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 عمري لإلى التي تفيض بالحب والحنان والعطف والتي أدين لها بك          
 حفظها الله وأطال في عمرها. ــ أمي الغاليةــ  

 إلى الذي تعب واجتهد من أجل أن يوفر لي أسباب الراحة طولا مسيرتي         
 وجعله تاجاً فوق رأسي.  في عمرهأطال الله  ــأبي العزيز ــ الدراسية              

حفظهم الله جميعاً  ــ أعماميــ إلى الذين وفروا كل أسباب التوفيق والنجاح            
لى و  لى إخوتي كل بإسمه.ا   كل الأهل والاقارب وا 

 .جميع زملاء الدراسة ورفقاء الدربإلى أساتذتي ومعلمي و                  
 

 ) أهدي لهم هذا العمل المتواضع (
 
 
 

 عبد الوهاب عوماوي                                                     
 



 

  

 

 

 

 

 

 

 الإهداء
 

 

إلى كل من تمنى أن يراني على ما أنا عليه من النجاح سواء ساهم في           
 .أهدي هذا العمل نجاحي بعمل أو بنية حسنة

 كريمين حفظهما الله ورعاهما.أخص بالذكر الوالدين ال 
تابِ الك  بفي التعليم لي أساتذتي ومعلمي ومشايخي من أول يوم  والى كل           

 إلى هذه المرحلة.
 كل رفقاء الدرب والذين كانوا العون والسند في هذا الطريق .والى 

كما أهدي هذا العمل لكل طالب علم وباحث عن العلم والمعرفة ليبني بها           
 مجد هذه الأمة والمجتمع المسلم.

 
 ) أهدي لهم هذا العمل المتواضع (

 
 

 زكرياء مدياني                                                        
 



 

 

 

 

 الشكر والعرفان

 

 

 أمدنا بالقوة والصبر من أجل مواصلة نشكر الله عز وجل الذي 
 هذا العمل إتمامه.

 أستاذنا يحياوي  إلى كما نتقدم بالشكر الجزيل وعظيم التقدير
 عبد القادر لتفضله بالإشراف على هذا العمل فكان نعم الاستاذ.

بمناقشة هذا العمل فلهم  الذين تفضلواكما نشكر الاساتذة الاعزاء 
 كل التقدير والاحترام.

كما لا ننسى كل عمال شركة أركوديم ميديا عموماً ورئيس قسم 
  عدنا من قريب أو من بعيد االمبيعات خصوصاً، وكل من س

 في سبيل إنجاز هذا العمل.
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 د:تمهي
هو ش في ظروف أقل ما يمكن أن توصف به هذه الظروف لقد أصبحت منظمات الاعمال تعي

أنها صعبة  ما يميزها واهمالمستويات والاصعدة، الحركية والتغيير المستمر والمتسارع على جميع 
في مجال تكنولوجيا الاعلام والاتصال، عولمة عويصة، ومن أوجه هذه الحركية التطور غير المسبوق و 

جديدة لدى الاسواق، المنافسة المحلية والدولية، تزايد الابداعات والابتكارات، ظهور حاجات 
وليس هذه المؤشرات كلها تبين لنا أن منظمات الاعمال أمام ضرورة خوض غمار التحدي  ...المستهلكين

من عدمه أي أن التقدم والنجاح بل وحتى البقاء مرهوناً باستعداد المنظمة بشتى إختيار دخول التحدي 
 الوسائل والامكانيات لخوض غمار هذا التحدي ومواكبة التغيرات.

الأصول التي أن تواجه بها المنظمات واقعها الصعب هي مختلف من اهم الوسائل التي يمكن و 
لكن  ،أصول المنظمة هي كل ملموس فيها من الآت ومعدات وتجهيزات ا، ففي المجتمع الصناعيتمتلكه

ما يسمى وذلك بعد إنطلاق  ،مع مرور الوقت اكتشفت المنظمات نوع آخر من الاصول غير ملموسة
، فنشئ بذلك ما يسمى بمجتمع المعرفة والذي لم يعد المورد ات المعرفةدتصااق بالثورة المعرفية وظهور

له أهم مورد خام يمكن أن تحص  الاساسي فيه الموارد المادية فحسب بل أصبحت المعرفة والمعلومة 
، فهذا المورد الجديد له من الخصائص والمميزات ما يجعله يستحق لتقوي ساعدها على النشاط المنظمة

أنه لا يعاني من ب هذا المورد يتميزكون فالاهتمام الذي حظي به في مجال الادارة والاعمال وأكثر، 
اس تالي أصبحت المعرفة هي الاسالب ،يبنى بالتراكم أنه مشكلة الندرة ولا يتناقص مع الاستخدام كما

لها من الأهمية البالغة ما يجعلها بمكانة في  فإن الأصول المعرفية ، وعليهفسة بين المنظماتالجديد للمنا
ونجد أن الأصول المعرفية يطلق عليها ايضا الاصول الفكرية او راس المال الفكري اي منظمة الأعمال، 

 صول غير المادية.العقل البشري ومنتجاته، فالمورد البشري هو جوهر الأ على  انه يتمحور بشكل اساسي
تزويده بالمعارف الجديدة والمتجددة مسألة ضرورية للمنظمات و لقد اصبح الاهتمام بالمورد البشري 

والتفوق والنجاح على مثيلاتها وخاصة أن البيئة أضحى البقاء فيها للأقوى، فقوة الريادة  إلىالتي تتطلع 
باعتباره المورد الذي يمكن ان يكسبها ميزة تنافسية الفكري  تأتي من خلال اهتمامها برأس مالهاالمنظمة 

البشري بشتى الوسائل  امستدامة، وبالتالي فانه من الضروري على المنظمة العناية بتطوير وتنمية مورده
والأساليب الأكثر نجاعة وجدوى للرفع من قدراته ومهاراته لجعله مسايرا ومواكبا لكل تغيير من شأنه أن 

منظمة وذلك بتوفير البيئة التي تساعد وتدعم وتشجع المهارات والقدرات لدى الافراد يؤثر على نشاط ال
وتهيئ لهم الفرص الحقيقية لتجسيد أفكارهم ومقترحاتهم وطموحاتهم للمساهمة في رسم سياسة المنظمة 

 لتحقيق ميزة تنافسية يصعب تقليدها من طرف منافسيها في بيئة نشاطها.  
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 م يمكننا طرح اإششكالية الرئيسية.انطلاقا من هذا الكلا
 الإشكالية الرئيسية:

 ؟الأعمال لمنظمةلشركة أركوديم في بناء ميزة تنافسية المورد البشري  الاستثمار في مساهمةمدى ما 
 الإشكاليات الفرعية:

 ية نطرح الاسئلة الفرعية التالية:اإششكالية الرئيس على حتى نتمكن من أن نجيب
 المنظمة؟ اصولمن  أهم اصل هل المورد البشري 

 كيف يمكن ان تستثمر المنظمة في مواردها البشرية؟ 

 البشرية؟ مواردها إلىالمنظمة ميزة تنافسية استنادا تحقق كيف  

  الفرضيات:
 التالية:  منبثقة عنها قمنا بصياغة الفرضياتلللإجابة عن اإششكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية ا 

 الفرضية الرئيسية:
 يساهم المورد البشري في بناء ميزة تنافسية للمنظمة بقدر انفاقها على تنميته. 

 الفرضيات الفرعية:

 .المورد البشري ليس أهم أصل من أصول المنظمة 
 .وتلبية احتياجاته تنميتهتستثمر المنظمة في المورد البشري من خلال  

 لموردها البشري يمكنها من بناء ميزة تنافسية قوية. استثمار المنظمة 
 الدراسة: وحدود مجال

من شهر  أشهر على الأقلتقدر تقريباً بـثمانية تم إنجاز هذه الدراسة في مدة زمنية  :الحدود الزمنية
 .تضمنت كل من اعداد الجانب النظري والتطبيقي معاً  شهر أفريل إلىسبتمبر 

رها الكائن بولاية قميديا وذلك بم أركوديمفي شركة الدراسة الميدانية للموضوع تم إعداد  :الحدود المكانية
 برج بوعريريج.

 :ومن هذه الأهداف نذكرتم سعينا من خلال هذه الدراسة لتحقيق جملة من الأهداف، أهداف الدراسة: 
 وأهم محددات فعاليتها. التعريف بإدارة الموارد البشرية الحديثة ووظائفها 

 راز أهمية تنمية الموارد البشرية.إب 

 في رأس المال البشري. الاستثمارالتطرق لأهم نظريات  

 وتحفيز الموارد البشرية. تكوينالتطرق لأهمية  

 معرفة الميزة التنافسية التي يمكن ان تسعى المنظمات لتحقيقها. 

 كيفية تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال مواردها البشرية. إبراز 
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 والثقافة التنظيمية في إكساب المنظمة ميزة تنافسية. والابتكارتوضيح أهمية ودور اإشبداع  

إن اختيارنا لهذا الموضوع لم يكن عشوائيا أو مصادفة، لكن ذلك راجع أسباب اختيار الموضوع: 
 لعدة أسباب لعل أهمها:

 مثل هذه الدراسات في هذا الميدان على مستوى جامعتنا.نقص  

 إثراء الجانب الأكاديمي الذي يمثل هذه الأبحاث في التخصص بذاته. 

 تجدد الموضوع وامكانية ايجاد المادة العلمية الحديثة التي تفيد. 

 التطلع للتعرف على الموضوع أكثر وخاصة عندما تعلق الأمر بكون الانسان محوره. 

موردها البشري على استثمارها  اقتصاداتهالمعرفة كيف أقامت دول الشرق الآسيوي الفضول  
 .بعناية فائقة

 محاولة إضفاء إضافة علمية ذات فائدة في التخصص. 

المفاهيم  لاستعراض، وذلك التحليلي المنهج الوصفيعلى عداد هذه الدراسة إش دنااعتمالمنهج المتبع: 
، والتي تم جمعها من المصادر والمراجع المختلفة، وهذا من أجل والمصطلحات المرتبطة بموضوع الدراسة

كما أن أي دراسة لا  الحصول على نتائج موضوعية ودقيقة وبلوغ الأهداف التي من أجلها وجدت الدراسة
، هذا واستخلاص النتائج تحليل إلى عتمد فقط على جمع المعلومات وسردها بل لابد ان يتعدى ذلكت

  إضافةً إلى استخدام منهج دراسة الحالة، المنهج التاريخي، المنهج الاستقرائي.
 الدراسات السابقة:

، الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية :بعنوان (8002دراسة مصطفى محمود أبوبكر) 
إبراز الأدوار المختلفة التي يمكن أن تؤديها ادارة الموارد البشرية  وقد هدفت هذه الدراسة إلىمصر، 

خلال  لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال العنصر البشري ودورها في تحسين اإشنتاجية من
 دارةوفعالية إأن المسار الوظيفي  إلىممارستها لأنشطة المختلفة، وقد تم التوصل من خلال هذه الدراسة 

بشرية مرتبطان بضرورة تخطيط وتنمية المسارات الوظيفية لتحسين أداء كل من الفرد ال دالموار 
والمنظمة، كما أن هذا التخطيط يتطلب ضرورة دارسة علاقته بالوظائف الاخرى المختلفة إشدارة الموارد 

 البشرية.

ممارسات إدارة الموارد البشرية بعنوان: ( 8000دراسة عبد المحسن أحمد حاجي حسن ) 
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير جامعة الشرق الاوسط الكويت، وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي

الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز التعرف على أثر ممارسات إدارة  إلىوقد هدفت هذه الدراسة 
ثر ذي دلالة معنوية د أوجأنه ي إلىتم التوصل في شركة زين الكويتية للإتصالات الخلوية، و  المؤسسي
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للإستقطاب والتعيين في تحقيق التميز القيادي والتميز في تقديم الخدمة وكذلك وجود أثر ذي دلالة معنوية 
    والتطوير في تحقيق التميز القيادي والتميز في تقديم الخدمة.  تكوينلل

للموارد البشرية في التغيرات الادارة الاستراتيجية بعنوان: ( 8000/8000دراسة مدوري نور الدين ) 
أهمية الادارة إبراز دور  إلىوقد هدفت هذه الدراسة  مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، ،التكنولوجيا

لاداء من للمؤسسة وتأثيرها كذلك على تحسين ا تكوينالاستراتيجية للموارد البشرية ومدى تأثيرها على برامج ال
النتائج التي تم التوصل إليها من خلالها هو أن إدارة الموارد البشرية خلال تقديم حوافز مشجعة، ومن أهم 

تولى اهتمام كبير للمورد البشري باعتباره أصل مهم يتوقف عليه نجاح المنظمة وقدراتها على مواجهة 
لرفع كما بينت أيضاً أن للحوافز المتمثلة في المكافآت والعلاوات الاضافية دور في ا تحديات المنافسة الحادة

 العمال وبالتالي تحسين الاداء عموماً.من معنويات 

 ،تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية: بعنوان( 8000/8000دارسة قوبع خيرة ) 
، وقد هدفت هذه الدراسة توضيح دور تنمية الموارد البشرية وتبين ما إذا مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير

وتمكن المنظمة من كانت هذه العملية فعالة في مواجهة التحديات التنافسية وتحقيق التفوق على المنافسين 
وصل الفجوة بين ما هو محقق وما هو متوقع، وقد تم الت في بيئة الاعمال وبذلك تقليص كسب ميزة تنافسية

ومن اهمها هو أن تحقيق ميزة تنافسية من خلال المورد البشري يجب توفر قيمة جملة من النتائج  إلى
 للمنظمة على مثيلاتها في بيئة النشاط.والابتكار والتميز وبذلك تحقيق النجاح للمستهلك والقدرة على الابداع 

الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية دور بعنوان: ( 8000/8000فاطمة الزهراء بن القايد ) دراسة 
وقد هدفت هذه الدراسة ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير ،في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

من أجل تحقيق التمييز في منتجاتها وذلك البحث عن الاساليب الكفيلة إشرتقاء بالمؤسسات الجزائرية  إلى
بتبني الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية وتنميتها بالاعتماد على مختلف المقاربات والمداخيل الحديثة) تنمية 

كز على تأن الاهتمام اليوم لم يعد ير  إلىالموارد البشرية، الجودة الشاملة...(، وقد تم التوصل من خلالها 
بل اصبح يرتكز على استراتيجية الموارد البشرية التي تعطي نظرة استراتيجية لوظيفتها  فقط، العملإستراتيجية 

 جنب مع حاجات العمال. إلىباً جن
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فصول أربعة، عالجت ثلاثة منها  إلىتمت معالجة موضوع الدراسة من خلال تقسيمه : هيكلة الدراسة
الفصل الأخير الجانب التطبيقي منها، كما ضم كل نا في الجانب النظري من الدراسة، في حين عالج

الهيكلة لكي ، تمت هذه فصل من هذه الفصول الأربعة ثلاثة مباحث، المبحث منها يضم مطالب ثلاثة
عطاء كل جزئيةتستوفي الدراسة حقها   ها من التفصيل.نصيب منها وا 

 فيما يلي نذكر أهم ما تم طرقه من خلال كل فصل في الدراسة:
والذي كان بعنوان إدارة وتنمية الموارد البشرية، تم في المبحث الأول من هذا الفصل الأول: الفصل 

براز أهم وظائفها ومصادر  ما المبحث توفير الموارد البشرية للمنظمة، أالتعريف بإدارة الموارد البشرية وا 
محددات فعالية إدارة  المبحث الثالث إلى، في تنمية الموارد البشرية وأهم متطلباتها إلىالثاني فتطرقنا فيه 

 أهم التحديات التي قد تواجهها إدارة الموارد البشرية. إلىالموارد البشرية إضافة 
ت المهتمة به، حيث حاولنا وتحفيز المورد البشري وأهم النظريا تكوينكان بعنوان  الفصل الثاني:

أما المبحث ، يتعلق به وعوامل تحقيق فعاليته ماالموارد البشرية و  تكوينالتركيز في المبحث الأول على 
الثاني فقد تم الحديث فيه عن تحفيز المورد البشرية من خلال بعض النظريات المفسرة للسلوك اإشنساني 

وبعض  في المورد البشري بالاستثمار اهتمتهم النظريات التي تم التعرض لأ كمافي منظمة الأعمال، 
  من خلال المبحث الثالث.وذلك  الأبحاث المتعلقة بها
عنوانه كان المورد البشري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسية، ومنه فان ما تم التعرض له الفصل الثالث: 

من خلال المبحث الأول هو مفهوم الميزة التنافسية وبعض المفاهيم التي تتداخل معه كما أن التعرض 
دارتها، أما المبحث الثاني فانللمصطلح كان بما يرتبط بموضوع الدراسة وهو الموارد ا ه تم فيه لبشرية وا 

وبعض المزايا والعيوب لهذه  العامة للتنافسية وأهم متطلبات تطبيقها الاستراتيجياتعن الحديث 
آليات بعض  خلال الاستراتيجيات أما المبحث الأخير فقد عرضنا فيه لكيفية تحقيق المزايا التنافسية من

 البشرية ومواجهة تحديات المنافسة من خلالها كذلك.ومداخل إدارة الموارد 
ركة أركوديم والتي كانت حول ش والذي يشمل على الدراسة التطبيقية لموضوع الدراسة الفصل الرابع:

، أما تقديم شركة أركوديم ميديابعنون فتم التطرق من خلال المبحث الأول  ،عريريجبولاية برج بو ميديا 
ستعراض نتائج اإشستبيان وتحليلها والذي تم ملئ معلوماته من إش م تخصيصهت المبحث الثاني والثالث
  من الشركة.تم إختيارها طرف عينة عشوائية 

من خلال الدراسة،  مناقشة صحة الفرضيات ثم أهم النتائج التي تم الوصول إليها في الخاتمة كما تم
وضع أفاق الدراسة وهي الزوايا التي يمكن من كما تم صيات التي استخلصناها من الدراسة ثم أهم التو 

    خلالها طرق الموضوع مرة أخرى.  



 

 الفصل الأول
 إدارة وتنمية الموارد البشرية

 

 
يعتبر المورد البشري قيمة اقتصادية كبيرة للمنظمة لذلك يجب على هذه الاخيرة 
ان توفر كافة الوسائل للحفاظ على هذه القيمة وعدم هدرها فيما لا يعود بقيمة 
مضافة عليها ومحاولة الاهتمام به حتى يتمكن من أداء مهامه ووظائفه، ومن 

استغلال قيمة هذا المورد البشري والرفع من كفاءته هي الوسائل التي تمكنها من 
الادارة الرشيدة له والعمل على إنماء قدراته ومكتسباته ومهاراته وكل ما من شأنه 
أن يعزز من ادائه داخل المنظمة ويؤثر بذلك تأثيراً إيجابياً على باقي العناصر 

أن تحصل عليه الاخرى التي تتكون منها وحدة الاعمال، فرأس المال يمكن 
المنظمة من مصادر التمويل المختلفة أو شراء أو تقليد التكنولوجيا في حين 

 يصعب تقليد النجاح المتعلق بكفاءة المورد البشري.
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 ماهية إدارة الموارد البشرية.المبحث الأول:    
الإدارة للأشييء ه  ييت العييت عى ييل هذييا خىييل  يينس اماءييرة هذييا ه ييو  يي  عايي    يي  ا ليي   ييد ر     دارة 

 هىرف     اي ل  ينا ال   يذ  نليل  ي لع رو    آار  نا شكل  د  ل  ت ك لإدارة للأشء ه أ  عأانال  ار 
  لإضيي فع  لييا   يي در ال  يي ل هذييا  ظ ئ ويي    رد ال شييرءع ه يير العيي رءو    و  ويي   أ يي لع يي ر  دارة ال يي ا

 رأس ال  ل ال شري  أ  ءع  داراع .
 لموارد البشرية وتعريفها.لإدارة ا التطور التاريخيالمطلب الأول: 
 .دارة الموارد البشريةالتاريخي لإالتطور الفرع الأول: 

 العيت   ي  الع ي رات ال عدااذيع     دارة الافراد  شكذو  ال دءذ لء ت  لءدة ال  هع  ه    ت هعءخع لىيدد
  نس الع  رات     ت  شيكل    شير أ  رءير    شير فيت  ظوي ر   ءرخع هود    لا  داءع الث رة ال ه هءع

  ييها    ىييرم م يي  ال را ييل   شيين   الىيي  ذء    ل هشييأة هييتال  خييع  لييا  خيي د  دارة افييراد  عا  ييع عر 
 : الع رءاءع العت  رت  و  ادارة الافراد     هع ف الار  الع  ع هشر  عا  قعه  ال  ضر

ل شيي كل العييت ر  يي  اءييك هييت الثيي رة ال ييه هءع  داءييع لكث (:ناعيةظهةةور الرةةورة الصةة) المرحلةةة الولةة 
ضي ءع لوينا الع ي ر ال يه هت فايد كي   ءهظير لذى  يل   هع ي رس  ت  ءذ أ  ح الى  يلآع اخوو   دارة ال هش

ك ي  ع ي ن هظي   ال  يهع الك ءير فيت كثءير  ي   ذىع ع  ع  عشعرى  ىيد   اهع يدت الادارة كثءيرا هذيا الاليع 
ال ويي رات ال شي كل فيت  خيي ل الى قي ت الاه ي هءع  يي  اي ل هشيأة الكثءيير  ي  الاه ي ل الر عءهءييع العيت عاعيل 

  الهش   لدى ال رد.
لكثءير  ي  ال شي كل  ائيد  ينس ال ركيع  ذي لاا ر قيد  عءذي ر (:ظهور حركة الدارة العلميةة) المرحلة الرانية 

 هت  هو   دارة الافراد  ءذ أكد هذيا  ىي ءءر الى يل   ع  يء   يرو الى يل   هظي  ال ي افه   لا أهي  العت عى
 1ق  ل  وخ     ا   ع ههء ع   ركه الوخ   هذا    ل ع  الى  ل  أداه  ىدلات  هع ج ه لءع.

   ليت ها  ي ت الى ي ل هذيا هءي دة اخي ر الى ي ل  ا يم   (:نمةو المنظمةاا العماليةة)المرحلة الرالرة  
كييينلل اعاييينت  ييي  أ ييي لءن الاييي ة ك لإضيييران    اءخييي د ظييير ف    ييي ئل  رء يييع فيييت الى يييل  ييي ه ت الى يييل

   ال ا  ىع كا هدة ه  ع لذى  ل.
 ييدثت ع يي رات    ييع ايي ل  يينس ال ر ذييع  (:مةةا الحةةرب العالميةةة الولةة  إلةة  الرانيةةة)المرحلةةة الرابعةةة 

  ءيييذ أهشيييأت فءوييي   راكيييه لذايييد  ت الاخع  هءيييع العرفءوءيييع  العىذ ءيييع  الا يييك     عهاءيييد الا ع ييي     لره ءيييع
الاخع  هءع لذى  ل كنلل  دثت فءو  هيدة عخي رن   قيد اقهىيت  ينس العخي رن الكثءيرء   أ  ءيع رضي  الى  يل 

 2   ع لذى ل.ه  ه ذ   ضر رة ع فءر الظر ف ال ه 

                                                           
 .  44  44  ص ص7002  الدار الخ  ىءع  الا كهدرءع  إدارة الموارد البشريةا  د    ر   1
 .77   ص7001  دار الإشى ع  الإ كهدرءع  1   ، إدارة الأفراد  ح الدء  ه د ال  قت 2
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اع ع فءو  ه  و الاه  ل العت عا    و  ادارة  (:ما بعد الحرب العالمية الرانية إل  الآا) المرحلة الخامسة
 عكي ء ال  ارد ال شرءع  ا   ت   ن لع ه    ظ  ذ  ت الى  ذء   ض    ضر    اه رافو    ش ذت كنلل 

ه     اءضي  عرشيءد الى قي ت الاه ي هءع  ه قي ت  عه ءع الى  ذء    ضع  يرا   لعى ءضيو  هي  خوي د    ع  ءي
   1الى ل.

 .ةرد البشرياالمو إدارة : مفهوم لرانيا الفرع
ن  يي   ءييذ ءهويي   يي   ءييذ ال ييء رع  لا أهويي  ع يي ع   دارة ال يي ارد ال شييرءع عىيي رءف هذييا رريي   يي  كثييرة 
 ء كي  الع ءءيه  يء   خوعيت هظير  اعذ عيء     ي  العاذءدءيع  ال دءثيع  فءيرى أ ي  ن  ال ض    فت  ه ه  ا يد

 ذ ي ت   يظ  "    ت  لا هش   ر عءهيت ءشيع ل هذيا هي ا ت عه ءنءيع  ثي ل نليل  الهظرة العاذءدءع أ   دارة الافراد
 ...ا ي  أ ي  ن   خ ت الى  ذء    ع  ىع اله ا ت ال عىذاع  و  كض   أ ق ت  ض ر    اه يرافو   اخ هاعو

الهظيير ال دءثييع فءىع يير    دارة الافييراد   ييدى ال ظيي ئف الا   ييءع فييت ال هشييأة  لويي  ه ييس أ  ءييع عذييل ال ظيي ئف 
الع  ءييييل...ل  نلييييل م  ءييييع الىه يييير الاه يييي هت  عييييأثءرس هذييييا الك  ءييييع الاهع خءييييع الااييييرىن الاهعيييي ج  الع يييي ءو  

 ال   ثء  فت هذ  الادارة.  ع ن رءف ل ىم الك   عىع  خ  ه  ه   ل    ا ل  نا الا   عادء     2لذ هشأة"
  دارة ال  ارد ال شرءع ك   ءىرفو  ا   ال   ثء  فت هذ  الإدارة  ت:

 GLUECK.W "شييرءع ال ه ييع  ءشيي ل نلييل  عذييل ال ظء ييع فييت العهظييء  العييت عاييعص  د ييداد ال يي ارد ال  ييت
   3." الا عغه ه ههو  عء خ ت    الا ى الى  ذع  ال  ذ ههو   عشغءذو  عا ء  الا

 4."فت ع اءو أ دافو  ال هظ عخهها    الى ذءع العت ع  هد  ت  "   ري كش اي 
 ع يي    يي ل  رد ال شييري   ععىذييو   قعه ئويي  ل امهشيي ع العييت عع ذ ويي  ه ذءييع الاعذيي  ييت"  ييى د هيي ءف  رهيي  ت  

  5"   ع  ءر    ال   ظ هذءو  ال   ل هذءو    ا عادا و 
  6."ه ذءع خنن  ع  ءر  الا ع  ظ  ا ة ه  ذع نات ه هءع ه لءع ت "   ر           لح  ودي 
"  ييت  خ  هييع أهشيي ع   ظيي ئف ع ييعاد  لإدارة ال يي ارد ال شييرءع   رءاييع  ىءييدة هيي  الع ءييه   ييه   ال   يي ي 

  7  شكل فى ل لاد ع ال رد  ال هظ ع  ال خع ع فت  ءئع  ىءهع"

                                                           
 ن ع رفل.  72-72  ص ص مرجع سبق ذكره  ح الدء  ه د ال  قت  1
 .14  صنفسهالمرجع   ح الدء  ه د ال  قت   2
 .   6  ص7002ا   ع  ه    امرد      دار1   ادارة الموارد البشرية فء ل    هع  3
 .10  ص7006  دار ال  ر و  الا  رة   ر  7   إدارة الموارد البشرية  ري كش اي   4
 .11  ص7002  دار  ائل  ه    امرد   7   ادارة الموارد البشرية ى د ه ءف ال ره  ت   5
 .  647  ص7002  دار  ائل  ه    امرد   7   الإدارة والأعمال  لح  ودي     ر        6
 .11  ص0047  دار  خدلا ي  ه    امرد   1   رير العولمة عليهاأادارة الموارد البشرية وت    ي   ه   ال 7
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ال ييي ارد ال شيييرءع ع ثيييل ال  ييي ر الا ييي س فيييت عهظيييء  الى قيييع  يييء   ه وييي   ييي  العىييي رءف ال ييي  اع أ  ادارة 
   عاي ء  أداهس   يء هع   ال  ي ظ عك ءه   ال   ل هذا ال  رد ال شري  عه ءع  ال هظ ع    ظ ءو   داءع   

   هذء      ء  هد هذا ع اءو أ دافو   أ دافو .
 : وظائف إدارة الموارد البشرية.نيالمطلب الرا

دارة ال ييي ارد ال شيييرءع  ظييي ئف ثييي   ل  ييي  خىذيييت لإ ضيييع أ  يييو  عييي ءذ ر أ الىذ ءيييع العيييتعىع ييير ال در يييع 
 :ع ىعو   در ع الى ق ت الاه  هءع فت نلل     أ   ال ظ ئف العت عا    و  ادارة ال  ارد ال شرءع هنكر

عا    دارة ال ي ارد ال شيرءع  ي  اي ل  ينس ال ظء يع   ضيع ا يع  ه  ي ع لع يءءر : تخطيط الموارد البشرية .1
فييت فعييرة  يينا ال يي رد الويي   فييت ال هظ ييع  كيينلل "عاييدءر   عء خيي ت ال هظ ييع  يي  ال يي ارد ال شييرءع ك يي   كء يي  

د هذيا ف  عء خي ت ال ي ارد ال شيرءع قيد عىع ي" 2" فا  ل  ءىع هش   ت ال يراد  هخ ه ي  فيت ال هظ يع" 1" ق د ع
 عىيدد ال هعخي ت أ  الايد  ت  ال هظ يعالع  يع فيت هشي   ت  ال عغءرات العهظء ءع  العكه ل خءع ف يث  ههيد

 عه هو  عهءد ال  خع  لا ال  ارد ال شرءع   كنلل   له  ع  لا العكه ل خء  عنثر عأثءرات  ع  ءهع فت ال  خع 
فت امه  ل ال   شرة فيت ظيل العكه ل خءي  الكثء يع   لا ال  ارد ال شرءع   ن عال ال  خع  لا ال  ارد ال شرءع

  3".فت  ء  عهداد ال  خع لذ  ارد ال شرءع فت امه  ل رءر ال   شرة
 ويي رات  الا ييرات  ييعده ه الك ي هات  الاشييا ص ن   ال ي  الى ذءييع العييت ءكيي    ي  ا لويي  ا: السةةتاطاب .2

  ي ئل ال ع  يع لوينس الى ذءيع ليدى  دارة الل ظء ع ال  ددة أ  الشي ررة  ي  اي ل  اعذيف ال ه   ء  لشغل ا
 ال  ارد ال شرءع      و الى ل ال ع ح لذ هظ ع.

