا في العمل المعلن عنه. الاختبار وح

القددرار النهددائي بعددد تحديددد وتحليددل البيانددات الخاصددة بالمرشددح الددذي اجتدداز الاختبددار أو المقابلددة  -

بنجاح، وبعد أخذ رأي مدير الوحدة المختص التي توجد فيها الوظيفة الشداغرة، تقدوم إدارة المدوارد 

أو إلدى الجهدة المخولدة بدالتعيين بغيدة إصددار  المؤسسدةبشرية بتقدديم قدرارات التعيدين إلدى رئديس ال

 الأمر الإداري الخاص بتعيين المرشح وإعلامه بذلك. 

رة مدن أن تلك هي المرحلة الأخيرة فدي عمليدة الاختيدار والتدي يدتم فيهدا تأكدد الإدا الفحص الطبي -

لك فدإن تمكنه من أداء العمل، وأنة خال مدن الأمدراض المعديدة لدذالمرشح يتمتع بحالة صحية جيدة 

 . المرشح بحاجة إلى اختبار طبي كخطوة أخيرة قبل صدور قرار التعيين

 :إستراتيجية التعيين -3

الهدف النهائي لأي عملية اختيار من بين مجموعة من المتقدمين للعمل هو تعيين أنسبهم في         

، بهدف التعيين و وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، المؤسسةالشواغر الموجودة في 

 1وهذا ما يعني أن التعيين هو عملية مطابقة في المقام الأول.

تهم مهاراار والتعيين بشكل رئيسي على معارف المتقدمين للعمل وتركز أعمال الاختي         

نه أاب إلا ستيعوقدراتهم ورغم أن مفهوم المطابقة بين الفرد والعمل من المفاهيم البسيطة سهلة الا

صائص شديد الأهمية وهو يتمثل في تحقيق الانسجام بين معارف ومهارات وقدرات الأفراد وخ

حليل لال تالمعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداء العمل من خ الأعمال، ويمكن تحديد أهم

 العمل ومعرفة المهام الأساسية له.

ة لتنظيميامل اإضافة إلى ذلك يسعى أرباب الأعمال إلى تحقيق التوافق بين الأفراد والعو        

بين  سجامق الانمن جهة ثانية، حيث يمثل تحقي المؤسسةلتحقيق الانسجام بين الأفراد من جهة و

وفر ا مثل تمثله عاملا شديد الأهمية ذلك أن العوامل العامة لنجاح العمل تعد مهمة المؤسسةالفرد و

 المعارف والمهارات والقدرات لدى الفرد.

 :يتضمن التعيين أربع نقاط أساسية هي 

التي الميزاتلقرار مقدار الراتب و إصدار قرار التعيين من قبل الجهة المختصة: ونجد في هذا ا -

سيحصل عليها، وعادة يعين الأشخاص الجدد تحت التجربة سنة أو اقل و يجوز تمديدها فترة 

 2أخرى إذا ثبت عدم كفاءة الموظف في عمله.

قته ا وعلا: أي تعريف الموظف بمسؤوليات وصلاحيات الوظيفة التي سيعمل بهالتهيئة المبدئية -

 سية و علاقة عمله بها.وسياساتها الرئي المؤسسةبالآخرين وأهداف 

ل ة قد تصة لمدمتابعة وتقويم الفرد خلال فترة التجربة: سبق القول بأن الفرد يعين تحت التجرب -

اشر،  المب لاحظة من قبل رئيسهإلى السنة، ويبقى الموظف خلال هذه الفترة تحت الاختبار و الم

 وفي نهاية الفترة 
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بيته شأن تثبكفاءة الموظف الجديد، ويضع فيه تصوره يعد الرئيس تقريرا نهائيا يحدد فيه مدى  -

 أو فصله أو تحويله إلى عمل أخر.

 اثباتو: بعد أن يمضي الموظف الجديد الفترة التجريبية المحددة له بنجاح تثبيت الموظف -

 ة. ة نهائيبصور كفاءته، ويفيد تقرير رئيسه المباشر أنه جيد في عمله، تنتهي فترة الاختبار ويعين

 :إستراتيجية التدريب: 4 

ض فدي يوجد العديد من المصطلحات التي تقترب إلى معنى التدريب تجدر الإشدارة إليهدا قبدل الخدو

 تحديد مفهوم التدريب: 

 ل ة مدن خدلا: يهتم بزيادة مقدرة الفرد على التفكير المنطقي و الفهدم و تفسدير المعرفدالتعليم

 ات لفهدم والعلاقدات المنطقيدة بدين مختلدف التغيدرتنمية القدرات العقلية القادرة علدى الدتفهم 

 تفسير الظواهر.

 ديدة : وهو عملية تسبق التوظيف بتزويد الفرد معلومات ومعارف جديددة و تكدون بعالإعداد

 .للتعليم وقبيلة للتدريب معي الإعداد هو تهيتة الفرد

 لمطلوب.المستوى ا: الاهتمام بالفتة التي تكون أدنى مستوى، ومحاولة إيصالها إلى التأهيل 

 دة و ت، القيا: تحسين المستوى الإداري و المقدرة الإدارية في اتخاذ القراراالتنمية الإدارية

 الاتصال.

 :أ: تعريف إستراتيجية التدريب

  هو عملية تعلم تتضمن إحداث تغيير في سدلوكيات المسدتخدمين وقدابليتهم بطريقدة  التدريب

فراد بالمهارات و الخبرات التي تنقصه من أجل رفع تيسر وتسهل بلوغ الأهداف بتزويد الأ

، كما أنه أسلوب يتضمن كل من الاتصال المعلومات 1المؤسسةكفاءة الإنتاجية وزيادتها في 

 و التحفيز 

عارف مأداء و  فالتدريب يعتمد على مبادئ التعلم لبناء الخبرات التدريبية الفعالة لتحقيق التحسن في

 رفدي, حيدثومهارة الفرد, خاصة وأن التدريب ينمي المقدرة الذهنية و العقلية, وينمدي الجاندب المع

 .       المؤسسةيمكن من تنشيط الإبداع للأدوار الحاملة للتغيير في قلب 

يعرف التدريب أيضا علی أنه ذلك النشاط الإنساني المخطط له, و الدذي يهددف إلدى إحدداث          

تغيير في المتددربين مدن ناحيدة المعلومدات, والمهدارات و الخبدرات و الاتجاهدات ومعددلات الأداء, 

 2وطرق العمل و السلوك, ومن هذا التعريف يتبين أن التدريب هو: 

  له أهداف يراعيها ويمكن قياسها؛نشاط مخطط له و مقصود أي 

  هو الوسيلة الأهم التي تؤدي إلى تنمية وتحسين الكفاءة ؛ 

  .من أفضل مجالات الاستثمار في الإنسان 
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 1كما يتميز التدريب مجموعة من الخصائص هي: 

 لم يسبق التدريب يكون نتيجة ظهور الحاجة إليه كنقص الخبرة أو الظهور التقنيات وآلات جديدة 

 مال استخدامها. للع

 لين كمدا التدريب ليس مجرد إلقاء المعلومات، بل يمتد من النظدري إلدى العملدي باعتبارهدا متكدام

 انه يمس مختلف المستويات الوظيفية.

  ة منها؛التدريب مرتبط بمدى القابلية لدى الفرد لتلقي واستيعاب عملية التدريب و الاستفاد 

 ؛عي، بل يصقل ويحسن ويزيد من المهارات والقدراتالتدريب لا يخلق الإنسان الذكي الوا 

  دريب الي فالتدالتدريب الناجح هو الذي يتسم بالحيوية، المبعد للملل الذي قد يصيب العامل، وبالت

 يعمل على زرع التشويق و التحمس للعملية التدريبية. 

 وعليه فيمكن تمثيل التدريب على أنه نظام له مدخلاته و مخرجاته : 

 ت: المدخلا 

 الأفراد العاملين بالمؤسسة على اختلاف مستوياتهم الإدارية ؛ 

  المديرين والمساعدين في العملية الإدارية؛ 

  مدخلات مادية ومالية ) موازنات، تجهيزات و مباني(؛ 

  مدخلات معنوية ) معلومات، تعليمات(؛ 

 .الأنظمة واللوائح وطرق العمل والنظم الفتية والإنتاجية 

 :التشغيل 

 مرحلة تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية؛ 

 مرحلة تنفيذ خطط التدريب؛ 

 .مرحلة تقييم خطط التدريب المنفذة 

 المخرجات: 

  تغير إيجابي في سلوك العاملين واتجاهاتهم نحو العمل؛ 

 تحقيق نتائج اقتصادية مثل زيادة الأداء الإنتاجي؛ 

   .تحقيق الأهداف العامة للمنظمة و التنافسية منها 

 :التغذية العكسية 

التي قوم بها والمعلومات التي تصل إلى المؤسسة عن ردود الفعل للنشاطات التدريبية التي ي          

 تحسينها.تعتبر مؤشرا يساعدها في تعديل وتطوير برامجها التدريبية باستمرار لزيادة فعاليتها و

ن يحقدق مدا أوعليه فإن التدريب لا يكون دفعة واحدة بل هناك عدة مراحل يمر بها من أجل           

 وضع لأجله.

 ب: أهمية ومبادئ التدريب: 

  :فيما يخص أهمية التدريب فهي تشمل مختلف النقاط التالية 

  :الأهمية بالنسبة للمنظمة 

  المؤسسةربط أهداف العاملين و أهداف . 
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  .خلق اتجاهات إيجابية داخلية وخارجية للمنظمة 

 .تطوير وتزويد الأساليب والقرارات الإدارية 

  .تحديد الآراء و المعلومات 

  .يساعد في فعالية الاتصالات والاستشارات الداخلية 

  .تعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم و تطوير مهاراتهم 

  1الأهمية للأفراد العاملين: 

  في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل.يساعد الأفراد 

  .يطور فعالية الأداء 

  .تطوير مهارات الاتصال بين الأفراد 

  .توفير فرص الترقية، التمييز والتطور 

 :2توجد مجموعة من المبادئ التي تحدد الإطار العام لعملية التدريب تتمثل فــــــــــي 

  .الشرعية: أن يكون التدريب في إطار النظام الداخلي للمنظمة ولا يخرج عن قوانينها 

 المنطلق: الوضوح و الفهم الدقيق للاحتياجات التدريبية. 

  . الهدف : أن تتميز أهدافه بالوضوح والواقعية 

  المهدددارات القددديم الشدددمول : أن يكدددون شدددامل لمختلدددف المسدددتويات مدددن خدددلال رفدددع المعدددارف و

 دون استثناء.  المؤسسةالاتجاهات عبر مختلف مستويات 

 اصدلة و الاستمرارية : تنطلق عملية التدريب بنوع من المرونة وذلك بتغيره حسب التغيدرات الح

 استيعابها لمعرفة كيفية التصرف معها.

 ة ه العمليدمدا تحتاجد الإدارية و الفنية: يعتمد التدريب على متخصصين إداريا وفنيا من أجل تحديد

 التدريبية للقيام بتنفيذها.

  ن مد المؤسسة الفروق الفردية: التدريب يأخذ بعين الاعتبار الاختلافات الموجودة بين الأفراد في

 أجل فعالية الاستيعاب للعملية التدريبية. 

 

 المطلب الثاني: دور إدارة الموارد البشرة في تحقيق الميزة التنافسية.

ات من السبعين ث تغيير في الدور المنوط بإدارة الموارد البشرية، والذي كان تقليديا حتىحد         

يذية رة التنفالقرن العشرين وذلك من خلال النظر إلى إدارة الموارد البشرية على أنها جزء من الإدا

 و اليومية الخاصة بالأجور أو حفا ملفات العاملين وغيرها. 

 3جي فيختلف عن التقليدي في عديد من الجوانب نذكر منها ما يلي:وبالنسبة للدور الإستراتي

 تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيتية المحيطة. -

 تحقيق التكامل بين إستراتيجية الموارد البشرية و الإستراتجية العامة للمؤسسة. -

 القرارات.الاهتمام بالجوانب المتعلقة بالأجل الطويل في اتخاذ  -
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 ( وجه الاختلاف بين الدور التقليدي و الدور الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية1-1جدول)

الدور الاستراتيجي في إدارة 

 الموارد البشرية

الدور التقليدي في إدارة الموارد 

 البشرية
 المجالات

 الزمنيالمدى  الاهتمام بالأجل القصير - الاهتمام بالأجل الطويل -

المؤسسة ككل مع مراعاة  -

المشاركة في تصميم الإستراتجية 

 العامة للمؤسسة

العمليات التنفيذية و حفا  -

 السجلات و دعم الجوانب التشغيلية
 مجال التركيز

تعتبر جزءا من الإدارة العليا  -

 بالمؤسسة شأن الوظائف الأخرى.
 التنظيميالمستوى  تعتبر جزءا من الإدارة التنفيذية -

التكامل والتنسيق بدرجة متوسطة -

مع الوظائف التنفيذية الأخرى مثل 
 الإنتاج التمويل وغيرها.

التكامل والتنسيق بدرجة مرتفعة  -

 بين أجزاء نظام الموارد البشرية.

التكامل بدرجة منخفضة أو -

 متوسطة مع بقية الوظائف الأخرى
التكامل والتنسيق بدرجة متوسطة -

بين أجزاء نظام الموارد  أو منخفضة

 البشرية

حدود التنسيق و 

 التكامل

الاهتمام بتقييم اتجاهات و قضايا  -

 الموارد البشرية

الانشغال بعملية تخطيط و تطوير  -

 الموارد البشرية

تقديم النصح و المشورة في  -

 عمليات الاندماج و الاستحواذ

الاهتمام بمكافآت و برامج  -

 التعويض للعاملين

استقطاب و اختيار أفراد في ظل  -

 الظروف الراهنة

إعداد تقارير عادلة عن العمالة -

 بالمؤسسة

الأنشطة محل 

 الاهتمام

 .11،ص2009: محمد سمير أحمد، الإدارة الإستراتيجية و تنمية الموارد البشرية، دار الميسرة للنشر، الأردن،المصدر

الإستراتيجية للموارد البشدرية، هنداك عددة مراحدل و الحصول على ميزة تنافسية من خلال الإدارة 

 يوضحها الشكل التالي:

 



 

 

(: يمثل مراحل حصول المؤسسة على الميزة التنافسية من خلال إدارة الموارد 1-1) الشكل رقم 

 البشرية الإستراتيجية

الدور الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسدية، مجلدة الددنانير، العددد الثداني، المصدر: باسم فيصل عبد نايف، 

 .113، ص2012العراق، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يتضح من الشكل أن مراحل الحصول على ميزة تنافسية تبدأ بتصميم إستراتيجية النشاط المرعوبدة 

ط المتاحددة والممكددن تنفيددذها كإسددتراتيجية الجددودة، أو والممكددن تنفيددذها ومددن ثددم إسددتراتيجيات النشددا

التكلفة أو التركيدز ومدن ثدم تحديدد الفجدوة مدن بدين مدا هدو معدروض ومدا هدو مطلدوب مدن المدوارد 

البشددرية وتنتهددي بتصددميم و تنفيددذ إسددتراتيجية إدارة المددوارد البشددرية والددذي ينددتج عنهددا مخرجددات 

 لتنافسية.فردية وتنظيمية فعالو إلى تحقيق الميزة ا

 

 

 

 

 المطلب الثالث: أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية.

 أولا: الأثر

 تحليل البيتة الخارجية 

 تحليل البيتة الداخلية

 تحديد رسالة المؤسسة

المورد البشري في مساهمة 

تقييم إستراتيجية المؤسسة من 

حيث جدواها مزاياها و 

 عيوبها

مساهمة الوظائف الأخرى في 

تقييم إستراتيجية المؤسسة من 

حيث جدواها مزاياها و 

 عيوبها

 تصميم إستراتيجية نشاط

 المؤسسة 

 المخرجات

عاملين على درجة عالية من 

 الكفاءة

 الفعالة التنظيمية

 زة تنافسيةمي

 تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

 

 تصميم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

 الفجوة

الموارد البشرية المطلوبة من 

 حيث العدد و المهارات

الموارد البشرية المعروضة 

 من حيث العدد و المهارات

 



لال ذلك من خدوإن لإستراتيجية دورا هاما في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة،           

 داء.مجموعة أنشطتها المتمثلة في : التوظيف ، التدريب ، تخطيط المسار الوظيفي، تقييم الأ

 : أثر التوظيف 1 

 1رها، وذلك من خلال:إن عملية التوظيف تعد مفتاح نجاح المؤسسة وبقاءها واستمرا      

ت إن إعددداد وصددف جيددد عدن متطلبددات الوظيفددة، وتحديددد المهددارات والخبددراالتحليزل الززوظيفي:  -أ

 البشرية والقدرات التي يجب توفرها في شاغل الوظيفة، يساهم بشكل كبير في تحديد أنواع الموارد

 التي تريدها المؤسسة وبمواصفات عالية.

ووظائف  د للموارد البشرية يساعد في تحقيق الموازنة بين نشاطاتإن التخطيط الجي التخطيط: -ب 

لمدوارد إدارة الموارد البشرية و بين أهداف المؤسسة، كما أنه يعمل على معالجدة فدائض أو عجدز ا

وقت مل في الالبشرية. وتخطيط الموارد البشرية يوفر الموارد البشرية اللازمة كما ونوعا لأداء الع

ؤسسدة لمناسب ومن هنا فتخطيط الموارد البشرية يساعد علدى تحقيدق أهدداف المالمناسب والمكان ا

 كإنتاجية أكبر بتكلفة أقل. 

ل إن الاسدتقطاب الجيدد يسداعد علدى جمدع عدددد كبيدر مدن طدالبي العمدل، وهدذا يمثددالاسزتقطاب:  -ج

 فرصة أمام المؤسسة لانتقاء واختيار أفضل المهارات.

لشددغل  معددايير فعالددة لاختبددار وتعيددين المددوارد البشددرية اللازمددةإن وضددع الاختيززار والتعيززين:  -ه

لوظيفدة، المناصب، يساهم في تحقيق التكامل والتوافق بين خصائص ما يتم انتقاؤه وبدين متطلبدات ا

 وهذا ما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة.

التنافسية بنوعيدة من خلال ما سبق، رأينا أن عملية التوظيف تمكن المؤسسة من اكتساب قيمتها     

مواردها البشرية، كما أنهدا تعدد أسداس إسدتراتيجية إدارة المدوارد البشدرية، لدذلك فدإن أهدم مدا يميدز 

 2الموارد البشرية والكفاءات التي تسعى المؤسسة للحصول عليها وتوظيفها ما يلي:

 

 

 

يا، ر اسدتراتيج: يعرف كيف يتأقلم مدع الظدروف المتغيدرة، قدادر علدى التفكيدالشخص كله حيوية -أ

 وأن يتخذ القرارات الجيدة عنددما يكدون تحدت الضدغط، قدادر علدى وضدع أنظمدة عمدل معقددة، وأن

اكل يتبنى سدلوكيات مرندة لحدل المشداكل، قدادر علدى العمدل بفعاليدة مدع إطدارات عليدا لمعالجدة مشد

 التسيير المعقدة. 

الأمدام،  ما هو ضروري، يتجه نحومثابر، يركز أمام العراقيل، يعرف يقوم بما يجب القيام به:  -ب

 قادر على العمل بمفرده، وكذا الاعتماد على الآخرين إن دعت الضرورة لذلك.

فددي   : أن يكددون عقلدده متفتحددا للددتعلم والتدددريب، حتددى يددتمكن مددن الددتحكم السددريعسززريع الززتعلم -ج 

 .المعارف الجديدة التقنية منها أو التجارية، والعمل على مسايرتها ومواكبتها

                                                             
 -حسونة فيصل،إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 2008، ص1.18

 -حسونة فيصل، مرجع سبق ذكره، ص2.21



بفضل التصرف سريعا وبشدكل تقريبدي، عدوض التصدرف بعدد، وبدقدة فدي  فكرة اتخاذ القرار: -د 

 عدد من الوضعيات التسييرية.

علددى  فسددح لهددم فرصددا عديدددة للبرهنددةيشددرف بفعاليددة علددى المرؤوسددين، وي قيززادة المرسوسززين: -ه

 قدراتهم، ويظهر العدالة اتجاههم.

تطددوير ينشددا الجددو المناسددب للتطددور: التقليددل مددن التحددديات، لتهيتددة الجددو المناسددب والمحفددز ل -و 

 المرؤوسين.

 يتجه نحو العمل مع الجماعة: يتم عمله بالحرص على عمل الآخرين. -ي

، يبني علاقات جيدة مع الآخرين: يعرف كيف يبني ويحدافا علدى علاقدات العمدل مدع مسداعديه -ك

ومعالجددة مشدداكل العمددل، يددتفهم الآخددرين ويتمتددع بالقدددرة علددى الحصددول علددى يمكندده التفدداوض 

 مساعدهم ضمن علاقات غير رسمية.

سددبب يواجدده ببددرودة دم: صددارم، يعتمددد علددى الآراء المبنيددة علددى وقددائع، لا يددوبف الآخددرين ب -ل 

 أخطائهم على ألا تكون هذه الأخطاء فادحة، له القدرة على الخروج من وضعيات صعبة.

 يوفق بين عمله وحياته الشخصية: حتى لا يفرط في أي منهما. -م 

يتصرف بمرونة: يمكنه تبني سلوكيات حسب الوضعيات، فتوجد وضدعيات يكدون فيهدا صدارما  -ن

 ومرنا في أن واحد. 

هدا سدية تمكنإن كل هذه الكفاءات التي ذكرناها، مما لاشك فيه أنها ستكسب المؤسسدة مبدرة تناف      

 ة المنافسين وضمان بقاءها واستمرارها. من مواجه

 

 

 

 

 : التدريب والميزة التنافسية2

مدن  تتفق وجهات نظر المدراء على أهمية وظيفة ونشاط التدريب في المؤسسة، ويتضدح ذلدك      

 خلال الأموال المستمرة في مجال تدريب الموارد البشرية.

 1التنافسية التالية: إن سياسات التدريب يمكن أن تحقق للمؤسسة المزايا  

زا حقدق تمييدالابتكار: حيث أن التدريب يعمل على تحقيق نتائج غير عادية، نتائج مبتكرة، ممدا ي -أ 

مدا بواضحا للمؤسسة، مما يجعل المؤسسدة تكتسدب ميدزة تنافسدية تجعلهدا رائددة فدي السدوق مقارندة 

 فيها.

                                                             
ات الإستراتيجيول المنافسة رابع حوحنان بن عوالي، متطلبات فعالية التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية لخلق الميزة التنافسية، الملتقى الدولي ال 1

 التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية.



لدق مدا يسدمىا الكفداءات الجماعيدة ا، الكفاءات الجماعية: إن عمليدة التددريب الفعالدة تسدمح خ -ب 

حيث هذه الكفاءات الجماعيدة، بإنشداء مدوارد جديددة للمؤسسدة، وتسدمح أيضدا بتطورهدا وتراكمهدا، 

 حيث تتوفر فيها الخصائص التالية :

 تتيح الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق. -

 تساهم بشكل معتبر في قيمة المنتج النهائي الملحوظة من قبل الزبون. - 

 بسبب تقليدها من طرف المنافسين. - 

وما يلاحا على المؤسسات أنها تعمد إلى إضفاء نوع من النيابية على كفاءاتها، وذلك لكسب ميزة  

 تنافسية أكثر قوة، والحيلولة دون فهم المنافسين للمصدر الرئيسي لهذه الميزة.

ملين، يدؤدي إلدى تحسدين أداءهدم، زيادة الإنتاج: إن زيدادة صدقل المهدارات والقددرات لددى العدا -ج 

وبالتالي زيادة إنتاجيتهم، ومن هنا تخلق إمكانيدة فدرض أسدعار منخفضدة علدى منتجاتهدا وخددماتها، 

 وتخلق ما يسمى بميزة التكلفة الأقل. 

، حيث تفيد قياسات الإنتاجية في تحديد مدى فاعليدة توجد علاقة وثيقة بين الإنتاجية والتنافسية    

الإدارة للموارد المتاحة، وفي المؤسسات ترتبط الإنتاجية بالقددرة التنافسدية للمؤسسدة، فدإذا استخدام 

تسدداوت مؤسسددات فددي مسددتوى الندداتج، لكددن اسددتهلكت إحددداهما مدددخلات أقددل مددن الأخددرى فكانددت 

إنتاجيتها أعلى، فإنها تستطيع بذلك تحديد سعر أقل من منافسيها، أي أسعار تنافسدية وهكدذا تسدتطيع 

تزيد من حصتها في المبيعات بالسوق، كما يمكنها أن تختار البيع بنفس سعر البيع لدى منافسيها  أن

 ومن ثم تحقق أرباحا عالية.

 

 

اقتصدداد النفقددات: إن البددرامج التدريبيددة تددودي مددردودا أكثددر مددن كلفتهددا، حيددث يسددمح التدددريب  -د 

 ه :بتحمل المؤسسة أقل قدر ممكن من تكاليف الإنتاج وذلك لأن

 يعمل على تخفيض صيانة الآلات وإصلاحها؛ - 

 يقلل من نسبة الهدم والتلف، - 

وبالتددالي تددتمكن المؤسسددة مددن الاقتصدداد فددي النفقددات مددن سددلامة للآلددة واقتصدداد فددي المددوارد وقلددة 

 المخاطر. 

 الوقت: يؤدي التدريب إلى تخفيض الوقت اللازم لأداء العمل ككل، حيث يعتبر الوقت سواء فدي -ه

إدارة الإنتاج وإدارة الخدمات ميزة تنافسية، فالوصول إلى الزبون أسرع من المنافسدين يمثدل ميدزة 

 تنافسية، ويمكن تحديد المزايا التنافسية والتي تمثل جوهر المنافسة على أساس الوقت كالتالي:

 تخفيض زمن دورة التصنيع المنتجات؛ - 

 تخفيض زمن الدورة للزبون الفترة ) المنقضية بين تاريف الإصدار والاستلام الطلبية (؛ - 

 الالتزام بجداول زمنية محددة وثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عمليات التصنيع. - 



اجدات حالجودة: حيث تتحقق الجودة عنددما يدنجح المندتج فدي تصدميم وتنفيدذ وتقدديم مندتج يشدبع  -و 

 ات العملاء، وللتدريب دور كبير في تحقيق هذه الأعمال.وتوقع

ة عدد الجدودوترتبط جودة المنتج بمدركات العميل لمدى تلبية المنتج لهدذه الحاجدات والتوقعدات، وت  

 سلاحا تنافسيا فاعلا.

بيقية عرض الدرسات التطإدارة الموارد البشرية و أهمية وشروط نجاح : المبحث الثالث

 حولهاالسابقة 

 المطلب الأول:أهمية إدارة الموارد البشرية

  تشكل إدارة الموارد البشرية أهمية إستراتيجية للمنظمة لأنها تؤثر في قابليتها التنافسية

 1لارتباطها بالمورد البشري الذي يمكن استثماره بكفاءة؛

 ل تحسين خلان كما تشكل إدارة الموارد البشرية ميزة تنافسية ترتبط بالأهداف الإستراتيجية م

 مستويات الأداء وتنمية الثقافة التنظيمية؛

 

 تعمل إدارة الموارد البشرية على تطوير رأس المال البشري؛ 

 مل د كما تعلأفراتساعد إدارة الموارد البشرية على تحقيق الأداء الأمثل للمنظمة بتحسين أداء ا

 على توفير الكفاءات القادرة على تقديم أداء متميز؛

 ل الذكاءن خلاالموارد البشرية دورا مهما في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المنظمة م تلعب إدارة 

صاء التنافسي عن طريق جمع البيانات بخصوص الحوافز التي يستخدمها المنافسون واستق

 أراء الموظفين.

 2وقد زادت أهمية إدارة الموارد البشرية لعدة أسباب نذكر منها ما يلي :

م بها لاهتماابشرية تمثل إحدى الوظائف الأساسية لأية مؤسسة، وعليه ينبغي إدارة الموارد ال - 

 ودراستها بهدف تحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها؛

ً اقتصاديا في المجتمع لأنها تعد القوة الع -  في  لموجودةاملة اإدارة الموارد البشرية تمثل نشاطا

 صحيح؛كل التيح لنا التعرف على كيفية استغلالها بالشالمجتمع، لذلك فإن دارسة هذه الموارد ت

 مهلذلك من الم معظم الموارد في المؤسسة هي موارد بشرية ، وتتمثل في الأفراد العاملين بها ، - 

 ها تتيحة لأندارسة هذا الحقل وإدراك علاقته مع النشاطات الأخرى، والمتغيرات المحيطة بالمؤسس

 والمجتمع؛  المنظمةارد البشرية على صعيد كل من فرصة الاستغلال الأمثل للمو

                                                             
. 22- 23حسين وليد حسين عباس، مرجع سبق ذكره ص ص -1   

يددة كة الإفريقليندددة فرخددة، دور تطبيددق الإدارة الإلكترونيددة للمددوارد البشددرية فددي تنافسددية المؤسسددات، دراسددة حالددة الشددر -2

و  والتجاريدة طلبات الحصول على شهادة الدكتوراه في علم التسيير، كلية العلوم الاقتصاديةللزجاج، جيجل، مذكرة ضمن مت

 .63-62ص ص2016/2017علوم التسيير،جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر،



ة البشري موارددراسة هذه الموارد تساعد في كيفية التعرف على النشاطات التي يمارسها مديرو ال -

ً لأنه يتيح لها اختيار الأفراد العا ياراً يها اختفملين ، وأن معرفة هذه النشاطات يعد عاملا أساسيا

 مناسبا؛ً 

عداملين، فدراد التؤدي الإدارة الجيدة للموارد البشرية إلى تقليل التعارض بين الإدارة والعمل أو الأ -

 أي تحسين العلاقة بين الإدارة والأجهزة العمالية كالنقابات؛ 

ع الروح ورف المنظمة الإدارة الجيدة للموارد البشرية مطلب أساسي لتحقيق الرضا عن العمل في - 

 .ولهاالأفراد العاملين فيها المعنوية لدى

 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية إستراتيجية : شروط نجاحالمطلب الثاني 

 1إن نجاح أي إستراتيجية للموارد البشرية يعتمد على المبادئ التالية:

 عناصددر التددزام الإدارة العليددا وتفددويض مسددؤوليتها: إن وجددود إدارة عليددا نشددطة يعتبددر مددن أهددم ال

 المدوارد اللازمة لتحقيق أهدداف إسدتراتيجية المدوارد البشدرية بنجداح. يفتدرض أن الالتدزام عدن نتدائج

لدرجدة البشرية موجودة ولكنه غير كاف، وقد لوحا أن وظيفدة المدوارد البشدرية تعامدل معاملدة مدن ا

جداح ؤولية لإن؛ ومن ثم ينبغي أن تمد الإدارة العليدا هدذه الوظيفدة بدالتفويض والمسدالمؤسسةالثانية في 

لدى القددرة ع . والمفتاح الإدارة هذه الإسدتراتيجية بنجداح هدوالمؤسسةإستراتيجية الموارد البشرية في 

 بعث الثقة في نفوس. 