ل ه  ن     ء   ذ  ت أ  عاع ر ا ال هظ ععع  ه ذءع الا عا  ن ءك   هذا   ىد أ : الختيار والتعييا .3
 ييعا ذعو   لا ءكيي   الااعءيي ر هشيي ائء   ييل ءخيين ءاضييع لضيي ا     ىيي ءءر ءكيي    يي  ا لويي  الى ييل العييت ا
 ىد أ  عع  ه ذءيع ااعءي ر الاشيا ص ن   الك ي هات  ال وي رات ال ه  ي ع    لىيدد ال ه  ين    ث ا الااعء ر 

لخ يء  عك   ه ذءع عىءء  أ   ضع الشياص ال ه  ين فيت ال كي    يت ال ر ذيع الع لءيع  فدهي   ي  الا يأ ا
 .أفراد لو    يع ى هي ل  ي  الك ي هة  لكيهو  ءشيغذ    ظي ئف لا ععه  ين   وي رعو  ال هظ عأ  ءك   لدى 

   
ءىع ير الاخير  ي  نليل العىي ءم اليني ء  يل هذءي  الى  يل أ  ال  ظيف  والحوافز:تصميم نظام الجور  .4

  ضيي فع  لييا هظيي   ال يي افه الييني ءى يير ههيي   أهيي   خ  هييع الى ا ييل   ا  ييل  يي  ء نليي   يي  خوييد فييت ه ذيي 
       4 الا عىييي د هييي  ارعكييي ن الاا ييي ه  ال ييينثرات العيييت عيييدفع ال يييرد الى  يييل  ليييا  ييينل خويييد أك ييير فيييت ه ذييي  

                                                           
 .72  صمرجع سبق ذكرهفء ل    هع   1
 .21  ص7001  دار ال  ءرة  ه    امرد   7   إدارة المورد البشرياضءر ك ظ   ء  ء  ك  ن   2
 .   72  ص7010/7011  خ  ىع عذ       خء عءر   نكرة لهءل شو دة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية د ري ه ر الدء    3
 .147  ص7001  ال خ  هع الىر ءع   الا  رة   ر  1   الدارة بالحوافز د ت    د ا   اله ر   4
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فيييت  ا  يييل   ييي ل  هذيييا  ييي  ءضييي   لييي  ع اءيييو رر  عييي     شييي  ع   خ عييي  ال عىيييددة  ع اءيييو  شييير ه  
 و ييع  هييداد  ع يي ء  هظيي   الاخيي ر لكييل   ييع ى  ظء ييت ف   رويي  ايي ل ه ذيي  ع ذى عيي  العييت ء ييىا ل ذ  

ءى يل   هذيا ال يدءر أ  ال هظ يعفت   ىء      و   الرئء ءع العت ءخن ا  عا    و   دارة ال  ارد ال شرءع
اير  لي    عي ح اي ص  يي  ه  رن  يء   نليل  ى يل  خيراهات  اعذ يع فكيل  ا يد  اعذيف هي  الاءي  هذيا ع
 1.ءاع ر الا ذ ن الاه ن لع  ءر  رن  ء    ىها  راه ت ال ر و ال ردءع  ءهو   ء  أ هذ

   ءىع يييد هذيييا ا ييي س   ئ يييع ال يييرد ال هظ يييعءييي ر الافيييراد  عىءءيييهو  فيييت عه ذءيييع اا    :تكةةةوياالالتنميةةةة و  .5
  ل كع ي  ت الا ذءيع لذ يرد  يل ءخين  ال هظ يعل ظء ع     ا ل ا راعي    و راعي   لكي  لا ءخين أ  عكع يت 

 ع  ىييع  اليد رات العأ ءذءييع لء ي ح ال ييرد قي در هذييا    ءر ي    يي  اي ل ال ييرا   العك ءهءييعهذءوي  عه ءعويي   ع
 العه ءع فئع الافراد الخدد فاي    يل ءخين  عك ء لا ء عودف   ره    ال"  خ  ع    هذا  و   الاء    أه  ل 

ءاع يييير أءضيييي  هذييييا   ييييع ى  داري  ىييييء   ييييل ءخيييين أ  ءشيييي ل ك فييييع أ  ء ييييعودف خ ءييييع ال ئيييي ت   لا 
عىيييد العه ءيييع ال شيييرءع فيييت ال هظ يييع ضييير رءع ل  ييي ءرة العغءيييرات  ".ال  يييع ء ت الادارءيييع  عيييا الىذءييي   هوييي 

ع  ءل فت ال  يل  ل  ءع  ال دءذ فت  نا الىه ر    الع  رات ال ع  رهع فت ك فع ال خ لات    اك عو 
 .2الث هت

الى ذءع العت عا   ال  ارد ال شرءع  ي  ا لوي    ع  ىيع  يذ ل ال يرد اي ل ه ذي     الرقابة وتاييم الداء:  .6
  راق ع أدائ   قء    ا عه دا ل ىم ال ى ءءر ال ىدة لينلل  عكي   الى ذءيع اي ل فعيرة   يددة ل ىرفيع  يدى 

ه ي  الا ي     لكيت ء كي  فء ي   ع ل هظ يخد ى ال رد   دى خد ى الىه ر ال شيري    ي   ع  فيت العايد   
 ىد عدارل الهاص الني ءك   لدى ال يرد   ى لخعي  كينلل ع  ءيه ال يرد هذيا    دراعي   قء  ي    و  ي  هذيا 

 ىرفيع  يدى   ي   ع "  ء ك  الا ل ا  أ      ء ك  لذ هظ ع أ  ع ع ءدس    ه ذءع عاءيء  الاداه  خ  أع 
 ع ال  ظف ل ظء ع  العت ءشغذو   شكل   ض هت  ه دل  الافراد فت ع اءو أ داف ال هظ ع   دى   ئ

 3"كنا هرفع  دى   عء خ ت ال رد     را   ع  ء  الاداه
لع اءاويي  ال  خءيي ت العييت ء ييىا ال ييرد    ع ذ يي ت الا يي   ال يي  ع  يي   ييء    والسةةةمة المهنيةةة: المةةا .7

  ءييذ لا ء كيي  لذى  ييل ا  ءع يي ها فييت ه ذيي  ال   يي ف  شييعا اهيي اع ال ايي  ر ال ييه هءع  شييعا ال  يي ئل 
 ال وهءييع   ءييذ هخييد ا  ال ييرد  ىييرم لععييد  ر   ييع ى  يي ع   أ  ء اييد  وهعيي  أ   عييا  ء عيي  ليينا ءخيين 

أ  ع ىا خ  دة لع فءر لذ رد ال   ءع     ىم ال ا  ر فعا    ع فءر لي  ال ي ع ال وهءيع  ال هظ عهذا 

                                                           
 .147  صمرجع سبق ذكره  د ت    د ا   اله ر  1
 .  121  ص7010  دار  ائل  ه    امرد   1   إدارة الموارد البشرية     ظ ا  د  2
 .120  ص7011ه    امرد     دار أ   ع  إدارة الموارد البشريةفء ل    هع   3
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ل ق ءيييع الىييي  ذء   ييي  ال اييي  ر ال وهءيييع  كييينا الا ع ييي     ييي ع  اله  يييءع  الىاذءيييع  1ال عاييينة  يييت العيييدا ءر 
 .ال هظ ع ع فءر الا   ال ه هت ل  ل   ءع      اعذف ال ا  ر ال ه هءع داال 

 همية إدارة الموارد البشرية.أو  المطلب الرالث: مصادر رأس المال البشري
 .المال البشري الفرع الول: مصادر رأس

ال  رد ال شري    عذل" الا رات  ال و رات  ال ى رف    ق ت ال   س  الا داع  ال   ت العيت ء عذكوي  
الرا ءيع لع اءيو فيت ر ي  ال ء  يع  ش ركع   أخل ال  2الافراد الى  ذ   فت ال هظ ع  ء عث ر هو  فت الى ل"

ل اعذيف  ظ ئ وي    لا أ   ءىيد ال ي رد ال شيري الى  يل فيت ال هظ يع  ي  ال  يرل الا   يت ا داف ال هظ ع 
الى ييل الييني ء كيي  ال هظ يي ت ء ييع  هذءويي  عغ ءييع الييهاص ال   ييل فييت  ظ ئ ويي  الشيي ررة   هيي ل   ييدرا  

 لع ال  لءع  لءو   لعغ ءع  نا الهاص     ال  در الدااذت لذ هظ ع ال ع ثل فت الى  الذخ هء ك  لذ هظ ع 
 لكل   يدر  ي   ينس ال  ي در  هاءي   هءي ن  ي   يء  ال هاءي    ال  در الا رخت ال ع ثل فت   و الى ل

 3هنكر  هو :الدهء  العهظء ءع  ا  ع فت ال  ع ء ت   له  ع لذ هظ ع ال عرع ع ه  الع ظءف الدااذت

 .اذو ه ق ت خءدة  ع الافراد الى  ذء   الادارة 

 ء  فت ال هظ ع  لا هء دة الاهع خءع  ال لاه لذ هظ ع.دفع الافراد الى  ذ 

 ها  م عك لءف ال   ل هذء   ا رهع   ل   در الا رخءع.ا 

 .ىرفع الافراد الى  ذء  ال  لء    لض ا    الاخراهات الا  ع   ل هظ ع  

ا رخءييع الف يرر   ي   هاءي  الع ظءييف اليدااذت ليراس ال يي ل ال شيري  لا أهي  لا يد  يي  الا يعى هع   ل  ي در 
 نلييييل ل  ييييدئء    الخ  ىيييي ت  ال ييييدارس  ال ى  ييييد ال وهءييييع...ل الى  ييييع  هويييي   الا  ييييع  كيييي لات الا ييييعادا ن

عغ ءيع اليهاص ال   يل فيت قي ة الى يل الدااذءيع أ   ء       خنن ك  هات  ا رات خدءيدة لذ هظ يع  كينا 
 ينس ال ي ارد لا يد لوي   ي   ىيم  ل   ل ال هظ يع هذيا      ن ه ا ل كثءرة  هو  العا هد  الاق لع  رءر  

 ء  ال   ئل الش ئىع الا عادا  الاه   الني ءىد   هة   ل  ء  ال هظ ع    ال   ئل ال   هدة فت نلل 
 4    ا  و :  خ  هع    الشر   اأ  ء ع ي هذل   الءد الى  ذع   عا ء او الاه    ظء ع  لا د 

 ال ن  ت ال  ذ  ع.ع دءد  دقع ه ع ال ظء ع  ال هظ ع  أ    .1

 ضر رة هشر الاه   فت الخرءدة ال ا ىع الاهعش ر  ال ىر فع  ال عدا لع  كثرة لدى الخ و ر. .2

 ع الكذ  ت ال  عاد ع فت الاه  .ضر رة ع فءر ال ض ح  الدقع فت  ء ر .3
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 : أهمية إدارة الموارد البشرية.الراني الفرع
عرع   أ  ءع  دارة ال  ارد ال شرءع  أ  ءع الىه ير ال شيري ه  ي    ءاي ل فيت  ينا ال يدد هي ل  الادارة  ءعير "

 ءعير دراكيير ا   دارة الهي س  ييت العيت ءخيين أ  ع عيل الا ع يي   الا ل  الرئء يت لذ ييدءر ال ع ءيه  عىع يير ال يي ارد 
 1."ن   تال شرءع  ت الىه ر ال     فت ع اءو    ء  ا   ل ءهة العه ف ءع لذ 

ددارة  يييي العييييت عوييييع   ييييت ال هظ ييييع  يييي   يييينا الايييي ل ء كيييي  أ  ه ييييعهع  أ  الادارة ال يييي ء ع  اله خ ييييع فييييت 
لينلل ال يرد ءخين أ     مفرادم  الاشء ه عدار فا  دارة الاشء ه لإ العت عوع  الاشا ص  ال  ارد ال شرءع  لءس

شي  ع رر  عي     خء عي   ا ع    تءك   أ لا    رءايع  ال  يء ل خءعال دءر  نلل  ع فءر كيل  ع ذ ي ت فى لءعي   اا
عدرءخءييع لكييت لا ءهشييغل ال ييرد الى  ييل   ل ييىت لإشيي  هو  هذييا   يي ن  ظء عيي    نلييل  يي  ءاذييو الاه هييع لييدى 

ع     لوي  لع ي هت   ينل الخويد فيت اداه ه ذي   ك ي  لا ءخين هذيا ال هظ يع أ  عكي   ضي ء ال  ظف     ءدفى 
  نا ههد   عك   لذ  رد ال شري فكل فرد ء اد ثاع ال هظ ع ء  ح ه لع هذءو    ى ل  د  لو  لا أداة  ه ه لو  

هذءوي  فءكي   لي   ا قي     ق عي  د   أ  عي فر ا يعغ لهذيا عى يل  ال هظ يعأ   نس ال  رة الرا اع فت ن   
    ن ال هظ ع. دف  الا ل       ل  هذا  ا   عا  ل  ك   نلل هذا 

    ينا  ي  عك ءهيل    ءعضح له  أ  ا  ءيع ال ي ارد ال شيرءع كأ يل عه ي ي  هيع   فىي ل  نا  ي  ا  يه  ا يعغ " 
الييد ل الك ييرى مهويي  ا ع ييت   لىه يير ال شييري  ييل  ق  ييت   ضييع الا يي  الا ييعراعءخءع لييي     يي هد هذييا عاييد

   ضيل ا ع ي     لءهءي   ي ل رد     ل فت د لع كهدالإدراكو  م  ءع الا ع  دة الا  ى     نا ال  رد ك      ال
الاهعايي ل  يي  د لييع هراهءييع  دائءييع لد لييع  عاد ييع ع عييل ال رع ييع الع  ييىع ه ل ءيي   ييء  الييد ل ال  ييدرة  ا ييع  هت

 نلييل لذعاهءييع الى لءييع  نلييل   ىييدل  ييه ي ءاييدر   يي الت ث  هءييع   ل  ئييع   يينا ا ييد اهذييا ال ىييدلات فييت الىيي ل  
 2".2222ع أف و    عراعءخءع رنء
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 .: تنمية الموارد البشريةنيالمبحث الرا
ءايي ل هذ يي ه ال ءهءيي ه ال  ءىييع " لا عا ييل ال ييرات " فييدنا ليي  عكيي   هيي ل هءيي دة  يي ل  ع  هيي ل ها يي    هذييا 

لا فد هوييي   يييع اد ال هظ يييع أ  ععىويييد  كع ييي  ت ال يييرد   لعه ءيييع  الع يييدءذ لع اكييين  ييي  العغءيييرات ال   يييذع   اا
 أ يي   ع ذ يي ت العه ءييع  يينس    ويي    ييها    يي  ايي ل  يينا ال   ييذ    ييعىرام يي  قء عيي  لييدءو     اليي ىم 

 .ع اءاو   أ  ءعو 
 المطلب الأول:  مفهوم تنمية الموارد البشرية.

   العه ءييع فييت   و  ويي  الذغيي ي  ييت هءيي دة  عكثءيير الشييته لكهويي  ههييد   ع يي ح  ار هييع  يي ل  رد ال شييري 
ل ىرفت ر ءدس ا هء دة ءا د  و عه ءع ال  رد ال شري ف  ر الني ءك    ع الاشء هفدهو  ء  ح لو   ىها رء

    ا ل عك ءه .
  عىرام  خ  هع    العىرءف ل ىم الكع ن ل  و   عه ءع ال  ارد ال شرءع:  ها     

ءىرفوييي  هذيييت ال يييذ ت " أهوييي  الى ذءيييع ال عك  ذيييع ال ا  يييع   ضيييىء   الا ئ يييع هذيييا  ىذ  ييي ت  ييي ء ع 
 الو دفييع  ليييا  ءخييي د ه يييل  عه  يي ع  يييع  ع ذ ييي ت الى يييل فيييت  هظ يي ت   يييددة   عضييي هع لظييير ف  ق اهيييد 

ت اداه الاه ي ل  أ  لءن الاداه ال  ذ  ع  اا ك هء ع   الا درة هذيا ع  ءيو عذيل الا اهيد  الا ي لءن  الرار يع في
  .1   الادرات  ال و رات"لدءو      عادا    

هذا أهوي  " ه ذءيع عويدف  ليا عي فءر  اع  يع ال يرص ال خع ىءيع  ال ءئءيع  ك   ءىرفو  ه ر الدء    ر ش 
له ييي  ال  قييي ت الخ ييي  هءع  الىاذءيييع  الر  ءيييع  الا داهءيييع  الاخع  هءيييع مق يييا  ييي  ع يييع ءى    قييي ت ال يييرد 

 2 الخ  هع   ءىهت ع فءر ال ذع  الاد  ت ال ه ع له    نس ال  ق ت ال عه هع  ا ع رار ه      ع  ر  "
 ىرفييع  ال ويي رات  الاييدرات لذايي ى الى  ذييع الايي درة هذييا  ءىرفويي  فء ييل   يي هع هذييا أهويي " هءيي دة ه ذءييع ال

الى ل فت خ ءع ال خ لات  العت ءع  اقعه ن    ااعء ر   فت ض ه  ي  اخيري  ي  ااع ي رات  اعذ يع  غءيع رفيع 
 3.  ع ى ك  هعو  الاهع خءع مق ا  د   ك "

خيي  ا" عه ءييع ال ييرد   ا يي ع ال ييرد   يي  اخييل ال ييرد  ع   عىييرف اءضيي    هويي      يين عايي رءر الا يي  ال ع ييدة
ل  خي ت ال يرد فيت ال أكيل  ال ذي س  ال ىي ش  ال  يك   العر ءيع  الثا فيع  ي   هي  فيد  العه ءيع ال شيرءع عرعكييه 
ا   يي   يي ل  ذو هذييا هايي ل   يي اهد ال يي ارد ال شييرءع  يي  ايي ل  ييىءو  ال  ييع ر لع خءيير   قيي ت  ا ييداه ت 

     فييت عىرء يي  لذ يي ارد ال شييرءع  ءييذ قيي ل  أهويي   ا   هذييا   يين هيي ل  الاقع يي د فراه يي ا  يير  فييراد الاهع خءييع"الا
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"  ييهء   ييي  العغءيييرات ال كرءيييع  الاخع  هءييع  الاقع ييي دءع لشيييىن  ييي  الشيييى ن ع كهيي   ييي  هءييي دة اهع خييي  الكذيييت 
  1.ال اءات هء دة ش  ذع   ردة"

      و ء ك  عادء  عىرءف ش  ل لعه ءع ال  ارد ال شرءع   هو   خ  هيع  ي  الى ذءي ت ال در  يع  الدقءايع  
  ءييذ عىع يير ال ييرد  ييدفو  الرئء ييت  كيينلل   ييءذعو  الرئء ييءع لع اءييو  ييدفو  فوييت  يي ل رد  لذ ييرد  هعءخعويي  عكيي   

عك   ه ذء عو    د دة  ل ءخين ا  عكي    عراك ءع  ه  ءع   ءذ لا ء ك  قء  و  فت فعرة   ددة  لا ء ك  ا 
 ث  ر  . ال هظ علعخهت   ع رة 

 المطلب الراني: متطلباا تحايق التنمية الستراتيجية للموارد البشرية.
 ي   لا يد لوي   ي  عي فر  ىيم ال ع ذ ي ت أ   يد لوي    أخيل ع اءيو العه ءيع الا يعراعءخءع لذ ي ارد ال شيرءع لا

      نس ال ع ذ  ت هنكر:  شكل   ءح  راه ت   ىم الشر      أخل ع اءو فى لءعو 
    لا عكيي   ع ييعهد  لييا الىشيي ائءع فييت فكييل ه ذءييع  دارءييع ع عيي ج  لييا عا ييء    كيي  لع ييءءر  التخطةةيط: (1

 الع  ءو.

 ءك   نلل هذا   دارة ال  ارد ال شرءع  خ ل فءخن أ  عع فر لدى الافراد ا رة فت أفراد لديهم الخبرة: (2
 ث ذ   ع ء ت  دارءع  ت:

  ع ى الادارة الىذء : فىذا  نا ال  يع ى ءع ذين فوي  كيل  ي  لدءي  ه قيع  درخيع اليرئءس أ  الا ئيد  ي   -أ
  و     ءثء ت.

  ال دءر ال   شر.  ع ى ال  دة: ءع ذن فو  كل    ءعىذو  ى ذءع الاشراف   -ن
ءخيين ع فر يي  هذييا ال  ييع ى الى ذييت  يي  ا ييرات فهءييع   ييع ى الى ذءيي ت: ءع ذيين فويي  ال ويي رات العييت   -ت

 2  عه ءعو . عك ء  ه ذء ت   ددة لذ

ك ي هة   ءيذ عاي    دهخي ه الاه ي ل  ال وي   الا  يع  يددارة ال ي ارد ال شيرءع  إدارة موارد بشرية فعالة:  (3
 ه لءع   نا ءع ذن  خ د  عا     ن  ا رة هذ ءع  ه ذءع.

 نلل    ا ل ع دءد   عء خ ت كل   ع ى    ال  ع ء ت الث ذ  الربط بيا تنمية الفرد والمنشأة: (4
 ل ا  ذع عذل الإ عء خ ت. نالا عراعءخت  الاداري  الى ذء عتل  ر   الا   الا عراعءخءع

  ىهيا أ  عكي    هي ل قيء   ءخ  ءيع هي  أ  ءيع ال ي ارد ال شيرءع رؤية مستابلية وراافية لتنمية الفةرد:  (5
  عه ءع ق ة الى ل  د ر   فت  هخ ه أ دف ال هشأة. عك ء    ع ال  ع رة للذ هشأة  رنءع  اض ع لذ  

 ليا  ء  ي ت عايرر   ضي ح الويدف  ي  عه ءيع  أي الع يرل  ي  رنءيعأهداف وسياساا لتنميةة الفةرد:  (6
 .ال هظ عال رد داال 
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   ه ل ث ذ ا عراعءخء ت لع اءو العه ءع   ت: خطط واستراتيجياا التنمية:  (7

 ععض   عىدءل الافك ر  ال ىعادات   رءاع الع كءر. الا لا  ىرفءع:
 الث هءع  ذ كءع: ع   ل عغءءر ال ذ ل    شرة داال  ءئع  ىءهع د   عغءءر ال ءئع.

الث لثع  ءئءع:   يت كيل العيدا ت العيت  ويدف عغءءير  ءئيع الى يل لذ يرد  ثيل العيد ءر الي ظء ت   هي ه فيرو 
 الى ل.

شيرافءع     هي ل   يع ى هي ل  ي  الادارة الإأي ءكياتيجياا: ضماا فعالية تطبيةق الخطةط والسةتر  (8
 لذ ش ركع فت ال ه قشع  ال  افاع هذا عذل الا  .

  اله ي   هو   ي  اليعىذ  ي  لع كي العيت عىهيت ا يع رارءع الادارة الا يعث  ر فيت افراد التعليم التنظيمي: (9
نءيييع ءعىذ ييي ا  ءه ييي ا  ءشييي رك ا فيييت الر ال  ييي   ع  لكيييت ءكييي   ليييدى الافيييراد هييي ع  ييي  الييي لاه  الالعيييها  فيييت أ  

  1ال  عا ذع.
ويي  فييت ال قييت ال  ضيير  ءييرع     يي ن ا عء خيي  ل   يي  ءخيين ع دءييد ال  ييع ءد  يي  العه ءييع المعرفةةة: (11
  عراعءخءع ال هظ ع   ءذ عشكءل ال ىرفع  ع ذ        لعه ءع ال  ارد ال شرءع.نلل   

ءىيييد  خيييراه ال  يييذ ا ييدى أ ييي   يييرو اكع ييي ن ال ىذ  ييي ت فخ يييع ال ء هييي ت  ع لءيييد ال قييي ئع  البحةةةث: (11
 2  ات ال هوخءع ال  ء ع  ال ذء ع. قد ال  داقءع شرء ع أ  عك    الاف   ه  ق ع    ء ه ل

 ء ضيييح الشيييكل العييي لت ه  نخييي  لع ييي ءر الايييدرات ال شيييرءع ال ى ل يييع عرعكيييه هذيييا خىيييل الاه ييي     ييي را 
  .  دف  لو لذعه ءع 
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 اله  نج ال اعرح لعه ءع ال  ارد ال شرءع. :(1/1) الشكل

 

 
 

 .322دار  خدلا ي  ه      الارد   ص  1 ه   ال    ي  ادارة ال  ارد ال شرءع  عأثءر الى ل ع هذءو     :المصدر
 المطلب الرالث: أهمية تنمية الموارد البشرية.

 لا   ارد  شرءع  در يع   ن ذيع لعه ءين ك فيع  الء   أه هو   أ خ  و اع ف هذا ا ع ع ج  هظ  ت الاه  ل"
هش   عو   ه ذء عو     ي  ال  ءىيت أ  ءيهداد الا ع ي    عه ءيع ال ي ارد ال شيرءع  نليل  يع ظوي ر  ظي ئف خدءيدة 

 ي   العكه ل خء ت الخدءيدة   ي  رافاوي ونس ف    ع اع  ع ا عادا  ال ن   ت لعكه ل خء ت خدءدة  دءثع   ىادة
أ خ ت  ا ة   خع    ع  لا عه ءع  و رات  قيدرات ال ي رد الاد  ت ال ذع   عىدءل ا  عغءءر فت اهع ج  ع  ءو 

العغءييرات  الع يي رات ءييع ع اكيين عك ءهذءييع   ءال شييري الى  ييل    لعيي لت فرضييت هذييا ال ن  يي ت  هييداد  ييرا   عأ 
د  وي رات خدءيدة ع اكين ال وي  الخدءييدة  يد اليهاص ال   يل فيت ال وي رات الادء يع  اك ي ن الافيرا عى يل هذيا 

 ن  ي ت العيت ءى ذي   ال  ي   يرف   ل  ي درات ال ردءيع أ نليل  ي ها  العيت أفرهعوي  ه ا يل العكه ل خءي  ال دءثيع
ءع    نليل عك ءههداد ال را    ال ذا ت الال   درة  د   ف ل   ع الا لا العت دفىت  ددارة ال  ارد ال شرءع  لا و 

  ييييو لع دايييي ل  أ ره يييي  الع يييي و العه ف ييييت   ال ا ييييدة ال هظ ييييعالعهيييي ع  العىييييدد الثايييي فت لذ يييي ارد ال شييييرءع دااييييل 
 ي  ال   يع الث هءيع العيت  ي رهت لإءخي د   أ عو كءع  عه هع فت ال ي وال ن   ت    ا لو    لا عخ ى ت ا

الاستراتيجيات والسياسات  المورد البشري

 الادارية

التعلم المستمر الذاتي 

 والنوعي

الجودة 

 والاستمرارية

 الرؤية

 الأهداف
 الكفاءات المطلوبة

 الاداءتقويم 
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 عاييد    يي   ال يي ارد ال شييرءع كيي    يينا الااءيير ء يي هد الافييراد اليينء   ذغيي ا  ييه  عكيي ء ال  خييع  لييا  هيي دة ال
 1 ال وهت  ى ".الع ذح  خددا   و رات  قدرات   ى رف قد ع كهو       اك ع الع  ر العكه ل خت 

أ يل  ي  أ ي ل ال هظ يع الخدءيدة   يت ا ي  ت ال  ارد ال شرءع الءي    عه ءع      و ء ك  الا ل أ  
  ييي ها داايييل  ن  ييي ت الاه ييي لرئء ييي   أ   يييء     يييدرا عشيييكلا ييدى أ ييي  ه ا يييل الاهعييي ج العيييت أ ييي  ت 

 ءذ أ   ت عشغل   ل الكثءر     دراه ال هظ  ت فت ظل شءا اع  ىم ال ظ ئف الا  ع   أالى  ع 
الع يييدء ت العيييت  اعذيييف  هيييددا ل  اخويييع  هيييدةعوءئيييعو   ويييدف  نليييل    الى ذءييي ت الا  يييع  ييي ل  رد ال شيييري

شيعداد ال ه ف يع  يء  ال هظ ي ت هذيا اايع ف أه هوي  ا عكه ل خءي    أفرهعو  ال  ء  ت الا رخءع    ه ل ع 
 عكيي ء  ال يي رد ال شييري ءشييك     ذ ييء  أ   ييء  ءاىيي   فييت  عكيي ء ع اييا الك يي هة  ال  هذءييع فييت   أ خ  ويي 

 ع  ءييه  عكيي ء  ييذن ا ييعراعءخء ت ال ن  يي ت الى  ذييع  الهشيي ع  لا ءع اييو نلييل  لا  نا كيي    هيي ل  رهيي    
    ييءع  ال ييدءذ هيي  ه يي   ثءذعويي   يي  ال ن  يي ت فييت  ءيي دء  الاه يي ل ال اعذ ييع ال هظ ييعء ركيي   هخذييع 

      لث هت   لع  ءل. نء  الىه رء  فت ال  ل ا
 .المبحث الرالث: محدداا فعالية إدارة الموارد البشرية

  يييي ن العغءيييير ال  ييييع ر الييييني عع ءييييه  يييي   ءئييييع امه يييي ل هذييييا ادارة ال يييي ارد ال شييييرءع ا  عايييي    ع ييييدءذ 
اييي ل  ييينا ال   يييذ  ييي    ال  يييع رة ا ييي لء و    الإ يييعىداد ل  اخويييع الع يييدء ت اله عخيييع هييي   ييينس العغءيييرات

هىرم الهظرة ال دءثع لإدارة ال  ارد ال شرءع   ه قع  نس اماءرة  ددارة ال ىرفع  كينا أ ي  الع يدء ت العيت  
 ع اخوو . 

 المطلب الأول:  النظرة الحديرة لإدارة الموارد البشرية.
ء  لىييل أ ييره  يي  أ دثعيي  ال عغءييرات الى ل ءييع  ر افييد   الاقذء ءييع  ال  ذءييع  يي  عييأثءرات خنرءييع فييت   يي  "

 يي ل  رد ال شييري   هع يي رس ال خيير الا يي س  ال يي رد الادارة ال دءثييع   يي  نلييل الاهشييغ ل العيي    الىه ءييع ال  ئاييع 
ءىع يير أ يي  ن الاعخيي س " ءييذ    2أ ييدفو "    اعذييف   خ عويي  فييت ع اءييو ال هظ ييعالا يي  الييني عىع ييد هذءيي  

 لا عاييل أ  ءييع هيي   يي قت ال ظيي ئف الادارءييع لييدى ال هظ ييع ال ييدءذ أ  ال يي ارد ال شييرءع  يي  أ يي  ال ظيي ئف 
الاارى  ثذو   ثل  ظء يع الع ي ءو  الاهعي ج  ال  لءيع  نليل هعءخيع لذظير ف  الع ي رات ال يرءىع العيت أ ذعوي  

العيييت  ءع ذييي ر  ييينا الا ع ييي   الك  يييل فيييت اليييد ر الرئء يييت لذ ييي ارد فيييت  خ  هيييع الا يييس  3"عالع يييدء ت الرا هييي
  و    دارة ال ي ارد ال شيرءع ال دءثيع ااعذ ي  خينرء  هي    وي    دارة ءعض هو   ءكل ال كر الاداري   ءاعذف 

العاذءدءع  نلل  ك   كل  هظ ع عى ل ض    خ  هع    ام ر الا ه هءيع  ي ها ك هيت  ي   ال  ارد ال شرءع
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 الخيد ل العي لت    ء ضيح ضع ال هظ ع ناعو  أ  عذل العت ءع خن هذءو  الع  شت  ىو    ت     ضع الد لع
 : ء   دارة ال  ارد ال شرءع العاذءدءع  ال دءثع ال رو
 

 
 العاذءدءع  ال دءثع.ادارة ال  ارد ال شرءع ال رو  ء  (: 1/1الجدول )
  دارة ال  ارد ال شرءع ال دءثع  دارة ال  ارد ال شرءع العاذءدءع

    ءذ ق اع  الىضذءع  قدارع  ا ع ت   ه ه الاه    
 الخ   هءع.