 نظدرة  المجهودات المحددة بواسدطة فريدق المدوارد البشدرية: بمجدرد أن يدتم مدنح المدوارد البشدرية

ات إستراتيجية فإن وضع وتطبيق إستراتيجية الموارد البشرية سوف يتطلدب بدذل مجهدود بمجهدود

نجاحهدا محددة من فريق الموارد البشرية. ولا يمكدن وضدع الإسدتراتيجية أو تطبيقهدا فدي فدراغ، ول

طين اج إلى تشكيل فريق بصورة جيدة، حيث يدتم تكدوين مجموعدة أساسدية مدن الأفدراد المتدرابيحت

ومة لوضع وظيفيا و بالتالي يتحمل الأعضاء مسؤولية تنفيذ الأنشطة المختلفة طبقا للخطوط المرس

 وتطبيق إستراتيجية الموارد البشرية. 

 لدس أعلدى للمدوارد البشدرية يتشدكل إنشاء مجلس أعلى متخصص للموارد البشرية: يلزم إنشداء مج

من ممثلين عن الإدارة العليا من كل مجموعدة عمدل. وتكدون مهمتده مراجعدة إسدتراتيجية المدوارد 

للمدوارد البشدرية وإمددادها بدالخط الواضدح الإسدتراتيجية مجموعدة  المؤسسةالبشرية وتنفيذ خطط 

الأساسيين. يجب  المؤسسةال قادة العمل من أجل العملاء العمليات، الموردين، والجودة، وكل أعم

                                                             
ترجمة عبد الحكم الخزامى، إستراتيجية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة،  ،أشوك شاندا و شلبا كوبرا-1

 .278-273، ص2002الطبعة الأولى، 



أن يعقد المجلس اجتماعات على فترات زمنية منتظمة لكي يعطي التوجيهات والدعم الإستراتيجية 

 .الموارد البشرية

أو كبيدرا،  أن يكون لأي عمل صغيرا كان لا بد دور التداخل الوظيفي في الموارد البشرية والعمل:

جيددا أو سديتا، إسدتراتيجية للمددوارد البشدرية، لا بدد أن تشديد إسددتراتيجية المدوارد البشدرية جنبدا إلددى 

 جنب مع العمل. وليست هناك استثناءات لهذه القاعدة فقط اختلاف في الدرجة.

 

 

 

 

 

 والميززةدارة المزوارد البشزرة إ: عرض الدرسات السابقة بالعربيزة حزول الثالثالمطلب 

 لتنافسيةا

ا أثددر التسدديير الإسددتراتيجي للمددوارد البشددرية وتنميددة الكفدداءات علددى الميددزة  سززملالي يحضززيه -1

التنافسددية للمؤسسددة الاقتصددادية ) مدددخل الجددودة والمعرفددة (، أطروحددة دكتددوراه دولددة فددي العلددوم 

 .     2004الاقتصادية، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

الباحث في دراسدته علدى دور التسديير الإسدتراتيجي للمدوارد وإدارة الجدودة الشداملة حيث ركز      

والتسيير الإستراتيجي للرأس مدال الفكدري والمعرفدة، فدي تنميدة المدوارد البشدرية، وتطدوير الميدزة 

 التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. يكمن الغرض من هذه الدراسة في تحقيق الأهداف التالية : 

طرح أفكار جديدة تثمن الاتجاه الجديد في التحليل الاستراتيجي الذي يربط تنمية المزايا محاولة  -

 التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بمواردها الداخلية وكفاءاتها الإستراتيجية؛ 

محاولة المساهمة في صياغة النموذج الفكري الحديث المبني على التحليل الاستراتيجي للموارد  -

فاءات الإستراتيجية، باعتبارها مدخلا متميزا لامتلاك المؤسسة الاقتصادية للميزة الداخلية والك

التنافسية، وهذا من خلال التأكيد على الدور الاستراتيجي للموارد البشرية في تحسين فرص تحقيق 

 الميزة التنافسية؛ 

لتنافسية مرتبط محاولة اقتراح مقاربة نظرية تفترض أن تحقيق المؤسسة الاقتصادية للميزة ا -

 بشكل رئيسي بالتسيير الاستراتيجي لمواردها البشرية وتثمين كفاءاتها الفردية؛ 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:   

الميزة التنافسية تعتبر هدفا استراتيجيا، يعكس وضعا تنافسيا نسبيا جيدا ومستمرا للمؤسسة  -

 الاقتصادية إزاء منافسيها؛ 

الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر مصدرا يمكن المؤسسة الاقتصادية من تحقيق ميزة تنافسية،  -

وأن الموارد البشرية تتصف بخصائص تلك الموارد الداخلية، الأمر الذي يجعل الموارد البشرية 

افسية الموارد البشرية لها دور هام في امتلاك وتعزيز الميزة التن -مصدرا للميزة التنافسية؛ 

 للمؤسسة الاقتصادية؛ 



حالة مؤسسة -، اإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةحسين يرقي-2

ا، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية ، تخصص تسيير ، جامعة الجزائر  -سوناطراك

.2008  /2007. 

لمؤسسددة الاقتصددادية، وإلددى التسدديير تطددرق الباحددث فددي دراسددته إلددى تسدديير المددوارد البشددرية فددي ا

الاستراتيجي للموارد البشرية، ثدم قدام باسدتعراض الددور المهدم لتنميدة المدوارد البشدرية والاسدتثمار 

 فيها. 

 يكمن الغرض من هذه الدراسة في تحقيق الأهداف التالية :   

 تصادية؛ التعرف على طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة الاق -

 معرفة أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصادية؛  -

تقديم دليل على أهمية إستراتيجية تنمية الموارد البشرية ، باعتبارها أحد الركائز الأساسية لتحقيق  -

 الميزة التنافسية.

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:       

ستدامة سيير الموارد البشرية يعد من أهم أنظمة تسيير الموارد الداخلية المسؤولة عن تنمية وات 

 ، كما يعتبر مفتاح النجاح لتحقيق أهدافها ونجاح برامجها؛ الميزة التنافسية للمؤسسة

إدارة الموارد البشرية أصبحت من أهم عناصر الميزة التنافسية وذلك من خلال الأداء الجيد  -

فراد العاملين ، وأن من أهم أسباب فشل العديد من المؤسسات الاقتصادية هو إهمالها لدور للأ

أصبح المورد البشري المورد الحقيق النجاح وتفوق المؤسسات لما يملكه من  -العنصر البشري؛ 

 مهارات ، بينما تحولت الموارد المادية إلى عوامل مساعدة.

، ا تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات، دراسة  أبو القاسم حمدي -3

حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية للأغواط ا، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .2004/2003التسيير، قسم علوم التسيير، فرع إدارة الأعمال، جامعة الجزائر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

الباحث من دراسة تحليلية لمفهوم كفاءات الأفراد واليات تنميتها، ثم محاولة استعراض دور تنمية 

 كفاءات الأفراد في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 

 يكمن الغرض من هذه الدراسة في تحقيق الأهداف التالية: 

تباس الواقع فيه، خاصة تعريفها، مكوناتها، إزالة الغموض عن مفهوم كفاءات الأفراد ، نظرا للال

 وطرق تنميتها؛ 

 إثراء موضوع تنمية الكفاءات بالطرق الجديدة المستخدمة عالميا؛  -

 توعية الإدارة الجزائرية بأهمية التركيز على عنصر الكفاءات.  -

 توصل الباحث من خلال دراسته هذه إلى النتائج التالية:

تنميدة كفداءات الأفددراد شدكلت واحدددا مدن أهددم اهتمامدات البدداحثين والدارسدين فددي مجدال المددوارد  - 

تسدداهم تنميددة كفدداءات الأفددراد بصددفة مباشددرة فددي الميددزة التنافسددية عددن طريددق التددأثير  -البشددرية؛ 

 يز (؛الايجابي المباشر في مختلف أنواع الميزة التنافسية ) ميزة التكلفة المنخفضة وميزة التمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل:خلاصة 

 



أن إدارة المدوارد البشدري ليسدت وليددة  نجددمن خلال مدا تدم التطدرق إليده فدي هدذا الفصدل           

الاهتمددام بهددا زاد عبددر الددزمن مددن خددلال إدراك المنظمددات لمدددى أهميددة العنصددر  أنالسدداعة حيددث 

البشري كمورد أساسي باعتباره المحرك الأساسدي والفعدال لنشداطها وضدمان اسدتمرارها ممدا حدتم 

ل عليها إعطاء العنصر البشري بدال  الاهتمدام ممدا اوجدد إدارة خاصدة بده وتسديير شدؤونه مدن خدلا

عن طريق زيادة الأجور والرواتب وكدذالك إيجداد نظدام التحفيدزات لزيدادة به  التخطيط له والعناية 

إلدى السدعي نحدو تحقيدق  المؤسسةكما رأينا أن المنافسة في ظل بيتة متغيرة يؤدي ب  وتحسين الأداء

على معرفة المصادر التي تستمد منها هدذه  المؤسسةميزة تنافسية وللحصول عليها يستدعي معرفة 

 فة الإستراتيجيات المناسبة لتحقيقها.الأخيرة ومعر

الواقع العملي الحالي يفرض على إدارة الموارد البشرية مواجهة التحديات التي تقف أمامها          

كتغير القيم والمنافسة من قبل المنظمات الأخرى، لذا وجب عليها اختيار اتجاهات حديثة في تسيير 

لمؤسسة إعطاء لذا يفترض على اوظائفها  من خلال التركيز على التميز  وإيجاد بيتة عمل مناسب

أهمية لإدارة الموارد البشرية من أجل تحقيق الميزة التنافسية، وذلك من خلال تنمية قدرات الأفراد 

 وتحفيزهم على التطوير وذلك بهدف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل 
الموارد  دور إستراتيجيات إدارة الموارد

البشرية في تحقيق الميزة التنافسية 

 -المدية -صيدال
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 تمهيد

 لعالميةكات اتماشيا مع التطور الذي أحدثته العولمة الفكرية والاقتصادية، فإن العديد من الشر

يط كشركة جينرال إلكتريك، وشركة تويوتا وغيرها من الشركات أصبحت لا تقوم بتسويق خل

رات محاض المنتجات التي تنتجها فحسب، بل تتعدى إلى تسويق الأفكار والخبرات عن طريق تقديم

نترنت، عبر شبكة الا ( Web )وض فنية، بالإضافة إلى استخدام مواقع الشبكة العنكبوتية وعر

 وهذا من أجل تحقيق هدف أساسي يتمثل في خدمة وإرضاء المستهلكين بطريقة أفضل.

ادية ولتسليط الضوء على واقع التسويق وبالأخص واقع التوزيع في المؤسسة الاقتص       

المدية التابع ب ( Antibiotical )ى دراسة ميدانية لفرع المضادات الحيوية الجزائرية، التجأنا إل

 لمؤسسة صيدال. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة صيدال

 

 المبحث الاول : تقديم عام لمؤسسة صيدال 
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 لمطلبايتمثل سنتناول في هذا المبحث تقديم عام لمؤسسة صيدال حيث قسمناه إلى ثلاث مطالب 

يدال، سسة صالأول في نشأة الصيدلة المركزية الجزائرية ثم نتناول في المطلب الثاني تقديم مؤ

 وفي الأخير سنتطرق إلى هيكلة مؤسسة صيدال في المطلب الثالث.

 المطلب الأول: نشأة الصيدلة المركزية الجزائرية.

التموين م حيث كانت مكلفة ب1963ريلأف 10بحكم قرار PCAأنشأت الصيدلة المركزية الجزائرية 

ات والتوزيع للمنتجات الصيدلانية والمنتجات الكيميائية وضروريات المستشفيات من معد

ة لعلميوتجهيزات، كونها كانت محتكرة لمجال استيراد الأدوية، الأدوات الصحية، الوسائل ا

 وأدوات أخرى ضرورية للطب الإنساني والحيواني أو البيطري.

 دويةما يخص النشاط الإنتاجي لهذه المؤسسة العمومية، فقد كان يقتصر على بعض الأأما في

وتيك و اج بيالبسيطة التركيب وذلك بعد قيامها باستيراد تدريجي تحت استرجاع تام لوحدتي الإنت

 .م الموروثين عن الاستعمار الفرنسي1977عام  %100م ثم 1971عام  % 51فارمال بنسبة 

ين بعد نشأتها، ارتبطت نشاطات الصيدلة المركزية أساسا بوظائف التوسط بسنة 15ولمدة 

 المؤسسات الصيدلانية الأجنبية والسوق الوطنية.

ى مي تم علم، أعيد بناء الصيدلية المركزية تنظيما وماليا وفقا لقرار حكو1982فيفري  27وفي 

 إثره إعادة هيكلة كل المؤسسات العمومية الجزائرية. 

 1مؤسسات هي: 5تقسيمها إلى  PCAجة إعادة هيكلة الصيدلة المركزية وكان نتي

 1- ENAPHARM:  وهي لمؤسسة الوطنية لتحويل وتوزيع المنتجات الصيدلانية في وسط

 البلاد ومقرها الجزائر العاصمة.

2- ENOPHARM  وهي المؤسسة الوطنية لتحويل وتوزيع المنتجات الصيدلانية في غرب:

 البلاد.

3- ENCOPHARM  وهي المؤسسة الوطنية لتحويل وتوزيع المنتجات الصيدلانية في شرق :

 البلاد ومقرها قسنطينة.

 

 

4- ENEMDI يعها توز : وهي المؤسسة الوطنية المكلفة باستيراد المواد والأدوات الطبية وكذا

 على المستشفيات والمستوصفات ومقرها الجزائر العاصمة.

5- SAIDAL نتاجلإالإنتاج الصيدلي، مقرها الجزائر العاصمة وتضم ثلاثة فروع : وهي مؤسسة 

 المنتجات الصيدلانية وهي:

 .فرع المضادات الحيوية ) أنتيبيوتيكال ( بالمدية 

 .فرع فارمال مركزه الدار البيضاء بالجزائر العاصمة 

                                                             
1A.R. Kada politique pharmacetique et système de santé en algerie.2020.p4.S - 
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 .فرع بيوتيك مركزه جسر قسنطينة 

 

 المطلب الثاني: تقديم مؤسسة صيدال. 

ة هيكل مؤسسة صيدال أو المؤسسة الوطنية لمنتاج الصيدلاني هي ناتجةعن إعادة          

لمرسوم رقم م. حيث تم تنظيمها با1984الصيدلية المركزية الجزائرية سابقا، تأسست رسميا سنة 

 م.1982. أفريل 161 -82م والمعدل بالمرسوم رقم 1977جانفي  23لـ  77-6

ا دال تمارس نشاطها تحت وصاية وزارة الصحة العمومية، وطبقكانت صي 1986وحتى جوان 

كيميائية م ، تم نقل المؤسسة تحت وصاية وزارة الطاقة ال1984جوان  151 – 84للمرسوم رقم: 

سمية تم ، تم تعديل 1985أفريل  13لـ  74 – 85والبتروكيميائية، وعلى اثر المرسوم رقم:

نذ وم SAIDALطنية للمواد الصيدلانية تحت رمز المؤسسة، حيث أصبحت تعرف بالمؤسسة الو

  م.1986ذلك انضم فرع المضادات الحيوية لفرع بيوتيك و فارمال تحت اسم صيدال سنة 

تحقيق  د إلىعرفت المؤسسة تطورا ملحوظا في الإنتاج والمبيعات ، حيث أدى هذا التطور المتزاي

يدال صفرضت  التوسع في تشكيلة منتجاتها وبهذاأرباح عالية للمؤسسة جعلتها تنتعش ماليا وكذا 

 من احتياجاتها للأدوية. %40وجودها في السوق الوطنية بتغطية ما يقارب 

جعل صيدال  1997من هذا زاد ) تطور( النمو وبالتالي الوصول إلى الانتعاش والمحقق في سنة 

واجهة التغيرات المحلية تدخل مرحلة جديدة وهذا قصد إنعاش سوق الدواء في الجزائر، وهذا لم

 1والعالمية التي تفرزها البيتة الخارجية حيث تميزت هذه المرحلة بالتحولات الإستراتيجية التالية:

ى ، عل 02/02/1998تحول صيدال من مؤسسة اقتصادية عمومية إلى مجمع صناعي في  أولا:

عتماد حول امركزيا، ليت إثر إعادة بناءها على المستوى التنظيمي حيث كان التنظيم في السابق

 صيدال على التنظيم 

 

ت بصفة ا دخلالأفقي أين أعيد تنظيم فروعها الثلاثة، أنتبيوتيكال، فارمال و بيوتيك، حيث أنه

ع مة للمجمالعا رسمية في استقلالية التسيير، غير أن العلاقة بين هذه الفروع الثلاثة والمديرية

دق عليها من طرف مسؤولي الفروع ومسؤولي تخضع لدستور المسؤولية الذي نصوصه مصا

 تسييرالمديرية العامة للمجمع، والتي تتمثل مهامها أساسا في وضع السياسات العامة ، و

في حين  الاستثمارات الضخمة وكذا توجيه رأس المال المجمع بفروعه الثلاثة حسب الأهداف ،

فعال ير الوالدولية وذلك بالتسي ينحصر دور الفروع في تدعيم مركز المجمع في السوق الوطنية

ديريات جديدة معدة  1998للوحدات الإنتاجية ، ونتج عن التنظيم الأفقي الذي اعتمدته صيدال عام 

 نذكر منها:

 مديرية تسيير محفظة الأوراق والاستراتيجيات. .1

 مديرية التسويق والإعلام الطبي. .2

 مديرية التطوير الصناعي والشراكة. .3

 والأعمال الصيدلانية. مديرية ضمان الجودة .4

                                                             
 .2002سبتمبر، 3مية داخلية لمجمع صيدال، العددأخبار صيدال، نشرة إعلا -1
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 مديرية التدقيق المالي. .5

 مديرية الوحدة التجارية المالية. .6

 وحدة البحث في الأدوية والتقنيات الصيدلانية. .7

 تخطي بعد أن تحولت صيدال من مؤسسة اقتصادية عمومية إلى مجمع صناعي انتقلت إلى ثانيا:

هم لبيع أي مليون س 2خطوة جديدة ، تتمثل في دخولها إلى بورصة القيم من بابها الواسع، تعرض 

 من رأسمالها لبيع. %20ما يعادل عرضها لـ 

ت جهيزاتثة التابعة للمجمع وجلب يهدف تطوير وعصرنة وحدات الإنتاج المختلفة للفروع الثلا

تجديد  من احتياجات السوق الوطنية للأدوية، وكذا بغرض %50جديدة حتى إلى تغطية أكثر من 

يس لمقايلوتطوير وحدة البحث قصد توسيع وتنويع تشكيلة المنتجات بإضافة منتجات جديدة تخضع 

ت لشركااى المجمع إلى مستوى العالمية خاصة تلك المتعلقة بالأمراض المزمنة، وهذا حتى يرق

 الصيدلانية العالمية.

ندق بقاعة المحاضرات في الف 1999فيفري  15مليون سهم لبيع في  2وعليه تم عرض        

 الدولي

د من ، وهذا بحضور عد 1999ماس  15)هلتون سابقا( وامتدت فترة البيع شهر أي إلى غاية  

خطوة ء السلك الدبلوماسي، ولقد عرفت هذه الالوزراء على رأسهم وزير المالية وبعض أعضا

ألف  300مليون و  2نجاحا كبيرا ، أين كان الطلب أكبر من العرض، حيث تحصل المجمع على 

 مليون سهم. 2أمر بالشراء مع نهاية عملية البيع، في حين أن المعروض كان 

 

، بورصةوعليه استطاع مجمع صيدال من خلال هذه العملية أن يرسف ثقافة جديدة وهي ثقافة ال

خوله رصة دفمقدما بذلك للسوق والاقتصاد الوطنيين وبهذا سوف تمنح هذه لخطوة الجديدة للمجمع 

 لبورصة القيم في لندن و نيويورك. 

دت إلى إحداث تنظيم عمودي أي إنشاء علاوة على اعتماد صيدال على التنظيم الأفقي ، عم ثالثا:

وحدات إنتاجية جديدة تحت اسم الفروع الثلاثة، وذلك من خلال دخولها في شراكة مع أكبر وأهم 

 1المخابر العالمية الصيدلانية.

وبي ( ومع المجمع الأور Rhonepoulencحيث أمضى المجمع عقودا مع مخابر ) رون بولانك  

GPE) نوديسك( وكذا مخابر ) نوفوNovo nordisk  ( و ) بيير فابرPiere Fabre ر) ( ومخب

 ( غير أن أهم عقود الشراكة التي تم إبرامها تتمثل فيما يلي: Acdimaأكديما

 الأمريكي:Phizerمخبر فايزر  -1

وكانت نتيجة الشراكة الجزائرية الأمريكية، أنشأت مصنع تحت اسم ) فايزر    

( الواقع بالمنطقة الصناعية لوادي  Saidal – MunifacturingPhyzerمانيفاكتورينغصيدال

. وتم إبرام عقد الشراكة في  2م13600السمار بالجزائر العاصمة والذي يتربع على مساحة قدرها 

 2002جوان  23مليون دولار، ودشن المصنع في 20. وقدرت قيمة الاستثمارات بـ 1998سبتمبر 

                                                             
 .2020، سبتمبر 4صيدال الجريدة ، جريدة تصدر شهريا عن صيدال ، العدد  - 1
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دولار، وطاقة  15.720.000ر جزائري أي ما يعادل مليون دينا 912حيث يقدر رأسمالها بـ 

 مليون وحدة بيع. 20إنتاجه تقدر بـ 

ات، وسيشرع المصنع في إنتاج أصناف علاجية تتمثل في مضادات الالتهابات، الفطري      

 مضادات الجراثيم، المضادات الحيوية، مضادات ضغط الدم ومسكنات الأعصاب.

ي: وكانت نتيجة الشراكة الجزائرية ـ الفرنسية إنشاء مصنع الفرنس Aventiseمخبر أفنتيس -2

( الواقع بالمنطقة الصناعية بوادي  .AventisePharmasaidalتحت اسم ) افنتيس فرمال صيدال

، وابرم عقد الشراكة في  2م3710السمار بالجزائر العاصمة والذي يتربع على مساحة قدرها 

جوان  23مليون أورو، ودشن المصنع في  1، حيث بلغت قيمة الاستثمارات  1998سبتمبر 

مليون دج أي ما يعادل  200، ويقدر رأسماله بـ 2001بعد أن انتهت الأشغال اتجاه فيفري  2002

وهذين  ،1مليون أورو، والمصنع مؤهل لإنتاج المضادات الحيوية ومضادات ضغط الدم 3

المصنعين الجديدين يعملان على تغطية احتياجات السوق الوطنية من الأقراص والكبسولات ، كما 

، Phiserيتعهدان بالمحافظة على البيتة وذلك بالعمل على معالجة النفايات السائلة من قبل فايزر

 .Aventiseومعالجة النفايات السائلة والهواء من قبل أفنتيس

 6ي ف يةعقد شراكة مع إلي ليلي الأمريك: أمضى مجمع صيدالIlly Lillyمخابر إلي ليلي  -3

الث ي والثبالمدية، قصد إنتاج سلسلة جديدة من المضادات الحيوية من الجيل الثان 1999فيفري 

ة وفي المدى القصير يتعلق الأمر بإنتاج أربع  Cephalose porinesتعرف بسيفالوسبورن

 أصناف من 

ن مم أكثر ن تقدمقرر أن ينتج بفرع المضادات الحيوية أنتيبيوتيكال بالمدية وأهذه الأدوية ومن ال

 مليون وحدة بيع للسوق الوطنية.

مخابر نوفوريدسك الدانماركية ومخابر بيير فاربر الفرنسية: حيث وقع كل من الرئيس المدير  -4

ر فاربر الفرنسية العام لمجمع صيدال ورئيس مخابر نوفوريدسك الدانماركية وكذا رئيس مخاب

 1999.2،اتفاقية بناء مصنع لإنتاج الأنسولين 

نوعا  75نع وهو تابع لفارمال وينتج هذا المص 2002ولقد دشن هذا المصنع في جويلية           

يتم سصيدلانيا في اختصاصات مختلفة كمضادات السرطان وبصفة خاصة مادة الأنسولين والتي 

 4 ينتج إنتاجها لأول مرة في الوطن قصد تغطية احتياجات السوق الوطنية من هذه المادة حيث

ر الباقي إلى مليون قارورة وسيصد 2ين قارورة أنسولين بينما تبل  احتياجات السوق الوطنية ملاي

 الخارج.

ن هو الآفوبهذا فرض مجمع صيدال وجوده على المستويات الوطنية ، العربية والعالمية        

نية يدلالصمن احتياجات السوق الوطنية من الأدوية وهو حاليا يصدر منتجاته ا %50يغطي حوالي 

ه ، منتجات نوعيةإلى عدد  من البلدان العربية أهمها العراق، اليمن، السودان.. وهذا نظرا لجودة و

 ة ماليةه بصحإضافة إلى دخوله في شراكة هامة مع أكبر المخابر الصيدلانية العالمية نظرا لتمتع

 جيدة.

                                                             
 
 .2020سبتمبر،  4صيدالالجريدة ، جريدة تصدر شهريا عن صيدال ، العدد  -2
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وتجهيزاته  ط لتجديد وسائلهمليون دج على المدى المتوس 1500ويطمع المجمع إلى استثمار       

 وتنمية نتاجوكذا معداته الإنتاجية الحالية وشراء أخرى جديدة ، حتى يتسنى له تحسين مستوى الإ

 .2005وحدة بيع خلال سنة  150طاقته لتصل إلى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الإطار المنهجي للدراسةالثاني المبحث

 بيان و تحليل نتائج الدراسة الميدانية

عة ع طبيميقوم أي بحث علمي على أساس مجموعة من الخطوات و القواعد العامة التي تتلاءم  

تي تم ات الهذا البحث، والتي تمنح الباحث إمكانية القيام بالتحليل العلمي والموضوعي للمعطي

نا ب ي أدتي التجمعها من ميدان البحث. إن نوعية البيانات المراد جمعها و طبيعة الدراسة نفسها ه

 إلى استعمال أداة الدراسة التطبيقية المعتمدة و المتمثلة في الاستبيان.

من  جموعةو الاستبيان هو وسيلة من وسائل جمع البيانات، و يأتي ذلك عن طريق استمارة تضم م

ت العبارات المكتوبة حول موضوع البحث، و التي توجه للأفراد بغية الحصول على بيانا

 ة.موضوعية كمية و كيفي

 نموذج الدراسة المطلب الأول:

ات، متغيرإن أغلب الدراسات تهدف إلى تحديد طبيعة العلاقات التي تربط بين مجموعة من ال

رات وهذه الأخيرة تتطلب بناء نموذج افتراضي والمتغيرات أنواع عدة، من أبرزها المتغي

 المستقلة، والمتغيرات التابعة.

لمتغير أن ا ول متغير مستقل، أما الثاني متغير تابع. حيثودراستنا هذه تتشكل من متغيرين، الأ

 .الموارد البشرية، أما المتغير التابع فهو الميزة التنافسية إدارةالمستقل يتمثل 

 كما تناولنا في دراستنا هذه المحاور تعكس وتعبر عن كل متغير والتي تتمثل في:

 الموارد البشرية. إدارة 

   .الميزة التنافسية 
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 والشكل التالي يمثل نموذج الدراسة:

 (: نموذج الدراسة المقترح.1-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب بالاعتماد على تحليل الدراسات السابقة.المصدر: 

سسة حديدمؤتسنقوم في عجالة بشرح سير الدراسة الميدانية، فبعد وبعد تحديد نموذج الدراسة 

 الدراسة، تم الاتصال بالمؤسسة وباشرنا العمل الميداني وفيما يلي سنشرح ذلك:

 عينة الدراسةالمطلب الثاني :

جتمع ممن العوامل الأساسية التي يجب على أي باحث تحديدها قبل البدء في دراسته هي حصر 

و ددهم أعالأخير يتكون من جميع المفردات التي تشكل مشكل الدراسة، وقد يختلف البحث، وهذا 

 حجمهم حسب هدفها ودرجة دقتها.