 ال رد الى  ل  قدراع  الن هءع.عوع    ه ه هال 

 عه ءيييييع الى  ييييل لع  ييييء  أدائييييي   ا ع ييييت  عكيييي ء  اهع رت الى  ل  خرد أخءر ءا    أه  ل  الر عءهءع. 
  خىذ  كشرءل فت ع ءءر ال هظ ع.

اعايييييي ن   لييييييءس لذى  ييييييل د ر فييييييت الع كءيييييير  ال شيييييي ركع 
 الارارات. 

لذى  ييل  ييو ال شيي ركع فييت  ييل  شيي كل ال هظ ييع 
  ع  ل ال  ن لءع. 

ركييهت هذييا الخ اهيين ال  دءييع  أ  ذييت الخ هيين ال يي لت 
  هظ   الاخ ر  ال  افه ال  لءع  ال ىه ءع.

ركهت هذا الخ هن ال ي دي  ال ي لت فيت ال هظ يع 
 نليييييل  ييييي لعركءه هذيييييا ع  ءيييييه الى  يييييل   اعذيييييف 

 ال  افه  ال هاء .
  . ل ء ال     هداد  المصدر:

 إدارة المعرفة ودورها في تنمية رأس المال البشري.المطلب الراني: 
فت ظل دا ل ه ر ال ىرفع  الى ل ع  الني ء ع ه   لعىاءد الشدءد     ء   ن نلل    عغءرات فت شعا 

نات  خيي ل  ا ييع ع ييع ءع  ييي  ا لويي    اك ييع  ييينس   يي  رنءييع ا يييعراعءخءعلذ ن  يييع الهيي ا ت  ال ءيي دء  ف  ييد 
الع يي رات   ق ييل الع ييرو  لييا د ر  دارة ال ىرفييع فييت عه ءييع ال يي ارد ال شييرءع  ييه   ل أ  هىييرج هذييا   العغءءييرات 

   و   الادارة الا عراعءخءع    و    دارة ال ىرفع  عا ءع ها له  ر   ال   ذ  ت  ع  ىضو  ال ىم.
 .الستراتيجيةالدارة الفرع الول: 

لينا هخيد الإدارة الا عراعءخءع    و      ال ىن ال   ل  لا   و      د   ع و هذء  لدى ال   ثء    ل
 يه   ل عايدء     فيت  ينا ال خي ل   كع  عو  عى رءف  اعذ ع   ع  ءهع لدى الىذ  ه  ال   ثء  هذا   ن درا عو

 :فت هذ  الادارة  ن  ال   ثء ل   ذح الادارة الا عراعءخءع ل ىم الكع  ىم العى رءف
 " ت  خ  هع الارارات  الع رف ت الادارءع العت ع دد أداه ال هظ ع فت ام د ال  ءل" دافيدعىرءف "
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"  ت ع  ر ال هظ ع لى قعو   ع  ءئعو    ءذ ء ضح  نا الع  ر ه ع الى ذء ت العت  أنسوفعىرءف 
 1.ءخن الاء    و  هذا ال دى ال ىءد  ع الغ ء ت العت ءخن أ  ع ااو "

 ييت هذيي   فيي   ييء رع  عه ءيين  عاءييء  الاييرارات ال ظء ءييع ال اعذ ييع  العييت ع كيي  ويلةةيا وهينجةةر " عىرءييف
 2.   ع اءو أ دافو "

الاييييرارات  الع ييييرف ت  يييي  العىيييي رءف ال يييي  اع ء كيييي  أ  ه ييييعهع  أ  الادارة الا ييييعراعءخءع  ييييت  خ  هييييع 
فيت ال يدى ال ىءيد فيت ظيل   ر ء عوي  ال اعذ ع العت ع  هد ال هظ ع هذا ع اءيو أ يدفو ال ع ذع   الى ذء ت   

 العغءرات ال ع  رهع فت  ءئعو  الدااذءع  الا رخءع.
 المعرفة.إدارة الفرع الراني: 
هالييع الاءيي د  الى ائيو الءيي   ءشييودس الىيي ل    ي ن  يي   فييت ظييل ال عغءييرات ال  ر ضييع  ي    خيي ت الى ل ييع  اا

   يي ن ارع يي ع  ييدة ال ه ف ييع أ يي  ت  دارة ال ىرفييع  يي  ام يي ر ام   ييءع العييت ع ييو  فييت هخيي ح خويي ت  
 فت عه ءع راس ال  ل ال شري. لذ ىرفع  اا راه د ر    عادء    و  ىه ر    ا ل  نا ال ه   لالى ل    

ه ي ء  ه ذءيع عراك ءيع عك  ذءيع ععكي    ع يدذ هذيا ا عيداد فعيرات ه هءيع   ءذيع عىرف ال ىرفع هذا اهوي " 
 اعاي ن قيرار  ي ل كء ءيع   أخل  ى لخع  شك ت  ظر ف  ىءهيع     ا عادلاكت ع  ح  ع  ع لذع  ءو  ا
 3." دارة  نس ال  لع   ى لخعو 

ال ىرفيييع هذيييا أهوييي " كيييل ال  ييي ئل  الاد ات  الا ييي لءن العيييت ع ييي    فيييت  هييي ه  عك  يييل ك ييي  عىيييرف  دارة 
ه ذء ت ال ىرفع  غءع اذو قء ع  ض فع  ررس ثا فع الى ل ض   فرءو ه ل  ا د ض   ال هظ ع  عا    

 4. نس ال ىرفع  ع  ىضو  لع اءو أداه أفضل"
 يي  الا ائييل اليينء   ضييى ا  ر   يي ت  يينا الع يي ل الك ءيير  الايي ص  peter drakarبيتةةر دراكةةر  ءىييد"  

 دهع ج  هشر ال ىرفع في لار  ال ا يد  الىشير   ء عي ه  ظوي ر قي ة ال ىرفيع  كء ءيع ا يعاد و  فيت العهظء ي ت 
 ظءت الإدارة  اك   و  الا ة  الثر ة  ى    قد  نات الا هدة ال ىرفءع  أ  ءعو  فت عك ء  راس ال  ل ال شري

ل ىرفع فت  قعه     ع ي   الكثءير  ي  ال  كيرء   ال ي  ثء  فيت  ايل الادارة  العهظيء   قيد ركيهت هذيا كء ءيع   
نا  هعيي ج  عاييهء  ال ىرفييع  خىييل   يي ر ا ع   ويي  ال يي رد ال شييري  ال ييىت  يي  لع اءييو أ ييداف ال هظ ييع     اا

 ة  ي   خي د ال ىرفيع   خي د أ   ه  الء   هعكذ  ه  ال ىرفع  لءس ه  الثر ة فيت  يد ناعوي   يل  خي د الثير 

                                                           
  ر ييي لع   خء ييعءر  خ  ىيييع تنميةةةة الميةةةزة التنافسةةةية للمؤسسةةاا الإقتصةةةاديةدور الإدارة الإسةةةتراتيجية للمةةةوارد البشةةةرية فةةي  يي  ق ءييد ف   يييع اله ييراه   1

 .  22  ص7010/7011   رداس  
 .  11ص   نفسهمرجع ال     ق ءد ف   ع اله راه  2

 44 ص7004  دار الا ذءع  ه    الارد   1   ادارة المعرفة مدخل نظري ءث  هذت  خ هي   3
  14دذي   الادارءيع  الاقع ي دءع  ال خذي   خذيع الا د يءع لذىارةر عمليةاا ادارة المعرفةة فةي الداء السةتراتيجيه  ر   ء     ظ ر اكرا       الء  ري 4

 .06  ص7002  2الىدد
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ال شيري لينا ءخين العركءيه هذيا ا يعا  ن ال ي رد ال شيري  ع ظء ءي   ال   فظيع هذءي   ال ىرفع     خي د ال ي رد
 1."عىهءه الادرات العه ف ءع لذ هظ ع   ع  ءهء   عه ءع     أخل  عدر ء
 
 
 
 

 إدارة الموارد البشرية. التحدياا التي تواجهالمطلب الرالث: 
ادارة ال  ارد ال شرءع ك هو  ك هو  أ  فرع  دءذ فت الإدارة لا د هذءو  أ  ع اخي  هيدة ع يدء ت فيت   ي ر   

 2:عالع لءفت الها    هنكر    أ    نس الع دء ت العت  اخوت  ع اخ   دارة ال  ارد ال شرءع    ر   
ا يو  الع يدي الهيي هت الشي  ل فييت  اعذيف   ي رات  دارة ال يي ارد ال شيرءع  يي  إدارة الجةودة الشةةاملة :  .1

ه  ئي   ا ل  ه ه الإ عراعءخء ت العهظء ءع ل اعذف ال هظ  ت ال عاد ع هذا العركءيه هذيا الىه ير ال شيري  اا
ارة أ  ءع ك ءرة     ء و  فت  اعذف ال خ لات  ي  الع  يء   الع ي ءر ال  يع ر  اا ي و قدراعي    ي  ءى يت  د

 ال  ارد ال شرءع أد ارا ش  ذع   ا ىع لع اءو ام داف.

أ و ت الى ل ع فت اذو ع  ع ش  ل فت الا  او الى ل ءع   ءذ أ ي ح  :تحدياا العولمة التنافسية .2
الإه يي   دااييل قرءييع  ييغءرة    يي   يي  أاضييع ال  يي ل هذييا الايي ى ال شييرءع  ااعءيي ر   لذىدءييد  يي  الإهع يي رات 

أ  العه ف ءع الك ءرة  ء  الشيرك ت ال عىيددة الخه يء ت ء ت  عشرءى ت الى ل ال  ئدة ك   العت عهص هذءو  اع  ق
  اعء ر الى  ذء  ه ذءع خد  ىادة.   رءر   خىذت  

لىن العه ع الثاي فت للأفيراد هذيا عأكءيد قيء  خدءيدة أ ذعوي  ضير رة العى  يل  يع  التحدياا التكنولوجية : .3
ال  عخدات العكه ل خءع  ث رة ال ىذ   ت  الإع  لات      عيرا    اهءيد الى يل  اهع ي ر ال قيت كذ يع  ع  يء  

 ه هءع  ء ة امفراد الى  ذء   رءر      امث ر.

ءع ذين  ي   دارة ال ي ارد ال شيرءع  ي   هي ه  ال هظ يعع لهشي   ع ثيل دءه  ءكءيع  ال ءئي التحدياا البيئية : .4
ءركه هذا ضر رة الإ عخ  ع اله هءع الش  ذع لونس ال ى ء ت    اي ل الع ذيت   ل ر هيع  عهظء ت  ا عراعءخت

فراهاعو .    الش  ذع  الا عخ  ع ال  هذع لذ عغءرات ال ءئءع  اا
  هو :   ه ل  ىم الها   ال رهءع الاارى هنكر ض فع لونس الها   الرئء ءع ال  ل ع النكر  
  العه ع الثا فت  الني ءى د  لا ال ر ق ت ال دركع  ء  الى  ذء. 
 .الظر ف الاقع  دءع ال  ئدة    ر اج أ  ك  د 

                                                           
 .771  صمرجع سبق ذكرهه ر الدء    ر ش   1
 .74-74  ص صمرجع سبق ذكرهاضءر ك ظ     د  ء  ء  ك  ن   2



 إدارة وتنمية الموارد البشرية                                                 :الفصل الأول

 
10 
 

  يييهح الىييي  ذء  ا عءييي هات لييي  عكييي    خييي دة  ييي  ا  كعيييأ ء  ال ييي ت  ره ءيييع الا  ييي ل  ال  ييي هدات 
     أثر هذا هء دة عكذ ع الى  ذء . العىذء ءع

  ع ييي ر   ييي ئل الا يييعا  ن  الااعءييي ر  العىءيييء    ا  يييع  ىيييد اهعشييي ر ا يييعادا  الاهعرهيييت فيييت هايييد
  1الا ع  ه ت  اخراه ال ا   ت.

 ه ذءع اهعا ه الخءد للأفراد. ال هظ عع     ء ىن هذا هء دة  خ  الى  ل 

 .2العشرءى ت  الذ ائح ال ك  ءع 
 الفصل:خةصة 

   ا ل درا عه  لونا ال  ل  ال ىه    ددارة  عه ءع ال  ارد ال شرءع  قد ق ه  فء   ىيرم  شيرح ك فيع 
الىه  يييير  الخ اهيييين ال عىذاييييع  ييييددارة ال يييي ارد ال شييييرءع  يييي   ءييييذ   و  ويييي   ع  ر يييي  العيييي رءات   ظ ئ ويييي   

امه يي ل  شييكل هيي   أ     يي در    كء ءييع عه ءعويي   كيينا أ يي  الع ييدء ت العييت قييد ع اخوويي  هذييا   ييع ى  ءئييع
عهي ع ال  ي  ء   عىيدد   لوينا ال  ي ذح  ي   ءيذ هذا   ع ى ال هظ ع هذا  خي  الا ي ص  ف يرر   ي  

ءىيي د  فيت  هيي ه  ا يد   لىذيا  ي ن  ينا الع ي ء   الاايع ف ي   ءيذ ال ضي    ال يء رع  لا أهوي  ع ين 
  ي  اهي ال ع يو هذءي  لىذيا     فت  لا  يرو الا يعث  ر فيت  ينا ال ي رد فوي  ءاعذيف  ي   هظ يع  ليا أايرى

ءى ذيي   ءا ييد  يي  عذييل الا ييرات  ال ويي رات  ال ىيي رف  الاييدرات العييت ء عذكويي  الافييراد الىيي  ذء  فييت ال هظ ييع 
هذا شكل فرءو  ي  أخيل ال شي ركع فيت ر ي   ء  يع ال هظ يع الو دفيع  ليا ع اءيو أ يدافو   فوي  ءىيد  ينلل 

 أ  ءكي   هذا ال هظ يع ءخن  فخ و  ا  ه ع هش  و لكل  هظ ع  و   ك     الا   تالرئء ت    ال  رل
ش  ع رر  ع     خء ع  و أ لا ا ع    ع       قىو    دد  ك هعو ء      نلل  ع فءر كل  ع ذ  ت فى لءع   اا

 . الرء دةالع  ر   فت ق فذع اله   
 ييييرو  هييي  لذيييدا ل فيييت  يييذن ال  ضيييي ع  ا يييعك  ل  ى لخيييع  شييييك لءع الدرا يييع  ييي ف ءييييع  ال يييدءذ 

 الا عث  ر فت  نا ال  رد  أ   الهظرء ت ال وع ع       ا ل ال  ل ال  الت.  
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .44-42  ص صرهمرجع سبق ذك    ظ أ  د خ دة   1
 .76  صمرجع سبق ذكره د ري ه ر الدء     2
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 الفصل الثاني
وأهم  وتحفيز المورد البشري كوينت

 النظريات المهتمة به

 
 

خلال نشاطها الاقتصادي تكون في منافسة إن المؤسسة الاقتصادية من 
مع مثيلاتها في قلب مباراة حقيقية في ظل التغيرات والتطورات المتسارعة 
وذلك بما لديها من إمكانيات متاحة، ودخول المؤسسة لمضمار التقدم 
والتّحضر والخوض فيه لا يكون إلا نتيجة تشكيلة مثالية من مواردها المختلفة 

الآليات الفاعلة والمعتمدة لسير وهذا متوقف على  شريةالمادية منها والب
نوعية التدريب والبرنامج التحفيزي المطبق ومدى الحسن لهذه الموارد و 

استقرارية العامل البشري داخل المنظمة لكي يتمكن من اداء رسالة المنظمة 
 مما يجعل منها منظمة ناجحة. والمساهمة في تحقيق أهدافها
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 الموارد البشرية. تكوينالمبحث الأول: 
هو ذلك التطعيم الذي تقوم من خلاله المؤسسات بإكساب مواردها البشرية إمكانية عدم  تكوينال

التقادم أمام التغيير المستمر والقدرة على القيام بالأدوار والمهام الموكلة إليهم، ولا يمكنها القيام بهذه 
ن معرض حديثنا العمليات إلا باستخدام وسائل وبرامج لتحقيق أهدفها، ومن خلال هذا المبحث سيكو 

 تكوينوالاسس التي يقوم عليها وبعض المفاهيم المرتبطة به وكيفية إعداد برامج ال تكوينحول مفهوم ال
 ووسائل تفعيله. 

 والاسس التي يقوم عليها. تكوينمفهوم الالمطلب الأول: 
جل تقديم المؤسسات باختلاف أنوعها واحجامها وازدياد حدة المنافسة بينها والتسابق الحاصل من ا

من اجل تأقلمها مع التحديات التكنولوجيا والابتكارية  المنظمةحاجة ملحّة لدى  تكوينالافضل أصبح لل
الحديثة مما يفرض عليها تكوين مواردها البشرية لخوض غمار هذا التسابق والسعي بهم نحو تحقيق 

سنحاول أن نعرج على  نتكوينتائج وأهداف محددة يمكن قياسها بشكل واضح، وقبل تقديم مفهوم لل
 .  تكوينمفهومي التعليم والتطوير اللذان يعتبران حجر الاساس في إستراتيجية ال

 والمفاهيم المتداخلة معه. تكوينالفرع الاول: ال
يقصد بالتعليم إكساب الفرد المعرفة والمهارة لتطوير عاداته واتجاهاته أما التطوير فهو تنمية  "

القدرات لدى الفرد بقدر ما يساعده على فهم المشاكل التي تواجهه ومعرفة مدى تأثيرها على الامور التي 
نوع التعليم وبالتالي فإن كل فهو نوع من أ تكوين، أما الالمنظمةيعالجها أو التي ترتبط بمشاكل أخرى في 

  1"تكوينهي تعليم وليس بالضروري أن يكون كل تعليم  تكوينأنوع  برامج ال
من هذا الكلام نفهم أن التعليم هو ذلك الجانب النظري من المعرفة التي يمكن أن يحصلها الفرد من  

 معرفة جديدة. لاكتسابهالفرد  فهو ذلك الجانب العملي الذي يتحقق لدى تكوينخلال عملية التعلم، أما ال
أما التطوير فهو تلك الاضافة الايجابية التي ترفع من مستوى المعرفة المتواجدة لدى الفرد نظرية 

 )أفكار( كانت أو عملية)مهارات(.
 والاسس التي يقوم عليها. تكوينالفرع الثاني: ال 

بعدد من العوامل وخاصة  وثيقا   في المنشأة ارتباطا   تكوينترتبط فعالية ال: تكوينمفهوم ال -أولا
تقديم  ة الاختيار المتبعة، وسنحاولبكفاءة سياس بسياسات الموارد البشرية التي قبله وبشكل أكثر تحديدا  

 في مجال إدارة  الموارد البشرية فيما يلي:لبعض الكُتاب  تكوينبعض التعاريف لل

                                                           
 .  77، صمرجع سبق ذكرههشام بوكفوس،  1
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هو إكتساب مجموعة من المعارف النظرية والعملية في تقنية على أنه  تكوينال مارك لوغال يعرف -
معينة أو مهنية، يتم في مكان العمل أو خلال دورة معينة بهدف إكساب الفرد معلومات ومعارف أو 

 1كفاءة وجدارة جديدة.
 2عملية تعلم يكتسب فيها الفرد معارف ومهارات تساعده في بلوغ الاهداف. بأنه حنا نصر اللهتعرفه  -
على أنه تلك العملية التي تمكن من وضع جميع المعارف العلمية موضع  هيعرف د المعطي عسافعب -

التطبيق العملي، والدخول بالفرد إلى عصر التكنولوجيا وتمكنه منه ومساهمة كشريك في هذا العصر 
 3وتطويره.

د وبالوظيفة التي هو تلك  العملية المنظمة  التي تهدف إلى الرقي بالفر  بأنه شيخة أبوكما يعرفه  -
 4يشغلها وبالمنظمة التي يعمل بها.

عبارة عن نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغيرات إيجابية في بأنه  تكويناليعرف  أبو النصر -
المتدربين من ناحية اتجاهاتهم ومعلوماتهم وأدائهم ومهاراتهم وسلوكياتهم، بما يجعل مستوى الاداء 

 5لديهم أفضل مما هو عليه.
على أنه ذلك الرفع من مستوى معارف ومهارات وقدرات الفرد من أجل  تكوينيمكن تعريف المما سبق 

في انجاح هذه  هاما   الارتقاء بمستوى أدائه لمهنته أو وظيفته بحيث تكون لكفاءة المدرب وفهم المتدرب دورا  
 العملية.  
هو مجموعة من الافعال التي تسمح لأعضاء المنظمة في أن  تكوينال الاسس التي يقوم عليها:  -ثانيا

يكونوا في حالة من الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم الحالية والمستقبلية في إطار 
 6وهي: تكوينمنظمتهم وبيئتها ولا يكمل هذا إلا بتوفر الاسس التي يقوم عليها نشاط ال

 ة وليس غاية في حد ذاته.هو وسيلة لتحقيق غاي تكوينال .1

 نشاط مستمر باستمرار نشاط المنظمة.  تكوينال .2

 يقوم على أساس التخطيط والتنظيم. تكوينال .3

 من منظمة إلى أخرى على حسب طبيعة النشاط وطبيعة الوظيفة. تكوينيختلف ال .4

  .تكوينليس علاجا  لجميع المشاكل فمشكلة سوء الاختيار مثلا لا تحل دائما بال تكوينال .5

 
                                                           

 .  311، ص8002الجامعية للدراسات،  ةؤسسالم، ترجمة نبيل جواد، إدارة الموارد البشريةجان مارك لوغال،  1
 .830، ص8002دار زهران، عمان الأردن إدارة الموارد البشرية، حنا نصر الله،  2
 18ص ،8002، دار زهران، عمان الأردن، تدريب وتنمية الموارد البشريةعبد المعطي عساف،  3
 . 122ص  ،8030دارالصفاء، عمان الاردن،  ،3ط ،إطار نظري وحالات عملية إدارة الموارد البشريةأحمد بوشيخة،  نادر 4
 .360ص ،8031، 27، مجلة الادارة والاقتصاد، السنة السادسة والثلاثون، العدد دور التدريب في تحسين كفاءة الاداءطه علي نايل،  5
 .317، صمرجع سبق ذكره، 8002فيصل حسونة،  6
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 .تكوينخطوات برنامج الالمطلب الثاني: 
على مجموعة من الركائز الاساسية التي تستند عليها المنظمة لبلوغها الاهداف  تكوينيرتكز برنامج ال

 التي تسعى إلى تحقيقها وهي أربع مراحل أساسية.
على مدى قدرة إدارة الموارد البشرية  تكوينتتوقف فعالية ال : تكوينوضع الخطة العامة لل ــ أولاا   

ية بنجاح، فبالتخطيط الجيد والتنفيذ الملتزم بالخطة تستطيع المنظمة أن تصل إلى تكوينتخطيط العملية ال
 1مستوى الاستخدام الامثل للموارد البشرية المتاحة.

الكفاءة والمهارة الحالية التي ية للمورد البشري )وهي تلك الفجوة بين تكوينإن تحديد الاحتياجات ال
هما جوهر العملية  تكوينيمتلكها الافراد والكفاءة والمهارة التي تطلبها منه المنظمة( واحتياجات برنامج ال

، إضافة إلى تحليل هذه الاحتياجات بعد تكوينية لذلك فهما الخطوة الاولى في وضع خطة التكوينال
والوسائل  تكويني تسعى المنظمة إلى تحقيقها من وراء عملية المعرفتها، وتشمل الخطة على الاهداف الت

 .  تكوينالتي تساعد على تنفيذ برنامج ال
ي سيما بعد أن يتم تحديد تكوينيتضمن محتوى البرنامج ال: تكوينتصميم برنامج الـــ  ثانياا 

أو تطويرا في المهارات نتناول ما يهدف إليه البرنامج من تغيير  تكوينية واهداف التكوينالاحتياجات ال
التخصصية أو العامة في الاداء الانتاجي أو الخدمي للعاملين أو ما يتطلبه من إضافة معارف ومهارات 

ي تكوينجديدة يتطلبها التطوير والتحسين في الاداء الفني أو الاداري للعاملين، لهذا فإن محتوى البرنامج ال
 2إكتساب المهارات التخصصية تارة أو العامة تارة أخرى.حصيلة فاعلة في تمكين المتدربين من  يعتبر

وهي  تكوينبعد القيام بالخطوات السابقة تأتي مرحلة تطبيق برنامج ال: تكوينتنفيذ برنامج ال ـــ ثالثاا 
وأكثرها خطورة  تكوينية إلى واقع عملي وهي أكثر مرحلة ملموسة في عملية التكوينترجمة الخطة ال

ويجب في هذه الحالة الالتزام بتطبيق البرنامج المعد سابقا خطوة بخطو فهو بذلك  يبين مدى حسن 
وسلامة عملية التخطيط ومدى إمكانية تطبيقه البرنامج بنجاح، فهي بذلك  تؤثر سلبا  أو ايجابا  على 

 المرحلة التي تليها وهي مرحلة التقييم. 
يمثل بداية لمرحلة قطف الثمار  تكوينإن الإنتهاء من تنفيذ برنامج ال :تكوينامج التقييم برن ـــ رابعاا 

ية تكوينوحصول المنظمة على عائد الاستثمار وان الكثير من المنظمات لا تولي موضوع تقييم العملية ال
ي ، وعودة تكوينالية ينتهي باختتام البرنامج تكويناهتماما كافيا ، معتقدة  بذلك أن دورها خلال العملية ال
بحد ذاته وسيلة لتحقيق الاهداف وليس هدفا  تكوينالموظفين إلى موقعهم الوظيفية غير مدركين أن ال

  3بذاته.

                                                           
 .326، صمرجع سبق ذكرهمحفوظ احمد جودة،  1
 .311، صمرجع سبق ذكرهحمود وياسين كاسب الخرشة ، خضير كاظم  2
 .303، ص8038، دار كنوز المعرفة، عمان الاردن، 3ط ،ادارة الموارد البشرية رولا نايف لمعايطة وصالح سليم الحموري، 3
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 1تهدف عملية التقييم لتحقيق مجموعة من الاغراض منها:
 التعرف على مدى تحقيق البرامج المنفذة لأهدافها المرسومة. .1

 .تكويننشاط الالكشف عن فعالية القائمين على  .2

 ية ومعرفة الاسباب.تكوينمعرفة مدى النجاح أو الاخفاق في تنفيذ البرامج ال .3

 ل التغذية الرجعية.ية مستقبلا  من خلاتكوينتحسين البرامج ال .4

 والشكل أدناه يوضح هذه المراحل:
 .تكوينيوضح خطوات برنامج ال (:1/2الشكل)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .البينالطمن إعداد المصدر: 
 

 .تكوينعوامل تحقيق فعالية الالمطلب الثالث: 
يتطلب نجاح أي عملية إدارية توفرها على عدة اعتبارات وظروف تعمل على سيرها في الاتجاه 

ية بإعتبارها عملية إدارية يتطلب هي أيضا توفر جملة من العوامل تكويننجاح العملية ال الصحيح، فكذلك
ية تؤتي ثمارها مما يساعد على تحقيق هدف المنظمة تكوينالتي تعمل بدورها على جعل البرنامج أو العملية ال

 الاداءين الفعلي والمرغوب.والمتمثل في الرفع من كفاءة وفعالية موظفيها وبالتالي تخفيض الفجوة بين 
 ية نذكر:تكوينومن بين العوامل التي تعمل على تفعيل دور العملية ال

 على أنها حاجة ملحّة ومستمرة تهدف إلى تطوير المنظمة  تكوينتبني الادارة العليا لفكرة ال
 بتطوير العنصر البشري.

                                                           
 .434، صمرجع سبق ذكرهنادر احمد بو شيخة،  1

تقييم برنامج 
 التكوين

تصميم برنامج     وضع الخطة   
 التكوين

 

تنفيذ برنامج 
 التكوين

 التغذية العكسية
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 احتياجاتها الفعلية واحتياجات في المنظمات بموجب دراسات لواقع المنظمة و  تكوينتبني برامج ال
 العاملين.

 للوظائف التي يصعب شغلها عن طريق التعيين من الخارج. تكويناعطاء الاولوية في ال 

 بالشمولية بحيث يأخذ بعين الاعتبار كافة الوظائف المختلفة في المنظمة  تكوينيجب أن يتسم ال
 سوء الفنية او الادارية بحيث يتم إعطاء الاولويات وفق الامكانيات المالية وتوجهات المنظمة. 

 ية بحيث يفاد منها في اعادة النظر بالأساليب المتبعة تكوينينبغي الاستفادة من التقييم للبرامج ال
 تكوينهج والخطط، في محاولة لإدخال التعديلات المستمرة بما يزيد من فعالية برامج الوالمنا

 1بشكل مستمر.

 قائما  على أساس تغيير اسلوب الاداء والسلوك والتفكير للأفضل. تكوينأن يكون ال 

 وأن يكون هناك نظام حوافز لذلك. تكوينأن يتم تطبيق ما تم تعلمه من ال 

 يوجه على أساس حل المشكلات واتخاذ القرار الصحيحة. الرؤساء يجب أن تكوين 

 2متطورا  في مادته وأسلوبه وذلك بدعم من الادارة. تكوينأن يكون ال 

ية كما أنها لا تأتي بعدها، بل هي موزعة على طول تكوينإن هذه العوامل لا تأتي كلها قبل العملية ال
دارة  ية من بدايتها إلى أخرها وكلتكوينمراحل العملية ال هذه العوامل تقوم على عاتق الادارة بشكل عام وا 

لا تكوينالموارد البشرية بشكل خاص، لذلك يجب على هذه الاخيرة أن تولي كل الاهتمام للعملية ال ية وا 
 فمصيرها كمن يزع في أرض عجفاء.  

  الموارد البشرية. تحفيز: انيالمبحث الث
باعها تنير الطريق أمام إدارة الموارد البشرية، إذ أنها إن إدراك حاجات الافراد التي لم يتم إش   

الادارة لهذه الحاجات السيكولوجيا وضرورتها لا يعني إشباعها  ، لكن إدراكالسعي إلى إشباعهاتستطيع 
لها بمعزل عن حاجاتها هي ذاتها بل لا بد من التنسيق بين هاته الحاجات، وعلى ما سبق سيكون حديثنا 
في هذا المبحث حول العملية التحفيزية وأهم النظريات المفسرة للسلوك الانساني والنتائج المرجوة من وراء 

 لسياسية التحفيزية.  وضع ا

 .الدافعية والتحفيزالمطلب الأول: مفهوم 
المحرك لها من خلال ممارسة  هم عنصر داخل المنظمة فهو العنصـركان ولا يزال الموارد البشري أ

عملياتها المختلفة وبالتالي فرضت حتمية الاهتمام به من أجل الوصول إلى مرحلة التطوير والتقدم 
وسنتناول في المطلب عنصرين اثنين مرتبطين بسيكولوجيا العمل  التغيرات البيئية التنظيمي بما يواكب

 داخل المنظمة وهما الدافعية والتحفيز.
                                                           

 .841، 844، ص ص مرجع سبق ذكرهحنا نصر الله،  1
 .341، صمرجع سبق ذكره،8002فيصل حسونة،  2
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 الفرع الاول: مفهوم الدافعية.
 1يقصد بالدافعية تلك المبادرة التي تصدر عن فرد تكشف عن سلوك موجه نحو هدف ما. 