ينة يتمثل عامل، على اختلاف عملهم، وقد كان حجم الع 26وفي دراستنا هذه، مجتمع البحث يشمل 

نة بطريقة هذه العي ، من مجتمع الدراسة. و قد تم اختيار%(100فرد والذين مثلوا نسبة ) 26في 

 عشوائية من مجتمع الدراسـة الأصلي. 

 أدوات وأساليب الدراسة الميدانية: -1

 أدوات الدراسة: -أ

 :بناء الاستبانة 

جمع  ( لغرض01بالاعتماد على بعض الدراسات و المراجع، تم تصميم استبيان) الملحق رقم  

 ترحة تمالمق البيانات الأولية من عينة الدراسة، وتم عرضها على المشرف، وبعد إجراء التعديلات

بل   لدراسة، وااستبانه على أفراد عينة  26توزيعها على عينة الدراسة من العمال، و قد تم توزيع 

 ستبيان.ا 26، حيث جرى فعليا تحليل ℅100استبانه، أي بنسبة  26عدد الاستبيانات المسترجعة 

 و تشتمل أداة الدراسة على الأجزاء التالية:

 الميزة التنافسية ادارة الموارد البشرية

المتغير 

 المستقل

 المتغير التابع
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لتعرف اة في : يتعلق بالبيانات الشخصية: تعتبر المتغيرات الشخصية ذات أهمية كبيرالجزء الأول

ية الشخص تأثيرها على نتائج الدراسة، من أهم المتغيراتعلى خصائص العينة والوقوف على مدى 

 للعاملين: الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المكتسبة.

 لدراسـةداة اأ: ويشمل هذا الجزء العبارات التي تتكون منها الاستبانة، حيث تضمنت الجزء الثاني

. ق تماماأواف محايد، لا أوافق، لا فقـرة على مقياس ليكرت الخماسي وهي أوافق تماما، أوافق، 28

 وهي مقسمة إلى محورين:

 :أولا

ن مقرات المدية ،) الف-عبارات تصف ادارة الموارد البشرية في مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتكال

، ا، أوافقتمام أوافقو تقابل كل فقرة من فقرات المحور قائمة تحمل العبارات التالية: ) (،12إلى 1

 لا أوافق تماما(.محايد، لا أوافق، 

 :ثانيا

ات من لفقراالمدية ، ) -يعبر عن الميزة التنافسية التي تكتسبها مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتكال 

ما، ق تماأوافتقابل كل فقرة من فقرات المحور قائمة تحمل العبارات التالية: ) (، و28إلى 13

 أوافق، محايد، لا أوافق، لا أوافق تماما(.

ي الجدول نقاط بمقياس ليكرت والتي تدرجت حسب المعايير كما ف 5بيان على حيث اشتمل الاست  

 التالي:

 (: الدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في الاستبيان 1-2الجدول)

 الدرجة خيارات الإجابة

 1 غير موافق تماما

 2 غير موافق

 3 محايد

 4 موافق

 5 موافق تماما

 .SPSSبالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  المصدر: من إعداد الطالب

ن فتات مفتة  ولحساب الحدود الدنيا والعليا لكل أعلاه وانطلاقا من الدرجات الموضحة في الجدول

دد ، ومن ثم تقسيم طول المدى على ع4=1-5مقياس ليكرت الخماسي تم حساب طول المدى :  

 .0.8=  4/5الفتات فنحصل على:

بالتدرج ابتداء من الفئة الأولى، وكانت النتائج المتحصل عليها  0.8إضافة العدد بعد ذلك تم 

 موضحة في الجدول التالي:

 (: الدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة في الاستبيان.2-2الجدول)
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بالاعتماد  لطالبا لمصدر: من إعداد ا

 .SPSSعلى الجداول المستخرجة من برنامج

 لتالية:الية من خلال هذا الجدول يمكن أن نستنج أن تحديد الاتجاه في هذه الدراسة يكون وفق الآ

  تجاه عينة ( فهذا يعني أن ا1.79-1المرجح للعبارة يتراوح بين )إذا كان المتوسط الحسابي

في  ا جاءعلى م غير موافقين تماماالمدية -الدراسة من موظفي مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتكال

 العبارة.

 ( فهذا يعني أن2.59-1.8إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين )  اتجاه عينة

ي فعلىما جاء غير موافقين المدية -سسة صيدال فرع أنتبيوتكالالدراسة من  موظفي مؤ

 العبارة.

 ( فهذا يعني أن3.39-2.6إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين )  اتجاه عينة

 لعبارة.اعلىما جاء في محايدين المدية -الدراسة من  موظفي مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتكال

 ( فهذا يعني أن4.19-3.4إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين )  اتجاه عينة

 .لعبارةاحول ما جاء في  موافقينالمدية -الدراسة من موظفي مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتكال

 ( فهذا يعني أن ات5-4.2إذا كان المتوسط الحسابي المرجح للعبارة يتراوح بين ) جاه عينة

في  على ما جاء موافقينتماماالمدية -من موظفي مؤسسة صيدال فرع أنتبيوتكال الدراسة

 العبارة.

أن ذلك بوقد طلبنا من المجيبين ضرورة الإجابة على كل عبارات الاستبيان دون استثناء و

توفر  ( أمام الملاحظة التي يرونها تتناسب مع شعورهم وإدراكهم بمستوىxيضعوا العلامة )

 وسة في بيتة عملهم ودرجة إحساسهم بوجودها من عدمه.الخصائص المدر

  

 

 

 

 

 :صدق الاستبانة 

 الاتساق الداخلي: -

ات عبار لحساب الاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة تم حساب معامل ارتباط درجة كل عبارة من

 المحورين مع المحور الذي تنتمي تبين الاتساق الداخلي لمحوري الاستبانة .

 الاتجاه المتوسط المرجح

 غير موافق بشدة 1.79إلى  1من 

 غير موافق 2.59إلى 1.8من 

 محايد 3.39إلى  2.6من 

 موافق 4.19إلى  3.4من 

 موافق بشدة 5إلى  4.2من
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يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف ادارة الموارد البشرية في مؤسسة  (3-2جدول رقم)

 المدية.-صيدال فرع أنتبيوتكال

 معامل الارتباط رقم العبارة

1 **0 .520 

2 **0.577 

3 **0.582 

4 **0.768 

5 0.538** 

6 **0.656 

7 **0.670 

8 0.530** 

9 **0.577 

10 **0.579 

11 **0.826 

12 **0.714 

 (0.01دال عند مستوى)**

 spssاستنادا من الاستبانة و المصدر: من إعداد الطالب

ارة صف ادأن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة من العبارات التيت أعلاه يتضح من الجدول

(، 0.01ستوى)مالموارد البشرية في الفرع والدرجة الكلية لهذا المحور جميعها دالة إحصائيا عند 

ر إلى ( وهذا يشي0.826( إلى)0.520وان قيم معاملات الارتباط جميعها موجبة وتتراوح بين)

ة ي مؤسسفالعبارات التي تصف واقع استراتجيات ادارة الموارد البشرية التجانس الداخلي بين 

 المدية.-صيدال فرع أنتبيوتكال

 

 

 

 

 

( يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف الميزة التنافسية في مؤسسة 4-2جدول رقم)

 صيدال

 معامل الارتباط رقم العبارة

13 **0.720 

14 **0.735 

15 **0.536 

16 **0.830 

17 **0.799 

18 **0.736 

19 **0.597 
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20 **0.703 

21 **0.505 

22 0.734** 

23 0.556** 

24 0.603** 

25 0.542** 

26 **0.799 

27 **0.646 

28 **0.754 

 (0.01دال عند مستوى)**

 SPSSواستنادا من الاستبانة  المصدر: من إعداد الطالب

يتصف معاملات لارتباط بين درجة كل عبارة من العبارات الت( أن 4-3يتضح من الجدول رقم)

ند ئيا عمستوى الميزة التنافسيةفي المؤسسة والدرجة الكلية لهذا المحور جميعها دالة إحصا

( 0.830( إلى)0.505(، وان قيم معاملات الارتباط جميعها موجبة وتتراوح بين)0.01مستوى)

 ؤسسة.ي المبارات التي تصف مستوى الميزة التنافسية فوهذا يشير إلى التجانس الداخلي بين الع

 ثبات الاستبانة:صدق و*

 دى ثباتمقياس تم حساب ثبات الاستبانة كلا المحورين والاستبانة ككل بحساب قيمة ألفا كرونباخ ل

 .الاستبانة والجدول التالي يوضح معاملات الثبات ألفا / كرونباخ

 

 

 ر الاستبانة( معاملات ثبات محاو5-2جدول رقم)

 قيمة ألفا كرونباخ الاستبانة

 0.892 المحور الأول

 0.969 المحور الثاني

 0.968 الاستبانة ككل

 .SPSSواستنادا من الاستبانة  المصدر: من إعداد الطالب

لفا أقيمة  قيم معاملات الثبات لمحاور الاستبانة والاستبانة ككل، ويتضح من أعلاهيوضح جدول 

لمحور ( حيث أنها قيمة عالية جدا وهذا يؤكد ثبات هذا ا0.892كرونباخ للمحور الأول وهي)

نباخ لفا كرويمة أوإمكانية الاعتماد على نتائجه والاستفادة منها في التفسير والمناقشة. كما تدل ق

 ثبات هذا المحور.( وهي قيمة عالية جدا وهذا مايدل على 0.969الثاني وهي)للمحور 

يه يمكن ( وهي قيمة عالية جدا، وعل0.968ويتضح من قيمة ألفا كروونباخ للاستبانة ككل وهي)

 الاعتماد على نتائج الاستبانة والاستفادة من نتائجها في التفسير والمناقشة. 

 في الدراسة:الأسلوب الإحصائي المستخدم  -ب

ى ل المسملتحليامن أجل تحقيق أهداف الدراسة و تحليل البيانات التي تم جمعها، تم استخدام برامج 

 ، و ذلك من أجل حساب:SPSSبالحزمة الإحصائية للدراسات الاجتماعية
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فراد بات أالتكرارات والنسب المتوية والمتوسط الحسابي، والانحراف المعياري لتحديد استجا -

 الدراسة اتجاه محاور الدراسة.عينة 

 معامل ارتباط بيرسون لتحديد مدى الاتساق الداخلي لأداء الدراسة.-

 كل.كبانة ألفا كرونباخ لحساب معامل ثبات محاور الاستبانة بالإضافة إلى الاستمعامل ثبات -

أفراد ت لتحديد دلالة الفروق والاختلافات بين استجاباANOVAتحليل التباين الأحاديافا -  

التي و(، سيالجنس، العمر، مدة الخدمة، المستوى الدراعينة الدراسة باختلاف متغيرات الدراسة)

 ( فأقل. 0.05تكون عند مستوى دلالة )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :عرض نتائج الدراسـة الثالث المبحث

 النتائج  بيان و تحليل: المطلب الأول

 وراسـة الشخصية و الوظيفية لعينة الديتم في هذا الجزء عرض البيانات المتعلقة بالخصائص 

 تشمل: الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المكتسبة.

 (: الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة6-2جدول رقم)

 ℅النسبة  التكرار الفتات المتغير

 الجنس

 53.8 14 ذكر

 46.2 12 أنثى

 

 السن

 19.2 5 سنة 30أقل من 

 46.2 12 سنة 40سنة إلى أقل من 30من 

 19.2 5 سنة50سنة إلى أقل من 40من

 15.5 4 سنة فما فوق50من

 26.9 7 ثانوي أو أقل المستوى التعليمي
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 .SPSSاعتمادا على الاستبيان و برنامج  المصدر : من إعداد الطالب

   

 

 

 الجنس:-1

من  14أن  ، حيث℅7.6نلاحا من الجدول رقم  أعلاه، أن نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث بـ   

( ℅53.8ـ ) تقدر بفرد هم ذكور بنسبة  26أفراد العينـة الذين أجريت عليهم الدراسـة من مجموع 

جمالي إمن ( ℅46.2منهم هن إناث يمثلن نسبـة تقدر بـ )  12وهي الفتـة الأكبر، في حين أن 

 مفردات عينة الدراسة.

  السن:-2

لت على [ قد تحص40إلى30( بفتة العمر، نلاحا أن الفتة العمري  ] من6-3من الجدول رقم )  

ليها الفتة ن إجمالي مفردات عينة الدراسة، ثم تم( ℅46.2( وبنسبة )12المرتبة الأولى بتكرار)

 سنة[ و30العمرية ] أقل من

 ℅15بنسبة  لكل منهما، أما الباقي 5لكل منهما بتكرار  ℅19.2[  بنسبة متوية تقدر بـ 40-50] 

 سنة فما فوق[ . 50للفتة العمرية]من 

 المستوى التعليمي-3

امعي جأغلبية العمال لديهم مؤهل علمي  ( ، نلاحا من الجدول أن6-3يتضح من الجدول رقم )

مستوى الثانوي من إجمالي مفردات عينـة الدراسة، ثم يليها ال ℅53.8ليسانس و هذا بنسبة تقدر بـ 

 ℅15 ، كما نجد أن نسبة العمال الحاصلين على شهادة الماستر تقدر ب℅26.9أو أقل بنسبة 

يلجأ إلى   ماجستير مما يدل على أن الفرعحاصلين على شهادة ال ℅ 3.8ونجد، أما الباقي بنسبة 

 توظيف يد عاملة ذات مستوى تعليمي.

 الخبرة المكتسبة -4

،تليها ℅50سنوات فأكثر بنسبة  10( يتبين لنا أن عمال المؤسسة لديهم خبرة من 6-3من الجدول)

لمؤسسة ن ا، وهذا دليل على أ ℅15.4، أما الباقي بنسبة ℅ 34.6سنوات بنسبة 10إلى  5فتة  من 

 تملك عمال لديهم خبرة طويلة في مجال عملهم

 ثانيا: بيان و تحليل النتائج المتعلقة بالجزء الثاني

 53.8 14 ليسانس

 15.4 4 ماستر

 3.8 1 ماجستير

 

 الخبرة المكتسبة

 

 15.4 4 سنوات5أقل من 

 34.6 9 سنوات 10الى اقل من 5من 

 50 13 سنوات فأكثر 10
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يارية المع لمعرفة ذلك تم تحديد التكرارات والنسب المتوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات

وقد تم  الفرع، لعبارات المحور الذي يصف العبارات الخاصة بواقع ادارة الموارد البشرية في

لتالي دول احساب المتوسطات الحسابية لحساب ترتيبات العبارة وفق قيمة المتوسط الحسابي، والج

 يبين النتائج التالية:
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 يوضح استجابات عينة الدراسة اتجاه العبارات التي تصف استراتجيات ادارة الموارد البشرية في مؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال: ( 7-2جدول رقم)

 العبارة الرقم
المتوسط  لا أوافق تماما لا أوافق محايد أوافق أوافق تماما

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 % ك % ك % ك % ك % ك

01 
ير المؤسسة المصادر الداخلية السبيل المناسب لتوفتعتبر 

 احتياجاتها من الموارد البشرية
5 19.2 15 57.7 3 11.5 3 11.5 0 0 3.85 0.881 5 

02 
تعتمد المؤسسة على المصادر الداخلية في عملية 

 الاستقطاب لرفع الروح المعنوية للعاملين
7 26.9 15 57.7 3 11.5 1 3.8 0 0 4.08 0.744 1 

03 
ير تعتبر المؤسسة المصادر الخارجية السبيل المناسب لتوف

 احتياجاتها من الموارد البشرية
3 11.5 14 53.8 4 14.4 5 19.2 0 0 3.85 0.945 6 

 O 4 0.849 2 0 7.7 2 11.5 3 53.8 14 26.9 7 ابتقطيتم التأكد من كفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الإس 04

 11 0.962 3.73 3.8 1 3.8 1 26.9 7 46.2 12 19.2 5 المترشحين بكل شفافيةتتم عملية اختيار  05

 4 1.017 3.92 3.8 1 3.8 1 19.2 5 42.3 11 30.8 8 تتم عملية الإختيار بناءاً على المواصفات المطلوبة 06

07 
 الجو العام للمقابلة يتيح للمترشحين إبراز كافة

 معارفهم
7 26.9 15 57.7 2 7.7 1 3.8 1 3.8 4 0.938 3 

08 
قرار الإختيار والتعيين يعتمد على الرأي الشخصي 

 للمسؤول
3 11.5 10 38.5 7 26.9 3 11.5 3 11.5 3.27 1.185 12 

9 
توجد في المؤسسة خطة سنوية لإعادة تدريب الموارد 

 البشرية يتم وضعها استنادا لاحتياجاتهم
2 7.7 19 73.1 3 11.5 2 7.7 0 0 3.81 0.694 7 

 9 0.710 3.77 0 0 3.8 1 26.9 7 57.7 15 11.5 3 توجد في مؤسستكم بيتة محفزة للتدريب 10

11 
د تتابع مؤسستكم مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بع

 التدريب
4 15.4 14 53.8 6 23.1 1 3.8 1 3.8 3.73 0.919 10 

12 
تستخدم مؤسستكم معايير معينة في قياس تحسن أداء 

 التدريب موظفيها بعد
1 3.8 20 76.9 3 11.5 2 7.7 0 0 3.77 0.652 8 

 
 - 0.599 3.79 المجموع العام
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 نلاحا أن: أعلاهمن الجدول 

أن المؤسسة  ى( يوافقون عل%57.7: نجد أن نسبة)تحتل الترتيب الخامستشير نتائج العبارة الأولى التي -1

(يوافقون %19.2) أما نسبة تعتبر المصادر الداخلية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتها من الموارد البشرية

عد نحو هذا الب (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة3.85تماما. وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (0.881)انحراف معياري

 لى أن المؤسسة( يوافقون ع%57.7: نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الثانية التي تحتل الترتيب الأول -2

( %26.9ة ). أما نسبتعتمد على المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب لرفع الروح المعنوية للعاملين

الدراسة نحو هذا  (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع4.08)يوافقون تماما، وقد بل  المتوسط الحسابي 

 (.0.744البعد والانحراف المعياري)

لى أن ع( يوافقون %53.8: نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الثالثة التي تحتل الترتيب السادس -3

سبة ما نأ د البشريةتعتبر  المصادر الخارجية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتها من الموارالمؤسسة

أفـراد مجتمع  (، لكن بتشتت قليل لإجابات3.85( لا يوافقون على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )19.2%)

 (.0.945الدراسة نحو هذا البعد والانحراف المعياري)

تم التأكد يلى أنه ع( يوافقون %53.8نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة الرابعة التي تحتل الترتيب الثاني: -4

لمتوسط الحسابي ( يوافقون تماما. وقد بل  ا %26.9نسبة) من كفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب

 .(0.849(، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد والانحراف المعياري)4)

فقون على أن ( يوا%46.2نجد أن نسبة) :تشير نتائج العبارة الخامسة التي تحتل الترتيب الحادي عشر - 5

لمتوسط الحسابي ( محايدون، وقد بل  ا%26.9. أما نسبة )تتم عملية اختيار المترشحين بكل شفافية المؤسسة

 (.0.962(، و بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف معياري 3.73)

على أن  ( يوافقون%42.3نجد أن نسبة) تحتل الترتيب الرابع: تشير نتائج العبارة السادسة التي - 6

ماما على ذلك، ت( يوافقون %30.8. أما نسبة )تتم عملية الاختيار بناءاً على المواصفات المطلوبة المؤسسة

 لبعد ) انحرافا(، و بتشتت كبير لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا 3.92وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.1.017ي معيار

الجو  على أن ( يوافقون%57.7نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة السابعة التي تحتل الترتيب الثالث: - 7

لى ذلك، وقد بل  ( يوافقون تماما ع%26.9. أما نسبة )العام للمقابلة يتيح للمترشحين إبراز كافة معارفهم

 (، و بتشتتقليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد 4المتوسط الحسابي )

 (.0.938) انحراف معياري 

 

 

 قون على أن( يواف%38.5نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة الثامنة التي تحتل الترتيب الثاني عشر: -8

لمتوسط ( محايدون، وقد بل  ا%26.9. أما نسبة )قرار الاختيار والتعيين يعتمد على الرأي الشخصي

 (.1.185عياري (، و بتشتت كبير لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف م3.27الحسابي )

لى أن ع( يوافقون %73.1نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة التاسعة التي تحتل الترتيب السابع - 9

متوسط ل  ال، وقد بخطة سنوية لإعادة تدريب الموارد البشرية يتم وضعها استنادا لاحتياجاتهمللمؤسسة 

 (.0.694عياري م( ، و بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف 3.81الحسابي )



 

 

توجد  على أنه ( يوافقون%57.7نجد أن نسبة) تيب التاسع:تشير نتائج العبارة العاشرة التي تحتل التر -10

(، و 3.77( محايدون، وقد بل  المتوسط الحسابي )%26.9. أما نسبة )في مؤسستكم بيتة محفزة للتدريب

 (.0.710بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف معياري 

 لى أن المؤسسةع( يوافقون %53.8نجد أن نسبة) تحتل الترتيب الثاني تشير نتائج العبارة الرابعة التي -11

بل  المتوسط  ( محايدون، وقد%23.1. أما نسبة )تتابع مدى التقدم الحاصل في أداء موظفيها بعد التدريب

 (.0.919عياري (، و بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف م3.73الحسابي )

قون على أن ( يواف%76.9نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة الثاني عشر التي تحتل الترتيب الثامن: -12

محايدون،  (%11.5. أما نسبة )تستخدم معايير معينة في قياس تحسن أداء موظفيها بعد التدريب المؤسسة

ف لبعد ) انحراسة نحو هذا ا(، و بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدرا3.77وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.652معياري 

(، وهذا 4.8 –3.27و الذي يقع بين ) 3.79بل  المتوسط الحسابي الكلي تشير نتائج المجموع العام: -13

ادلة، الطرق العرية بيعني أن أفراد عينة الدراسة لايعتقدون أن المؤسسة تقوم باستقطاب واختيار الموارد البش

بتشتت  ، ولكنالمؤسسة تقوم بالإعلان عن الوظائف الشاغرة عن طريق وسائل الإعلاموكذلك لا يعتقدون أن 

 (.0.559قليل لإجابات أفراد العينة) الانحراف المعياري 

لبشرية ارد انستنتج من ترتيب قيم المتوسطات الحسابية أن المؤسسة تسعى لاستقطاب الكفاءات من المو  

الموارد  ختيار،عن طريق مصادرها الداخلية لكسب ولائهم، حيث يتم االتي تمتلك المهارة والقدرة والمؤهل

تقطب ها تسالبشرية طبقا لمواصفات ومعايير شغل الوظائف الشاغرة، ولا تقوم بعملية تدريب مكثفة لأن

يف و التوظوموظفين ذوي خبرات سابقة، كما أن المؤسسة لا تتبع طرق عادلة بدرجة كبيرة عند الاختيار 

 ة لها اتجاه إيجابي نحو إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية.أن المؤسس

 

 

 

 

 

 

( يوضح استجابات عينة الدراسة اتجاه العبارات التي تصف الميزة التنافسية في مؤسسة صيدال 8-2جدول رقم) 

 فرع أنتيبيوتيكال.

 العبارة الرقم
 لاأوافق محايد أوافق أوافق تماما

لاأوافق 

 تماما
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

 % ك % ك % ك % ك % ك

13 

تحرص 
مؤسستكم على 

الاستغلال 

الجيد لطاقتها 

 الانتاجية

5 
19.

2 
17 

65.

4 
2 7.7 2 7.7 0 0 3.96 

0.77

4 
6 

14 

 

تستعين 

مؤسستكم 

بطرق 

4 
15.

4 
19 

73.

1 
1 3.8 2 7.7 0 0 3.96 

0.72

0 
5 



 

 

وأساليب حديثة 

لتخفيض تكلفة 

 الانتاج

 

15 

تدعم مؤسستكم 

أنشطة البحث 

والتطوير من 

اجل تقديم 

خدمات/ 

منتجات بأقل 

 تكلفة ممكنة

2 7.7 18 
69.

2 
3 

11.

5 
3 

11.

5 
0 0 3.73 

0.77

8  

16 

تسعى 

مؤسستكم إلى 
تقليل معدلات 

الضياع في 

الوقت 

 والمجهودات

6 
23.

1 
14 

53.

8 
4 

15.

4 
1 3.8 1 

3.

8 
3.88 

0.95

2  

17 

منتجات/ تتميز 

خدمات 

مؤسستكم 

بنوعية عالية 

مقارنة 

 بالمنافسين

5 
19.

2 
17 

65.

4 
3 

11.

5 
0 0 1 

3.

8 
3.96 

0.82

4 
6 

18 

تعمل 

مؤسستكم على 

تحسين جودة 

منتجاتها/ 
خدماتها لجذب 

أكبر عدد 

ممكن من 

 الزبائن

4 
15.

4 
18 

69.

2 
3 

11.

5 
0 0 1 

3.

8 
3.92 

0.79

6  

19 

تستخدم 

مؤسستكم 

أدوات 

وأساليب 

متنوعة 

لتخفيض نسبة 

العيوب في 

تقديم المنتج/ 
 الخدمة

3 
11.

5 
19 

73.

1 
2 7.7 2 7.7 0 0 3.88 

0.71

1  

20 

 

تعمل 

مؤسستكم على 

تحديد 

مواصفات 

المنتج/ الخدمة 

بما ينسجم مع 

حاجات 

ورغبات 

 زبائنها

5 
19.

2 
18 

69.

2 
2 7.7 1 3.8 0 0 4.04 

0.66

2 
3 

21 

لدى مؤسستكم 

القدرة على 
الاستجابة 

السريعة لتقديم 

منتجات/ 

خدمات 

2 7.7 19 
73.

1 
3 

11.

5 
1 3.8 1 

3.

8 
3.77 

0.81

5  



 

 

المتنوعة 

لزبائنها تلبي 

 حاجاتهم

22 

تتمتع 

مؤسستكم 

بالمرونة في 

استغلال 

مواردها 

لتحقي أهدافها 
 الاستراتيجية

7 
26.

9 
16 

61.

5 
1 3.8 2 7.7 0 0 4.08 

0.79

6 
1 

23 

تعمل 

مؤسستكم على 

اعداد 

الاستراتيجيات 

المناسبة 

لتتوافق مع 

المتغيرات 

البيتة 

 الخارجية

7 
26.

9 
15 

57.

7 
1 3.8 3 

11.

5 
0 0 4 

0.89

4 
4 

24 

لدى مؤسستكم 

القدرة على 

تغيير 

مواصفات 
الخدمة/ المنتج 

وفقا لمتطلبات 

 الزبائن

4 
15.

4 
18 

69.

2 
1 3.8 3 

11.

5 
0 0 3.88 

0.81

6 
3 

25 

تلتزم 

مؤسستكم 

بالمواعيد 

المحددة لتسليم 

خدماتها/ 

 منتجاتها

7 
26.

9 
16 

61.

5 
2 7.7 0 0 1 

3.

8 
4.08 

0.84

5 
2 

26 

تعمل 

مؤسستكم عل 

ايجاد أساليب 

حديثة لتسهيل 

 عملية التسليم

5 
19.

2 
18 

69.

2 
1 3.8 1 3.8 1 

3.

8 
3.96 

0.87

1 
6 

27 

تعمل 

مؤسستكم على 

تخفيض فترة  

الانتظار عند 

تسليم 
المنتجات/ 

 الخدمات

1 3.8 21 
80.

8 
2 7.7 1 3.8 1 

3.

8 
3.77 

0.76

5  

28 

تعمل 

مؤسستكم على 

تخفيض زمن 

تقديم منتج/ 

خدمة جديدة 

 إلى الأسواق

6 
23.

1 
17 

65.

4 
1 3.8 1 3.8 1 

3.