   2النابع من داخل الانسان والذي يثير الرغبة للعمل والانجاز.كما يعرف الدافع بأنه العامل أو المحرك 
مما سبق نستنتج أن الدافع الداخلي هو ذلك الذي يولد السلوك الانساني نحو العمل أو الاحجام عنه وهذا 
وهذا السلوك هو نتيجة احساس بنقص أو عوز" وهذا النقص يكون أكثر إلحاحا  أو أقل وفق سلم أولويات 

، فباندفاع العامل نحو العمل والانجاز هو بدوره يبحث عن إشباع تلك الحاجات وهنا يأتي 3ذاته"يحدده الفرد 
دور المدير الذي يعمل على استغلال تلك الدوافع والمحركات لدى الفرد وتوجيهها نحو تحقيق أهداف 

 ف أنوعها.  المنظمة ولا يتأتى له ذلك إلّا باستخدام وسائل خارجية والمتمثل في الحوافز بإختلا
 الفرع الثاني: مفهوم التحفيز.

يعرف "نبيل عشوش" التحفيز بأنه الوصول بالعاملين في المنظمة إلى حالة الشغف والتلهف والسعادة 
بأعمالهم، ومحاولة إيصالهم إلى مرحلة القيام بكامل الاعمال بدون تذمر أو شكوى وبلوغهم مرحلة الفداء بكل 

 4ة.شيء في سبيل العمل والمنظم
بتوفيرها للعاملين بها سواء كانت مادية او  المنظمةيعرف التحفيز على انه مجموعة الادوات التي تسعى 

معنوية، فردية او جماعية، إيجابية او سلبية، بهدف اشباع الحاجات والرغبات الانسانية من ناحية، وتحقيق 
    5الفعالية المنشودة من ناحية اخرى وذلك بمراعات الظروف البيئية المحيطة.

ك الانساني وتساعد على توجيه الاداء حينما يصبح ويعرفه علي السلمي على أنه مثيرات تحرك السلو 
 6.الحصول على الحافز مهما بالنسبة للفرد

المنظمة من أجل تحريك القوى الكامنة  اتستخدمه تلك الوسيلة التيمما سبق يمكننا القول بأن الحافز هو 
 ادية، ايجابية او سلبية.قد تكون معنوية أو مادوات ق أهدافها ويكون ذلك باستخدام عدة لتحقلدى الأفراد، 

 
 
 
 
 

                                                           
 .337، ص8002، دار قرطبة، المحمدية الجزائر، 3، طدراسات في تسيير الموارد البشريةبوخريسة بوبكر وأخرون،   1
 .420، صمرجع سبق ذكرهصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالي،  2
 .420، صنفسهالمرجع ر محسن منصور الغالي، صالح مهدي محسن العامري وطاه 3
 .313، صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد ابو النصر،  4
 .  86، ص88مون الجامعية، العددأمجلة كلية الم ،المنظمةعاملين في اثر الحوافز على الرضى الوظيفي للليازيد وهيبة،  5
 .187، صمرجع سبق ذكرهعلي السلمي،  6
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 مفسرة للسلوك الانساني.نظريات الالالمطلب الثاني: 

وكيفية توجيه هذا  العنصر البشري سلوك رل وتفسّ توجد الكثير من النظريات التي صيغت لتحلّ 
عتمدت على الكثير من التجارب الميدانية لكي تعطي نتائجها، ويصعب ا، وهذه النظريات السلوك وتحفيزه

علينا التطرق الى هذه النظريات كلها والتطرق إلى ما جاءت به، فعمدنا إلى أهم هذه النظريات لنأخذ أهم 
 ما تطرقت له.

 .Maslow Theoryنظرية ماسلو)هرمية الحاجات(  اولاا:
أول النظريات التي فسرت السلوك الإنساني وكيفية إشباع  نتعتبر نظرية إبراهام ماسلو للحاجات م

سلم الحاجات التي رتبها فإن حاجات المستوى الأدنى تتمثل في الحاجات  حاجاته، وفي إطار
الفيسيولوجية والسلامة والأمان والحاجات الإجتماعية، في حين حاجات المستوى الأعلى تشمل على 

 ذات.حاجات التقدير والإحترام وتحقيق ال
اعية بطبيعتها، في حين أن حاجات المستوى الأعلى مإن حاجات المستوى الادنى هي مادية واجت

وهما  اثنين هي حاجات للنمو والتطور والجوانب النفسية المعنوية، ويمكن تفسير هذه النظرية وفق مبدأين
  PrincipleProgression (.1(مبدأ الإرتقاء والتقدم و   (Deficit Principle)مبدأ العوز 

 مضمون نظرية ماسلو )هرمية الحاجات(. (:2/2الشكل)

 ، دار وائل، عمان الأردن،2ط صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصوري، الإدارة والأعمال، المصدر:
 .494، ص2002

                                                           
 .424، 421، ص ص مرجع سبق ذكرهصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصوري،  1
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 Theory (X) And (Y).( Yو  Xنظرية ماك غريغور دوغلاس ) ثانياا:

الذي  الانطباعمن أبرز الباحثين المساهمين في حركة العلاقات الإنسانية، فأوضح أن  يعد ماك غريغور"
ه شخص آخر له تأثير على طبيعة تعامله مع ذلك الشخص، وعلى هذا الأساس الذي يكونه الشخص إتجا

الأساس فإن سلوك المسير مع المرؤوسين بهدف حثه على العمل يتحدد وفقا لتصوره لطبيعة هذا الاخير. 
حول طبيعة السلوك الإنساني في محيط العمل لدى فئة  الافتراضاتم مجموعتين من الاخير. فقام بتقدي

التي تأخذ سلوك العامل من منطلق سلبي أي أنه لا  X، وتتمثل هذه الإفتراضات في فروض نظرية1"المديرين
لصيقة يحب العمل ولا يعمل إلا جاهدا تحت الضغط والضبط الخارجي والتهديد بالعقاب وتطبيق الرقابة ال

وتوجيهه باستمرار هو السبيل الوحيد لجعله يعمل بجدية وفعالية، وقد كان هذا سائدا ومسيطرا لحد كبير في 
 اقترح Xالكثير من المنظمات، ولكن ومن أجل وضع حد للآثار السلبية الناجمة عن تبني فروض نظرية 

يجابية تجاه الأفراد والتي أكد على ضرورة تبني مفاهيمها وفروضها من  ماك غريغور نظرية أكثر حداثة وا 
والتي تفترض ان العامل سلوكه دائما ايجابيا أي انه  Yطرف مديري المنظمات المختلفة، تمثلت في نظرية 

ن خلال الفروض التي تقوم راغبا في العمل وقادر عليه ولديه استعدادا  تاما  لتحقيق أهداف المنظمة ويظهر م
الموارد البشريـة، فالأفراد في ظل هذه النظرية يتصفون بكون المجهود  تكوين( في ضرورة Yعليها نظرية )

 2العضلي والفكري لديهم في العمل تصرفـ طبيعي.
 .Equity Theoryثالثاا: نظرية المساواة والعدالة 

( على أساس إدراك الفرد وما إذا كان يتم Stacy Adamsتقوم هذه النظرية التي صاغها آدم ستيكي )
معاملته بعدالة أم لا قياسا بالآخرين. ويشعر الفرد بعدم العدالة في المعاملة عندما يقارن نفسه بالآخرين 
ويسعى لإزالة هذا الشعور بوسائل مختلفة لتحقيق الشعور بالعدالة. المثال الشائع هنا هو الأجور والمرتبات 

يها الفرد قياسا بزملائه في منظمة الأعمال، فعندما يدرك الفرد أن ما قدمه من عمل يستحق التي يحصل عل
مكافأة أكبر مما استلم فعلا مقارنة بالعاملين الآخرين وأدائهم فإنه يشعر بعدم العدالة ويتبنى أساليب مختلفة 

لتحقيق العدالة والمساواة، وقد يكون الأسلوب الذي يستجيب به الفرد  –مدفوعا  بشعور عدم وجود عدالة  –
 3لعدم العدالة واحدا من بين السلوكات التالية:

 بذل جهد أقل في أداء العمل. -

 يطالب بتغيير المكافآت للحصول على معاملة أفضل. -

 تغير أسلوب المقارنة لتبدو الأمور أفضل. -

 يترك الوظيفة. -

                                                           
 .37ص، 8001 ، جامعة قسنطينة،ماجيستير، مذكرة مقدمة لنيل شهادة تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشريةقريشي محمد،  1
 .386، صمرجع سبق ذكرهبوخريسة بوبكر واخرون،  2
 .422، صمرجع سبق ذكرهصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصوري،  3
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 .السياسة التحفيزية أهدافالمطلب الثالث: 
برغم من وجود فرق بين دوافع الافراد و حوافز العمل إلا أنه يجب ان يكون هناك شيئا  من الانسجام 

دوافع الفرد العامل بحيث تحقق ما بينهما، فما تقوم المنظمة بتقديمه من حوافز للعامل يجب أن تتوافق مع 
لا فما فائدة الحوافز التي لا تحقق  للفرد ما يصبوا إليه من حاجات ورغبات، حيث ان عدم يحتاجه، وا 

توافق بينهما يؤدي إلى القضاء على فعالية الحوافز وبالتالي من الخطأ الجسيم ان تسمى حوافزا ، وهناك 
الكثير من المنظمات فشلت في سياستها التحفيزية بسبب اهمالها لفهم حاجات الافراد وتنوعها واختلافها، 

اسة تحفيزية يجب أن يكون من وراء وضعها تحقيق هدف معين وبالتالي فإن أي مؤسسة ولوضع أي سي
 1عند انتهاجها لسياسة ما يجب أن تأخذ بعين الاعتبار هدفين رئيسيين هما:

الهدف الاقتصادي: تعتبر زيادة الانتاج كما  ونوعا  هي الهدف الرئيسي لأن الاهتمام موجه نحو  .1
والعاملين بها وبالتالي تهدف إلى تنويع  لى المنظمةك لأنه يعود بالفائدة عتشجيع زيادة المبيعات وذل

 منتجاتها إلى جانب تحسين الجودة والنوعية.

والهدف المتعلق بالعنصر البشري مباشرة، وذلك لأنه يعتبر العنصر المهم من هالهدف المعنوي:  .2
ن وضع سياسة التحفيز، وتجدر الاشارة عناصر الانتاج والتحكم في العملية الانتاجية، وهو المستهدف م

واختيار السياسة المناسبة لها  يز يقودنا إلى تحليل واقع المنظمةإلى أن الرغبة في وضع سياسة التحف
 في آن واحد. د بالفائدة على العاملين والمنظمةوالتي تعو 

هناك عدة أهداف أخرى  هذين الهدفين المشار إليهما أعلاه ليس هما كل ما تهدف إليه سياسة التحفيز بل
 2ثانوية تندرج تحت الهدفين السابقين نذكر منها:

 قدرات العاملين مما يؤدي إلى اختزال في القوى العاملة المطلوبة. تساهم السياسة التحفيزية في تفعيل 

 المنظمة.ة للعامل وربط مصلحة العامل بمصلحة والنفسي ةالمادي تساهم في تحسين الاوضاع 

  التحفيزية في خلق الرضا لدى العاملين عن العمل مما يساعد ذلك في حل الكثير من تسهم السياسة
المشاكل التي تعاني منها الادارات مثل انخفاض معدلات الانتاج، وارتفاع معدلات الغيابات 

 والمنازعات والشكاوي ونسبة دوران العمال.

 وانتماءهم لها. همئولا تساهم كذلك في جذب العاملين للمنظمة ورفع درجة 

تعتبر الاهداف المشار إليها ركيزة أساسية للسياسة التحفيزية المتبعة من طرف المنظمة، ثم إن تطور 
مكانيات المنظمة وأوضاع السوق والمنافسة سوف يفرض بالطبيعة تبني أهداف جديدة وتعديل  ظروف وا 

 السياسة التحفيزية ليتوافق معها.

                                                           
ــد  العــاملينمحمــد لحســن التيجــاني يوســف،  1 ــز وأثــره فــي تحقيــق الرضــى الــوظيفي ل ــيم  التحفي أطروحــة ماجيســتير، الأكاديميــة العربيــة البريطانيــة للتعل

 .83ص  ،33:00على الساعة  ،01/08/8032، تاريخ الاطلاع www.abahe.co.uk، العالي
 .311، 318، ص صمرجع سبق ذكرهمدحت محمد ابو النصر،  2

http://www.abahe.co.uk/
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 البشري. رأس المال الاستثمار في: نظريات الثالمبحث الث
ان الاستثمار في المورد البشري قديم قدم الحضارة البشرية فقد تم استغلال هذا المورد لتشييد اقتصادات 
وأعمال ربما هي اضخم مما هو في عصرنا، إلّا أن هذا الاستثمار وكيفيته لم توجد له نظريات وبوجودنا في 

أن لا يخضع لتنظير وُضِع للاستثمار في المورد البشري نظريات عصر لا يمكن فيه لعلم من العلوم 
سهامات يعتمد عليها في ادارة الموارد البشرية باعتبارها علم يرتكز على اقتصاد المعرفة والذي يعتبر المورد  وا 
البشري هو المحرك الاساسي لمنظمات الاعمال المختلفة وهذا ما سيتم التطرق له في هذا المبحث الذي 

 ناول كلا  من مفهوم الاستثمار في رأس المال البشري وأهميته وبعض أهم النظريات المهتمة بهذا المورد.   يت

 المطلب الأول: مفهوم وأهمية الاستثمار في رأس المال البشري.
يعرف الاستثمار في رأس المال البشري بأنه "الانفاق على تطوير قدرات ومهارات ومواهب مفهومه: 
 النحو الذي يمكنه من زيادة إنتاجيته". الإنسان على

كما يمكن تعرفه بأنه استخدام جزء من مدخرات المجتمع أو الأفراد في تطوير قدرات ومهارات ومعلومات 
وسلوكيات الفرد بهدف رفع طاقته الإنتاجية وبالتالي طاقة المجتمع الكلية لإنتاج مزيدا  من السلع والخدمات 

     1مع كذلك لإعداده ليكون فردا  صالحا  في منظمته ومجتمعه.التي تحقق الرفاهية للمجت
يعتبر العنصر البشري وحدات اقتصادية وكيانات روحانية تعمل معا ، فالأفراد هم الذين يخلقون أهميته: 

القيمة من خلال ما يقدمونه من جهد وما لديهم من مهارات وخبرات ودوافع داخلية، وقد تبنت معظم 
م مبدأ الإهتمام بالمورد البشري كأحد المؤثرات القوية التي تعطي ميزة تنافسية خاصة مع المنظمات اليو 

دخول القرن الواحد والعشرين الذي يركز على اقتصاد المعرفة والذي يعتبر أن إنتاجية رأس المال البشري هو 
أي اقتصاد ناجح في المحرك الرئيسي في إطالة بقاء أي منظمة ناجحة في تحقيق أرباح في السوق وأساس 

تتلاءم مع  العالم وأصبحت القوة الدافعة لتلك المنظمات هي الأفراد ذوي المعرفة والذكاء والمهارات التي
، وأصبح أكبر تحدي يواجه المنظمات هو الاستجابة للنقلة من الاقتصاد الصناعي متطلبات الفترة الحالية

تشغيل وتسويق وهيكلة  2لإقتصاد المعرفة وما ينتج عنه من تغيرات جذرية في كل أوجه التنظيم الاداري من
حتى واستثمار في رأس المال البشري وضرورة توافر معلومات كافية وصحيحة ودقيقة عن العنصر البشري 

 يمكن زيادة فاعلية المنظمات في إكتساب ميزة تنافسية.  
 

                                                           
، بتــــاريخ  miefpedia.co، الاســــتثمار فــــي رأس المــــال البشــــري كمــــدخل حــــديث لدارة المــــوارد البشــــرية بالمعرفــــةفرعــــون أمحمــــد ومحمــــد أليفــــي،  1

 .18، ص 30:10الساعة  ، على80/08/8032
ــزة تنافســية للم سســةقوبــع خيــرة،  2 ــق مي ــة المــوارد البشــرية مــدخل لتحقي ، 8030/8033، مــذكرة مقدمــة لنيــل شــهادة ماجســتير، جامعــة تلمســان، تنمي

 .77ص
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 المطلب الثاني: نظرية الاستثمار في التعليم لشولتز.
حاول شولتز البحث عن تفسيرات عملية لتفسير الزيادة في الدخل إذ أنه حاول الانتباه من مجرد 

ك لأنه لاحظ إهمال الثروة البشرية من طرف براس المال المادي إلى الإهتمام برأس المال البشري وذل
الاقتصادين في تلك الفترة وركز كل اهتماماته غلى هدف الوصول إلى صياغة نظرية الاستثمار في رأس 

       1المال البشري والتي تهدف إلى التنمية والتطور الاقتصادي.
مجال الاقتصاد، حيث أشار يعد مفهوم شولتز للاستثمار في رأس المال البشري إسهامات كبيرة في 

ضرورة اعتبار مهارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال الذي يمكن الاستثمار فيه فمن وجهة 
شولتز فإن هذا النوع من الاستثمار قد حقق معدلات أسرع للنمو في المجتمعات الغربية عما حققه 

مال البشري يمكن أن يكون من أهم السمات المميزة الاستثمار في رأس المال المادي، ومنه فنمو رأس ال
      2للنظام الاقتصادي وقد بنى شولتز مفهومه لرأس المال البشري على ثلاثة فروض أساسية وهي:

إن النمو الاقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات المادية يرجع اساسا  إلى الزيادة  .1
 المال البشري.في المخزون المتراكم لرأس 

يمكن تفسير الخلافات في الايرادات وفقا  للإختلافات في مقدار رأس المال البشري المستثمر في  .2
 الافراد.

 يمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري رأس المال التقليدي. .3

ة في الدخل القومي نتيجة وقد بنى شولتز هذه الفروض على فرضية أساسية مفادها أن وجود زياد
الاستثمار في الموارد البشرية، وهو يشير إلى أنه بالرغم من صعوبة وضع مثل هذه الفرضية موضع 
الاختبار إلا أنه هناك الكثير من المؤشرات التي تبين وجود جزء كبير من الزيادة في الدخل القومي لا 

قومي كمخرجات وبتلك الزيادة في الموارد المستغلة في يمكن إذا ما تمت المقارنة بين الزيادة في الناتج ال
تحقيق هذا الناتج كمدخلات، ومثل هذا يمكن تفسيره من خلال المفاهيم الخاصة بالاستثمار في الموارد 

       3.البشرية
يرى شولتز أن الاعتراف بالغرض الاقتصادي للتعليم لا يعني انتفاء الغرض الثقافي له، فإلى جانب 

الاهداف الثقافية فإن هناك بعض أنوع التعليم التي يمكن أن تحسن من طاقات وقدرات الأفراد تحقيق 
دارة شئونهم وأن مثل هذا التحسين يمكن أن ينتج عنه زيادة في الدخل الوطني،   4اللازمة لأداء أعمالهم وا 

                                                           
 .88، ص مرجع سبق ذكرهقريشي محمد،  1
 .72، ص مرجع سبق ذكرهقوبع خيرة،  2
 .  81، ص محمد، مرجع سبق ذكرهقريشي  3
 .32 ، صمرجع سبق ذكره، فرعون أمحمد ومحمد أليفي 4
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التعليم، ويعنى هذا أنه وفقا  فخلاصة القول يمكن إعتبار الأثار الثقافية والاقتصادية نواتج مشتركة لعملية 
لمدخل شولتز فإن الاسهامات الثقافية للتعليم تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدها تحديد ما إذا كانت هناك بعض 

 المنافع الاقتصادية للتعليم والتي يمكن اعتبارها رأس مال يتم تحديده وتقديره.      
 ري. المطلب الثالث: الابحاث المكملة لنظرية رأس المال البش

يكر واحد من أهم الباحثين الذين يعد ب(  تكوينظرية الاستثمار في الن)  :بيكراسهامات الفرع الأول ــ 
الذين أدو بإسهاماتهم وأبحاثهم إلى تطوير نظريات رأس المال البشري فالكثير من الكتابات ظهرت بعد نشر 

   1 .1924نشر كتاب "رأس المال البشري" سنة 
بعدما بدأ  تكوينالرأس المال البشري على "عملية الاستثمار في ال ركز بيكر من خلال أبحاثه في

من أكثر  تكوينالاهتمام بدراسة الأشكال المختلفة للإستثمار البشري من تعليم ورعاية صحية إذ يعتبر ال
جوانب الاستثمار البشري فعالية وفي توضيح تأثير رأس المال البشري على الايرادات، وقد اهتم "بيكر" 

ل العائد على الاستثمار واعتبره المرجع الاساسي في تحديد المقدار الواجب إنفاقه على رأس المال بمعد
 تكوينية وقد فرق "بيكر" بين نوعين من التكوينالبشري وفي محاولته لتوضيح الجانب الاقتصادي للعملية ال

 تكوينعمل وتكلفة كل من نوعي الالمتخصص وتناول العلاقة بين معدل دوران ال تكوينالعام وال تكوينوهما ال
 السابقين.
الذي يحصل من خلاله الفرد على مهارات عامة يفيد بها  تكوينالعام هو ذلك النوع من ال تكوينفال

على عكس  تكوينمنظمته كما أنه يمكن أن ينقلها إلى منظمة أخرى وعليه فالفرد هو من يتحمل تكلفة هذا ال
ظمة تكلفته ويرجع هذا إلى أنه قد لا يتناسب مع طبيعة ومتطلبات المتخصص الذي تتحمل المن تكوينال

العمل في أي منظمة أخرى ومن المحتمل أن تحقق المنظمة من خلاله عوائد كبيرة نظرا  للمهارات المرتفعة 
      2والتأهيل الجيد للفرد".

يعتبر كاستثمار منتج للفرد والمنظمة فإذا استثمر الفرد  تكوينوفي هذه النظرية يمكن أن نستنتج بأن ال
+ فقد الدخل الذي كان يكسبه ( على أمل الحصول على  تكويننفسه فهذا يمثل تكلفة بالنسبة له ) تكلفة ال

+ فقد ما  تكوينعائد ) زيادة الراتب (، أما إذا المنظمة استثمرت في الفرد فهذا أيضا  يمثل تكلفة ) تكلفة ال
  3ت تكسب من نشاط الموظف ( على أمل الحصول على عائد ) زيادة الانتاجية (.كان

 
 
 

                                                           
 .37 ص ،هسبق ذكر مرجع ، فرعون أمحمد ومحمد أليفي 1
 .28، ص مرجع سبق ذكرهقوبع خيرة،  2
 .32، ص مرجع سبق ذكره، فرعون أمحمد ومحمد أليفي 3
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البشري في بناء نموذج يهدف إلى  استخدم مينسر مفهوم رأس المال اسهامات مينسر:الفرع الثاني ــ 

من تفسير الانحرافات في توزيع الايرادات ويفترض هذا النموذج إن الاختيار الرشيد لوظيفة معينة يتض
المساواة بين القيمة الحالية للإيرادات مع مدى حياة الفرد المتوقعة عند التوقيت الذي قام فيه الفرد بهذا 

 الاختيار.
في  وقد حدد مينسر ثلاثة أهداف ينبغي تحقيقها من خلال الابحاث والدراسات في مجال الاستثمار

، كذلك تحديد معدل العائد تكوينالمخصصة لل المال البشري تتمثل هذه الاهداف في تحديد حجم الموارد
في تفسير بعض خصائص سلوك  تكوين، وأخيرا  تحديد التكلفة والعائد على التكوينعلى الاستثمار في ال

الرسمي وغير الرسمي  تكوينفقد إتسع ليشمل كل من ال تكوينالقوى العاملة، أما بالنسبة لتعريف مينسر لل
في مجال العمل وأيضا  التعليم بالخبرة وقد برز مينسر تضمين هذه المجالات في التعريف إلى إعتقاد أن 
نتاجية الفرد، كما برز إدخال التعليم بالخبرة في إطار التعريف بأن  كل منها يزيد ويحسن من مهارات وا 

عه تحقيق منفعة مستقبلية نتيجة الخبرة المكتسبة من هذا الفرد يقبل عملا  ما يقدم له أجرا  منخفضا  لتوق
  1العمل.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .21، 24، ص مرجع سبق ذكرهقوبع خيرة،  1
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 خلاصة الفصل:
وتحفيز المورد البشري وأهم النظريات المهتمـة بـه، وكخلاصـة  تكوينمن خلال دراستنا لهذا الفصل بعنون 

مـــن أجـــل ضـــمان بقاءهـــا هـــو ذلـــك التطعـــيم الـــذي تقـــوم بـــه المنظمـــة  تكـــوينلمـــا ســـبق فيـــه توصـــلنا إلـــى أن ال
واســـتمرارها فـــي بيئـــة الأعمـــال المعروفـــة بـــالتغيير الـــدائم والحركيـــة المســـتمرة وذلـــك مـــن أجـــل مواكبـــة التغيـــرات 

ينيــر الطريــق أمامهــا مــن  أفرادهــا لحاجــاتكمــا أن إدراك المنظمــة  المختلفــة،والتحــديات  والتطــورات المتســارعة
للمســاهمة فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة، وذلــك بمــا يهم أجــل محاولــة إشــباعها ممــا يحــرك تلــك القــوى الكامنــة لــد

المنظمة من توفير للأرضية والبيئة التي تساعد وتدعم وتشجع المهارات والقدرات لدى الافراد وتهيئ تسمح به 
فـــي غايـــة تعـــد يـــة تكوينأن قيـــاس حصـــيلة العمليـــة ال كمـــااتهم، لهـــم الفـــرص الحقيقيـــة لتجســـيد أفكـــارهم وطموحـــ

الصعوبة لأن هذا التغييـر قـد لا يمكـن تطبيقـه فـي ظـل منـاي لا يعطـي أهميـة لهـذا التحـول ممـا يـؤدي بـدخول 
القــوات الســلبية مــن جهــة التـي تــدعوا إلــى الســكون وكــل مـا هــو قــديم مجــرب وهــي  المنظمـة فــي صــراع مــا بـين

يعة الفرد عامة بسبب ميله لكل ما هو سهل وبين القـوات الايجابيـة مـن جهـة أخـرى التـي فطرة موجودة في طب
تدعوا لكل ما هو جديد مستحدث وبالتالي الدعوة إلى الكد والعمل، وهذا الصراع مما قد يكون سبب في تـأخر 

 المنظمة عن مثيلاتها من المنظمات.
يضـــمن  المزايـــا التنافســـية بمـــامــن الـــذي يقـــوم بصـــناعة  فنقـــول: لا  جديـــدا  نطـــرح تســـاؤ وممــا ســـبق يمكننـــا أن 

تواصـل نشـاطها منحها فرصـة أن ؟  لمحيط الاعمالمن قبل مثيلاتها في  للمنظمة تحقيق تفوق يصعب تقليده
  ، وهو ما سنحاول الاجابة عنه من خلال الفصل الموالي.بشكل افضل ولمدة أطول

 



 

 الفصل الثالث
المورد البشري كمدخل لتحقيق 

 ميزة تنافسية

 

 

 

قفة على الواقع نع المزايا التنافسية من تلك الو تبدأ عملية الانطلاق في ص
على أن هذا الواقع لا يمكن أن يضمن استمرارية  ئ  الحالي للمنظمة والتي تنب

نشاطها وأنه لا سبيل لضمان الاستمرار إلًا بتغير ذلك الواقع والعمل على 
إصلاحه والارتقاء به ليكون أفضل وأحسن وأجود وأرقى، ومن هنا تبدا عملية 

مزايا تنافسية والتي و كسب  صناعةبداية التفكير في التفكير في رفض التخلف و 
رتباطاً وثيقاً بالقيادة والزعامة وبشكل عام برأس المال البشري، ثم إن ارتبط ت

صناعة المزايا التنافسية ليس هو تكرار ما سبق أو استنساخ ما توصل إليه الغير 
نما هو جمعٌ ما بين القمم المختلفة والتي سبيلها العلم  والفكر والابداع ومن ثم  وا 

فسية دون التفوق فيها أو ضمان بلوغ القمم وريادة ليس هناك معنى لبناء مزايا تنا
 عالم الاقوياء بل والتفوق عليهم أيضاً.
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 المبحث الأول: المصطلحات المرتبطة بالميزة التنافسية

تعتبررصنارر المنزة اررنانزةت اتطررامنمتظررمصنزة  م ررمننررا ا ن ت ن ررا نذهناناررت نت بارردن رره نزا اررصانذانبم ررم ن
 ضرررراتمنةة  م ررررمنمضرررر ا نبباي ررررانمزطررررت صزصات ا نمب رررران  ن باصبررررمن نزاررررانت اتطررررامنىررررا صانلةرررر نت بارررردنىا ررررمن

زة اظة اتنمت صن اات ان  صنباةغنزا  امننا بنلة نزةبا ر ن صزلاتر  ن امة ران ر ن ر  ن رهزنزة ب ر ن
ن.ننم   ات انتب ا نبعضنزةتفاا نل نزة اظة اتنزة صتبظمنبا المنزة انانزةت اتطام

 .التنافسيةالمطلب الأول: التنافسية والقدرة 
اطررا  نزةتبرر  نمزةتظررمصنمزةتلااررصنزة طررت صنتررطن  تةرررنز  نررظمنزةت اصاررمنمنزةارر الامنمنزة   اررمنتررطنتررت ن
  ااتنمزطعمنةة  من  ا ن  م اتنزال ا نزة  تةفمنمزىت ا نزةكثاصن  نز طمزدنزةتطنكا تنغاصن عصمتمن  ن

م راتنك ران   ران  اثرمنبتعر  نمكثرصانزة  م راتنىب  نم  نزةاعبنت  ار ن ف رم نةةت اتطرامنت رطنى ا رمنىر  نزة  
م  زثررمنزة  ت رراتنت ررطن تررا نزابعررا نزةررث  نماعررم ن ررهزنذةرر ن مررصانكرر نبا رر نة ررانت  ررا ن رر نا مررصنذةا رران رر ن

ن  ممصنزاىتاا نزةكةطنتطن ا نا مصنذةا انص ا نزال ا ن  ن  ممصنت اتطامنزة  م من منزةا الم.
ملة ن طتمىنزةبظاعننزة  م متت نلة نث ثمنزاع ا نلة ن طتمىنناتض ن  ن   ن انطبدن  نزةت اتطام

نث نلة ن طتمىنزة م نم فا نتا انتا اناةط:
 طبنزةتعصارنزةبصاظا طنةةت اتطامن طنزةب صانلة نز تا نزةطةعنمزة   اتنباة ملامننعلى مستوى المنظمة: .1

زة اررر انمزةطرررعصنزة  اطررربنمترررطنزةمىرررتنزة  اطرررب نم رررهزنةتةبارررمن ا ررراتنزة طرررت ةكا نبنرررك نزكثرررصنكفرررايان ررر ن
  اناع طن  احن ه نزة  م منلة نارعا نزةار المنترطنمر نغارابنزةر ل نن زة  م اتنزا صىننتطنزةطمد

 1  اامنزة كم اا .مزة

  احن طرت صنترطنن طنى صان  م اتنىظاعنزىتاا ين عا نتطن مةمن انلة نت بادنعلى مستوى القطاع: .2
منزة  ةامن م نزالت ا نلة نزة ل نزة كم ط نم ر نز ر ن رنرصزت انزةصب ارمنزةكةارمنةةبظراعن زاطمزدنزة مةامن

 ن2ص.ةت اصي نمى صت نلة ن هبنزلإطتث ا نم انز  نز

 رطنىرر صانزة مةرمنلةر نز ترا نزةطررةعنمزة ر  اتنزةترطنت ابرر نز تاراصزتنزاطرمزدنزة مةاررمننمسىتوى الدولىىة:علىى  .3
ن3بض ا ن  من تمزا نتطن طتمىن عانمنزاتصز نلة نزة  ىنزةبعا .

زةع ىررمنبررا نزةت اتطررامنلةرر ن طررتمىنزااررع انزةث ثررمنع فررمنزةررهكصن ررطنل ىررمنتاررال امنتكا ةاررم نت  رر نز ن
ة اررنانت اتطررامنتررطنىظرراعن رراناررر ينزةرر نزكطررابنهةرر نزةبظرراعن اررنانت اتطررام نزكتطررابنزةبظرراعننزكتطررابنزة  م ررم

نة انانت اتطامنار ينزة نزكطابنزة مةمنة انانت اتطام نمةك نزةع ىمنانتكم نلكطام.ن

                                                           
 ن3 ن ظصم رمن ب  رمنة ار ننرر ا انزةر كتمصز  ن ا عرمنزة نز ررصدور الرأسىىمال الكيكلىي فىي تىىدعيز الميىز التنافسىىية للماسسىة ال زا ريىىة رمن   ر  نااب ن ن1
ن.ننن12 نص1122/1121
ن.12 نصمر ع أعلاه     نن مااب ن ن2
ن.12 نص1112 ن زصنزةتعةا نزة ا عط نزاطك  صامن اص التنافسية الدولية وتأثيرها على الت ارة العربية والعالمية افا ن ط نن ت نن3
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م رر نزة اررظة اتنز  ررصىنزة صتبظررمن منزةتررطنتبم  ررانزةرر نب رراين اررنانت اتطررامن ررطنزةبرر صانزةت اتطررامنزةتررطن
ترا نةة  م رمنذ ترا نىرا نتزةتب ارمن منزة رمص نزة ت ارننزةرهينلةطنزةطة طنلة ن   ران ن رطنتةر نزة  راصانمنن ااعصت

 ن ر نم  رمن مرصناان انمز ت ت انل ن راينزة  اتطم  اتعنةةع  ينتنا نل اناب   نزة  اتطم  نزمنارك نت 
 نزة  اتعنمزةبا نزةترطنتتفرمدنلةر ن رانزةع  ينزةها ناتببةم ن هزنزلإ ت رنمزةت انن ا نا بدنة  نزة نا ن 

ن1.اب   نة  نزة  اتطم نز  صم  
 مصادرها.و المطلب الثاني: الميزة التنافسية 

زة انانزةت اتطامن طن  رنزةكثاصن  نزة رططاتن  نزة ام نلةا رانمبارفمن ز  رمناعتبرصنب ثابرمنتفرمدن
ة ارررظة اتنلررر انترررطن  رررا ن  م ررراتنلةررر نبررراىطنزة  اتطرررا نترررطنزةطرررمد نماعتبرررصن رررهزنزة ارررظة نز تررر ز ن

ز ل ا نمط  ام نترطن رهزنزة ظةربنتبر ا نبعرضنزة فرا ا نة رهزنزة ارظة ن ر نم  رمن مرصنبعرضنزةبرا ثا ن
نتطنلة نز زصانزال ا نزضاتمنزة نت  ا ن اا صنزة ام نلةا ا.

ن.نالفرع الأول: مفكوز الميزة التنافسية
نزةت اتطامن نزطت   ن اظة نزة انا ن ا نت مناع نن(Competitive  Advantiage)كثاصز تطنزلآم منز  اصا

نصظنن طبامزةم اامنلة ن طتمىنزةا المنما بنلةا انتمضا ن  نزة انانن طبامة اظة نزة انانزةنز ت ز 
نضصمصينمةك نةاسنكاتاانةت بادنزة انانزةت اتطامنك انا بنلةا انزةتفصىمنبا   انلة نزة  منزةتاةط:

ذ نزة انانزة طبامنتبم نلة نزطاسنزةمتصانزة طبامنةة مزص نزةتطنتر ينزة نز ت رنزةتكاةارنزة طبامن -
 مباةتاةطنت   ن  ظنمزت ا نزا تا نمزةت اص.ن

  انزة انانزةت اتطامنت طنت نأنمك انا ك نزكتطاب ان  ن   نلمز  نزا تا نمزةتك مةم اانمزةع  ن -
 2ا الطنكك نةت بادنزة  منمزىت اصنزةفصصنتطنزاطمزد.زة ا صن  ن   نت لا نزةبظاعنزة

 زتارر :نلةرر ن   ررانزةع ةاررمنزةتررطناكررات نتا ررانكاررا ن ررانةةتفررمدنلةرر نع ررصنم ررهزنزةكاررا نن (DaviD)اعصت رران
ن3.من مةمنمزة  رن منزةفمنن عنتمتصنل انلمز  ن طال انلة نهة  من  م من نا ك ن  ناكم نن اا ن

اعصت ان)  ط نز   نزة ضاصي(:نلة ن   ان تممارنكا  نزةظاىاتنبنك نلة طنةناا انزلإ تا نمتعما ن
ن.4بتكاصامنذب زلامننم مز بنتالةمنتطن  ااتن  تةفم ززلإ تا امن  ن   ن ةكاتن

نزةت اتطرررامطرررتصزتا ااتنة رررانم رررمن نرررتدن ررر نزانبرررمصتصنتعصافرررا نن(Porter)ك رررانىررر  نصز ررر نزةفكرررصنزاطرررتصزتا ط
نزةعا منزةتطنى   انمزةتطناصكننتا انلة ن  نزة ك نلة نزة انانزةت اتطامناكم ن  نظصرنزةنبم نم طنتصتبظ

                                                           
ن.322 نصمر ع سبق ذكره    ن    نط اص نن1
ن.12 12 نصنصمر ع سبق ذكره افا ن طا نن ت نن2
ن.ن02 ن01 نصنص1122 ن زصنز اا  نل ا نز ص   نافسية وفق منظور إستراتي يالميزة التنلننزة ا نلةطنطماططنم ع منلباسنزة فا ط نن3
ن.نن32 نص1112 ن   ملمنزة ا نزةعصبام نزةبا صا ن اص ن2 نظصناعة المزايا التنافسية  ط ن    نزة ضاصي نن4
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باةبا نزةتطنا ا نلةا رانمهةر نبراةتصكاننلةر نت فراضنزةتكراةارنمزةتفرمدنلةر ن ارا صنم ارنزتنزة رططراتن
ن1 .زا صى

لةر نب راينزطرتصزتا امنت اتطرامننزة  م رمزةت اتطرامن رطنىر صاننا  نزةتعراصارنزةطراببمنا ك  رانز ن برم نز نزة ارنن
تعاةمنت ك  ان  نزةت اننل ن  اتطا انتطنزةطمدن  اناض  نة انزةباا نب ناظ انبنك ناارعبنلةر ن  اتطرا ان

ن.اتطنزةطمدنتبةا  
 الميزة التنافسية. الفرع الثاني: مصادر

ز نب راين اررنانت اتطررامناناررت نزانبااطررت ا نزةر ن ررانةرر ىنزة  م ررمن رر ن براظنىررمانمتررصصنتر ة ررانزةرر نزكتطررابن
 انانت اتطامنتطرتبمينب رانلةر ن  اتطرا انترطنزةطرمد نمب راينزة ارنانزةت اتطرامنانارت نزانبااطرت ا نزةر ن ار صا ن

ن اناتمتصنة انتا ن  نتصص. ز ةاانمزا صنب صكن انتطنزةطمدنمننزة  م مز    اناتعةدنببمان
مزة ت ثةرررمنترررطن  تةررررن مزص  رررانزضررراتمنزةررر ننزة  م رررم م رررطن بررراظنزةبرررمانزةترررطنت تةررر ننالمصىىىادر الداخليىىىة:

نم هكصن  ن ه نزة اا صنلة نطبا نزة ثا نانزة اص:ن2 زا نظمنمزة  اصزتنزةتطنابم نلةا ان ناظ ا 
 :ز نزاكتنرراتاتنزةعة اررمنم تررا انزاب ررا نتررر ينزةرر نزةكفررايانمزطررت باظنزةظررصدننالتكنولو يىىا واتبتكىىار

رررر ن ارررنانت اتطررررامنترررطنزة رررر ىنزةبعاررر نماركرررر ن  نزة  اررر اناطررررتع ا ن ررره نزة ررررمزص نبنرررك نا عرررر نزة  م ررراتنت ا 
 ن3.تطنكتاب نز   ز نلة ن عا ةت نل نزابتكاصنمزة ت ثةمنتط:نزابتكاص=نزة انانزةت اتطامن تناص اص مص 

 :ز نظاىمنزةعب نزةبنصينتطنز تا نزاتكاصنم  نزة نك تن طنظاىمنض  من ر زنماننالموارد البشرية
ا كرر نز ن  اررص ا نزانز  ررانببرر صنزاطررتث اصنتررطن رره نزةظاىررمنببرر صنزاطررتفا ان   ررا ناعرر نزةعا رر نزةبنررصينز رر ن

  ا صنةا المنزة انانزةت اتطامنطمزين ز ةاانزمن اص اانة  م اتنزال ا .

  :ز نتعاةاررمن اكرر نزة  م ررمنمكفايترر نتررطنز زين  ا رر نممما فرر نا عرر نزة  م ررمنىررا صانالكيكىىل التنظيمىىي
 4لة نزاطتل  نزا ث نة مزص  انمتلظامنزة با صنب انا ان انل نغاص ان  نزة اتطا .

 نم ررطن  تةررررنزةفررصصنزة تا رررمنةة  م ررمنزةتررطنت ك  ررران رر نت باررردنزةتفررمد ن اررر ن نالمصىىادر الخار يىىىة:
نلةرر ن نرراظنزة  م ررمنب ارر نزهزن ررايتن رره نزة تلاررصزتن تمزتبررمن ررعن ررانتتظةبرر  ننكباررصز ننثاصز نأةة تلاررصزتنزة اص اررمنترر

زة  م منتطنبا ت انزة اص امنتكم نتصامن تا منز ا نزة  م منةب اين انانت اتطرامنىمارم نةكر نزةفرصصنا ربنز ن
ن ةطنث نزة اص ط.تمزتب ان اا صن ز ةامنىمامنةطنتب طنب انزة  م منت ان انزة ز

ن
ن

                                                           
ن.233 نص1121 ن زصنزة ة م ام نزة نز ص نالتسويق الإستراتي يا  نلاط نمع صم  نن1
 ن زصنزة ا ررر  نل رررا نزاص   ن2ظن حىىىيط اتزرق والميىىىزة التنافسىىىية المسىىىتدامةماسىىىتراتي ية النلرر ينتص رررا نظاةررربنمنا ررربن كرررطن   رررم نزةب رراي ن2
ن.222 نصن1121
ن.نن11 نصن1110ن ا عمنزةناتم امنزاص  ام ن ن زصنمز   1 نظإدارة اتبتكار المفاهيز والخصا ص والت ارب الحديثة   نلبم ن    نن3
ن.02 ن01 نصنصنمر ع سبق ذكرهلننزة ا نلةطنطماططنم ع منلباسنزة فا ط نن4
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 المطلب الثالث: أهمية صناعة المزايا التنافسية.
ا المنزة نزاانزةت اتطامنمز نكا تنب ثابمنب اا نمظار نزاصكرا نزانز  رانىا  رمنلةر نتةطرفمنص نارمنب ع ر ن

نن1ص مننتطت    ا نت طنتفال نبا نزةعببصامنمزلإة ا نمبا نزابتكاصنمزاب زع.
زةكباررصنتررطنتظررماصنزةتب ارراتنزةت اتطررامنمىررمانزاطررت باصزتنزةطررمىامنتررطن  م رراتنزةاررم نتبرر نم مررصزنةةتطرراصعن

ز ت  ن انانت اتطامنل ةامن صىايناط  نتبةا  انمزطت طرا  ان ر نظرصرنزة  اتطرا  نةرهة ن ارب نز  ر نترطن
ةتبةارر ن رر نزةلاررصنمتكررم نزةارر المنزةاررم ن ررمنكافاررمنزطررت ز منمزة فررامنلةرر نزة اررنانزةت اتطررامنم عة رراناررعبمنز

نن2لة ن  اات ان  نزةتبةا نةمىتنظما  نما ك نز ن بم ن  نز  امنزة انانزةت اتطامنتت ث نتا اناةط:
 .طنط  انة مز  منت  ااتنزةطمدنمزة  اتطم نمزةتلاصزتنزة تطاصلم  

 ةت  ا نزة  احنتطن ناظنزة  م اتنمل ة ا.ن عااصز ن 

 زاطاطامن باص من عنزة  اتطا .نت   ن  ىنتمزتصنل ااصنزة  اح 

 .تعتبصن  تانزطاطاانمضصمصاانتطع نزةا ن  اعنزة  م اتنزةتطنتبلطنزةتفمدنمزةت ان 

 ن زينزة ت بدن  نزة  م منمزةعا ةا نتا ا.با ن صتبظمنزطاطا ن
زهزنكا ررتنزة اررنزتنزةت اتطررامنتررطنزلإظرراصنزةبرر ا نا كرر ن  نتطررت تانمتبةرر ن رر نزلآ ررصا ن منز نت تفررطنزمن 

تررنم نطررصاعانب كرر نم رررم ن  اتطررا ن ىمارراينم ترررابعا نةع رر نزة  م ررمنتررل نزة ارررنزتنزةت اتطررامنزة طررت  انزةررر ن
زة عصتمنزة ت   نمص سنزة ا نزة عصتطنمزةبنصينا ك ن  نت ص ن  نذظاصن ه نزانكاةامنب ك نكرم نزة عصترمن

م نمتنررراصن  باررراتنزلإ زصانزةترررطنتطرررت  نذةا رررانت ثررر ن ارررا صنذطرررتصزتا امنةة  م رررمنانا كررر نتبةاررر  انبطررر مة
زلإطتصتا امنزة ن  نتتمزتصنتا ن اا صن عا رمن   ران  ناكرم نزة رمص نث ا را ن  ناتطر نباة ر صانزينانا كر ن
تبةا  نبط مةم نانا ك نز   نب ا ن  ة نل  نزة مصنزة ن ه نزة اا صنم  امةرمن ظاببت رانلةر نزة رمص ن

 نز نىا ررمنمث رر نزة ررمص نزةبنررصينات ةرر نتررطن  نزة عصتررمنزة عصتررطنمص سنزة ررا نزةبنررصينمزةفكررصينا كرر نزةبررمن
طررتر ينزةرر نت طررا نتررطنزةع ةارراتنمزة  ت رراتنمتكررم نزة عصتررمن ررا صانت ررهزن  ررصن ررصتبظنبكم  رران اارر نتررصزك ن
 بررصزتنزةعررا ةا نم عررصتت  نزةتظباباررمنتل  ررانطررتكم ن ررا صا ن   رران ب اررمنلةرر نزة بررصزتنزةهزتاررمنزةطرراببمنةرر فسن

ن3. ىزة  م منة  م منز صن
 
 
 
 

                                                           
ن.ن222 نصنمر ع سبق ذكرهن  ط ن    نزة ضاصي ن1
ن.222 ن220ن نصنصمر ع سبق ذكرهل ينتص ا نظاةبنمنا بن كطن   م نزةب اي نن2
ن.ن33 نصنمر ع سبق ذكرهىمبعن اصا نن3
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 المبحث الثاني: اتستراتي يات التنافسية العامة.
 نز تاررراصنزاطرررتصزتا امنزة    رررمنةة  م رررمنانارررأتطن ررر نترررصزلنبررر ن رررطنك تا رررمن ت ارررمنة  تةررررنزةتظرررمصزتنذ

مزةتلاصزتنزة تتاةامنمزة تطراصلمنلةر ن  تةررنزة  رااتنمزاارع انترطنبا رمنزال را نزة  اظرمنباة  م راتن  ران
 تعن ه نزا ارصانةةتفكارصنترطنتظباردنبعرضنزا رصزيزتنمزةع ةاراتنمزاطراةابنزةترطنتضر  نة رانزةببراينمت    رانا

تصامن  نتعاشن كثصن  ن   ن مضنغ راصن رهزنزةطربادنمب راين صكرننت اتطرطن ت ارنناضر  نة رانزاطرت صزصامن
 نزة ارررنانزةت اتطرررامنثررر  نمزة  رررمنمزة ارررم نلةررر ن ارررنانت اتطرررامنارررعبمنزةتبةاررر  نمىررر نىررر  نبرررمصتصنم رررمن ررر نصمز

زطرتصزتا ااتنكا رتنة ررانز  ارمنباةلررمنترطنتعررا  تنزة  م رمنزة ز ةاررمنمزة اص ارمنمطررات ن ر ن رر  ن رهزنزة ب رر ن
نتب ا ننصحنة ه نزاطتصزتا ااتنمبعضن نزاانملامبنتظباب ا.ننننننننن

 المطلب الأول:  إستراتي ية قيادة التكلفة.
ثصنزاطرتصزتا ااتننراملا نمزة ظببرمن  رهنزةطربعا ااتنمهةر نبفضر ن ل را ن ه نزاطتصزتا امنكا تن  نبا ن ك
م رررطن ا رررمن عت ررر انتبرررم نلةررر نتبررر ا نزطتنررراصزتنترررطن  رررااتنن"BCG" كتررربن   ملرررمنبمطرررظ نزاطتنررراصامن

مزة  م اتنزةتطنتتبعن هزنزة معن  نزاطتصزتا ااتنلةا انزةع  نلة نت فاضنتكاةارنزا تا نمزةتمناعنن   تةفم
ن1نةكطنتت ك ن  نزلظاينزطعاصن   فضمن باص منب  اتطا ا.

ذ نزةلاامن  نذتباعنذطتصزتا امنزةصاا انتطنزةتكةفمن منزةتكةفمنزاى نك راناطر ا انزةربعضن تمزىررنلةر ن ر رن
ة نت  ا ن  نتابمن  ن  ة انذة نت بادنلا  ن كبصناطتث اص نتطنزةب  نمزةتظماصنمزةتار اعنزة  م من  نه

ة  تفامنبمضع انتطنزةطمدنمزةع  نلة نتبمات  نةك نتظبادن ه نزاطتصزتا امناتظةربن ر نزة  م رمن  نتبرم ن
طرت  ز نزا ثر نةة رمزص نزة تا رمنم  نت رت نب صزىبرمنزةتكراةارنزا زصارمنمزان2 بت ةا نةكر نزة رمز طنزة كم رمنةةتكةفرم

مزاطررتفا ان رر نتررصزك نزة بررصزتنةة ررمزص نزةبنررصامن ترر نتررت ك ن رر نت بارردنصب ررا ن كبررصن رر ن  اتطررا انلةرر ن طررتمىن
زةا الم نمىب ن  نت تاصنزة  م منتظبادن ه نزاطتصزتا امنم بنلةا انتمتاصن   ملرمن ر نزة تظةبراتنمزةترطن

مزة مزص نزة ظةمبمنذضاتمنذة ن تظةباتنت ما امنا بن  نتطتصنر نب رانن    انبمصتصنتطنىا  منةبعضنزة  اصزت
ننن3زا زصا نما ك نهكصن ه نزة تظةباتنتطنزة باظنزةتاةام:

   ناكم نةة  م منصزسن ا نكباصنا ك نزطتث اص نتطنل ةامنزا تا . .1

 زة  اصزتنزة ن منةتا ا ن  ت اتن  ا ا. .2

 ذضاتمنذة نى مزتنتمناعنتعاةم.تمتاصنزة بصزتنتطن  ا ن   طمنزةتا اعن .3

 

                                                           
ن.21 نصنمر ع سبق ذكره باب من     نن1
ن.122 نصنمر ع سبق ذكرها  نلاط نمع صم  نن2
ن.02 نصنمر ع سبق ذكرهلننزة ا نلةطنطماططنم ع منلباسنزة فا ط نن3
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ذ ن رهزنزة رمعن ر نزاطرتصزتا ااتنا رتانلر نتظباب ران نزارانملارمبنا كر ن  ن رمص ن  ر ننمزاياها وعيوبكىا:
تكم نةة  م منذ كا امنباعن  ت ات انبطعصن ىر ن ر ن  اتطرا ان  رانا ر ن ر نذ كا ارمن  رم ن  نزاا انتطن   ان

  نىب ننبا   انترطنزةطرمدنذضراتمنذةر نضر ا نلمز ر نثابترمنا كر ن  اتطا ن   نمب هزنتكطبنزة  م منماي ن
زطررتث اص انتررطنتظررماصن نرراظ ا ن  ررانلاررمبنم  رراظصنتظبارردن رره نزاطررتصزتا امنتت ثرر نتررطنز  ررانات ررت نلةرر ن
زة  م منز تا ن فسنزة  رتانة ر انن  ارمنظماةرمنم رهزنةراسنترطناراة  انم اارمنترطنمر نزةتبةبراتنزة اارةمن

ذضراتمنذةر نم رمصنن ضعرن  نز كا امنزة  م منة مزكبمنزةتظرمصزتنزة اارةمنترطنزة  راظبا منزة ناظن  انا
 صبنزاطعاصنمهة نبم مصن  م اتنتظبدن فسنزاطتصزتا امن  انار ىنبك نمز  انذة نت فاضنزاطعاصن

نننننن1.     ن  نطعصنزة  اتطا ن  اناناض  نةة  م منزةبباينتطنزةطمدنة  انظماةم
نيز.إستراتي ية التمالمطلب الثاني:  

تعتبصنزةت  ااتنزة  ا انزةتطنتفصض انبا منزة ناظنلة نزة  م اتنزلت ا نزطتصزتا ااتن بتكصانةة ام ن
ارننزاطرتصزتا امنزةت اتطرامنمتعر نزطرتصزتا امنزةت لة نز زينزتضر نا عة رانت راتمنلةر نز ز  رانمتعنارنن انت ران

ناننتطنزة  تان منزة   منزةتطنتب   انزة  نأانلة ن  اتطا ا.منز ا نزة  اتطا نمتت ث نتطنزةت زةص اطامنزةثا ا
مات ثررر ن ضررر م ن ررره نزاطرررتصزتا امنترررطنىارررا نزة  م رررمنبتاررر اعنطرررةعمن من   رررمنا مرررصنة ررران ررر نىبررر ن" 

زة طرتفا ن منزة طرت ة نلةر ن   رانتصارر ان من ت ارنانلةر نبراىطن  ت رراتنزة  اتطرا نزا رصا  نماتظةربنتظبارردن
ا ااتنتررمتصنلرر  ز ن رر نزا نررظمن ثرر نزةتارر ا نمزةب رر نمزةتظررماصنمزةتب ارراتنزة  ارر ان ررهزنزة ررمعن رر نزاطررتصزت

مزا نظمنزةتطمابامنزةفالةمنمزة ت ملمنذضاتمنذة ن مزص نبنصامن ب لا نم بتكصا نة  نزةصغبرمنمزةبر صانةةطرعطن
نب ا.نمصزينزاب زلاتنتطتظاعنزة  م من  ن  ة  ن اانان انانت اتطامنتصا انت ع نزةنبم ناتعةد

متطن هزنزة معن  نزاطتصزتا ااتنتصتكننزة  م منمكهة نم  زتنزال را نلةر نت باردنز زين  تراننترطنن
  را ن  فعررمنزةنبررم نم ررطن رر نبررا نزاطررتصزتا ااتنزة فضرةمن رر نىبرر ن عمرر ن  م رراتنزال ررا ن ااررمنبعرر ن

 كرا نزة  م راتنتةبات ران ر نزةتفامتنمزةت معنزةكباصنزةهينظص نلة نصغباتنم همزدنزةنبا  نزةتطنةر نتعر ن ر نذ
ةرررهزنم ررربنلةا ررانزا فرررصز نب ارررا صنذطرررتث ا امناارررعبننن2 " رر  نزة  ت ررراتنزةبااطرررامنزةترررطنتبررم نبل تا  رررا

تبةا  انتطن ا ز نزةا المنمتكم نهزتنىا منكباصانةة طت ةكا نب انا بدنة  نصغبات  نكا طعاصنزةتن اعامن
 ران كا رمنترطنزةطرمدنب ار نانا كر نزة ارم نلةر ن ره نم   اتن انبعر نزةبارعنب ع ر ن   رانتار عنة  ت ات
نزة نزاانتطنزة  ت اتنزةب اةمنةة  اتطا نتطنزةطمد.

اننتتلاصن طبنك ن ناظنم طبنك نىظاعنةهزناطت ط نلة نزة  م من  نت ةر نةك نلمز  ن هزنزةت ن"
 ن ار ن  نىابةارمنارن نتار ن ر ن  ر نزطرت  صنلمز ر نزةت  ا ز نزةبظاعنزةهينتع  نتا نمزةهينتصا ن  نتكمن

                                                           
 ن ررهكصان ب  ررمنة ارر ننرر ا انزة ا طررتاص ناتسىىتراتي ية التنافسىىية ودورهىىا فىىي تحقيىىق الميىىزة التنافسىىية للماسسىىة اتقتصىىاديةبرر ن رر منبرر نلةاررم نن1

ن.22صن ن1122/1122 ا عمنبم ص زس ن
ن.22 نصنمر ع سبق ذكره باب من     نن2
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زطررت صزصن رره نزاطررتصزتا امنةة  م ررمن ررصتبظنباةبمزلرر نمزاطررسنزةتررطنتصتكررننلةا ررانةكررطنتكررم ن رره نزاطررتصزتا امن
ن1." ز  منا بن  نا تانل  انلمز  نتنك نلصزىا نة صكمنزة  اتطا نزةها ناصا م نتبةا  ا

 نتعررم نلةرر نزة  م ررمنذان  نزةف رر نبرراةصغ نة ررانة رره نزاطررتصزتا امن رر ن نزاررانم  اطررعيوبكىىا ومخاطرهىىا: ن
 رره نزةعاررمبننا كر نهكررصن  رر منزة راظ نةعمز رر ن رره نزاطررتصزتا امنمتكةفت ررانتنرك ن  رراظصنكباررصانلةرر نزة  م ررمن

ننننننننن2تطنزة باظنزةتاةام:مزة  اظصن
تطن   رانانتطرتظاعنزاطرت صزصنة ر انظماةرمننزةت انات ث نزة نك نزةص اططنةة  م اتنزةتطنتتب  نزطتصزتا امن .1

 تطنلصضن  ت ات ان من   ات انلة نباىطنزة  اتطا .

تلاررصن همزدنزة طرررت ةكا ن  رررانارر تع  نةنرررصزين  ت ررراتن  رررصىنم ررهزنصز رررعنذةررر نلرر  نذلظررراينزة  م رررمن   ارررمن .2
 ةتبطا نزةطمدنذة نىظالاتنت ا اتنزةنبا  نت تةرن  نىظاعنذة ن  ص.

  نظصرنزة  م مناعصض انةة  اتطمن  نظصرن  ت اتنهزتن ملارمن  طر نمطرعصن ىر ننزةت انزة باةلمنتطن .3
ك رران  ررر ن ررعن رررصمصنزةمىررتناارررب ن نررك نزةطرررعصنزة صتفررعنانرررك ن ظررصنلةررر نزة  م ررمن  نزة  رررتاناارررب ن

  أةمرنتطنزةطمدن  نىب نزة طت ةكا .

نالمطلب الثالث: إستراتي ية التركيز.
تعتبصنزطتصزتا امنزةتصكانن منزةت ارصنزاطرتصزتا امنزةثاةثرمنزة بتص رمن ر نىبر ن  ااكر نبرمصتص نزةترطنت ر رن
ذة نب اين انانت اتطامنمزةمام نذة ن مىرعن تضر نترطنزةطرمدن ر ن ر  نزنرباعن ا راتن اارمنة   ملرمن ر ن

م زت ررانلةرر نىطرر ن عررا ن رر نزة طررت ةكا  نت رره نزاطررتصزتا امنتتظةرربن رر نزة  م رراتنزةتررطنتتبع رران  نتصكررنن   
زةطررمدن منبعبرراصان  ررصىنتصكررننزة  م ررمن نرراظ انلةرر ن  ظبررمن لصزتاررمن عا ررمن من   ررمعن رر نزة نررتصا نملرر  ن
زةتعا رر ن ررعنزةطررمدنككرر نبكرر نكفررايانمتالةاررمن باص ررمنباة  اتطررا نم ررهزن ررانا اررنن رره نزاطررتصزتا امنلةرر نبرراىطن

 باص رمنبااطررتصزتا ااتنزةطرراببمنمزةنررك نزة ررمزةطنامضرر نن نما كرر ن  نتأ ررهنلرر ان نرركا 3زاطرتصزتا ااتنزا ررصى
نهة .

 
 
 
 
 

                                                           
 ن رهكصان ب  رمنة ار ننر ا انزة ا طرتاص ن ا عرمناستراتي ية التدرب في ظل إدارة ال ودة الشىاملة مىأ أ ىل تحقيىق الميىزة التنافسىية صادن  ا رم نن1

ن.نن201 ن223 نصنصن1121/1122تة طا  ن
ن.20 ن22 نصنصنمر ع سبق ذكرهب ن  منب نلةام نن2
ن.122 نصنمر ع سبق ذكرهلاط نمع صم  ننا  ن3
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نزاطتصزتا ااتنزةعا منةةت اتس.(: 1/3)الشكل

 
 صادن  ا م نزطتصزتا امنزةت صبنتطنم نذ زصانزة م انزةنا ةمن  ن   نت بادنزة انانالمصدر:

ن.202 نصن1121/1122زةت اتطام ن هكصان ب  منة ا نن ا انزة ا طتاص ن ا عمنتة طا  ن
ن
تطررع نزة  م ررمنزةتررطنتظبرردن ررهزنزة ررمعن رر نزاطررتصزتا ااتنذةرر نزاطررتفا ان رر ن اررنانت اتطررامنتررطنىظرراعنطررمدنن 

 طت  رن  ن   نتب ا ن  ت اتنهزتن طعاصن ى ن  نزة  اتطا نبطببنزةتصكاننلة ن فرضنزةتكراةارن من ر ن
 ننةتصكاررننلةرر نزةت رراازةع رر ينبطررببنز رر  ننتبرر ا ن  ت رراتن ت اررنان رر ن ارر نزة ررم انمزة مزاررفاتن من   ررمن

ةهة نتل ن ه نزاطتصزتا امنى نتأ هنتطنتظباب انزةع ةطن رملا ن ر نزةتصكارننم  رانزةتصكارنن رعن فرضنزةتكراةارن
تطعطنزة  م منذة نتظبادنز   اناكطب ان  ةمن  نزة نزاانكلطت مزه انلة ن امنتطنن 1 مزةتصكانن عنزةت اان

منتمطع انترطنزة طرتبب نذان  ر نبراةصغ ن ر ن ره نزة نزارانذان  نة رانزةطمدنمكطبنماينزةنبا  نذضاتم نذة نذ كا ا
ن2لامبنم  اظصنا ك نهكص انتطنزة باظنزةتاةام:

امز رر نزة  م رراتن نرركةمنز تارراصنز رر ىنزة اررنتا )نزةتصكاررننباةتكةفررمن منزةت رراان(نتررلهزنز ترراصتنزة اررنان .1
هزنز تراصتنزة ارنانزةثا ارمنتل  رانتمز ر نز مة نتل نزة  م منتمز  ن ظصنزة  م اتنزةترطنتتب ر ن فرسنزة ارنان مز 
  نك نزصتفاعنزةتكاةارن مصز ن  نزةت اانناتظةبنزطتث اصزتنكباصا.

ز ت ا نزا تفاينزة فا  نة امنزة  م منتطنزةطمدنذ انبطببنزةتظمصزتنزةتك مةم ارانزة اارةمن من .2
 بطببنتلاصن همزدنزة طت ةكا .

فا ان رررر نزىتاررررا ااتنزة  رررر نتتاررررب ن رررره نكررررم نزةبظرررراعنضررررادنترررر نا كرررر نةة  م ررررمن رررر نزاطررررت .3
 زاطتصزتا امن كةفمن  ز .

                                                           
ن.01 نصنمر ع سبق ذكرهب نزةباا نتاظ منزةن صزي نن1
ن.31 نصنمر ع سبق ذكرهب ن  منب نلةام نن2

زطتصزتا امنزةتصكاننزة ب امن
 لة ن فضنزةتكاةارن

 زةت انزطتصزتا امنن زطتصزتا امنىاا انزةتكةفمن

زطتصزتا امنزةتصكاننزة ب امن
 نزةت اانلة ن

 زةت ان تكاةارن   فضم

   رنمزطع

طررررر
 راتر
نزةرتر

ررررر 
 رب
زةر

   رنضاد ط
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  نزة اررنانزةت اتطررامنىرر نانترر م نذ نةرر ناررت نزة  اتمررمنلةا رران رر ن  ررمنم مزاررةمنزةتفررمدن ررمننم  اررمنزةبررم 
لة نزة  اتطا نترطنزة ر ىنزةظمار ن ر ن  رمن  رصى نب ار نا ربنلةر نزة  م راتن  نتأ رهنبعرا نزالتبراصن  ن

ت ارررةتنلةا رررانا كررر نتبةاررر  ان منت طرررا  ان ررر نىبررر نزة  اتطرررمنع ررر  ن منلرررا   نة رررهزنا ررربنلةررر نزة ارررنانزةترررطن
زة  م رمنز نتع رر نلةر نتظررماصن انت ررانزةت اتطرامنباررفمن طررت صا نمةكرطنتت انرر نزة  م ررمنزنركاةامنتبةارر نزة اررنان

ةارمنتبر ز  انة انت رانلةا ان  نتع  نلة نتمناعن اا صن انت انتكة انكا رتن ارا صنزة  م رمنىةاةرمنكا رتنز ت ا
ة انت ررانزةت اتطررامنكباررصانمزةعكررسنارر ا  نم ترر نتررت ك نزة  م ررمن رر نزةطرراظصانلةرر نزة اررنانزةت اتطررامنلةا رران  ن
تصكررننلةررر ن مص  رررانزةبنرررصينت ررر ن  ةررر نا ك  ررران  نت ررراتمنلةررر ن انت رررانزةت اتطرررامنم رررهزن تمىررررنلةررر ن ملارررمن

زةبنصين ز  نزة  م منةكطنات ك ن  نز زينصطراةمنزةعا  ننزطتبصزصاممزةبص ا انزةت فانينزة ظبدنم  ىننتكما زة
ن1نزة  م منمزة طا  منتطنت بادن   زت ا.

 المبحث الثالث: تحقيق الميزة التنافسية مأ خلال إدارة الموارد البشرية.
تطررع ن  م رراتنزال ررا نزة عااررصانتررطنمرر نبا ررمننرر ا انزةت اتطررامنذةرر نكطرربن اررنانت اتطررامنلةرر ن طررتمىن

مكطبنزةع ار  نماناترأت نة رانهةر نذان ر ن ر  ننزةت ان ناظ انمهة ن  ن   نذضاتمنط من  ن   نت بادن
ت ك ن رر ن  ةرر نذطررتل  نزة ررمص نزةبنررصين  طرر نذطررتل  نت ررمناعرر ن ارر نزة عصتررمنم مص  ررانزاطاطررطن ترر نترر

 مزكبمن  تةرنزةتظمصزتنزة  اظمنب انمكطبنب ن انانت اتطامناعبمنزةتبةا  نمط  ام ن  ن   ن هزنزة ب  ن
ذةرر نتمضرررا ن مصنكررر ن ررر نزةثباتررمنزةت ما ارررمنم  ررراصزتنزابررر زعنمزابتكررراصنتررطنت باررردن صكرررننت اتطرررطنةة  م رررمن

نةبنصي.ننمكافامنزة  اتممنلة ن هزنزة صكنن  ن   نذ زصانزة مص نز
نالثقافة التنظيمية ودورها في تحقيق مركز تنافسي.المطلب الأول: 

تعرر نزةثباتررمنزةت ما اررمن رر ن  رر نزة  رر  زتنزةتررطنتطررا  نتررطنب رراين اررنانت اتطررامنةرر ىن  م رراتنزال ررا نكررأ ن
تكم نة ىن  م منثباتمنزةت اننمزةت  ا نمز  زصانزةتلااصنمز  زصانزاب زعنمزابتكاص...نم  تةرنزةثباتاتنزةت ما ارمن

اطربدنةلاص رانز ت ك رانماارعبنكرهة نتبةار  انزةتطن  ن   نتب ا انا ك ن  نتكطبنزة  م من انانت اتطامنة ن
  نظصرنزةلاص نم  نزةثباتمنزةتطنا ك ن  نتطم ن ز ر نزة  م رمنما كر نة ران  نتب ر نلةا ران انت رانزةت اتطرامن

ن طنثباتمنزة ناصكمنتطنت طا ن   زرنزة  م منمزة تاعنل  ا.
 ملمن  نزةبا نمزةعا زتنمزة عتب زتنم  ن   ن انطبدنا ك نتب ا نتعصارنةةثباتمنزةت ما امنلة ن   ان   

مزة عرراااصنمزاتتصزضرراتنزةتررطنت كرر نزةظصابررمنزةتررطنافكررصنب رران لضرراينزة  م ررمنمظصابررمنزت رراهنزةبررصزصزتنم طررةمبن
ننننن2تعا ة  ن عنزة تلاصزتنزةبا امنمزة عةم اتنمزاطتفا ان   ان  ن   نت بادن انانت اتطام .

 نررتص نزة عررا طناضرر ن   ملررمن رر نزةبررا نمزة عتبرر زتنمزة عرراااصننك ررانا كرر نتعصاف رران اضررا نلةرر ن   رران مررا 
نمزةتمىعاتنزةتطنتتب  انزة  م منتطنت بادن   زت انمتكم نبهة ن ت انانل نغاص ان  ن  م اتنزال ا .ننن

                                                           
ن.232 نصنمر ع سبق ذكره باب من     نن1
 .02 نصن1112 اص ن نزة زصنزة ا عام نزاطك  صامنالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية اظف ن   م ن بمبكص نن2
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متم صنزةع ىمنبا نزةثباتمنزةت ما امنمزة انانزةت اتطامن ر ن ر  نت ا رمنزةثباترمنزةت ما ارمنزةبا رمنزة    رمن
زةتطنت   نزةعا ةا نتصامنزة ناصكمنتطنت باردن  ر زرنزة  م رمنب  راسنمزارصزصنم ةربنصمحنزةتعرام نبرا ن
زاتررررصز نب ررررانا برررردنزا زينزةعرررراةطنمزةتفررررمدنزةت اتطررررط نمزة  م رررراتنزةتررررطنةرررر ا انثباتررررمنتصتكررررننلةرررر نذصضرررراين

نبال انا كر نة ران  نتت رامننبأ ز  ران زة  م راتنزا رصىنزة  اتطرمنزا تاا اتنزة تلاصانةةع  ينمزةعا ةا نمز 
ة انتطنزة ناظ نتاةثباتمنزةت ما امن طن  زانتعاةمنزةتطنتطال نزا زصانزةعةاانترطنتصنرا نمتم ار ن تصز  رانةت فارهن
  ا   نمتظماص انم  نزة صزطاتنزةتطنبا تنزةع ىمنبا نزةثباتمنزةت ما امنتطنت بادن انانت اتطامنمزطرت صزصن

  م من ل ا نصز ر انتبا رتنبرأ نن222(نزةتطنت نز صزر انلة ن كثصن  نMeehan et al, 2006ت ان ان صزطمن)
  ررا نطررتمناررفاتن نررتصكمنبررا نزةثباترراتنزةبررا صانلةرر نزكطررابن اررنانت اتطررامنةة  م ررمنم ررط:ن عصتررمن ع رر ن
زة  راحن  ن  ررا نزةع ارر ن رر نزة  م رراتنانترر ص نهةرر  نزةتفكارصنبظصابررمنذب زلاررمنغاررصنتبةا اررم ننررعمصنزةفررص ن

ن  نتطنزة  م منكأ  ن اة ن بابطنةة  م منم ل نمب اينزةثبمن  ن   نتفماضنمت كا نزةعا ةا نم نصزةعا
نتكررما (نزةتررطنبا ررتن  نطررالاتنزةmadan et al,Ra 2222بلضرراتمنذةرر ن صزطررمن)ن1 ثباتررمنزةتلااررصنمزةت  ارر 

زة  اررصنةرر نتررص نمناررا ان طرربمن نرراصكمنزةعررا ةا ن رر ن رر  نتررصدنزةع رر نمز  زصانزة مز رربنتررطنزة  م ررمنة رران
نننن2ل ىمنىمامنبلا ا ن انانت اتطامنةة  م م.

 المطلب الثاني: مكارات اتبداع واتبتكار واتستثمار الفعال للموارد البشرية.
ةرها نكرا نة ر نزةفضر نترطنت باردنتةر نزةر ب تن ار ابنزةفكرصنمزة عصترمنز ع ن   نزة اضرصم ن ر  م ن

نزةعاررمصنمزان  ررمنطررمينكررا ن ررهزنتررطن  ررا ن ن  ررا نزة ا اررم منزةفكررصنزةعةرر نمنزة ضرراصامنزة تتاةاررمنلةرر ن ررص 
ن. نمهة ن  ن   ن مزكبمنم طااصانزةتلاصزتنزة ااةمنتطنبا منزة ناظمزةتظمص

 ل ةامن تكا ةمنةتمماررنزةبرصزصزتنزةه  ارمننم   نا ك نتب ا نتعصارنزةع  نزاب زلطنمزابتكاصينلة ن   
ة ىنزةفص نةةمام نذة ننطين  ا ن اتعنةةفص نمزة  م منمزة  ت ع نمب ايز نلةا ناناصنزاب زعنمزابتكاصنذة ن
زة اتانزة  ا طنزةهيناظةدنلةا نل   نزبتكاصاا ن منزب زلاا نمزةهينارت نزةمارم نذةار ن تا رمنل ةارمنزبتكاصارمن من

نن3ط انزاتصز نبلطت  ز ن انة ا  ن  نى صزتنه  امن منلبةامن عا م .زب زلامنا اصن
م  انطبدنا ك ن  ن طت ةصن ف م نزاب زعنمزابتكاصنلة ن   نتما نزة  م رمنذةر نكر ن ران رمن  ار ن
اضارنىا من كبصنم طصعن  نزة  اتطا نتطنزةطمدنم هزناع  نبأ نزة  م منتكم ن طنز مة نترطنزةمارم ن

ارر ان منزة ف ررم نزة  ارر ن منزة  ررتان منزةطررمدنزة  ارر ن باص ررمنباة  اتطررا  نمت رر صنزانرراصان  ررانذةرر نزةفكررصانزة  
نذة ن  ن هزنزة  ا نةاسن منصتضنزةبا  ن منزا ط خنل  نب نزةب  نل نزة ط نمزاصى نمزاتض .

                                                           
1 Meehan, Corporate Social Responsibility: the 3c-SR model, International Journal of social economics, vol 33, p 

386-398 . 
2 Ramadan, the influence of organizational culture on sustanable competitive of small & medium sized 

establishments E-Leader Budapest, 2010,p 23. 
 .151، مرجع سبق ذكره ،مصطفى محمود أبوبكر 3
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ن1نلة :نم هزنزةتعصارنارك ن اضا نلة ن  ن  اصزتنزاب زعنمزابتكاصنىا  م
ن نكفصادنمز  ن ز  نم  انزال ا . لا ناع ةمنب  م منلة نتم ا ن  م نزة بتكصا نمزة  ما :نى صانزةن

 م ررم ن منزكتنرارن  ار نغاررصنثا ارا :نكر ن ران ررمن  ار نم رهزن ررم صنزابتكراصنبمارف نتمةافرمن  ارر انة ران رمن
ن طبمد.

نت  ن ت نزلآ . ن عاة من نكةمنة نثاةثا :ن   ناضارنىا منذين  ن ان من  ا ن منزاضا ن كثصنى صانلة
ناكم ن اناب   ن تض ن  ن  اتطا ا.نصزبعا :ن  ن

 ا طا :ن  نتكم ن طصعن باص منباة  اتطا نتطنزةمام نذة نزةطمدنمةعر نزةطر تا نزا ارصتا نتظص را نتكرصان
ن  احنزة  م م.ننن

نك ان ف ر ن ر نزةتعصاررن اضرا ن  ر نةاطرتنزةعبرصانترطنزةتمار نذةر نزة  ار نت طربنبر ن رمن تمىررنلةر ن ر ى
ت طرا نمتظبارردنزةفكرصان منزة عصتررمنلةرر ن صضنزةمزىرعنمهةرر ن ر ن رر  نزة ررمزص نزةبنرصامنزةتررطنتعتبرصنتررطنلاررص ان
زة رراةطن  ررر نثرررصمان ز ررر نزة  م ررمنب رررايز نلةررر ن رررانت تةكررر ن رر نلةررر نمثباترررمنم عصترررمنم ررانتت ترررعنبررر ن ررر نارررفاتن

 ا نةرهزنا ربنلةر نزة  م رمنترمتاصنزةتظرمصنمزةصارامنم  اصزتنت   ن كا رمن ره نزة  م رمنم مىع رانترطنىاتةرمنزة  رمن
زةبا رررمنزةترررطنتطرررال نمتررر ل نمتنررر عنزة  ررراصزتنزاب زلارررمنمزابتكاصارررمنمت  ررر نصغبرررمنزاترررصز نمت اررر نة ررر نزةفرررصصن
زة بابامنةت طا ن تكاص  نمظ م ات  ن  راناضر  نة رانت باردن ارنانت اتطرامنارعبمنزةتبةار ن ر نىبر ن ثا ت رانترطن

نتعاشن كثص.نبا منزة ناظنمب هزنت    انتصامن  
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن
ن

                                                           
ن.نننن13 ن11 نصنصمر ع سبق ذكره   نلبم ن    نن1
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 المطلب الثالث: موا كة التحديات التنافسية مأ خلال إدارة الموارد البشرية.
طررربدنمتظصى رررانترررطنزةفاررر نزام ن  ررر نزةت ررر ااتنزةترررطنتمز ررر ن  م ررراتنزال رررا نككررر نمز  زصانزة رررمزص ن

زةتك مةم اررررا نزةتلاررررصزتننتا ررررانلةرررر نم رررر نزة اررررمص نكا ررررتن رررره نزةت رررر ااتن)نزة ررررم انزةنررررا ةم نزةعمة ررررم 
م م ن ه نزةع ااصنانا ن  ن ت امن مز  منزة  م منة انم رمن رانام ربنلةا رانزة مز ر نب  تةررنزاطراةابن
مزا مزتنمزةظصدنزة  تةفم نم  ن   ن ه نزا مزتنزةتطنا ك ن  نتأ هنب انزة  م منةتا ينة ه نزةت  ااتن

ن1 ز  نزة  م منم   ان هكص: طن  اصطاتنذ زصانزة مزص نزةبنصامن
 هزنب اناط  نةلأتصز نزةعا ةا نبتب ا ن ىا ن طا  من  ك منتطنذ تا ارمنإدارة البي ات الداخلية والخار ية:  .1

زة  م ررمنمت اتطررات ا نم ررمن رراناررصبظن  اصطرراتنذ زصانزة ررمزص نزةبنررصامنببضررااانزة ررمزص نزةبنررصامنزاطررتصزتا ام ن
 منب انافا نك ن  نزة  م منمزة مزص نزةبنصام.نمتكما نل ىاتنزةع  ن ز  نزة  م 

ا رربنلةرر نزا زصان  نتبررم نبتارر ا نزةممافررمنةتعمررا نذبرر زلاتنزاتررصز ن رر ن  رر ننتقيىىيز الوظيفىىة ونتا  كىىا: .2
زةت انطن عنزةتلاصزتنزة اارةمنترطنبا رمنزة نراظ نمت  ار نذ تا ارمنزةعرا ةا نم رم انل ة ر نمىاراسنزت ا راتن

  منزةتطناع ةم نب ا.زاتصز ن م نزةممافمنمزةبا

نباطتظالت  :نا بنلة نزة  صزين  نا   مزنتعاا نزاتصز نتطنزةمما رنزةتطناكم مزنتخطيط الموارد البشرية .3
نتا انتب ا نزةطةعنمزة   اتنب  اح نب انا ك  نزة  م من  نزاطتفا انزةبامىن  نى صزت  نم  اصزت  .ن

 نذةر نتظرماصن  راصزتن  ار ان تر نات بردنزة  راحنةة  م رم نت ترا نزا زصانمزاترصزنتطوير الموارد البشرية:  .4
ك ررانا رربنت ا ررمنزةعررا ةا نةةتعا رر ن ررعن تررصز نهمينىررا ن  تةفررمنم ةفارراتن   ىاررمنمن اررامن ت ملرررم نم  ن

ن عم نزاتصز نزةعا ةا نابم م نباةع  نزةهيناتمزتدن ع  نن ااا نماناتعاصضن عنزة ناظاتنزةع ةام.نن
ذ نزا صنمزة  اتعنزةتطنا ارة انزاترصز نترطنزة  م رمنتعتبرصن كاترأانةعضرمات  نرية: تعويضات الموارد البش .5

 تطنزة  م منم هبنزاتصز نزة   نذةا ا نك انتع ن تعا نة طا  ت  نتطنزا تا امنمزة م انم   منزةنبم .

ن بابرمنزةع را ن من راناطر  نباات را زتنزةع اةارم ننقضايا خاصة: .6 متتظةربنذ زصانارت نت ثار نزةعرا ةا ن ر نىبر ب
زة ررمزص نزةبنررصامنتررطن ثرر ن رره نزةبا ررمن عصتررم نب)نزةبررمز ا نمزةعبررم نمزةت اةفرراتنزة نررتصكم...(ن ررهزنزضرراتمنذةرر ن

 .زطت  ز نزا م منزاةكتصم امنةة طال انتطنذ صزيزتنذ زصانزة مزص نزةبنصام

ن
ن
ن
ن
ن
ن
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نخلاصة الفصل:
بع رررمز نزة رررمص نزةبنرررصينك ررر   نةت باررردن ارررنانت اتطرررامنمكتك ةرررمنةةفارررةا نن ررر ن ررر  ن صزطرررت انة رررهزنزةفاررر 

زةطاببا نتب نتماة انتا نذة ن  نزة انانزةت اتطامن طنى صانزة  م منلة نب راينزطرتصزتا امنت اتطرامنتعاةرمنت ك  ران
 نم رهزن نة اننزةتفرمدنلر ن  اتطرا ا  نت بادنزةت اننلة ن طتمىنزااع انزةث ثمنمهة نبلضاتمنط اتنتض 

لةر نبااطت ا نذة ن انة ا ان  ن اا صنزةبمانمزةفرصصنطرمي نزة ز ةارمن   ران منزة اص ارمنزةترطنتر ة رانةة ارم ن
 ه نزة انا نتاةص سنزة را نزةبنرصيناعر ن ر نبرا نزة عراااصنزة عت ر نلةا رانةةتفاضر نبرا نزة  م راتنتت اتطرامن ره ن

تاة  م منزةتطنتكطبن ه نزة انانا ك  ان  نت رص ن ر نن زا اصانتم صن  ن   نكفايانمتعاةامن مص  انزةبنصي
ذظرراصن رره نزانرركاةامنب كرر نكررم نزة عصتررمنزة طررت  نذةا ررانااررعبنتبةارر  انبطرر مةمنت ررطن تعةبررمنب ملاررمنزةع اررصن

ن تمز  نتا ا.زةبنصينزة
امنك اناتض نة انبرأ ن  را ن   ملرمن ر نزةع اارصنزا رصىنزةترطنتنرك نزاطرسنزةعا رمنةب راينزة ارنانزةت اتطر

كثباتررمنزةت اررننمزةت رر ا نمز  زصانزابرر زعنمزابتكرراصنمز  زصانزةتلااررصنزةتررطنتطررتظاعنزة  م ررمن رر ن رر  نتب ا ررانب رر  ن
اعرر ننب رانتصارمن تصز  رران ر ن  رر نزة نراصكمنتررطنت باردن  رر زت انب رانا برردنة رانزا زينزةعرراةطنمزةتفرمدنزةت اتطررط

صنزة اارةا نلةر ن طرتمىنبا رمنمن تا رمنزا فتراحنمزةتظرمنط  ا نة مز  منزةت  ااتنزة  تةفمنمزةتلاصزتنزة تطراصل
ننن.زال ا 
ن
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بعد عرضنا تقريبا لكل ما هو نظري حول الموضوع من خلال الفصول 
الثلاثة السابقة والتي كنا قد تعرضنا فيها الى أهم الأبعاد والمفاهيم النظرية 

د المور أن  ريةالنظل الفصو ي فا لاحظنا كموالمتعلقة أساساً بموضوع الدراسة، 
ه ذاتد بحه نأو  للمؤسسةة سيتناف ميزةاء لبناً مهماً و أساسياً مصدر ر يعتبي البشر 
م الاهتماة المؤسسى علب يجك لذلا، تقليدهب يصعة دائمة تنافسية ميز ر يعتب

ا أهدافهق تحقيل جن أمءاته وكفااته مهار ع من لرف وتنميته البشريا بمورده
، ودعماً لما قدمناه في الجانب النظري باعتبار طبيعة لسوقي افا واستمراريته

العملي  ضرورة إسقاط المفاهيم النظرية على الواقعالموضوع والتي تقتضي 
لمعرفة مدى جدوى تطبيق علم الإدارة للموارد البشرية في منظمات الأعمال 
ومدى مساهمة ومبادرة إدارة الموارد البشرية في تحقيق الاستفادة القصوى من 

إدارة  الأفراد لتحقيق التميز والريادة فإننا ارتأينا أن تكون متابعة مدى مساهمة
الموارد البشرية داخل مؤسسة أركوديم ميديا للأجهزة الكهرومنزلية ببرج 

 بوعريريج، والمجهودات المبذولة من طرفها، وآلية استثمارها لمواردها البشرية. 
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 .ميديا شركة أركوديم تقديمالمبحث الأول: 
المختصة في صناعة الاجهزة تعتبر شركة ميديا من بين الشركات الرائدة في عالم التكنولوجيا 

نقاط البيع المختلفة لها والموزعة عبر منزلية، والتي تسعى إلى اشباع حاجات زبائنها من خلال الكهرو 
 .محل الدراسة وهي بولاية برج بوعريريجفي الجزائر شركة أركوديم  وكلائها في العالم العالم، ومن بين

 المطلب الأول: تعريف عام لشركة أركوديم ميديا.
بائنها شركة أركوديم كغيرها من الشركات الاقتصادية التي تسعى إلى تحسين العلاقات مع ز  تعد

وذلك من خلال الممارسات المختلفة لمواردها البشرية التي تعد أساساً للمنافسة من أجل وكسب ولائهم 
 تحقيق أهدافها، وسيتم من خلال هذا المطلب تقديم تعريف لشركة أركوديم ميديا محل الدراسة.

 الفرع الأول: التعريف بشركة ميديا العالمية.
مجموعة ميديا هي مجموعة تكنولوجيا رائدة في العالم في صناعة الاجهزة الاستهلاكية وأجهزة التكييف 

قد وضعت ميديا منصة بقوانغدونغ في الصين و  8691والروبوتات وسلسلة التبريد الذكية، تأسست عام 
 استراتيجية. وحدة أعمال 80فرع في الخارج و 92شركة تابعة وأكثر من  022عالمية تضم أكثر من 

والهدف الرئيسي لشركة ميديا و تقديم المنتجات المبتكرة العامة، فنجد أن ميديا تعلق أهمية كبيرة على 
البحث والتطوير وتعتبر الشركة المصنعة الأولى لمكيفات الهواء والمضخات الحرارية في الصين بسلسلة 

ها عدة شراكات مع قادة العالم في عالم سيطرة على المكونات الرئيسية، كما ل %822متكاملة تماماً 
مليون قطعة سنوية كما تغطي حوالي  02وتبلغ قدراتها الانتاجية حوالى التكنولوجيا مثل توشيبا وكريرا 

 بلد عبر العالم. 852
 الفرع الثاني: التعريف بشركة أركوديم. 

من  أركوديم أصبحتوقد دج،  82902222برأس مال يقدر بـ:  0220تأسست شركة أركوديم عام 
حيث أن  ،منزليةفي عالم الاجهزة الكهرو  بين رواد إنتاج وتسويق الاجهزة المنزلية والمكيفات الهوائية

، وتعد أركوديم الممثل الحصري للعلامة منتجاتها تتميز بإتقان عالي من التكنولوجيا والصناعات التحويلية
لديها فريق متعدد التخصصات من ذوي الخبرة  ، كما أن0222التجارية ميديا في الجزائر منذ سنة 

كما تسمح خبرتها في مجالها  ،والكفاءة الموحدة توكل لهم مهمة تلبية وارضاء حاجات زبائنها النهائيين
بخدمة جميع الانواع والاحجام، ونجد انها تمكنت من اقتحام السوق الوطنية خلال عشر سنوات فقط 

 1منزلية.و ختلف منتجاتها من الاجهزة الكهر بم
كما تتمتع الشركة بتوفر لديها مختلف الموارد والمهارات لدراسة وتصنيع وتركيب مختلف منتجاتها 

 %02هي تستحوذ بذلك على ما نسبته ، ثم والكمية ها من حيث الجودةلتلبية الاحتياجات الخاصة بزبائن
العميل في مركز اهتمامنا، " النسبة من خلال الشعار الذي تبنته وهو  من السوق الجزائرية، وقد بلغت هذه

                                                           
 .80:02على الساعة  85/20/0281بتاريخ:   WWW.miedea.comالموقع الإلكتروني:  1

http://www.miedea.com/
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تسعى إلى زيادة هذه الحصة من خلال توسيع الشركة ثم ان  ،" الجودة سببنا لكونها، السعر مفتاحنا للنجاح
           1وتقريب المنتج من المستهلك عن طريق مختلف نقاط التوزيع لها عبر الوطن.لديها شبكة التوزيع 

 .لشركة أركوديم المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي
 الادارة العليا والوسطى والتنفيذية ،يتشكل الهيكل التنظيمي لشركة أركوديم من ثلاث مستويات رئيسية

  وفيما يلي عرض لهذا الهيكل التنظيمي ويليه شرح مبسط له.
 .أركوديم أولًا: عرض الهيكل التنظيمي لشركة
 الهيكل التنظيمي لشركة أركوديم.(: 1/4الشكل)

 

 
  

 .(22)الملحق رقم  الوثائق المقدمة من طرف الشركة اعتمادا على الطالبين من اعداد المصدر:
                                                           

     .51/30/8352مصلحة المبيعات بتاريخ:  مع رئيس راسلةم 1
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 .أركوديم لشركةالتنظيمي  هيكللثانياً: شرح مبسط ل

وتتمثل في المديرية العامة والتي يرأسها المدير العام ثم مساعده ، ثم نائبه يليه  الإدارة العليا: .أ
 .المساعد على التدقيق ومراقبة التسيير كما تضم الإدارة العليا امانة الادارة العامة

 وتشتمل على اربعة مصالح رئيسة وهي: الادارة الوسطى: .ب

شري في الشركة وكل ما مهمة إدارة المورد الب وهي التي توكل لهاادارة الموارد البشرية: مصلحة  .1
م الأمن، قسم التنظيف، قسم بشأنه، وهي تضم أربعة أقسام ممثلة في المدير الرئيسي ومساعده، قسيتعلق 
 الأشخاص والرواتب.تسيير 

هي المصلحة التي تقوم على الادارة المالية في الشركة وهذا  مصلحة الإدارة المالية والمحاسبة: .2
باستخدام مختلف الاساليب الكمية والمحاسبية التي تساعد على القيام بهذه الوظيفة، تنقسم هذه المصلحة 
لثلاثة اقسام، قسم الميزانية والذي يهتم بإعداد كافة الموازنات داخل الشركة، ثم قسم المحاسبة التحليلية 

 هو القائمو ف المتعلقة بنشاط الشركة، ثم قسم المحاسبة مختلف التكاليمواد وهو قسم يقوم باحتساب وال
 المباشر على صندوق اموال الشركة. 

التي تقوم على مهمة العلاقات في السوق هذه المصلحة هي  مصلحة الإدارة التجارية والتسويق: .3
) دراسات التسويق،  فروع، اولها مصلحة التسويق وبهاة ، وهي تشمل على ثلاثالأمامي أي مع المستهلك

وشبكة المبيعات...(، بعدها  العمليات الخاصة بالبيع)عمليات التسويق...(، تليها مصلحة المبيعات وتشمل 
 تلف الطلبيات.مصلحة التوزيع والإرساليات وهي القائم بعمليات الشحن وتوصيل مخ

الشراء وهي عمليات  علاقات السوق الخلفية للشركةى هي القائمة عل مصلحة إدارة المشتريات: .4
 والتوريد والعلاقات مع الموردين من أجل التزويد والإمداد بمختلف الموارد.

الشركة وهو الانتاج ، ويشمل  نشاط ى الجزء الهام منعل هذا المستوى هو يشملالإدارة التنفيذية:  .ج
 على ثلاثة أقسام هي:

نشاط الشركة الرئيسي ثم تتبع باقي الانشطة المذكورة سابقاً والانشطة  الإنتاجيعتبر إدارة الإنتاج:  .1
الرئيسية لنشاطها وتضم هذه المصلحة )ورشات الانتاج المختلفة، ورشة تهيئة  التي بعده، لذلك فهو القاعدة

 للشركة.الموظفين...(، وتشغل هذه الحصة الاكبر من الموارد البشرية 

ذات أهمية لتنافسية الشركة فهي تهتم بالضمانات مصلحة وهي  لبيع:مصلحة خدمات ما بعد ا .2
  .المقدمة من طرف الشركة على منتجاتها ومختلف العمليات التي يمكن تقديمها لزبائنها بعد عملية الشراء

وهي المصلحة التي تضم مختلف عمليات الصيانة الخاصة بأجهزة  مصلحة وحدة التكييف المركزية:. 3
 وآلات الشركة الانتاجية المختلفة. 
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 استراتيجية السوق في الشركة وواقع استثمارها للمورد البشري. المطلب الثالث:
في في السوق تدل على مدى تفعلها مع التغيرات الحاصلة إن الاستراتيجية التي تتبعها منظمات الاعمال 

وتقوية تنافسيتها أمام منافسيها، كما أن واقع إستثمار  جودها في السوقبيئة أعمالها، واستعدادها لفرض و 
المنظمة لمواردها البشرية هو الذي يعكس مدى تماشي المنظمة مع المداخل الحديثة لبناء المزايا التنافسية، 

ركوديم في السوق، وواقع استثمارها لموردها وسنحاول من خلال هذا المطلب التطرق إلى استراتيجية شركة أ
 البشري.

 الفرع الأول: استراتيجية السوق المتبعة.
تنشط فيها شركة أركوديم خاصة مجال انتاج الاجهزة الكهرومنزلية لا يكاد يخلوا إن السوق الجزائرية التي 

ق ثم نمر إلى الاستراتيجية من المنافسة الشديدة، لذلك سنقوم بذكر أهم العلامات المنافسة لها في السو 
 المتبعة من طرفها.

شركة أركوديم هي شركة تنشط في بيئة أعمال تمتاز بمنافسة شديدة من طرف  أهم المنافسين: أولًا ـــ
الاجهزة للإنتاج   ENIEMإنيامالشركات الاخرى سوء الوطنية أو العالمية ومن اهم هذه الشركات نذكر: شركة 

، شركة Starlight، شركة ستارلايتIRIS، شركة إريسGént، شركة جيوCondorكندورالكهرومنزلية، شركة 
 ...Cobra، شركة كوبراCarira، شركة كريراSamsung، شركة سامسونغLGال جي
التي تنشط في مجال انتاج وتسويق الاجهزة  إن هذا الكم من الشركاتالسوق: استراتيجية  ــ ثانياً 

إن دل على شيء إنما يدل على شدة المنافسة السوقية في هذا القطاع، وبالتالي فإنه من  الكهرومنزلية
الضروري أن تتخذ شركة أركوديم استراتيجية خاصة بها للحفاظ على حصتها السوقية، ومن خلال المعلومات 

 فالتميز، بالتميز إستراتيجية التركيزالتي تحصلنا عليها من طرف الشركة فإننا استنتجنا بأن الشركة تتبع 
يتمثل في جودة منتجاتها مقارنة بمنافسيها من حيث اقتصادها في استهلاك الطاقة كما تتميز منتجاتها 

فيمكن أن نقول بأنها تتمثل في استهدافها بمنتجاتها لفئة معينة من بالسعر المتوسط، أما إستراتيجية التركيز 
مبادرة فريدة بأنها تعد تكريم المتعاملين مع الشركة  ي حفلف  الشركة مديرفقد أكد ، في السوق المستهلكين

مليون سنتيم  222من نوعها حيث تحصلت مؤسسة توزيع "الاخوة ميساوي" في واد سوف على ما يفوق 
وهي الفئة التي تبحث عن المنتجات  مليون سنتيم 855ومؤسسة )سي أس دي( في غرداية على مبلغ يفوق 

أن الشركة قدمت ما يقارب  كما أكد الأكثر اقتصاداً للطاقة فهي تحاول أن تشمل بالدرجة الأولى هذه الفئة،
) الجزائر، عناية، باتنة، بجاية، والتي هي في:  عبر الوطن توزيعها اتشبكلمختلف ر منحة كتحفيز ملايي 9

    (.،...هران، ورقلة، سطيف، تيزي وزو، تلمسان، أدرارالبليدة، قسنطينة، المدية، و 
 شركة أركوديم.اقع الاستثمار في المورد البشري في و  الفرع الثاني:

يعتبر العنصر البشري حالياً هو المورد الاساسي لبناء ميزة تنافسية ومن أهم العوامل المسؤولة عن 
البشرية بالشركة فإن استثمارها في المورد البشري  نجاحها في السوق، وحسب ما أفادتنا به مصلحة الموارد
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ولا تتم عملية  المهنية العالية وخبراتهم داً لكفاءتهماتبدأ بعملية اختيارهم له فهي تختار موظفيها وعمالها استن
 أركوديمشركة ف بإستمراروتعليمه  هتكوينعليه من خلال  المحافظة عملية كما تتماختيارهم بصفة عشوائية، 

الخارجي،  تكوينالداخلي وال تكوينال :وهما تكوينها لموردها البشري على نوعين من التكوينتتبع في عملية 
في الشركة وهي فئة العمال المهنيين والتقنيين والذين لهم  والرابع الثالث المستوىبحيث النوع الأول يتلقاه 

هم قريب من بيئة تكويننوع من الافراد يكون علاقة مباشرة مع الجانب التقني أو الانتاجي، أي أن هذا ال
، الداخلي لهم باعتباره الأنسب لهم تكوينمن ألآت وأجهزة التي يشتغلون عليها فالشركة تعتمد على الالعمل 

الجزائر وهو عبارة عن الملتقيات  خارجعادة الخارجي والذي يكون  تكوينوهو ال تكوينأما النوع الثاني من ال
تقيمها شركة ميديا في مختلف الفروع التابعة لها سواء في وطن التأسيس او المراكز التابعة لها والندوات التي 

وهم مختلف  المستوى الأول والثاني في الشركة الأفراد من يتلقاههو الذي  ، هذا النوعفي مختلف الدول
، تلك الفئةفقد خصت به  تكلفته عالية تكوينفي الشركة، ولأن هذا النوع من ال ورؤساء المصالح الاطارات

 كما ذكرنا فهو عبارة عن مشاركات للأفكار الجديدة بين الشركات والفروع التابعة لشركة ميديا، فهو يهم
بدرجة أولى والمشرفون على العمل أكثر مما يهم العاملين، فالمشرفون على العمل يمكنهم أن  الإداريين
مع من تحت إشرافهم من العاملين، وبالتالي يكون هذا  تكوينالافكار التي يتلقوها من خلال هذا ال يشاركوا

قد وصل محتواه بهذه الطريقة لكل فرد من أفراد الشركة، والافراد من المستوى الاول والثاني ليسوا  تكوينال
الداخلي أيضاً، لأنهم به يمكنهم من  تكوينالخارجي فقط بل إنهم يتلقون ال تكوينمعرضين للاستفادة من ال

 وأبجديات التعامل المباشر مع من هم تحت اشرافهم ة بعض الممارسات الادارية والعملية وتقنياتهاتنمي
 .ومسؤوليتهم

 عرض وتحليل خصائص مجتمع الدراسة. المبحث الثاني:
في هذا المبحث سنحاول أن نعطي نبذة عن مجتمع الدراسة وخصائصه كذلك عرض الأسلوب المستعمل 

     المستعملة في الدراسة.كذلك بعرض الاداة فيه في تحليل نتائج الدراسة، كما سنقوم 
 عرض خصائص مجتمع الدراسة. المطلب الأول:

الكهرومنزلية والذين  ة أركوديم لإنتاج وبيع الأجهزةيتألف مجتمع الدراسة من كافة الأفراد العاملين في شرك
والاعوان  ،ورؤساء المصالح ،يشمل كافة المستويات الادارية بما فيهم الاطارات ،عامل852يفوق عددهم 

عينة عشوائية من الأفراد العاملين  وقد تم إختيار،  كما يشمل العمال المهنيين بمختلف مستوياتهم ،التنفيذين
في الشركة وذلك من أجل إتمام  ،في الشركة بمختلف مستوياتهم وذلك بمساعد من رئيس قسم المبيعات

 إجراءات القيام بالدراسة. 
بعد ما من المسترجعة منها  00الاعتماد على أفراد الشركة وقد تم على عشوائياً إستبيانة  22وقد تم توزيع 

ت الخماسي" والذي الاستبيان على أساس مقياس" ليكر وقد تم الاعتماد في إعداد أسئلة  ،د الملغيةستبعاتم ا
 يحتمل خمس إجابات وذلك لمعرفة أراء أفراد عينة الدراسة حول فقرات الاستبيان وذلك بمنح درجة واحدة
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لعبارة  (20)والدرجة الثالثةعبارة غير موافق ل (20)للإجابة بعبارة غير موافق بشدة والدرجة الثانية (28)
لعبارة موافق بشدة وذلك لتسهيل عملية  (25)لعبارة موافق والدرجة الخامسة (22)محايد والدرجة الرابعة

 الدراسة وتحليل نتائجها. 
وحسب الدراسات ، 22ب المدى بين أعلى درجة في المقياس وأدنى درجة نجد أن المدى يساوي اوبحس

 يقسم كما هو موضح فيما يلي: "رت الخماسيليكالسابقة فإن مقياس " 
( تأثير 2,0-0,2( تأثير متوسط، )0,2-0,9( تأثير ضعيف، )0,9-8,1( تأثير ضعيف جداً، )8-8,1)

             ( تأثير عالي جداً.5-2,0عالي، )
 .والبرنامج المستخدم لمعالجة البياناتالاداة المستعملة في الدراسة  المطلب الثاني:

هذا المطلب كلًا من الاداة المستعملة في الدراسة التطبيقية للموضوع والأسلوب المستخدم في يتضمن 
 معالجة المعلومات التي تم الحصول عليها من المؤسسة محل الدراسة، وهو ما سيتم التفصيل فيه.

 الاداة المستعملة في الدراسة. :أولاً 
وتعريفهم تم الاعتماد في هذه الدراسة على الاستبيان والذي يتضمن في أوله تقديم لموضوع الدراسة 

، لذا قمنا بتقديم موضوع الدراسة على أنه في لتشجيعهم على المشاركة في دراستنا للموضوع بهدفها العلمي
محل  ة تنافسية للشركةإطار أكاديمي وأن هدفه هو دراسة مدى مساهمة المورد البشري في تحقيق ميز 

رئيسية على أقسام  أربعة سيتم التفصيل فيها على شكلالتي و ، ويحتوي الاستبيان على ستة محاور الدراسة
 وهي:الترتيب 

إدارة الموارد والذي يتضمن أسئلة عن مدى فعالية وظيفة ـــ وظيفة إدارة الموارد البشرية:  القسم الأول
 والتي تم ربطها بالفرضية الأولى للدراسة. البشرية في الشركة

والذي يتضمن أسئلة عن المحاور الثلاثة ) برنامج  القسم الثاني ـــ واقع الاستثمار في المورد البشري:
(، والذي تم ربطها بالفرضية  تكويني، تقييم برنامج التكوينوالتحفيز، مشرفوا ومؤطروا البرنامج ال تكوينال

  الثانية للدراسة.
والذي تضمن أسئلة على مدى  القسم الثالث ـــ تحقيق الميزة التنافسية من خلال المورد البشري:

، والتي تم ربطها صنع وبناء ميزة تنافسية للشركة ما بين مثيلاتها في بيئة النشاطمساهمة المورد البشري في 
 .بالفرضية الثالثة للدراسة

الديمغرافية لأفراد عينة  معلوماتوالذي يتضمن ال ة الدراسة:القسم الرابع ـــ الخصائص الديمغرافية لعين
 " العمر، الحالة الاجتماعية، الجنس، المؤهل العلمي، سنوات العمل ".  وهي:الدراسة 
 .لمعالجة البيانات المستخدمالبرنامج  ثانياً:

المدخلات  بمعالجةوالذي يقوم  00حزمة  SPSS اجابات الاستبيان على برنامجمعالجة في  عتمدناا
بيانية يتم وأشكال ثم يتم إعطائها على شكل مخرجات في جداول أو رسومات الأدوات الإحصائية  بإستخدام
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ترجمتها لتسهل علينا عملية الملاحظة الدقيقة وتحليل وتفسير مختلف الارقام الناتجة، وهذا من أجل فهم 
    النتائج والحكم عليها بشكل صحيح.

 فقرات الاستبيان. وصدق ثبات قياس المطلب الثالث:
حيث تم استخدام هذه الطريقة ، معامل آلفا كرونباخ: باستخدام تم إجراء خطوات ثبات فقرات الاستبيان

 :لقياس مدى ثبات وصدق فقرات وأسئلة الاستبيان والجدول أدناه يوضح ذلك

 الاستبيانلفقرات محاور  آلفا كرونباخالكلي  الثباتمعامل  (:1/4الجدول)

 عدد الأسئلة الكلي لفا كرونباخآمعامل 
,849 31 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج البين الط من اعداد: المصدر
 249وهي قيمة أكبر من  24126نلاحظ أن معامل الثبات مرتفع وموجب حيث بلغت قيمة معامل الثبات 

مقبولة جداً، وهذا ما يجعلها صالحة ومناسبة لجمع ومنه نقول أن معامل ثبات عبارات الاستبيان إجمالًا 
 البيانات والمعلومات الخاصة بالدراسة.

 
 معاملات الاتساق الداخلي بين الأسئلة وقياس الثبات لكل فقرة(: 2/4جدول)ال

 رقم الفقرة

متوسط المقياس 
في حالة حذف 

 الفقرة

الإنحراف في 
حالة حذف 

 الفقرة

الترابط الكامل 
للعناصر 
 المصححة

الفا كرونباخ في 
حالة حذف 

 الفقرة
35 103,33 632,846 ,604 ,841 
38 103,81 628,311 ,627 ,840 
30 103,59 624,405 ,719 ,839 
30 103,89 628,718 ,551 ,841 
31 103,85 647,746 ,275 ,847 
30 103,70 644,601 ,367 ,845 
30 103,70 623,063 ,669 ,839 
32 103,63 641,396 ,364 ,845 
30 103,78 619,795 ,711 ,838 
53 103,33 628,692 ,639 ,840 
55 103,48 634,182 ,477 ,843 
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58 103,07 629,917 ,609 ,841 
50 103,26 654,123 ,203 ,848 
50 103,44 559,487 ,498 ,842 
51 103,26 636,892 ,461 ,843 
50 103,70 624,370 ,703 ,839 
50 103,52 643,336 ,386 ,845 
52 104,04 655,806 ,141 ,849 
50 103,81 638,926 ,446 ,844 
83 103,78 632,410 ,587 ,841 
85 104,04 622,960 ,665 ,839 
88 104,04 620,575 ,704 ,838 
80 104,19 630,387 ,522 ,842 
80 103,85 619,823 ,669 ,839 
81 104,11 639,949 ,351 ,845 
80 103,96 627,883 ,588 ,841 
80 103,44 623,949 ,711 ,839 
82 101,74 543,430 ,175 ,922 
80 103,44 639,872 ,519 ,843 
03 103,81 636,849 ,548 ,843 
05 103,59 636,328 ,585 ,842 

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  البينالط من إعدادالمصدر: 
 

خلال الجدول أعلاه أن معامل آلفا كرونباخ في حالة حذف أي فقرة سوف يؤثر أو يخفض  نلاحظ من 
بل هناك فقرة قد تؤثر في نسبة صدق وثبات باقي فقرات الاستبيان  %80   هذا الحذف بما يزيد عن نسبة 

أهمية كل هذا مما يدل على ، 01وهي الفقرة رقم   62%في خفض نسبة الصدق والثبات الكلية لأكثر من 
 فقرة من فقرات الاستبيان بالنسبة للدراسة.
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 الدراسة الميدانية. المبحث الثالث: تحليل ومناقشة نتائج
سيتم في هذا المبحث استكمال عرض الدراسة الميدانية من خلال محاور الاستبيان وتفسيرها وتحليل 

 نتائجها ومناقشتها.

  الدراسة.تحليل خصائص وسمات عينة  الفرع الأول: 
   متغير الجنس:  ـــ أولاً 

أن عدد الذكور والموضحة في الشكلين أعلاه لنا من خلال النتائج المتحصل عليها لمتغير الجنس  تبين
أفراد بما  2كما تبين كذلك ان عدد الإناث هو  %15فرداً وهو ما يوافق نسبة  00فردا من مجموع  00بلغ 

تعتمد في أعمالها على العنصر الرجالي أكثر من الشركة  تشكيلة أفراد وهذا يدل على  %85يوافق نسبة 
 عنصر المرأة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير (: 3/4الجدول)
 الجنس.

توزيع عينة الدراسة  بياني يوضح تمثيل (:2/4لشكل)ا
 حسب متغير الجنس.

 النسبة التكرار نوع الفئة نوع المتغير

 

 الجنس

 85,2 23 ذكر

 14,8 4 انثى

 100,0 27 المجموع

 .Excelاعتمادا على مخرجات برنامج البين الط من اعداد: المصدر

ذكر
85%

انثى
15%
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 متغير العمر: ـــ ثانياً 

يتضح لنا من خلال النتائج المعروضة في الجدول والشكل أعلاه أن الشركة تتوفر على فئة الشباب بنسبة 
( بما يعني 25-05(  و)05-05بين ) كبيرة وهو ما يفسره نتائج الفئة الثانية والثالثة والمحصورة أعمارهم ما

  .05سنة وأقل من  25لنسب المتبقية لفئة فوق اأنها تتوفر على طاقة بشرية شبابية كبيرة، في حين 
 متغير سنوات العمل: ـــ ثالثاً 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير (: 4/4الجدول)
 العمر.

توزيع عينة  بياني يوضح تمثيل (:3/4الشكل)
 حسب متغير العمر. الدراسة

نوع 
 المتغير

 النسبة التكرار نوع الفئة

 

 العمر

 3,7 1 81أقل من 
 66,7 18 01الى  81من 
 18,5 5 01الى  01من 
 11,1 3 فما فوق 01من 

 100,0 27 المجموع
 .Excelاعتمادا على مخرجات برنامج البين الط من اعداد: المصدر

توزيع عينة الدراسة حسب متغير  (:5/4الجدول)
 سنوات العمل.

توزيع عينة  بياني يوضح تمثيل(: 4/4الشكل)
 الدراسة حسب متغير سنوات العمل.

نوع 
 المتغير

 النسبة التكرار نوع الفئة

 

سنوات 
 العمل

 44,5 12 سنوات 1من اقل 
 33,3 9 2الى 1من 

 11,1 3 50الى  0من
 11,1 3 فما فوق 50من 

 100,0 27 المجموع

 .Excel  نامجاعتمادا على مخرجات بر البين الط من اعداد: المصدر

25أقل من 
4%

الى 25من 
35
67%

الى 35من 
45
18%

فما 45من 
فوق

11%

5اقل من 
;  سنوات
44.5,

;  8الى 5من 
33,3

الى 9من
13 ;11,1

فما 13من 
11,1; فوق



 دراسة حالة شركة أركوديم ميديا             الفصل الرابع:                               

 
55 
 

 الدراسةنلاحظ من خلال الشكل والتوضيح البياني أعلاه واللذان يعبران عن مستوى الخبرة لأفراد عينة 
 25في الشركة مدة أقل من  شتغلتوذلك باعتبار مدة عملهم فيها، فنجد أن النسبة الاكبر كانت للفئة التي ا
 وهو ما يدل  %22,5فرداً بنسبة  80سنوات والأقل خبرة فيها مقارنة بالفئات الاخرى، بحيث اشملت على 

هم وهو ما يزيد من حاجة الشركة إلى تكوين على أن أفراد الشركة ليست لهم الخبرة الكافية في مجال مهنت
 20وهو ما يقابل  %88,8سنة فما فوق نسبة  80أن الفئة التي تفوق سنوات خبرتهم  ، في حينوتعليم أفرادها

أفراد ويمكن للشركة الاعتماد عليهم في تعليم وتكوين الفئات الاخرى لأقل خبرة من أجل المساهمة في تحقيق 
 أهداف الشركة.

      متغير المستوى التعليمي. ـــ رابعاً 
 

حيث نلاحظ أن أغلبية من خلال الأرقام أعلاه والتي تعبر على المستوى التعليمي لأفراد عينة الدراسة 
وهو ما   %22,2ليسانس أو الديبلوم وذلك بنسبة  الجامعية شهادةالعلى  في مستوى متحصلين فيه الافراد

لها بالقدر الشركة تتوفر على أفراد يتمتعون بكفاءة مهنية وعلمية مما يستوجب عليها أن تستغلها وتفع  يدل أن 
التي  بعد التدرج بنفس النسبةما  مستوىلهم   %05,6 ما نسبتهالذي يحقق لها أهدافها، في حين نجد أن 

، في حين نجد أن المستوى ما دون الثانوي يكاد يكون معدوم وهو ما جاءت لمن لهم مستوى تعليم ثانوي 
  % .040 نسبته
 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير (: 6/4الجدول)
 المستوى التعليمي.

توزيع عينة الدراسة  بياني يوضح تمثيل (:5/4الشكل)
 المستوى التعليمي. متغيرحسب 

نوع 
 المتغير

 النسبة التكرار نوع الفئة

 

المستوى 
 العلمي

 0 0 ابتدائي
 3,7 1 متوسط
 25,9 7 ثانوي

ليسانس او 
 ديبلوم

12 44,4 

 25,9 7 بعد التدرج ما
 100,0 27 المجموع

 . Excel اعتمادا على مخرجات برنامج البينالطمن اعداد : المصدر

ابتدائي
متوسط

ثانوي

ليسانس او 
ديبلوم

مابعد التدرج
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 الإستبيان.محاور : تحليل الفرع الثاني
الاستبيان وذلك بالاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  محاورسيتم في هذا الفرع تحليل 

وفيما  رت الخماسي الذي تم ذكره سابقاً يان وذلك استناداً إلى مقياس ليكالاستب لإجابات أسئلةوالاتجاه العام 
 .الاستبيان هذا يلي تحليل كل محور من محاور

 ة.ـــ وظيفة إدارة الموارد البشرية في الشرك أولاً 
 لوظيفة إدارة الموارد البشرية. المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والاتجاه العام (:7/4الجدول)

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
 العام

 عالي 87265 0702 لإدارة الموارد البشرية. اتولي الشركة اهتمام كبير  28
 متوسط 87869 0709 الاساليب العلمية الدقيقة.الى  تستند في عملها 20
 تعمل على الاستغلال الأمثل للمورد البشري لتحقيق  20

 أهداف الشركة.
 متوسط 87859 0721

 متوسط 87008 0786 برامج التنمية البشرية في الشركة مفيدة. 22
 متوسط 87018 0700 تقوم بدورها في الشركة وتعمل بفعالية.  25

 متوسط - 3..373 الكلي
 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  البينمن اعداد الط: المصدر

دور ومكانة وظيفة إدارة الموارد البشرية في شركة الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابية ل من يلاحظ
وهذا ما يعني موافقة  8426إلى 8400وبانحرافات معيارية من 0402إلى 0486بينأركوديم أنها قد تراوحت ما 

 .وعالي متوسطتأثير وظيفة إدارة الموارد البشرية في الشركة وهي بين لعينة التي تقيس دور لنسبته 
لإدارة الموارد  اتولي الشركة اهتمام كبير  "العبارة الاولى والمتمثلة فيكما يتضح من خلال الجدول أن 

" تحتل المرتبة الأولى حيث كانت أكثر موافقة بين العبارات الاخرى حيث بلغ المتوسط الحسابي لها  البشرية
التي تنص على" تعمل على الاستغلال الأمثل للمورد البشري في المرتبة الثانية الثالثة  ثم تأتي العبارة ،0402

في المرتبة الثالثة الخامسة و الثانية ثم تليها العبارة  ،0421لتحقيق أهداف الشركة" بمتوسط حسابي بلغ 
العبارة الرابعة التي  المرتبة الاخيرةثم تأتي في على التوالي،  0400و 0409بمتوسط حسابي يقدر بـوالرابعة 

 .0486برامج التنمية البشرية في الشركة مفيدة" بمتوسط حسابي بلغ  تنص على أن"
الشركة أحد أهم العوامل التي يقاس بها مدى اهتمام مكانة وظيفة إدارة الموارد البشرية في كما تعد 

المؤسسة بالاستثمار في موردها البشري، وتبين لنا النتائج المتحصل عليها من الاستبيان والموضحة في 
ذو بمعنى [ 042-049]أي أنه ينتمي إلى المجال  0400الجدول أعلاه أن المتوسط العام لهذا المحور بلغ 

الجدول  30)انظر الملحق رقم R² ومعامل التحديد Rمعامل الارتباط لنا على كما تحص ،تأثير متوسط
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حيث معامل الارتباط الخطي بين وظيفة إدارة الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافسية في شركة  (35رقم
إدارة وظيفة تأثير  معامل التحديد الذي يمثل مدىوهو ارتباط متوسط، وأن  3,000أركوديم نلاحظ أنه بلغ 

  .3,001الميزة التنافسية هو تحقيق الموارد البشرية في
  برنامج التكوين والتحفيز في الشركة. ثانياً ـــ

 برنامج التكوين والتحفيز.ل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والاتجاه العام (:8/4الجدول)

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
 العام

 متوسط 87826 0700 تقوم الشركة بتكوين العاملين بصفة دورية. 28
 متوسط 87005 0700 تولي الشركة اهتماما كبيرا للتكوين.  20
 عالي 87088 0722 يساعدني على تنمية مهاراتي للقيام بوظيفتي. 20
 متوسط 87065 0702 يناسب برنامج التكوين احتياجاتي المهنية. 22
 عالي 87890 0702 مهم لعملي.أقتنع بانه  25
 عالي 87026 0756 يساعدني برنامج التكوين على تبادل الخبرات مع زملاء العمل. 29
 عالي 87800 2722 أعتبر الحوافز المعنوية هي التي تدفعني لأن اتكون. 20
 عالي 87825 0718 أتشوق لحضور دورة تكوينية.  21

 عالي 07602 0790 من قبل الشركة.أشعر بالرضا عن الحوافز المقدمة  26
 عالي 87028 0718 يزيد التحفيز من درجة انتمائي للشركة. 82

 عالي - 3706.4 الكلي
 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج البين الطمن اعداد : المصدر

 شركةبرنامج التكوين والتحفيز في مدى فعالية ليلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابية 
وهذا ما يعني موافقة  8480إلى 8406وبانحرافات معيارية من 2422إلى 0402أركوديم أنها قد تراوحت ما بين

متوسط تأثير الشركة وهي بين برنامج التكوين والتحفيز في مدى فعالية التي تبين  الدراسة نسبته لعينة
 عالي.و 

معنوية هي التي تدفعني أعتبر الحوافز ال "أن العبارة السابعة والمتمثلة فيكما يتضح من خلال الجدول 
" تحتل المرتبة الأولى حيث كانت أكثر موافقة بين العبارات الاخرى حيث بلغ المتوسط الحسابي لأن اتكون

ثم تليها العبارة  ،0418بمتوسط حسابي بلغ  في المرتبة الثانية ثم تأتي العبارة الثامنة والعاشرة ،2422لها 
ثم  ،0402أقتنع بانه مهم لعملي" بمتوسط حسابي بلغ  "ينلثالثة التي تنص على أن التكو الخامسة في المرتبة ا
 ،على التوالي 0456و 0490بمتوسط حسابي بلغ في المرتبة الرابعة والخامسة والسادسة تأتي العبارة التاسعة 

في  ثم تليها العبارتين الأولى والثانية ،0422بمتوسط حسابي بلغ في المرتبة السادسة الثالثة العبارة تليها  ثم
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ثم تأتي العبارة الرابعة في المرتبة الاخيرة بمتوسط حسابي بلغ  0400بمتوسط حسابي يقدر بـ  المرتبة السابعة
    يناسب برنامج التكوين احتياجاتي المهنية". التي تنص على " 0402

متوسطات ال مجموعوهو عبارة عن  0492والذي بلغ المحور  لنا من خلال المتوسط العام لهذايتضح كما 
 ،وهو ما يعني أنه ذو تأثير عالي[ 240-042] والذي يقع في المجالعلى ذلك المؤشرات العشرة الدالة على 

حيث  (،38الجدول رقم  30)انظر الملحق رقمR² ومعامل التحديد Rمعامل الارتباط كما تحصلنا على 
معامل الارتباط الخطي بين برنامج التكوين والتحفيز وبين تحقيق الميزة التنافسية في شركة أركوديم نلاحظ 

 وهو ارتباط متوسط، وأن معامل التحديد الذي يمثل مدى تأثير برنامج التكوين والتحفيز في 3,100أنه بلغ 
 . 3,08الميزة التنافسية هو تحقيق
تعتمد بدرجة كبيرة لإستثمار في موردها البشري على برامج الشركة  نتنتج أالمذكورة نسومن الارقام  

، وهو ما يبين أن التكوين يساهم في تحسين وتطوير معارف ومهارات الموظفين مما التكوين والتحفيز
كما أن للتحفيز دور يساعدهم على تبادل الخبرات والمعارف فيما بينهم للمساهمة في تحقيق أهداف الشركة، 

ويكون ذلك ، حريك القوى الكامنة لديهممن أجل تللعمل في تشجيع العاملين ودفعهم لا يمكن استبعاده 
  .يزيد من درجة انتمائهم للشركةمما  ماديةدام عدة وسائل قد تكون معنوية أو باستخ

 مشرفوا ومؤطروا البرنامج التكويني:ثالثاً ـــ 
 .يمشرفوا ومؤطروا البرنامج التكوينل الحسابي والانحراف المعياري والاتجاه العامالمتوسط  (:9/4الجدول)

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
 العام

 متوسط 87810 0700 يتمتع المدربون بمعلومات وافية عن نشاط الشركة.  28
 عالي 87855 0759 أفضل أن يكون المدرب من داخل الشركة. 20
 متوسط 87022 0722 أفضل أن يكون المدرب من خارج الشركة. 20
 متوسط 87869 0709 يربط المدربون المادة التكوينية بالواقع العملي للمتدربين.  22
يصال محتوى البرنامج. 25  متوسط 87800 0702 يتمتع المدربون بأسلوب جيد في الاقناع وا 

 متوسط - 37363 الكلي
 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج  البينالطمن اعداد : المصدر

ي في مشرفوا ومؤطروا البرنامج التكوينلأهمية ودور يلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابية 
يصال محتوى العملية التكوينيةأركوديم شركة   إلى 0422أنها قد تراوحت ما بين ومدى مساهمتهم في نجاح وا 
أهمية  التي تبين الدراسة وهذا ما يعني موافقة نسبته لعينة 8485إلى 8402معيارية منوبانحرافات  0459
 .وعالي متوسطتأثير  وهي بين أركوديمي في شركة مشرفوا ومؤطروا البرنامج التكوينودور 
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أفضل أن يكون المدرب من داخل الشركة"  الثانية التي تنص" كما يتضح من خلال الجدول أن العبارة
 ،ثم 0459حيث كانت أكثر موافقة بين العبارات الاخرى حيث بلغ المتوسط الحسابي لها تحتل المرتبة الأولى 

يتمتع المدربون بمعلومات وافية عن نشاط الشركة" في المرتبة الثانية بمتوسط  تأتي العبارة الأولى التي تنص"
 0402أتي العبارة الخامسة والرابعة في المرتبة الثالثة والرابعة بمتوسط حسابي بلغ ت ،ثم 0400حسابي بلغ 

أفضل أن يكون المدرب  ثم تأتي في المرتبة الخامسة والأخيرة العبارة الثالثة التي تنص" ،على التوالي 0409و
 .0422من خارج الشركة" بمتوسط حسابي بلغ 

 وهو بذلك يتراوح ما بين 0402المتوسط العام لهذا المحور قد بلغ نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن كما 
 R² ومعامل التحديد Rمعامل الارتباط كما قد تحصلنا على وهو ما يعني أنه ذو تأثير متوسط،  [049-042]

برامج التكوين وبين  حيث معامل الارتباط الخطي بين مؤطري (،30الجدول رقم  30)انظر الملحق رقم
وهو ارتباط متوسط، وأن معامل التحديد  3,108تحقيق الميزة التنافسية في شركة أركوديم نلاحظ أنه بلغ 

وهو ما يمكن ، 3,013الذي يمثل مدى تأثير أداء المؤطرين للبرامج التكوينية في تحقيق الميزة التنافسية هو
العمال يفضلون أن يكون المدرب أو عملية التكوينية وكما أن إنجاح التفسيره بأنه للمكونين دور مقبول في 

بما يسمح لهم بتبادل الخبرات بما له من معلومات وافية عن نشاط الشركة، وذلك المكون من داخل الشركة 
  .والمعارف والمهارات معه

 تقييم برنامج التكوين:رابعاً ـــ 
 .تقييم برنامج التكوينل المعياري والاتجاه العامالمتوسط الحسابي والانحراف  (:11/4الجدول)

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج البين الطمن اعداد : المصدر
تقييم برنامج تكوين الموارد البشرية و  مدى متابعةيلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابية ل

وهذا  8409 إلى 8412وبانحرافات معيارية من 0400 إلى 0416أركوديم أنها قد تراوحت ما بينفي شركة 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
 العام

 متوسط 87015 0722 تقوم الشركة بقياس الاداء قبل إعداد برنامج التكوين.  28
 متوسط 87015 0722 تتابع الشركة تطبيق البرنامج التكويني كما هو مخطط له. 20
 متوسط 87122 0716 رئيسي على تطبيق ما تدربت عليه.يساعدني  20
 متوسط 87091 0700 أعتبر التكوين الذي أتلقاه فرصة لتغيير جو العمل. 22
 متوسط 87200 0769 أعتبر التكوين الذي أتلقاه فرصة للتخلص من أعباء العمل. 25
 متوسط 87018 0788 عليه.تقوم الشركة بمتابعة المتدربين لتطبيق ما تدربوا  29

 متوسط - 376432 الكلي
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مدى متابعة وتقييم برنامج تكوين الموارد البشرية في الشركة ما يعني موافقة نسبته لعينة الدراسة التي تبين 
 متوسط.ال تأثيرال في و يقعوه

أعتبر التكوين الذي أتلقاه فرصة لتغيير جو  الرابعة التي تنص" كما يتضح من خلال الجدول أن العبارة
العمل" تحتل المرتبة الأولى حيث كانت أكثر موافقة بين العبارات الاخرى حيث بلغ المتوسط الحسابي لها 

تقوم الشركة بمتابعة المتدربين لتطبيق ما تدربوا عليه" في المرتبة  ثم تليها العبارة السادسة التي تنص" ،0400
ثم تأتي في المرتبة الثالثة العبارة الأولى والثانية بمتوسط حسابي بلغ  ،0488ط حسابي يقدر بـ الثانية بمتوس

ثم تأتي في المرتبة الخامسة  ،0469ثم تليها العبارة الخامسة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ  ،0422
 .0416تدربت عليه" بمتوسط حسابي بلغ رئيسي على تطبيق ما يساعدني والأخيرة العبارة الثالثة التي تنص" 

وهو بذلك يقع في  0422الذي بلغ و من خلال المتوسط العام لأسئلة هذا المحور كما يمكن أن نستنتج 
ومعامل  Rمعامل الارتباط كما قد تحصلنا على [ وهو ما يعني أن له تأثير متوسط، 042-049المجال ]
حيث معامل الارتباط الخطي بين عملية تقييم برامج  (،30الجدول رقم  30)انظر الملحق رقمR² التحديد

وهو ارتباط متوسط، وأن  3,120التكوين وبين تحقيق الميزة التنافسية في شركة أركوديم نلاحظ أنه بلغ 
وهو  ،3,000في تحقيق الميزة التنافسية هوعملية تقييم برامج التكوين معامل التحديد الذي يمثل مدى تأثير 

امج التكوين في الشركة، لابأس به من متابعة وتقييم برنظيفة إدارة الموارد البشرية دور بأن لو يره ما يمكن تفس
هذه المرحلة أصعب مرحلة من بين مراحل العملية التكوينية وذلك أن تقييم فعالية وكفاءة العملية  بحيث تعد

بحد ذاته وسيلة  يعد تكوينالف ،لبعضمع بعضها ا التكوينية في الشركة ترتبط بالعدد من العوامل المتداخلة
 .لتحقيق الاهداف وليس هدفا بذاته

 تحقيق ميزة تنافسية من خلال تنمية المورد البشري:خامساً ـــ 
 لمحور الميزة التنافسية. المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والاتجاه العام (:11/4الجدول)

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

الإتجاه 
 العام

 عالي 87810 0790 تعتبر الشركة المورد البشري قيمة تنافسية كبيرة.  35
 عالي 27181 0715  تكوين على تعزيز تنافسية الشركة.يعمل ال 20
 عالي 87229 0790 يسهم التكوين في زيادة منافستي لزملائي حول القيام بالأعمال. 20
تتبع الشركة استراتيجية لاستثمار قدرات المورد البشري لتحقيق ميزة  22

 تنافسية يصعب تقليدها. 
 متوسط 87256 0709

 عالي 87282 0721 تبني الشركة اساس تنافسيتها على ولاء العاملين فيها. 25
 عالي - 377.64 الكلي

 .SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج البين الطمن اعداد : المصدر
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لدور تنمية المورد البشري في كسب ميزة تنافسية يلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابية 
وهذا ما  2418 إلى 8425وبانحرافات معيارية من 0415 إلى 0409أنها قد تراوحت ما بين لشركة أركوديم 

وهي بين دور تنمية المورد البشري في كسب الشركة ميزة تنافسية يعني موافقة نسبته لعينة الدراسة التي تبين 
 .وعالي متوسطتأثير 

" تكوين على تعزيز تنافسية الشركةيعمل ال التي تنص" الثانية كما يتضح من خلال الجدول أن العبارة
ثم  ،0415ها تحتل المرتبة الأولى حيث كانت أكثر موافقة بين العبارات الاخرى حيث بلغ المتوسط الحسابي ل

تعتبر الشركة المورد  نصان "اللتين ت 0490انية بمتوسط حسابي بلغ الأولى والثالثة في المرتبة الث تليها العبارة
يسهم التكوين في زيادة منافستي لزملائي حول القيام بالأعمال" على التوالي، ثم "و "البشري قيمة تنافسية كبيرة

في المرتبة الاخيرة العبارة الرابعة  ثم تليها ،0421بمتوسط حسابي بلغ العبارة الخامسة في المرتبة الثالثة تأتي 
تتبع الشركة استراتيجية لاستثمار قدرات المورد البشري لتحقيق ميزة تنافسية يصعب تقليدها" وذلك  التي تنص"

    . 0409بمتوسط حسابي بلغ 
 0450بلغ  والذي قد في الجدول أعلاه خلال المتوسط العام لفقرات هذا المحور منكما يمكننا أن نستنتج 
في دور لتنمية المورد البشري  أنما يدل على وهو  [240-042التأثير العالي ] والذي يقع في المجال ذو
مورد الف ،وذلك من خلال المعارف والخبرات التي تكون لدى الأفراد في الشركة كسب الشركة ميزة تنافسية

ءاً على ما يمتلكه من علم وثقافة ومعرفة وما في عصرنا الحالي أهم ثروة داخل المنظمة بنا عدالبشري ي
 والتطور مما يمكنها منوموقعها في قافلة النمو  ت تحدد مكانة هذه الشركةتمتع به من صفات ومهاراي

 .المورد البشري أحسن إستغلال يتأتى لها ذلك إلا من خلال إستغلال ولا ميزة تنافسيةتحقيق 
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 خلاصة الفصل:
ما والمتمثلة في من الجانب الواقعي والتطبيقي على إشكالية الدراسة أردنا من خلال هذا الفصل الاجابة 

ولنا اح إذ، مدى مساهمة الاستثمار في المورد البشري لشركة أركوديم في بناء ميزة تنافسية لمنظمة الأعمال
ولنا في المبحث الأول التعريف بالمؤسسة محل ناتحيث الاجابة عليها وذلك بالاعتماد على دارسة ميدانية 

الدراسة وشرح هيكلها التنظيمي وواقع الاستثمار للمورد البشري فيها، أما المبحث الثاني فقد تم عرض فيه 
أما المبحث الثالث فقد تم تخصيصه لعرض  الطريقة وأدوات جمع البيانات والاساليب المتبعة في الدراسة،

 نتائج الدراسة وتحليلها ومناقشتها.
تؤمن بأن المورد البشري يعد أهم أصل من  ن شركة أركوديماتضح لنا من خلال هذه الدراسة أولقد 

رامج التكوين الداخلية مختلف بأصول المنظمة ولذلك فهي تسعى دائماً لتطوير مهاراته ومعارفه من خلال 
الخارجية، فهي تعتبر التكوين أهم عامل من عوامل الاستثمار في المورد البشري وذلك دون إهمال العوامل و 

 لإستثمار في المورد البشري.المساهمة في االاخرى 
لولاية برج بوعريريج مجرد نموذج  وفي الاخير تبقى شركة أركوديم ميديا لصناعة الاجهزة الكهرومنزلية

هذا المورد في الوقت  لتوضيح الدور الذي يأخذه نتائج دارستنا الميدانية وذلكأردنا أن نظهر من خلاله 
  الراهن.



 
 

 ةـتــ الخ
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نع فحسك  بكل  كو قبكل  لكك اليس قضية إنشاء بنكك وتشكيد مصك اليوم إن الاقتصاد" ابن نبي يقول مالك

نشككاء سككدود  المديككد ممككام دككل المشككد    كك ا المقولككة يتبككين لنككا من ومديككة تدككوين  مككن ،1"تشككيد الانسككان واء
ودككك دككل منتمككة تسككعك الككك ال يككاد   البشكك و وتنميتكك  بشككدل وككامض مصككبح  ضكك و   حتميككة وتعدككيم المككو د

 والتقدم وتحقيق م دافها.
ما مدى " له ا ماء  د استنا والتي حاولنا فيها الإمابة ودك الاشدالية المط وحة في المقدمة و ي

بحيث "ض في المو د البش و لش دة م دوديم في بناء ميز  تنافسية لمنتمة الأومالمسا مة الاستثما  
ن العنص  البش و في منتما  الاومال  و م م مو د والص ح ال و يمدن لدمنتمة من تشيد توصدنا إلك م

بل  ضلدن   ا المو د لا يمدن ان لدمنتمة من تحصل ودي  ما زا   ا دافها المستقبديةضدي  مومالها لتحقق و
والمالية قد تدون متاحة لأو منتمة وتدون لها  فالموا د التدنولوميا ضيم  من تب ل مهدا  لدي يتم تدوين 

 و ال و يصنع الف قض ومن  و الدفاء   لدن الموا د البش ية من مصاد  ا المختدفة ف صة الحصول وديها
بناء منتمة معاص    منطدق فإن المنتما  التي تسعك لإستثما  في المو د البش و  و لأمل  ا ال

 بما لا م إ ا ما تم استثما ا بشدل فعال من يحقق    ا المو د المه واليةض فما يمدن ةومتطو   و ا  تنافسي
 ائ  تؤدو بها فالقيمة المضافة التي تحصل وديها المنتمة من و يمدن الحصول وديها من مو د مخ ض 

ستخ امها من الاف اد من إلك صنع ميز  تنافسية و لك من خ ل الافدا  والابداوا  المختدفة والتي يتم ا
ض دما من دو  المنتمة والمشا دة في  سم سياستها خ ل تحفيز م وتشميعهم ودك ط حها لفائد  المنتمة

والتطوي  والتعديم وغي  اض ثم إن   ا  تدوينفي تطوي  وصقل الابداوا  والافدا  يدون من خ ل ومدية ال
ق بها ال ياد  والتقدم في إلك مدانة والية تحق بالمنتمة ستصلبشدل مثالي حتما  الافدا  إ ا ما استغد  

إمدانية إستدامتها  خاصة و ي ميز  لها لدن المزايا التنافسية التي تُحقق من خ ل المو د البش ونشاطهاض 
بقاء ا واستم ا  ا في ا مما يضمن لدمنتمة والمحافتة وديها لوق  مطولض دما يصع  ودك الغي  تقديد 

بيئة الأومال المع وفة بالتغيي  الدائم والح دية المستم   و لك من ممل موادبة التغي ا  والتطو ا  
 دافها فإن الاستثما  في المو د البش و  و سبيدها له ا فالمنتما  التي تسعك لدبقاء وتحقيق مض المتسا وة
 ل لك. 
 
 
 
 
 

                                                           
 .95ض ص1122دمشقض ض دا  الفد ض 21ض طالمسلم في عالم الاقتصادمالك ابن نبيض  1
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 نتائج اختبار الفرضيات:

 و الخطكك  ح حكول موضككول الد اسككة تقبكل الصككحة متكم فككي مقدمككة الد اسكة وضككع حدككول موليكة لدمشككدل المطكك و 
 :من لكالت دد من مدى صحتها مو خط  اض وقد توصدنا إ لي  يمدنناومن خ ل المحتوى ال و تط قنا إ

المو د البش و في بناء ميز  تنافسية لدمنتمة  ةسا مصحيحة التي تقول ب ن مف ضية  :ال ئيسيةالف ضية 
 ض وتدبية احتيامات  وب لك يتحقق الاستثما  الفعال. ودك تنميت  بقد  انفاقهاتدون 

لأن  تبين لنا من المو د البش و  و م م مصل من مصكول المنتمكة و لكك  ضف ضية خاطئة الف ضية الأولك:
دا اتك  فكي ت من خ ل ما وصكدنا إليك  مكن تحديكل فقك ا  المحكو  الأول فتبكين لنكا من الا تمكام بكالمو د البشك و واء

 المنتمة يمثل ما يقا   النصف من المسا مة في تحقيق الميز  التنافسية.
ليككك  مكككن خككك ل تحديكككل نتكككائ  محكككاو  اسكككتنادا إلكككك مكككا توصكككدنا إ  ككك اف ضكككية صكككحيحةض ة الثانيكككة: الف ضكككي

ن لتنمية المو د البش و الدو  الدبي  لتطوي  ض فتبين مالاستبيان التي تتعدق بواقع الاستثما  في المو د البش و
 وتحسين دفاء  الأف اد. 
من الميككز  التنافسككية لنككا مككن تحديككل نتككائ  المحككو  الخككامسض  حيككث تبككين ضف ضككية صككحيحةالف ضككية الثالثككة: 

المو د ا تمكام المنتمكة بكلكك إ المستدامة والتي يصع  ودك المنافسين تقديد ا  ي تدكك التكي يكتم بنائهكا اسكتنادا  
 .وتنميت  البش و
  :العامةائج نت
 صفة خاصة في بيئة النشاط يعتب  المو د البش و م م  ديز  لبناء التقدم بصفة وامة وتحقيق النماح ب

 التي تتسم بالح دية والتغيي  المستم ين.
  لدتدوين دو  في تحسين وتطوي  معا ف ومها ا  الموتفين مما يساود م ودك تبادل الخب ا  بينهم

 لدتحفيز دو  في تشميع الموتفين وزياد  ولاء م لدش دة. ض دمالدمسا مة في تحقيق م داف الش دة
  يسا م مؤط وا ب نام  التدوين في إنماح العمدية التدوينية من خ ل مشا دتهم في إيصال محتوى

 تحقيق الاستثما  الامثل لدمو د البش و في المنتمة.الب نام  بدفاء  وفعالية لدمتدونينض وبالتالي 
   تدوينية العمدية الدو  ومدية تقييم الب نام  التدويني م حدة مهمة لقياس مدى نحاج الب نام ض لأن تعتب

 .ووود  الموتفين إلك موقعهم الوتيفيةتدويني ينتهي باختتام الب نام  اللا 
  غاية.وسيدة لتحقيق الا داف وليس يعد التدوين 
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 توصيات الدراسة:

   ودكككك مو د كككا البشككك و لدكككي تحقكككق بككك لك  ومعنويكككا   ودكككك منتمكككة الأومكككال ان تنفكككق بالقكككد  الدكككافي ماديكككا
 الاستثما  الأمثل في  و لك  و الاستثما  الحقيقي له ا المو د.  

 .ودك المنتمة ان تخطط وبعناية فائقة لب ام  تنمية موا د ا البش ية 

  يم  ودك منتما  الأومال من تهتم بشكدل دبيك  لإدا   المكوا د البشك ية ومن تضكعها فكي الد مكة الأول
 مولوياتها. ودك سدم

  ة. د ا البش يايم  ودك المنتمة من تطو  من آليا  استثما  ا لمو 

 .ودك المنتمة من تقيس مدوى ب اممها التدوينية وتتابع الأف اد لتطبيق ما تعدموا 
 .ودك منتما  الأومال من تسعك بمهد لتحقيق التميز التنافسي 

المككو د البشكك و واتخككا ا دتليككة لتحقيككق ميككز   اسككتنا لموضككول "الإسككتثما  فككي مككن خكك ل د أفــاا الدراســة:
ن تنبثككق ونكك  مواضككيع وككد  والتككي تكك تبط ب حككد موانكك  د اسككتنا ية فككي المؤسسككة الاقتصككادية" يمدككن متنافسكك

                ون د  منها:
 .دو  الثقافة التنتيمية في تحقيق الميز  التنافسية في منتمة الأومال 

  التميز التنافسي في منتمة الأومال.الإبدال والإبتدا  مدخل لتحقيق 



 

قتئ ة المصتدر 
 والمراجع
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 ستبيانالإ

 تحية طيبة وبعد:
فى   نستكمل به متطلبات الحصول على  هىدادا الماسىترصدد اعداد هذا الاستبيان يسرنا افادتكم اننا ب

اتتتر تختتتاكآ يةليتتتة لتحزيتتتق ميتتت   ت ااستتتية االاستتتترمار اتتتر المتتتورد الب تتتر  و "تحىىىت عنىىىوان  إطىىىار بحىىى 
ثمىين هىذا البحى  ت"، يمثىل هىذا الاسىتبيان مصىدر اساسى  لإدار  الاعمتا "تخصص  "المؤسسة الاقتصادية

 وتبليغه أهدافه.
فى  ن نجاح هذا العمل البحث  متوقف عل  مدى تعاونكم معنا، آملين تكرمكم بىالاطع  على  كىل عبىارا ا

الاهتمام والسرية ولن تسىتخدم و علما أن معلوماتكم سوف تكون موضع العناية  ،هذا الاستبيان بموضوعية
ونكم معنىىا وسىىيكون لدىىا الاثىىر فىى  التوصىىل إلىى  اكرين لكىىم حسىىن تعىىاهىى ،إلا لأغىىراا البحىى  العملىى  ف ىىط

       نتائج إيجابية بإذن الله.
I. :وظيفة إدار  الموارد الب رية ار ال رية 

أوااق  الفزر 
 ب د 

لا أوااتتتق  لا أوااق ايدمح أوااق
 ب د 

      د البهرية.لإدارا الموار  اتول  الهركة اهتمام كبير 
      ال  الاساليب العلمية الدقي ة. تستند ف  عملدا

تعمىىىىل علىىىى  الاسىىىىتغعل الأمثىىىىل للمىىىىورد البهىىىىر  لتح يىىىى  
 أهداف الهركة.

     

      مفيدا.التنمية البهرية ف  الهركة برامج 
       .تعمل بفعاليةف  الهركة و ت وم بدورها 

 

II.  ار ال رية والتحفي  التيوينبر امج: 

أوااق  الفزر 
 ب د 

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 ب د 

      بصفة دورية. العاملين تكوينت وم الهركة ب
       .تكوينالهركة اهتماما كبيرا للتول  

      يساعدن  عل  تنمية مدارات  لل يام بوظيفت .
      احتياجات  المدنية. التكوينبرنامج يناسب 

      .أقتنع بانه مدم لعمل 
على  تبىادل الخبىرات مىع  مىع   التكىوينبرنىامج  يساعدن 
 العمل.

     



 

 

      .لمعنوية ه  الت  تدفعن  لأن اتكونأعتبر الحواف  ا
      ية. تكويندورا أتهو  لحضور 

      الم دمة من قبل الهركة.أهعر بالرضا عن الحواف  
      ي يد التحفي  من درجة انتمائ  للهركة.

 
III.  ر:التيوي البر امج  اومؤطرو  ام راو 

أوااق  الفزر 
 ب د 

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 ب د 

      يتمتع المدربون بمعلومات وافية عن نهاط الهركة. 
      أفضل أن يكون المدرب من داخل الهركة.
      أفضل أن يكون المدرب من خارج الهركة.

      ن. بالواقع العمل  للمتدربي يةالتكوينيربط المدربون المادا 
يصىال محتىوى يتمتع المدربون بأسلوب جيد فى  الاقنىا   وا 

 البرنامج.
     

  

IV.  التيوينتزييم بر امج: 

أوااق  الفزر 
 ب د 

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 ب د 

      . التكوينت وم الهركة ب ياس الادا  قبل إعداد برنامج 
  كمىىا هىىو مخطىىط التكىىوينتتىىابع الهىىركة تطبيىى  البرنىىامج 

 له.
     

      رئيس  عل  تطبي  ما تدربت عليه.يساعدن  
      ه فرصة لتغيير جو العمل.االذ  أتل  التكوينأعتبر 
أعبىىىا   لىىىتخلص مىىىنله فرصىىىة االىىىذ  أتل ىىى التكىىىوينأعتبىىىر 
 العمل.

     

      ت وم الهركة بمتابعة المتدربين لتطبي  ما تدربوا عليه.
 
 
 
 
 
 



 

V.  تحزيق مي   ت ااسية من خلا  ت مية المورد الب ر: 

أوااق  الفزر 
 ب د 

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 ب د 

      تعتبر الهركة المورد البهر  قيمة تنافسية كبيرا. 
       عل  تع ي  تنافسية الهركة. تكوينيعمل ال
حىىىول ال يىىىام  التكىىىوين فىىى   يىىىادا منافسىىىت  ل معئىىى يسىىىدم 

 عمال.بالأ
     

تتبىىع الهىىركة اسىىتراتيجية لاسىىتثمار قىىدرات المىىورد البهىىر  
 لتح ي  مي ا تنافسية يصعب ت ليدها. 

     

      تبن  الهركة اساس تنافسيتدا عل  ولا  العاملين فيدا.
 
 

VI. :البيا ات ال خصية 

        52ال  52من                      52أقل من                         العمر:      .1

   فما فو     42من               42ال   52من                                 
 

   مت وج                   أع ب                      الحالة الإجتماعية:          .5
 أرمل                     مطل                                                      

 

 أنث                       ذكر                                     الجنس:               .5

 

   ثانو                        متوسط               ابتدائ         المؤهل العلم : .4
 ما بعد التدرج              ليسانس او ديبلوم                                                

 

      8ال  2من              سنوات    2اقل من                  سنوات العمل:  .2
   فما فو   15من             15ال  9من                                           

 
 

ًمعناًتعاونكمًحسنًعلىًشكرا ً
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تقوم 
الشركة 

 با

تولي 
الشركة 
اهتماما 
كبيرا 
 للتكوين

يساعدني 
على 
 تنمية..

يناسب 
برنامج 

 التدريب...

أقتنع 
بأنه مهم  

 لعملي.

يساعدني 
برنامج 
التدريب 
 على ...

أعتبر 
الحوافز 
المعنوية 
هي التي 
 تدفع....

أتشوق 
لحضور 
 دورة...

أشعر 
بالرضى  

عن 
الحوافز 

المقدمة من 
 قبل الشركة

يزيد 
التحفيزمن 

... M2 

N Valid
e 

27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 

Manq
uant 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 
3,37 3,37 3,44 3,30 3,74 3,59 4,00 3,81 3,63 3,81 

3,60
74 

Ecart 
type 

1,149 1,275 1,311 1,295 1,163 1,309 1,177 1,145 3,924 1,241 - 
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يتمتع  

المدربون. 
 بمعلومات..

أفضل أن يكون 
المدرب من افراد 

 الشركة

 أن يكون افضل
المدرب من 
 خارج الشركة

..يربط  المدربون.  
 يتمتع المدربون

 بأسلوب
M3 

N Valide 27 27 27 27 27 27 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,37 3,56 3,04 3,26 3,30 3,3037 

Ecart type 1,182 1,155 1,344 1,196 1,137 ,80263 

 

 
 M1 تقوم بدورها... برامج التنمي... تعمل على... تستند في عملها.. تولي الشركة

N Valide 27 27 27 27 27 27 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,74 3,26 3,48 3,19 3,22 3,3778 

Ecar`t type 1,095 1,196 1,156 1,331 1,281 ,93699 
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تعتبر الشركة 
المورد البشري 

 قيمة ....

يعمل التدرب على 
تعزيزتنافسية 

 الشركة...

يسهم التدريب في 
زيادة منافسيتي 

 للآخرين...

تتبع الشركة 
استراتيجية 
 لاستراتيجية

تبني الشركة اساس 
 m5 تنافسيتها ....

N Valide 27 27 27 27 27 27 

Manquan
t 

0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,63 3,85 3,63 3,26 3,48 3,5704 

Ecart type 1,182 ,818 1,006 1,059 1,014 ,83887 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

تقوم الشركة 
 بقياس الاداء..

تتابع الشركة 
تطبيق 

 البرنامج....

يساعدني 
رثيسي على 

 تطبيق...

أعتبر 
التدريب الذي 
أتلقاه فرصة 
لتغيير جو 

 العمل

 أعتبر التدريب
الذي أتلقاه 

فرصة للتخلص 
 من العمل

تقوم الشركة 
بمتابعة 

المتدربين 
 M4 لتطبيق ما

N Valide 27 27 27 27 27 27 27 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,04 3,04 2,89 3,22 2,96 3,11 3,0432 

Ecart type 1,285 1,285 1,340 1,368 1,427 1,281 1,06778 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 
,667a ,445 ,422 ,63749 

a. Prédicteurs : (Constante), البشرية 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,566a ,320 ,293 ,70526 

a. Prédicteurs : (Constante), تكوين 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 
,592a ,350 ,324 ,68949 

a. Prédicteurs : (Constante), مشرف 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,587a ,344 ,318 ,69266 

 
a. Prédicteurs : (Constante), تقييم 
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 الملخص:
وذلك من خلال   ،تهدف هذه الدراسة إلى ابراز دور الاستثمار في المورد البشري في تحقيق الميزة التنافسية   

ومفهلاوم التولاوين والتحفيلاز إةلاافة  عريلاف بلامهم وئاهفهلاا ومراحلا  تاورهلااعرض مفهوم إدارة الملاوارد البشلارية والت
هلاذا لك من أج  ابلاراز العلةلاة بينهملاا إلى مفهوم الميزة التنافسية وأهم خصاهصها ومصادر الحصو  عليها وذ

عللالاى الاسلالاتبيان قلالاي للدراسلالاة فقلالاد تلالام الاعتملالااد فيلالا  أملالاا الجانلالار التابيملالاا يخلالاج الجانلالار النئلالاري ملالان الدراسلالاة، في
والتلالاي تلالام تحليلهلاا باسلالاتخدام ولالا  ملالان  ة تصلالار فلاي فولالارة فرةلالاياس الدراسلاةخمسلالابالمحلااور التةلامن أسلالاهلة تتعللالاق 

  شروة أرووديم ميديا.ة في وتم توزيع  على عينة عشواهي ،R² عام  التحديدمو  Rمعام  الارتباا 
أن الملالاورد البشلالاري الموهلالا  والمولالاون يمولالان أن يوسلالار المنئملالاة ميلالازة تنافسلالاية وةلالاد خلصلالاس هلالاذه الدراسلالاة إللالاى    

مختللالاف اسسلالالآ واتليلالااس التلالاي تعتملالاد ب بنلالااًاع عللالاى ملالاا يمتلولالا  ملالان عللالام وثقافلالاة ومعرفلالاة، وذللالاك يصلالاعر تقليلالادها
سلار توالمنئملاة ت جع  فيعليها المنئمة من أج  الإستثمار في رأسمالها البشري ومدى مساهمة هذا الاخير 

اهلام توصلاياس التلاي  ملاناسهلاداف المسلاارة، و لتحقيلاق  تجعلها في الصدارة وتحقلاق لهلاا الاسلاتمرارية ميزة تنافسية
على موردها البشري لولاي تحقلاق بلاذلك  ومعنوياع  ن تنفق بالقدر الوافي مادياع منئمة اسعما  أخلصنا لها: على 

 الاستثمار اسمث  في  وذلك هو الاستثمار الحقيقي لهذا المورد.  
 المورد البشري، التووين، الميزة التنافسية.الكلمات المفتاحية: 

Abstract: 
   This study aims to highlight the role of investment in achieving competitive advantage in 

human resources by presenting the concept of human resources management, the definition of 

the most important functions and stages of development, the concept of training and motivation 

in addition to the concept of competitive advantage and the most important characteristics and 

sources of collection and construction, Competitiveness and investment in human resources. This 

was in relation to the theoretical side of the study, The practical aspect of this study was based on 

questionnaire which includes questions related to the three axes through which we try to prove 

what was discussed in the theory by analyzing the results obtained, Which were analyzed using 

both R and R2, and were distributed on a random sample at Arcodem Media. 

  This study concluded that qualified and qualified human resources can gain the organization a 

competitive advantage that is difficult to replicate based on its skills and knowledge, in the 

various bases and mechanisms upon which the organization depends on investing in its human 

capital. The organization acquires a competitive advantage that makes it a leader and achieves 

continuity to achieve its established objectives and to lead its competitors. Among the most 

important recommendations we have reached are The business organization must spend 

materially and morally enough On their human resource in order to achieve the optimal 

investment in it is the real investment of this resource. 

Keywords: human resource, configuration, competitive advantage. 

 

 

 