8 
4 

0.89

4 
3 

 3.93 المجموع العام -
0.67

1 
- 

 .SPSSاعتمادا على الاستبيان و برنامج  المصدر : من إعداد الطالب



 

 

 (، نلاحا أن :2-7الجدول رقم) من

ون على أن ( يوافق%65.4: نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الثالثة عشر التي تحتل الترتيب السابع-1

على ذلك، وقد  ( يوافقون تماما%19.2. أما نسبة )مؤسستكم تحرص على الاستغلال الجيد لطاقتها الانتاجية

د ) انحراف يل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البع(، و بتشتت قل3.96بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.774معياري 

ون على أن ( يوافق%73.1نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة الرابعة عشر التي تحتل الترتيب السادس:-2

 ما على ذلك،( يوافقون تما%15.4،أما نسبة)مؤسستكم تستعين بطرق وأساليب حديثة لتخفيض تكلفة الانتاج

ذا البعد ) (،  لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو ه3.96وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (0.720انحراف معياري

فقون على ( يوا%69.2نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة الخامسة عشر التي تحتل ترتيب السادس عشر:-3

ة ما نسب. أخدمات/ منتجات بأقل تكلفة ممكنةمؤسستكم تدعم أنشطة البحث والتطوير من اجل تقديم أن 

أفـراد مجتمع  (، لكن بتشتت قليل لإجابات3.73( لا يوافقون على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )11.5%)

 (.0.778الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف معياري 

فقون على ( يوا%53.8نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة السادسة عشر التي تحتل ترتيب الثالث عشر:-4

ون تماما ( يوافق%23.1، أما نسبة )مؤسسة تسعى إلى تقليل معدلات الضياع في الوقت والمجهوداتأن ال

د سة نحو هذا البع(، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدرا3.88على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.952) انحراف معياري 

على أن  ( يوافقون%65.4نجد أن نسبة) لسابعة عشر التي تحتل ترتيب الثامن:تشير نتائج العبارة ا-5

ون تماما على ( يوافق%19.2، أما نسبة ) تتميز منتجات/ خدمات بنوعية عالية مقارنة بالمنافسينالمؤسسة 

بعد ) حو هذا ال(، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة ن3.96ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.824انحراف معياري 

ون على أن ( يوافق%69.2نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الثامنة عشر التي تحتل الترتيب العاشر: -6

( %15.4بة )، أما نس تعمل على تحسين جودة منتجاتها/ خدماتها لجذب أكبر عدد ممكن من الزبائنالمؤسسة

اد مجتمع الدراسة (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـر3.92حسابي )يوافقون تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط ال

 (.0.796نحو هذا البعد ) انحراف معياري 

وافقون على ( ي%73.1نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة التاسعة عشر التي تحتل الترتيب الحادي عشر: -7

أما نسبة   ، المنتج/ الخدمة تستخدم أدوات وأساليب متنوعة لتخفيض نسبة العيوب في تقديمأن المؤسسة 

بات أفـراد (، لكن بتشتت قليل لإجا3.88( يوافقون تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )11.5%)

 (.0.711مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف معياري 

تعمل ( على أن المؤسسة %69.2يوافقون بنسبة )تشير نتائج العبارة عشرون التي تحتل الترتيب الثالث: -8

( يوافقون %19.2، أما نسبة )على تحديد مواصفات المنتج/ الخدمة بما ينسجم مع حاجات ورغبات زبائنها



 

 

(، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا 4.04تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.662البعد ) انحراف معياري 

( %73.1نجد أن نسبة) العبارة الحادي والعشرون التي تحتل الترتيب الخامس عشر: تشير نتائج-9

بي بائنها تلوعة لزلدى المؤسسة القدرة على الاستجابة السريعة لتقديم منتجات/ خدمات المتنيوافقون على أن 

ل لإجابات (، لكن بتشتت قلي3.77( محايدون ، وقد بل  المتوسط الحسابي )%11.5، أما نسبة ) حاجاتهم

 (.0.815أفـراد مجتمع الدراسة نحو هذا البعد ) انحراف معياري 

وافقون على ي( %61.5نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الثانية والعشرون التي تحتل الترتيب الأول: -10

وافقون ( ي%26.9)،  أما نسبة تتمتع بالمرونة في استغلال مواردها لتحقي أهدافها الاستراتيجيةأن المؤسسة 

الدراسة نحو هذا  (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع4.08تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.796البعد ) انحراف معياري 

( يوافقون على %57.7نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الثالثة والعشرون التي تحتل الترتيب الرابع:  -11

ا نسبة أم جيةاد الاستراتيجيات المناسبة لتتوافق مع المتغيرات البيتة الخارتعمل على اعدأن المؤسسة 

ت أفـراد مجتمع .(، لكن بتشتت قليل لإجابا4( يوافقون تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )26.9%)

 (.0.894الدراسة نحو هذا البعد) انحراف معياري 

 (%69.2نجد أن نسبة)تي تحتل الترتيب الثاني عشر: تشير نتائج العبارة الرابعة والعشرون ال -12

بة ما نسأ، لدى المؤسسة القدرة على تغيير مواصفات الخدمة/ المنتج وفقا لمتطلبات الزبائنيوافقون 

بات أفـراد (، لكن بتشتت قليل لإجا3.88( يوافقون تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )15.4%)

 (.0.816بعد) انحراف معياري مجتمع الدراسة نحو هذا ال

( يوافقون %61.5نجد أن نسبة)تشير نتائج العبارة الخامسة والعشرون التي تحتل الترتيب الثاني:  -13

وافقون تماما على ي( %26.9، أما نسبة ) تلتزم بالمواعيد المحددة لتسليم خدماتها/ منتجاتهاعلى أن المؤسسة 

حو هذا البعد ) (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدراسة ن4.08)ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي 

 (.0.845انحراف معياري 

يوافقون  (%69.2نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة السادسة والعشرون التي تحتل الترتيب التاسع:-14

وافقون تماما ( ي%19.2، أما نسبة ) تعمل عل إيجاد أساليب حديثة لتسهيل عملية التسليمعلى أن المؤسسة 

سة نحو هذا (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع الدرا3.96على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.871البعد) انحراف معياري 

( يوافقون %80.8نجد أن نسبة) تشير نتائج العبارة السابعة والعشرون التي تحتل الترتيب الرابع عشر-15

( يوافقون %3.8، أما نسبة ) على تخفيض فترة الانتظار عند تسليم المنتجات/ الخدماتن المؤسسة على أ

الدراسة نحو هذا  (، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد مجتمع3.77تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.765البعد) انحراف معياري 



 

 

يوافقون  (%6534نجد أن نسبة) لتي تحتل الترتيب الخامس:تشير نتائج العبارة الثامنة والعشرون ا-16

( %23.1، أما نسبة )تعمل على تخفيض زمن تقديم منتج/ خدمة جديدة إلى الأسواقعلى أن المؤسسة 

جتمع الدراسة م(، لكن بتشتت قليل لإجابات أفـراد 4يوافقون تماما على ذلك، وقد بل  المتوسط الحسابي )

 (.0.894معياري  نحو هذا البعد) انحراف

، وهذا يعني (4.08 –3.73) يقع بين والذي3.93بل  المتوسط الحسابي الكلي تشير نتائج المجموع العام-17

ت ة التغيرابة كافتقوم بوضع خطط إستراتيجية تسمح لها بمواكأن أفراد عينة الدراسة لايعتقدون أن المؤسسة 

 (.0.671اد العينة) الانحراف المعياري ، ولكن بتشتت قليل لإجابات أفرالحاصلة في البيتة

 مؤسسةالاف نستنتج من ترتيب قيم المتوسطات الحسابية أن المؤسسة تتمتع بموارد بشرية تتناسب وأهد  

لمناسبة افات، الإستراتيجية و تهتم بزبائنها من حيث تقديم السلع و الخدمات في المواعيد، وحسب المواص

أن  د، أيلجيد لطاقاتها الإنتاجية، مما يجعلها في وضع تنافسي جيوالمطلوبة، عن طريق الاستغلال ا

 المؤسسة لها اتجاه إيجابي نحو الميزة التنافسية. 

 : اختبار صحة الفرضيةالمطلب الثاني

حو نيكال لاتوجد فروق بين متوسطات إجابات العاملين بمؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتفرضية العدم)ف(:-1

فرضية تسبة(.المتغيرات الشخصية)الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المكمحوري الدراسة باختلاف 

02 

يبيوتيكال (: توجد فروق بين متوسطات إجابات العاملين بمؤسسة صيدال فرع أنت1الفرضية البديلة)ف -2

 ة(.بلمكتساالدراسة باختلاف المتغيرات الشخصية)الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة  ينحو محور

 (.1لبديلة)فا( نرفض فرضية العدم)ف(، ونقبل الفرضية 0.05*إذا كانت قيمة الاحتمال أقل من أو تساوي )

 (.1)ف( نقبل فرضية العدم)ف(، ونرفض الفرضية البديلة0.05* إذا كانت قيمة الاحتمال أكبر من )

ين ليل التبااء تحتها قمنا بإجرولاختبار هذه الفرضية تم تقسيمها إلى ثلاثة فرضيات فرعية، وللتأكد من صح

 ( لهذه الفرضيات كمايلي:one-way-anovaالأحادي )

 الفرضية الفرعية الأولى:-1

حور موتتضمن هذه الفرضية )لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات العاملين نحو 

المستوى  الشخصية )الجنس، السن،استراتجيات ادارة  الموارد البشرية في الفرع باختلاف المتغيرات 

ذه لأحادي لهاين اوالجدول التالي يوضح نتائج تحليل التب ،التعليمي، الخبرة المكتسبة( التي يتميزون بها(

 الفرضية.

 

 

 

 

 ( نتائج تحليل التباين الأحادي للفرضية الفرعية الأولى9-2جدول رقم)

 مصدر التباين اسم المتغير
مجموع 

 المربعات
 الحريةدرجات 

متوسط 

 المربعات
 مستوى الدلالة قيمة ف

 الجنس
بين 

 المجموعات
0.242 1 0.242 0.664 0.423 



 

 

داخل 

 المجموعات
8.734 24 0.364 

 السن

بين 

 المجموعات
0.49 3 0.163 

داخل  0.738 0.423

 المجموعات

 

8.486 22 0.386 

المستوى 

 التعليمي

بين 

 المجموعات
1.555 3 0.518 

1.536 0.233 
داخل 

 المجموعات
7.421 22 0.337 

الخبرة 

 المكتسبة

بين 

 المجموعات
0.075 2 0.038 

0.097 0.908 
داخل 

 المجموعات
8.901 23 0.387 

 .SPSSاعتمادا على الاستبيان و برنامج  المصدر : من إعداد الطالب

 أعلاه: انطلاقا من الجدول رقم

واقع  محور عدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد العينة نحو *بالنسبة للجنس:

حصائيا إ( وهي غير دالة 0.664تدريب الموارد البشرية في الفرع باختلاف الجنس، حيث جاءت قيمة ف)

 (.0.05عند مستوى)

اقع حور والعينة نحو معدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد  *بالنسبة للسن:

حصائيا إ( وهي غير دالة 0.423تدريب الموارد البشرية في الفرع باختلاف العمر، حيث جاءت قيمة ف)

 (.0.05عند مستوى)

نة نحو العي عدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد *بالنسبة للمستوى التعليمي:

وهي غير  (1.536الفرع باختلاف مدة الخدمة، حيث جاءت قيمة ف) محور واقع تدريب الموارد البشرية في

 (.0.05دالة إحصائيا عند مستوى)

نحو  لعينةاعدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد  *بالنسبة للخبرة المكتسبة:

( 0.097قيمة ف)محور واقع تدريب الموارد البشرية في الفرع باختلاف المستوى الدراسي، حيث جاءت 

 (.0.05وهي غير دالة إحصائيا عند مستوى)

 

 الفرضية الفرعية الثانية:-2

حور موتتضمن هذه الفرضية )لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات العاملين نحو 

 الخبرة ي،تعليممستوى الميزة التنافسية في الفرع باختلاف المتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى ال

 ة.لفرضياالمكتسبة( التي يتميزون بها(. والجدول التالي يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي لهذه 

 ( نتائج تحليل التباين الأحادي للفرضية الفرعية الثانية10-2جدول رقم)

 مستوى الدلالة قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين اسم المتغير



 

 

 الجنس
 0.096 1 0.096 بين المجموعات

0.207 0.635 

 0.465 24 11.164 داخل المجموعات

 السن

 0.293 3 0.878 بين المجموعات

0.620 0.609 
 داخل المجموعات

 

 

10.382 22 0.472 

المستوى 

 التعليمي

 0.427 3 1.282 بين المجموعات

 داخل المجموعات 0.437 0.942

 
9.979 22 0.454 

 الخبرة المكتسبة

 0.019 2 0.037 بين المجموعات

داخل  0.962 0.038

 المجموعات
11.223 23 0.488 

 .SPSSاعتمادا على الاستبيان و برنامج   الطالب المصدر : من إعداد

 ( أعلاه:2-9انطلاقا من الجدول رقم)

 محور عدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد العينة نحو *بالنسبة للجنس:

إحصائيا  ( وهي غير دالة0.207مستوى الميزة التنافسية في الفرع باختلاف الجنس، حيث جاءت قيمة ف)

 (.0.05عند مستوى)

ستوى محور نة نحو معدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد العي *بالنسبة للسن:

د ( وهي غير دالة إحصائيا عن0.620جودة المنتج في الفرع باختلاف العمر، حيث جاءت قيمة ف)

 (.0.05مستوى)

نة نحو العي عدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد *بالنسبة للمستوى التعليمي:

الة د( وهي غير 0.942دمة، حيث جاءت قيمة ف)محور مستوى جودة المنتج في الفرع باختلاف مدة الخ

 (.0.05إحصائيا عند مستوى)

نحو  لعينةاعدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد  *بالنسبة للخبرة المكتسبة:

غير  ( وهي0.038محور مستوى جودة المنتج في الفرع باختلاف المستوى الدراسي، حيث جاءت قيمة ف)

 (.0.05ئيا عند مستوى)دالة إحصا

 دراسة علاقة ادارة الموارد البشرية بالميزة التنافسية

 ( علاقة ادارة الموارد البشرية بالميزة التنافسية11-2جدول رقم)
 

استراتجيات ادارة الموارد  

 البشرية

 الميزة التنافسية

استراتجيات ادارة 

 الموارد البشرية

 **861, 1 معامل الارتباط بيرسون

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 26 26 

 1 **861, معامل الارتباط بيرسون الميزة التنافسية



 

 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 26 26 

 

 SPSSعتماد على الاستبيان و برنامج الاالمصدر :

لبشرية اارد تؤكد المخرجات شكل الانتشار في أن هناك علاقة موجبة معنوية بين استراتجيات ادارة المو

 والميزة التنافسية حيث:

r=0.861 

P<0.05 

 أي أن الميزة التنافسية مرتبطة باستراتجيات ادارة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل

ن، ار والتعيلاختيإن المؤسسة عند بناءها لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية المتمثلة في الاستقطاب، ا

ما ط الضعف أك نقاتعتمد على إجراءين أساسيين هما تحليل البيتة الداخلية لمعرفة وتعزيز نقاط القوة وتدار

نا تقييملال معرفة منافسيها، وكالبيتة الخارجية مراعاة الفرص والتهديدات التي قد تواجهها من خ

رامج بة في لإستراتيجيات المؤسسة يتضح أنه هناك نقص في ممارستاها ونقص بعض الإستراتيجيات المتمثل

 التدريب الذي يهدف إلى تنمية القوى البشرية في مختلف المستويات. 

 .  بتكلفة أقل تستند المؤسسة على مصادر معينة للتنافس وهي الجودة، التسليم، المرونة و  



 

 

ة حيث أن نافسينستخلص أن العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة الت      

 ذكر. لسالفة اليات امصادر الميزة التنافسية لا تتحقق إلا من خلال تنفيذ العقلاني والرشيد لهذه الإستراتيج

ؤسسات مة في ية أهميتها في تحقيق الميزة التنافسيومن هنا تكتسي إستراتيجية إدارة الموارد البشر 

 ضيات.ي الفرعلى وجه التحديد وهذا ما تم إثباته ف -المدية-الأعمال وفي مؤسسةصيدالفرع أنيبيوتيكال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

همة منلم بنقطة  في سياق اهتمامنا بموضوع إدارة الموارد البشرية، حاولنا من خلال هذا البحث أن      

ذا لمتغيرين، ذين الهدور إستراتيجيات الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،إذ حاولنا الربط بين وهي 

صول ن الحموجب على المنظمات التركيز على إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية لأنها تمكن المنظمة 

 نافسية.يزة تلسعي نحو تحقيق معلى موارد ذات كفاءات عالية، التي تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها و ا

 ومن هذا المنطلق، تم طرح الإشكالية في السؤال الرئيسي و الذي كان مضمونه:    

 كيف تؤثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ؟ - 

ة من جموعمنا وحاولنا من خلال هذا البحث الإجابة عن التساؤلات المنبثقة من السؤال الرئيسي، وضع

 الفرضيات وضعت للاختبار، فكانت الإجابة عنها كالأتي:

نفيه في  هذا ما تمرية وإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية تتمثل في الوظائف التقليدية لإدارة الموارد البش

يق أجل تحقن رية مالجزء النظري فإستراتجيات إدارة الموارد البشرية تضعها إستراتيجية إدارة الموارد البش

 ميزة تنافسية.

ة لدراسالاتوجد فروق بين متوسطات إجابات العاملين بمؤسسة صيدال فرع أنتيبيوتيكال نحو محوري 

 باختلاف المتغيرات الشخصية ا ،  وهذا ما تم تأكيده في الجزء التطبيقي.

ي فم تأكيده ما ت وهذا توجد علاقة طردية بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و الميزة التنافسية. ا 

 الجزء التطبيقي.

 



 

 

 نتائج الدراسة:

 من خلال هذه الدراسة توصلنا إلى أن:

عامة من دعتبر ت*المورد البشري يمثل جوهر العمليات و النشاطات في المنظمة و إدارة الموارد البشرية 

 الدعامات الأساسية التي تقوم عليها أي مؤسسة.

طاب، ة: الاستقلتاليلبشرية إلا أننا ارتأينا أن نأخذ في دراستنا الوظائف ا* تعدد وظائف إدارة الموارد ا

 الاختيار، التعيين، التدريب. 

 شري.د الب* إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تضع سياسات التوظيف من اجل تنمية و تطوير المور

 ولنمو ريد البقاء و ا*إن تحقيق الميزة التنافسية في سوق تنافسي مطلب تسعى إليه كل منظمة ت

 الاستمرار.

كسب ل*تسعى المنظمة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف التي تضمن السير الحسن و تحقيق الربحية 

 رضا الزبائن.

و  الخارجية لية و*تضع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة إستراتيجياتها بناءا على تحليل البيتة الداخ

 نقاط الضعف.تعزيز نقاط القوة و معالجة 

 * هناك علاقة طردية بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و الميزة التنافسية.

 

 

 

 والأفاق المستقبلية:  توصيات الدراسة

 التوصيات:

ل ن أفض* يجب على المنظمات الاهتمام بمواردها البشرية و العمل على تنميتها من خلال البحث ع

 الكفاءات و توظيفها.

 زيادة معارف الموارد البشرية من خلال تدريبهم.* العمل على 

 *منح الحوافز للعمال عند تحقيق المؤسسة للأرباح.

 *تشجيع الاتصال غير الرسمي باعتباره وسيلة أساسية في تحسين و تدفق المعلومات.

 *توفير بيتة العمل الملائمة و المناسبة لتحقيق الميزة التنافسية 

 أفاق الدراسة:

 ستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة المتعلمة.*نحو تسيير إ

 *التوجهات الحديثة في إدارة الأعمال.

 *مساهمة إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة.

 

 

 

:ملخص  

أصبح العنصر البشري مورد من أهم الموارد في المنظمات في ظل التطور المتسارع و عصرنة   

المنظمات على اختلاف نشاطها سواء كانت خدمية أو سلعية، ولتحقيق المنظمة لأهدافها و على رأسها 



 

 

شرية، رفع الحصة السوقية و تحسين أداءها و المنافسة مرتبط بشكل كبير بتوظيف أحسن الموارد الب

بحيث تعتبر إدارة الموارد البشرية هي الأساس لخلق ميزة تنافسية في المنظمة، باعتبارها تقوم 
باستقطاب و اختيار و تعيين الموارد البشرية و تدريبها و تطويرها و توفير الظروف الملائمة لها 

 لتصبح قادرة على الإبداع و الابتكار.
ملك تؤسسة يكال بالمدية لتطبيق موضوع البحث حيث أن المو تم اختيار مؤسسة صيدال فرع انتيبيوت

ية ة عالموارد بشرية ذات كفاءة عالية و هذا راجع لحرصها على استقطاب موارد بشرية ذات كفاء

لال من خ باعتمادها على مصادرها الداخلية من خلال الترقية و الاعتماد على المصادر الخارجية
افسية ة التنبمواردها البشرية لأنها تعتبر كمصدر لتحقيق الميزالجامعات و المعاهد، و اهتمامها 

 يصعب على المنافسين الحصول عليه.

 الكلمات المفتاحية: موارد بشرية، منافسة، ميزة تنافسية.  
 

Abstract : 

The human element has become one of the most important resources in organizations in light of the 

rapid development and modernization of organizations of various activities, whether service or 

commodity, and for the organization's achievement of its goals, on top of which is raising the market 

share and improving its performance and competition is closely linked to employing the best human 

resources, so that it is considered a management Human resources are the basis for creating a 

competitive advantage in the organization, as it attracts, selects, and assigns human resources, train 

them, develop them, and provide the appropriate conditions for them to become capable of creativity 

and innovation. 

The Saidal Foundation, Antibiotic Branch in the region, was chosen to implement the research topic, 

as the institution possesses highly qualified human resources, and this is due to its keenness to attract 

highly qualified human resources by relying on its internal resources through promotion and reliance 

on external resources through universities and institutes, and Interest in its human resources because it 

is considered as a source of competitive advantage that is difficult for competitors to obtain. 

Key words: human resources, competition, competitive advan. 
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 : الإستبيان1ملحق رقم 

 إيليزي                   -المركز الجامعي المقاوم الشيف آمود بن مختار 

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير             
 الموضوع: الاستبيان

 سيدي، سيدتي

يق ي تحقفتمثل هذه الاستمارة جزء من البحث الذي يحمل عنوان ا دور إدارة الموارد البشرية   

 جابي فيثر إيلتنافسية ا وذلك لنيل شهادة ماستر تخصص إدارة أعمال، وتعد مشاركتكم ذات أالميزة ا
سؤال،  ة لكلدعم وإثراء البحث العلمي، نرجو منكم أن تتفضلوا باختيار الإجابة التي تروها مناسب

علمي، لبحث الفي ا علما أن المعلومات المدونة كافة ستتسم بالسرية والأمانة العلمية والتي تستخدم فقط

 ولكم منا جزيل الشكر .

 الطالب:البحث من إعداد 

مكــــي كمـــــال*   

.مسعودي علي: تحت إشراف الدكتور  

 :الجزء الأول: البيانات الشخصية

 في الإجابة المناسبة (x)الرجاء وضع علامة 

 الجنس:        ذكر                          أنثى/1

         سنة                                                                                                                           40سنة إلى أقل  30سنة           من30أقل من السن:   /2

 سنة فما فوق 50سنة                                       50سن  40من 

 ماجستير ليمي: ثانوي أو أقل             ليسانس          ماستر  المستوى التع/3

 سنوات          10إلى أقل من  5سنوات                          من  5الخبرة المكتسبة: أقل من /4



 

 

 سنوات فأكثر 10

 

 

 الجزء الثاني:بيانات تتعلق بإدارة الموارد البشرية

غير 

موافق 

 تماما

 غير

 موافق
 موافق محايد

 موافق

 تماما
 الرقم العبارة

 إستقطاب الموارد البشرية

     
تعتبر المؤسسة المصادر الداخلية السبيل 

المناسب لتوفير احتياجاتها من الموارد 

 البشرية

1 

     
تعتمد المؤسسة على المصادر الداخلية في 

عملية الاستقطاب لرفع الروح المعنوية 

 للعاملين

2 

     
المؤسسة المصادر الخارجية السبيل تعتبر 

المناسب لتوفير احتياجاتها من الموارد 

 البشرية

3 

     
يتم التأكد من كفاءة الإجراءات الإدارية 

 لعملية الإستقطاب
4 

 إختيار و تعيين الموارد البشرية

 5 تتم عملية اختيار المترشحين بكل شفافية     

     
المواصفات  تتم عملية الإختيار بناءاً على

 المطلوبة
6 

     
الجو العام للمقابلة يتيح للمترشحين إبراز 

 كافة معارفهم
7 

     
قرار الإختيار والتعيين يعتمد على الرأي 

 الشخصي للمسؤول
8 

 تدريب الموارد البشرية

     
توجد في المؤسسة خطة سنوية لإعادة تدريب 

الموارد البشرية يتم وضعها استنادا 

 لاحتياجاتهم

9 



 

 

 10 توجد في مؤسستكم بيتة محفزة للتدريب     

     
تتابع مؤسستكم مدى التقدم الحاصل في أداء 

 موظفيها بعد التدريب
11 

     
تستخدم مؤسستكم معايير معينة في قياس 

 تحسن أداء موظفيها بعد التدريب
12 

 
 

 الجزء الثالث: بيانات تتعلق بالميزة التنافسية 

غير 

موافق 

 تماما

 موافق محايد غيرموافق
 موافق

 تماما
 الرقم العبارة

 بعد التكلفة الأقل

تحرص مؤسستكم على الاستغلال الجيد لطاقتها      

 الإنتاجية
13 

تستعين مؤسستكم بطرق وأساليب حديثة      

 14 الإنتاجلتخفيض تكلفة 

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث والتطوير من اجل      

 خدمات/ منتجات بأقل تكلفة ممكنةتقديم 
15 

تسعى مؤسستكم إلى تقليل معدلات الضياع في      

 16 الوقت والمجهودات

 بعد الجودة

تتميز منتجات/ خدمات مؤسستكم بنوعية عالية      

 مقارنة بالمنافسين
17 

تعمل مؤسستكم على تحسين جودة منتجاتها/      

 18 الزبائنخدماتها لجذب أكبر عدد ممكن من 

تستخدم مؤسستكم أدوات وأساليب متنوعة      

 19 لتخفيض نسبة العيوب في تقديم المنتج/ الخدمة

تعمل مؤسستكم على تحديد مواصفات المنتج/      

 الخدمة بما ينسجم مع حاجات ورغبات زبائنها
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 بعد المرونة



 

 

لدى مؤسستكم القدرة على الاستجابة السريعة      

 منتجات/ خدمات المتنوعة لزبائنها تلبيلتقديم 

 حاجاتهم
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تتمتع مؤسستكم بالمرونة في استغلال مواردها      

 لتحقي أهدافها الاستراتيجية
22 

تعمل مؤسستكم على اعداد الاستراتيجيات      

 23 يةالمناسبة لتتوافق مع المتغيرات البيتة الخارج

مواصفات لدى مؤسستكم القدرة على تغيير      

 24 الخدمة/ المنتج وفقا لمتطلبات الزبائن

 بعد التسليم

 ها/تلتزم مؤسستكم بالمواعيد المحددة لتسليم خدمات     

 منتجاتها
25 

تعمل مؤسستكم عل ايجاد أساليب حديثة لتسهيل      

 عملية التسليم
26 

تعمل مؤسستكم على تخفيض فترة الانتظار عند      

 27 الخدماتتسليم المنتجات/ 

تعمل مؤسستكم على تخفيض زمن تقديم منتج/      

 خدمة جديدة إلى الأسواق
28 

spss : مخرجات2الملحق رقم  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,892 12 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,969 16 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 



 

 

,968 28 

 

Statistiques 

 الخبرة المكتسبة المستوى التعليمي السن الجنس 

N 
Valide 26 26 26 26 

Manquante 0 0 0 0 

 

 الســـــن

 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19,2 19,2 19,2 5 سنة30أقل من 

 65,4 46,2 46,2 12 سنة40سنة الى أقل من30من 

 84,6 19,2 19,2 5 سنة 50سنة الى 40من 

 100,0 15,4 15,4 4 سنة فما فوق 50من 

Total 26 100,0 100,0  

 

 المستوى التعليمي

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

 26,9 26,9 26,9 7 ثانوي او أقل

 80,8 53,8 53,8 14 ليسانس

 96,2 15,4 15,4 4 ماستر

 100,0 3,8 3,8 1 ماجيستير

Total 26 100,0 100,0  

 

 الخبرة المكتسبة
 

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage cumulé 

V

a

l

 15,4 15,4 15,4 4 سنوات5أقل من 

 50,0 34,6 34,6 9 سنوات 10الى أقل من 5من 

 100,0 50,0 50,0 13 سنوات فأكثر 10



 

 

i

d

e 

Total 26 100,0 100,0  

 

 بشريةد التعتبر المؤسسة المصادر الداخلية السبيل المناسب لتوفير احتياجاتها من الموار

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

V

a

l

i

d

e 

 11,5 11,5 11,5 3 غير موافق

 23,1 11,5 11,5 3 محايد

 80,8 57,7 57,7 15 موافق

 100,0 19,2 19,2 5 موافق تماما

Total 26 100,0 100,0 
 

 

 

للعاملين تعتمد المؤسسة على المصادر الداخلية في عملية الاستقطاب لرفع الروح المعنوية  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage cumulé 

V

a

l

i

d

e 

 3,8 3,8 3,8 1 غير موافق

 15,4 11,5 11,5 3 محايد

 73,1 57,7 57,7 15 موافق

 100,0 26,9 26,9 7 موافق تماما

Total 26 100,0 100,0 
 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

m1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,242 1 ,242 
,66

4 
,423 

Intra-groupes 8,734 24 ,364   

Total 8,976 25    

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques 

m1 

N 
Valide 26 

Manquante 0 

Moyenne 3,7917 

Ecart-type ,59919 

 

 

Statistiques 

m2 

N 
Valide 26 

Manquante 0 

Moyenne 3,9303 

Ecart-type ,67113 

 

 

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

m1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,242 1 ,242 ,664 ,423 

Intra-groupes 8,734 24 ,364   

Total 8,976 25    

 

ANOVA à 1 facteur 

m1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,490 3 ,163 ,423 ,738 

Intra-groupes 8,486 22 ,386   



 

 

Total 8,976 25    

ANOVA à 1 facteur 

m1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,555 3 ,518 1,536 ,233 

Intra-groupes 7,421 22 ,337   

Total 8,976 25    

 

ANOVA à 1 facteur 

m1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,075 2 ,038 ,097 ,908 

Intra-groupes 8,901 23 ,387   

Total 8,976 25    

 

Corrélations 

 

 m1 m2 

m1 

Corrélation de Pearson 1 ,861** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 26 26 

m2 

Corrélation de Pearson ,861** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 26 26 

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

 


	بعد ذلك تم إضافة العدد 0.8 بالتدرج ابتداء من الفئة الأولى، وكانت النتائج المتحصل عليها موضحة في الجدول التالي:

