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هو تقد�م إطار نظري حول إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة، �الإضافة إلى إن الهدف من هذه الدراسة 

حول المیزة التنافس�ة، وقد تطرقنا في الدراسة المیدان�ة على إسقاط موضوع   ألمفاه�ميتوض�ح الإطار 

استب�ان على عمال مؤسسة اتصالات الجزائر،   30الدراسة على مؤسسة اتصالات الجزائر وهذا بتوز�ع 

من أجل التعرف على آرائهم المختلفة حول مدى مساهمة المورد ال�شري في تحقیق المیزة التنافس�ة  وهذا

للمؤسسة، وحسب النتائج المتوصل إلیها نرى �أن أغلب�ة أراء العمال �انت مخالفة تماما لما �ان متوقع  

 .مؤسسةوهذا �أن المورد ال�شري لا �ساهم �صفة �بیرة في تحقیق المیزة التنافس�ة لل 

 الكلمات المفتاح�ة: الموارد ال�شر�ة، المیزة التنافس�ة، اتصالات الجزائر.  

المــــلخــــص  
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   L’objectif de cette étude est de fournir un cadre théorique sur la stratégie 

de gestion des ressources humaines, en plus de clarifier le cadre conceptuel 

sur l’avantage concurrentiel. Dans l’étude de terrain, nous avons discuté de 

l’abandon du sujet de l’étude sur la société Algérie Télécom, et ceci en 

distribuant 30 questionnaires aux travailleurs d’Algérie Télécom, et ceci dans 

le but de connaitre leurs différents avis sur la mesure dans laquelle la 

ressource humaine contribue à l’obtention de l’avantage compétitif de 

l’institution, et en fonction des résultats atteints, on voit que la majorité des 

avis des travailleurs étaient tout à fait favorables à ce qui était attendu et 

c’est que la ressource humaine ne contribue pas de manière significative à 

l’obtention de l’avantage concurrentiel de l’institution. 

Les mots clé ; ressourcrs humaines, avantage compétitif, communication 

algérienne.  

Abstract 
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 �سم الله الرحمن الرح�م

أشكر الله العلي القدیر الذي أنعم عل�ا بنعمة العقل والدین ، القائل في محكم 
 التنز�ل " وفوق �ل ذي علم عل�م"

 . صدق الله العظ�م 76سورة یوسف آ�ة 
الله أن �مد في عمره لیرى ثمارا  إلى من علمني العطاء بدون انتظار، أرجو  -

 .  قد حان قطافها �عد طول انتظار والدي العز�ز
إلى ملاكي في الح�اة وشمعة متقدة تنیر ظلمة ح�اتي و�ا أجمل إنسانة  -

 ر�تني في طفولتي اسمحي لي أن آخذ قرضي وأشكرك  �ثیرا �ا حبیبتي أمي
  

 إلى �افة إخوتي الذي لم تلدهم أمي -
 

  .  ب الله عز وجل أن �كلل �النجاح والقبول وأخیرا أطل -
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أهدي ثمرة مجهودي وحصیلة سنین الدراسة والتعب من أجل تحقیق الهدف 

وهو النجاح إلى ملاكي في الح�اة إلى معنى الحب و�لى معنى الحنان  

.إلى �سمة الح�اة وسر الوجود إلى من �ان دعائها سر نجاحي .. والتفاني

راحي وأغلى الح�ایبوحنانها بلسم ج  

 مي .....أمي ......أمي  أ

  أبي العز�ز�ش تحت ظل جهده وتع�ه  إلى من أفتخر �حمل اسمه والذي نع

 وأخواتي. إخوتي إلى سند �تفي إلى من أرى ف�ه معنى الح�اة 

 إلى جم�ع أصدقائي الذي لم تلدهم أمي،  

 أهدي ثمرة نجاحي إلى جم�ع من �عرفني من قر�ب أو من �عید  

 شكر جم�ع أساتذتي و�ل ما وقف معي لأكل مشواري الدراسي.  وأ
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لا بد لنا ونحن نخطو خطواتنا الأخیرة في الح�اة الجامع�ة من وقفة نعود إلى أعوام قضیناها      

رحاب الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذین قدموا لنا الكثیر �اذلین بذلك جهودا �بیرة في بناء       في 

 للأمة من جدید .....     الغد لت�عث  جیل

ذین حملوا أقدس رسالة في  وقبل أن نمضي تقدما �أسمى آ�ات الشكر والامتنان والتقدیر إلى ال 

 . الح�اة

م�ع أساتذتنا الأفاضل " �ن عالما.....فإن لم  إلى الذین مهدوا لنا طر�ق العلم والمعرفة إلى ج 

 علماء ...فإن لم تستطع فلا ت�غضهم " ...فإن لم تستطع  فأحب ال تستطع فكن متعلما

 تومي سم�ة"":  ةخص �الشكر والتقدیر الأستاذنو 

�شراك قول رسول الله صلى الله عل�ه وسلم : " إن الحوت في ال�حر، والطیر في  انقول له  تيال 

 السماء ، ل�صلون إلى معلم الناس الخیر " 

 .  نیر در�نا تل  امن حصیلة فكره طتناعلى المنابر وأع تشمعة في دروب عملنا ووقف  تأشعل   تيوال 

 

 

 

 

 

 



VII 

 رقم الشكل  عنوان الشكل الصفحة 

 01 الإسترات�ج�ة الإدارة نموذج   17

مستو�ات مساهمة إدارة الموارد ال�شر�ة في مرحلة إعداد  19

 الإسترات�ج�ة

02 

 03 المیزة التنافس�ةأنواع  32

 04 مؤشرات المیزة التنافس�ة 34

 05 دورة ح�اة المنتج  34

 قـــــــائمة الأشكال  



VIII 

رقم الجدول  عنوان الجدول  الصفحة 

�مثل الفرق بین إدارة الموارد ال�شر�ة والإدارة الإسترات�ج�ة للموارد   19

 ال�شر�ة  

01 

 02 التنافس لنطاق  المحدد الأ�عاد 37

 03 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 31

 04 أفراد العينة حسب المستوى التعليمييوضح توزيع  62

 05 يوضح توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة  63

 06 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة  64

 07 يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات الاستبيان 65

 قـــــــائمة الجــــــداول 



IX 

 عنوان الملحق  الصفحة 
رقم

الملحق 

الاستبيان   78 1 

قـــــائمة المــــــــلاحق



X 

 الصفحة  المحتــــــــــوى 

 IIملخص

 IIIإهداء

 VI وعرفان شكر

 VIIقائمة الأشكال  

 VIIIقائمة الجداول 

 XIقائمة الملاحق 

 Xفهرس المحتو�ت  

 أالمقدمة  

الإطار المفاه�مي لإسترات�ج�ة إدارة الموارد   الفصل الأول :  

 ال�شر�ة

01 

01تمهيد

 فهرس المحتو�ت 



XI 

 02 ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة  بحث الأول :  الم

 02 مفهوم و نشأة إدارة الموارد ال�شر�ة    المطلب الأول : 

 05 إدارة الموارد ال�شر�ة أهداف وأهم�ةالمطلب الثاني: 

موقع إدارة الموارد ال�شر�ة في اله�كل التنظ�مي  المطلب الثالث: 

 للمؤسسة 

07 

الموارد ال�شر�ة  والتحد�ات التي  المطلب الرا�ع: وظائف إدارة

 تواجهها 

10 

15 الم�حث الثاني: إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة

 15 إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة  المطلب الأول:مفهوم 

 21 المطلب الثاني: أهم�ة إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة 

 22 المطلب الثالث: إسترات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة 

 26خلاصة

 16 الفصل الثاني: المیزة التنافس�ة و�سترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة 

 28 تمهید 

 29 الم�حث الأول: المیزة التنافس�ة

 31المطلب الثاني: أنواع المیزة التنافس�ة ومؤشراتها  



XII 

لمیزة التنافس�ة ومعاییر الحكم على  لمطلب الثالث: محددات اا

 جودتها

34 

المطلب الرا�ع: صناعة المیزة التنافس�ة والأسس العامة لبنائها؛  

 الإسترات�ج�ات العامة للتنافس 

40 

الم�حث الثاني: العلاقة بین إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة  

 والمیزة التنافس�ة 

46 

المیزة  سین ل�شر�ة في تح الموارد ا وظ�فةر المطلب الأول: أث

 التنافس�ة

46 

 49 التنافس�ة المیزة لدعم ال�شر�ة الموارد إنتاج�ة المطلب الثاني: تحسین

 51 التنافس�ة  المیزة تحقیق في ال�شر�ة  المطلب الثالث: دور إدارة الموارد

 53 الرا�ع: الإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة المطلب

 56 صةخلا

 58الفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر ولا�ة الطارف  

 58 تمهید 

 59 المبحث الأول : التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر



XIII 

قة الرسمية لمجمع اتصالات  ميلاد اتصالات الجزائر و الانطلا   المطلب الأول:

 ئر  الجزا 

59 

 59 اتصالات الجزائر  المطلب الثاني: الانطلاقة الرسمية لجميع

 59 المطلب الثالث:  أهداف و نشاطات مؤسسة اتصالات الجزائر

 61 المبحث الثاني: عرض البيا�ت وتحليلها

 61 المطلب الأول: عرض والتعليق على خصائص عينة الدراسة 

 64المطلب الثاني: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  

 67ة الفرضيات  المطلب الثالث: اختبار صح

 68 خلاصة

 70الخاتمة  

 72قائمة المصادر والمراجع  

 79الملاحق



 المقدمة



 مقدمـــــــــــــــــــــــــــة..................................................................................
 

 أ  

 بیئة تعرفها التي السر�عة التحولات و للتغیرات نظرا و الشدیدة التنافس�ة التحد�ات ظل في         

 العمل و  تهامنتجا في حجمه ز�ادة و المعرفي المكون  تكث�ف إلى المؤسسات اتجاه و المؤسسة

 على فرضت غیرها و المتغیرات  هذه كل  ، المستهلكین أذواق و رغ�ات و احت�اجات إش�اع على

 �قائها ضمان و منافسیها مواجهة خلالها من تستط�ع تنافس�ة مزا�ا عن ال�حث ضرورة المؤسسات

 على التعرف و ال�حث �ستدعي التنافس�ة المیزة هذه على الح�ازة إن. السوق  في استمرارها و

 مما واضحة، أهداف نحو الجهود تصو�ب ذلك یت�ح حیث الأخیرة، هذه منها تُستمد التي المصادر

 عوامل أهم أحد ال�شر�ة الموارد أص�حتحیث   .المال و والجهد الوقت في وفورات إلى بدوره یؤدي

 خلاله من �مكن الذي الرئ�سي الفاعل و الموارد أهم من  فقد أضحت  المؤسسات،  ونجاعة تنافس�ة

 لهذه الفعال و الكفء الاستثمار خلال من إلا یتحقق لن هذا  و للمؤسسة، التنافس�ة المیزة تحقیق

 الاسترات�ج�ات من مجموعة خلال من یتم ال�شر�ة الموارد استثمار إن  .ق�متها من �عظم مما الموارد

 حصول على تر�ز التي و ال�شر�ة  لمواردها تهاإدار  في المؤسسة تت�عها التي الممارسات و

 و متهمهارا تطو�ر على و ، الإنجاز  على القدرة و �الكفاءة المتسمین الموارد أفضل على المؤسسة

 متهمكافأ و تعو�ضهم خلال من الموارد لهذه الدافع�ة و الرغ�ة خلق  على و أفضل �شكل أدائهم

 كبیر عائد لها ال�شر�ة الموارد إدارة ممارسات و إسترات�ج�ات من تتحقق التي فالمیزة التنافس�ة.

 تنبني و اممارسا مضمون  بتطو�ر المؤسسات بدأت لذلك طو�ل،  لوقت تستمر و المؤسسةعلى 

 .لها الإسترات�جي المنظور 

 الإشكال�ة أولا: 

 هنرا ال الوقت في المؤسسات جل تهتم والمستمرة المتجددة السوق  لاحت�اجات �النظر      

 التمیز فرص تأكید على والقادر أهم�ة الأكثر المورد �اعت�اره ال�شري  العنصر في �الاستثمار

،  ال�شر�ة الموارد ت�ج�ةراإست على �التر�یز وهذا لها، المنافسة المؤسسات  �اقي عن للمؤسسة والتفوق 

 :الآتيالرئ�سي  لالتساؤ تثیر سةراالد فإشكال�ة وعل�ه

  إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق المیزة التنافس�ة للمؤسسات؟  دور ما هو 

 :الموال�ة الفرع�ة التساؤلات نطرح التساؤل هذا على الإجا�ة س�اق وفي
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 ب  

أهم استرات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة؟ و��ف ساهمت في تفعیل �فاءة المورد   ماهي -1

 ال�شري في المؤسسة؟ 

 ك�ف یتم تحقیق المیزة التنافس�ة في المنظمات في ظل بیئة الأعمال الحدیثة؟   -2

  إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق المیزة التنافس�ة؟  ف�ما تتمثل مساهمة    -3

 :التال�ة الفرض�ات نقدم المطروحة التساؤلات على للإجا�ة محاولة في

تر�ز استرات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة على تنم�ة المورد ال�شري من خلال تنم�ة الإبداع  -1

 والابتكار والمهارات دون الحاجة إلى التر�یز على التدر�ب المهني؛

لتر�یز على العناصر الفاعلة یتم تحقیق المیزة التنافس�ة في منظمات الأعمال من خلال ا -2

ع قوى الفعل ففي خلق المیزة التنافس�ة لاس�ما ابتكار و��جاد أوضاع دینام�ك�ة متحر�ة تد

 الاقتصادي؛ 

تعمل إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة على تحقیق المیزة التنافس�ة من خلال عنصر�ن   -3

 .  أساسیین: تطبیق الاسترات�ج�ات، التعامل مع التغییر

 الدراسة  : أهم�ةاثان�

 تكمن أهم�ة الدراسة في:  

 إعطاء نظرة حول إدارة الموارد ال�شر�ة؛ -

 التعرف على مختلف المفاه�م والمصطلحات المتعلقة �المیزة التنافس�ة؛ -

 محاولة التعرف على دور إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق المیزة التنافس�ة؛ -

الضوء على أهم�ة المورد ال�شري الذي في حد ذاته أهم میزة تنافس�ة �مكن أن   تسل�ط -

 تملكها المؤسسة؛ 

 تبیین مدى أهم�ة هذا المورد في تحقیق أهداف المؤسسة؛  -

 : أهداف الدراسة ثالثا

 تهدف هذه الدراسة إلى: 

 إبراز أهم�ة المورد ال�شري ودوره في تحقیق المیزة التنافس�ة؛ -

 الدور الفعال الذي یلع�ه المورد ال�شري داخل المؤسسات؛ تب�ان  -
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 ت  

في تحسین إنتاج�ة المؤسسات و�التالي تحقیق المیزة  جذب الانت�اه إلى أهم�ة المورد ال�شري  -

 التنافس�ة.

 الدراسة موضوع اخت�ار أس�اب :را�عا

 :نذ�ر الدراسة موضوع لاخت�ار الداع�ة الأس�اب أهم من

 وفصلت ال�شر�ة الموارد استرات�ج�ات في وعددت تناولت التي الدراسات في نقص وجود -

 فیها؛

 وجود علاقة بین تخصص دراستنا وموضوع الدراسة؛  -

 قله الدراسات التي تر�ط بین إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة؛ -

وهر الأساسي الذي  التعمق أكثر في دراسة إسترات�ج�ة الموارد ال�شر�ة والتعرف على الج -

 یؤهلها لتحقیق المیزة التنافس�ة للمؤسسات.  

 : منهج وأدوات الدراسة خامسا

تم الاعتماد في دراستنا هذه على المنهج الوصفي وذلك من خلال جمع �ل الحقائق   -

والب�انات المتعلقة �موضوعنا والق�ام بتفسیرها من أجل الكشف عن دور الموارد ال�شر�ة في 

تحقیق المیزة التنافس�ة في المؤسسة وهذا ف�ما �خص الجانب النظري، أما في المیدان 

  SPSSمن خلال استخدام النموذج الإحصائي منهج دراسة الحالة التطب�قي اعتمدنا على 

  استمارة من الاستب�ان على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بولاة الطارف.   30بتوز�ع 

 : الدراسات السا�قة  سادسا

"الإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة في ظل �عنوان:  ، 2014،سهام بن قانةدراسة   -1

دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بولا�ة مستغانم، مذ�رة مقدمة  التكنولوج�ة"،التغیرات 

ضمن متطل�ات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، 

قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة عبد الحمید بن  

 ر. �اد�س، مستغانم، الجزائ

 هدفت هذه الدراسة إلى:  

 إبراز الدور المهم للإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة في ظل التغیرات التكنولوج�ة؛  -
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 ث  

محاولة دراسة المواض�ع التي تخص التطورات التكنولوج�ة و��ف�ة الاستفادة منها في ظل  -

 إدارة الموارد ال�شر�ة؛

 نظام خلال من ال�شر�ة الموارد رةإدا على التكنولوج�ا تطب�قات على ال�حث  محاولة -

 ال�شر�ة؛   الموارد إدارة على تعمل إلكترون�ة و�دارة فعال معلوماتي

 اتصالات مؤسسة في التكنولوج�ة التطورات  ظل في ال�شر�ة الموارد إدارة إسترات�ج�ة معرفة -

 .الجزائر

 توصلت هذه الدراسة إلى: 

 أي  علیها تقوم التي الأساس�ة الدعامات من ودعامة مهمة وظ�فة ال�شر�ة الموارد إدارة إن -

 مؤسسة؛ 

 والسلطة؛   القوي  ال�شري  المورد من �ستمد مصدر أهم المعلومات أص�حت -

 إذ المختلفة، ووسائلها والاتصال المعلومات تكنولوج�ا  خلال من التكنولوج�ة التغیرات أثر -

 إدارة في تساهم وسائل الالكترون�ة الإدارة والاكسترانت الانترانت كل الانترنت، تعتبر

 .وتطو�رها بتنمیتها تختص متطورة معلومات�ة أنظمة توفیر وتساعدها على ال�شر�ة الموارد

"أثر إسترات�ج�ة تنم�ة الموارد ال�شر�ة على أداء �عنوان:  ،2014سبر�نة مانع، دراسة   -2

دراسة حالة عینة من الجامعات الجزائر�ة، مذ�رة مقدمة  الأفراد العاملین في الجامعات"، 

ضمن متطل�ات نیل أطروحة الد�توراه في علوم التسییر، تخصص تنظ�م الموارد ال�شر�ة، 

ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر،  قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�

 �سكرة، الجزائر.  

 هدفت هذه الدراسة إلى: 

 ل�اقي الأساسي والمحرك المؤسسة أصول من استرات�ج�ا أصلا ال�شري  المورد اعت�ار -

 لأدائها؛  الأول والموجه مواردها

 �الجامعات، تنمیتها في الاسترات�جي التوجه وضرورة ال�شر�ة الموارد أهم�ة على التأكید -

 �الجامعة؛  للرقي أساس�ا مطل�ا �شكل  الذي التمیز لتحقیق الأساس�ة  الر�ائز أحد �اعت�ارها
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 ج  

 ال�احثین أغلب  لخصها التي ال�شر�ة، الموارد تنم�ة استرات�ج�ات بین الفصل محاولة -

 التدر�ب،  هو تنم�ة مصطلح أن واعت�ار التدر�ب�ة الإسترات�ج�ة في الموضوع ذا والمهتمین

 التدر�ب، :وهي مصطلحات أر�ع في تنم�ة مصطلح ترجمة في ال�احثة ر�زت حین في

 والإبداع؛  الوظ�في المسار وتطو�ر الإداري  التنظ�مي،  التطو�ر التطو�ر  التنظ�مي، التعلم

 ال�شر�ة مواردها تنم�ة في الحدیثة الإدار�ة للأسالیب الجامعة استخدام ضرورة على التأكید -

 في  رن المقا والق�اس الجامعي ال�شري  الأداء هندسة إعادة الشاملة، الجودة إدارة فلسفة من

 ال�شر�ة؛  الموارد أداء تطو�ر

 المعتمدة والاسترات�ج�ات الجزائر�ة الجامعات في ال�شر�ة الموارد تنم�ة واقع عن الكشف -

 .بینهما والعلاقة الأثر ونوع�ة والإدار�ة التدر�س�ة ا هیئا أداء مستو�ات تحدید أ�ضا فیها،

 توصلت هذه الدراسة إلى: 

 الجامعة  رأسهم على المؤسسات اهتمام ال�شر�ة الموارد إدارة في الاسترات�جي التوجه حول -

 أساس�ا وموجها استرات�ج�ا وأصلا شر�كا أنه على إل�ه ینظر أص�ح أین ال�شري، المورد إلى

 الق�مة؛  لخلق حق�ق�ا ومصدرا للأداء

 كضرورة الفكري  مالها رأس تنم�ة على تعمل التي التنظ�مات بین من الجامعات تعتبر -

 المتعددة؛  أدوارها ضمن �مستو�ات المختلفة للارتقاء ملحة

 مستحدثة لنماذج تبنیها على الجامعة، في ال�شر�ة الموارد تنم�ة إسترات�ج�ة نجاح یتوقف -

 التغیرات مواك�ة على المساعدة المستمر، التعلم فلسفة على أساسا تقوم تصم�مها، في

 الداخل�ة؛  البیئة ونواتج معط�ات على م�اشرة �صفة المؤثرة الخارج�ة، البیئة في الحاصلة

 واقع من برامجها بناء على الجامعة، في ال�شر�ة للموارد التدر�ب�ة الإسترات�ج�ة نجاح یتوقف -

 الأفضل، نحو والتفكیر والسلوك الأداء أسلوب تغییر منطلق ومن لهم التدر�ب�ة الاحت�اجات

 الإسترات�ج�ة هذه نواتج تطبیق على مساعدة  بیئة وتوفیر وأسلو�ه مادته تطو�ر حدود في

 الوظ�ف�ة؛ م ح�ا في

 أن  �جب  هذا یتحقق حتى متعلمة، جامعة بناء في الأساس�ة الر�یزة التنظ�مي التعلم �مثل -

 ال�شر�ة مواردها لدى التعلم تشجع التنظ�م�ة وثقافتها الإدار�ة نظمها ه�اكلها، ق�مها، تكون 



 مقدمـــــــــــــــــــــــــــة..................................................................................
 

 ح  

 تفعیل  إطار  في لأهدافها الجامعة تبل�غ و�التالي وخبراتهم مهاراتهم معارفهم، من یرفع مما

 الإسترات�ج�ة؛  هذه ظل  في ممارسا 

 و و�فاءاتهم ال�شر�ة الموارد �مهارات النهوض إلى الجامعة في التنظ�مي التطو�ر یهدف -

 أدائها، تحسین ثم ومن الجامعة كفاءة من �الرفع یؤدي هذا علیها، �طرأ قد جدید لأي

 ال�شر�ة الموارد تنم�ة إسترات�ج�ة لإنجاح والبیئ�ة والماد�ة الفن�ة الموارد تعبئة هذا �ستلزم

 أهدافها.   تحقق أن للجامعة �مكن خلالها من التي فیها،

"دور إدارة المعرفة في تحسین المیزة ، �عنوان: 2017، ع�ا�سة وآخرون أحلام دراسة   -3

مقدمة  ة شر�ة سوف للدقیق �الوتدي، مذ�رةدراسة حال  التنافس�ة للمؤسسة الاقتصاد�ة"،

ضمن متطل�ات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، قسم علوم 

ار�ة وعلوم التسییر، جامعة الشهید حمه لخضر،  التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتج

 الوادي، الجزائر. 

 هدفت هذه الدراسة إلى:  

ومتطل�اتها   وأهدافها مفاه�مها حول الضوء �إلقاء المعرفة إدارة موضوع فهم تسهیل -

 وعمل�اتها و�سترات�ج�اتها؛ 

 مفهومها لعرض التطرق  خلال من التنافس�ة المیزة في المهمة الجوانب إظهار  محاولة -

 ح�اتها؛  ودورة ومصادرها

 الدراسة؛  محل مؤسسة في .التنافس�ة والمیزة المعرفة إدارة بین علاقة استنتاج -

 .الدراسة موضوع �خص ف�ما للدقیق سوف لشر�ة والاقتراحات التوص�ات �عض تقد�م -

 توصلت هذه الدراسة إلى: 

 الأفراد؛   �متلكه أهم�ة  ذو ملموس غیر شيء هي المعرفة أن -

 التنافس�ة؛  المیزة تحسین  في كبیرة أهم�ة لها الضمن�ة المعرفة -

 خلال تطورت إسترات�ج�ة عمل�ة أعظم المعرفة  إدارة اعتبرت الإدارات من العدید أن -

 الماض�ة؛  العشر�ن السنوات 
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 خ  

 بینها (تولید، ف�ما والمستمرة المتكاملة العمل�ات من مجموعة عن ع�ارة المعرفة إدارة أن -

 وتطبیق)؛  نشر، تخز�ن،

 قصد ومجهودات استرات�ج�ات بوضع المؤسسة إلیها سعت خاص�ة كل هي التنافس�ة المیزة -

 امتلاكها؛  

 لها والوقت) �ضمن المرونة، الجودة، المیزة ( التكلفة، أ�عاد لأهم وامتلاكها المؤسسة وعي -

 .تنافسي مر�ز أحسن

"دور تكنولوج�ا المعلومات في تحقیق المیزة ، �عنوان: 2012، منبرة سل�مانيدراسة   -4

دراسة میدان�ة مؤسسة قارورات الغاز ب�اتنة، مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل  التنافس�ة"،

شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص التسییر الإسترات�جي للمنظمات، قسم علوم 

وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة 

 الجزائر. 

 هدفت هذه الدراسة إلى: 

 المعلومات؛  تكنولوج�ا عن والتطب�ق�ة النظر�ة المعارف إثراء في المساهمة -

 ؛ التنافس�ة المیزة دعم في المعلومات تكنولوج�ا تؤد�ه الذي الدور على التعرف -

 التنافس�ة؛  المیزة لتحقیق كأداة  المعلومات تكنولوج�ا استخدام على الجزائر�ة المنظمات حث -

 .الجزائر�ة �المنظمة المعلومات تكنولوج�ا استخدام ك�ف�ة إبراز محاولة -

 توصلت هذه الدراسة إلى: 

 المؤسسة؛  أنشطة جم�ع في المعلومات تكنولوج�ا دمج ضرورة -

 لأهم�ة ،و�دراكها الحدیثة المعلومات تكنولوج�ا استعمال على ال�شر�ة الموارد تكو�ن -

 وظائفهم؛   في استخدامها

 وتحسین جهة، من ال�شر�ة مواردها لتطو�ر التكنولوج�ة للمعدات المؤسسة تجدید ضرورة -

 أخر؛   جهة من أدائها

 بیئة ظل في والاستمرار ال�قاء من تمكنها تنافس�ة میزة خلق �ضرورة المؤسسة اقتناع -

 عال�ة؛  تنافس�ة
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 الزمن؛   مع  تتلاشى لا حتى �استمرار وتطو�رها  التنافس�ة لقدراتها المؤسسة تحسین -

 المساعدة والوسائل الظروف كل توفیر خلال المؤسسة،من داخل  تكنولوج�ا ثقافة خلق -

 . المؤسسة أدائها مستوى  تحسن التي الثقاف�ة السلو��ات لتعز�ز

 ا: حدود الدراسةسا�ع

 الحدود المكان�ة: تمثلت دراستنا في دراسة حالة اتصالات الجزائر بولا�ة الطارف.  -

 . 2021الحدود الزمن�ة: تمت الدراسة بین شهر�ن أفر�ل وجوان  -

 الحدود ال�شر�ة: شملت الدراسة �ل عمال اتصالات الجزائر.   -

 ثامنا: ه�كل الدراسة 

مكوناته تم تقس�م موضوع الدراسة إلى  من أجل التفصیل أكثر في الموضوع والتعرف على مختلف  

 ثلاثة فصول وهي �الآتي: 

تناولنا ف�ه  "الإطار المفاه�مي لإسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة"،الفصل الأول �عنوان:  -

م�حثین، إذ تطرقنا في الم�حث الأول إلى ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة، حیث ضم مفهوم 

�ة وأهداف إدارة الموارد ال�شر�ة، موقع إدارة الموارد ال�شر�ة ونشأة إدارة الموارد ال�شر�ة، أهم

في المؤسسة، وأخیرا وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة ومختلف التحد�ات التي تواجهها. أما  

الم�حث الثاني یتحدث عن إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة، تطرقنا ف�ه إلى ثلاثة مطالب 

لموارد ال�شر�ة، أهم�ة إسترات�ج�ة الموارد ال�شر�ة، تناولت مفهوم إسترات�ج�ة إدارة ا

 إسترات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة.  

تطرقنا ف�ه إلى   "المیزة التنافس�ة و�سترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة"،الفصل الثاني �عنوان:  -

تي م�حثین، حیث الم�حث الأول یتحدث عن المیزة التنافس�ة، تناولنا ف�ه أر�عة مطالب �الآ 

مفهوم المیزة التنافس�ة وخصائصها، أنواع المیزة التنافس�ة ومؤشراتها، محددات المیزة 

التنافس�ة ومعاییر الحكم على جودتها، صناعة المیزة التنافس�ة  والأسس العامة لبنائها 

ومختلف الإسترات�ج�ات العامة للتنافس. أما الم�حث الثاني �عنوان العلاقة بین إسترات�ج�ة 

الموارد ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة تناول أر�عة مطالب تحدثنا فیهم على أثر وظ�فة   إدارة

الموارد ال�شر�ة في تحسین المیزة التنافس�ة، تحسین إنتاج�ة الموارد ال�شر�ة لدعم المیزة  
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 التنافس�ة، دور إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق المیزة التنافس�ة، الإدارة الإسترات�ج�ة للموارد

 ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة. 

، قسم " اتصالات الجزائر  بولا�ة الطارفمؤسسة "دراسة حالة الفصل الثالث �عنوان:  -

أ�ضا إلى م�حثین حیث الم�حث الأول �حمل لمحة عن المؤسسة، تطرقنا ف�ه إلى ثلاثة 

من خلال میلاد مؤسسة اتصالات الجزائر، الانطلاقة الرسم�ة لها، وأهداف   مطالب

نشاطات مؤسسة اتصالات الجزائر، أنما الم�حث الثاني فقسم أ�ضا إلى ثلاثة مطالب من و 

، حساب المتوسط والانحراف المعياري للعبارات، عرض والتعليق على خصائص عينة الدراسةخلال 

 اختبار فرضيات الدراسة.  

 تاسعا: صعو�ات الدراسة

 الصعو�ات تمثلت في:خلال الق�ام بدرایتنا تعرضنا ل�عض من 

 ضیق الوقت المتعلق �إنجاز المذ�رة؛  -

 صعو�ة الوصول إلى المراجع والمصادر المتعلقة �موضوع الدراسة؛  -

 نقص المادة العلم�ة ونقص الدراسات التي تتحدث عن موضوع دراستنا؛ -

 ؛ 19صعو�ة الق�ام �الدراسة التطب�ق�ة لسبب الكوفید -

 رة. سي مع وصول وقت دفع المذ�الضغط النف  -



 

 

 : ول الفصل الأ 

الإطار المفاهي�ي لإس��اتيجية إدارة  

 الموارد البشر�ة 
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 تمهید: 

ولین �الدول المتقدمة  ؤ ُ�عد الاهتمام �الموارد ال�شر�ة ورعایتها أهم ظاهرة تشغل �ال المس

والنام�ة على حد سواء في وقتنا الحاضر، و�رجع هذا الاهتمام إلى �ون الموارد ال�شر�ة تمثل أهم 

فإنّ محاولة دراسة ��ف�ة إدارة الموارد   ولهذا ، ومصدر التمیز والتفوق للمؤسسةج، عناصر الإنتا

أص�حت ضرور�ة وحیو�ة، الأمر الذي �حتم تواجد إدارات وأجهزة موارد �شر�ة  ال�شر�ة �كفاءة،

جید،تمكن من ز�ادة  متخصصة �مختلف المؤسسات لإعداد س�اسات و�رامج للمورد ال�شري �شكل 

تأتي أهم�ة وظ�فة إدارة المواد ال�شر�ة من أهم�ة الدور الأساسي الذي تلع�ه في  و ، أداء العاملین

تمكین المؤسسة من بلوغ أهدافها �كفاءة وفعال�ة،وقد أخذت أهم�ة هذه الوظ�فة تزداد وتتعاظم 

لتعادل وتفوق سائر وظائف المؤسسة �التسو�ق والإنتاج والمال�ة،ف�عد أن �ان نشاط إدارة الموارد  

�ة مقتصراً على الق�ام �مهام روتین�ة �استقطاب العاملین، وتعیین وحفظ السجلات، واستكمال  ال�شر 

إجراءات الإجازات للعاملین، فقد تحولت إلى نشاطات أساس�ة و�سترات�ج�ة تمس صم�م أهداف 

 .المؤسسة

سترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة، حیث �ضم شرحا ل ع�ارة عن فصل نظري عن إهذا الفص 

 لما ذ�ر عن إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة وذلك �احتوائه على م�حثین هما: 

 ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة  الم�حث الأول:  -

 إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة الم�حث الثاني:  -
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 الم�حث الأول : ماه�ة إدارة الموارد ال�شر�ة 

  المؤسسة ، فهو �ساهم في جعل المؤسسةمن العناصر المهمة في ُ�عدّ العنصر ال�شري  

ك�اناً قائماً �حدّ ذاته، یؤثر و�تأثر على الصعیدین الداخلي والخارجي، فلهذا سعت المؤسسات إلى  

الحفاظ على هذه الثروة من خلال وضع إدارة مختصة تتكون من إطارات مؤهلة ومختصة في 

  تسییر هذا النوع الخاص من الموارد، حیث یتمیز هذا النوع من الإدارات بوظائف لم تكن محتكرة

والتحفیز...الخ، وذلك لكونها تتعلق �طب�عة العنصر  ف الإدارات الأخرى مثل الاستقطاب  من طر 

ال�شري الذي �عمل تحت لواء المؤسسة، فلهذا نجد أنه من الأجدر التعرف على طب�عة هذه الإدارة 

 وعلاقتها �العنصر ال�شري .  

 �خي  وتطورها التار إدارة الموارد ال�شر�ة المطلب الأول: مفهوم 

 إدارة الموارد ال�شر�ة   الفرع الأول: مفهوم

 أولا: مفهوم المورد ال�شري 

 :ها: "مجموعات الأفراد  ◌ّ تعرف الموارد ال�شر�ة داخل المؤسسة �أن  التعر�ف الأول

 .  المشار�ة في رسم أهداف وس�اسات ونشاطات و�نجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات"

 وتعرف الموارد ال�شر�ة �المؤسسة أ�ضا على أنها: "قوة العمل في   :نيالتعر�ف الثا

ة، والمورد ال�شري �عتبر أهم عنصر من بین عناصر الإنتاج الأخرى �الأموال  ؤسسالم

والموارد ال�شر�ة هي الأكثر فعال�ة وفائدة للمؤسسة وأكثر تأثیرا على تحقیق  والتكنولوج�ا 

 . 1أهداف العمل 

 

 

 

 

 
الجامعیة، الإسكندریة، مصر،    ، الدارالموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،2003مصطفى محمود أبو بكر،  1 
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 إدارة الموارد ال�شر�ة  مفهوم : ثان�ا

   :الأول �حصول التعر�ف  المتعلقة  الإدار�ة  الأنشطة  �أنها:"  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تعرف 

المنظمة على احت�اجاتها من الموارد ال�شر�ة، وتطو�رها وتحفیزها والحفاظ علیها �ما �مكن 

 . 1من تحقیق الأهداف التنظ�م�ة �أعلى مستو�ات الكفاءة والفعال�ة" 

 ":الثاني العمل والاخت�ار والتعیین    التعر�ف  المتمثلة في تحلیل  هي مجموعة من الأنشطة 

الأمن  �ل  وتوفیر  وتدر�بهم  أجورهم  ه�كل  وتصم�م  ونقلهم،  وترقیتهم  العاملین  أداء  وتقو�م 

 .  2والسلامة لهم" 

 دارة الموارد ال�شر�ة  لإ  التطور التار�خيالفرع الثاني:

إن إدارة الموارد ال�شر�ة �شكلها الحدیث ل�ست ولیدة هذا العصر، و�نما هي نت�جة لتراكمات  

  : 3وتطورات عدیدة، وف�ما یلي أهم المراحل التي مرت بها إدارة الموارد ال�شر�ة

 المرحلة الأولى: ظهور الثورة الصناع�ة

لبروز العدید من المشكلات التي تواجهها إدارة المنظمات، ف�الرغم من والتي �انت �مثا�ة البدا�ة 

التطور الآلي والتكنولوجي وما تمخض عنه من ارتفاع مستو�ات الإنتاج وتراكم السلع ورأس المال،  

إلا أن العامل وجد نفسه ضح�ة هذا التطور، حیث أص�ح ینظر إل�ه على أنه سلعة ت�اع وتشرى،  

 سببت في تسر�حه من العمل. اد الكبیر على الآلة التي ت�عد أن أص�ح الاعتم

 المرحلة الثان�ة: ظهور حر�ة الإدارة العلم�ة 

والذي ساهم في  1911بزعامة " فر�در�ك تایلور " من خلال �تا�ه " م�ادئ الإدارة العلم�ة"، سنة 

الق�ام �الأعمال تطو�ر ممارسات إدارة الموارد ال�شر�ة، عن طر�ق استخدام أسالیب علم�ة عند 

 والأنشطة داخل المنظمة. 

 

 
، مذكرة مقدمو ضمن  دور تسییر الموارد البشریة في تحسین الكفاءات في المؤسسات، 2017أحمد طالب بصیر،   1

متطلبات نیل شھادة الماستر في العلوم السیاسیة، تخصص تسییر إداري للجماعات المحلیة، قسم العلوم السیاسیة، كلیة  
 .  18، ص2017سیاسیة، جامعة عبد الحمید بن بادیس، الجزائر، الحقوق والعلوم ال

 . 21سابق، صالمرجع نفس ال  2
، مطبوعة مقدمة لطلبة لیسانس السنة الثالثة في علم الاجتماع، تخصص  تسییر الموارد البشریة، 2014نضرة میلاط،   3

تنمیة الموارد البشریة، قسم علوم الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة محمد البشیر الإبراھیمي، برج 
 . 24بوعریریج، الجزائر، ص
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 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات العمال�ة 

�نت�جة لظهور حر�ة الإدارة   20حاولت هذه النقا�ات العمال�ة التي ظهرت ونمت في بدا�ة القرن 

العلم�ة التي أهملت العنصر ال�شري، واعتبرته جزءا من الآلة،  وحاولت تحقیق �عض المطالب  

 ، خاصة تلك المتعلقة بز�ادة الأجور وتخف�ض ساعات العمل. للعمال

 المرحلة الرا�عة: الحرب العالم�ة الأولى

في هذه المرحلة تزاید الاهتمام �الرعا�ة الاجتماع�ة للعمال، �إنشاء مراكز للخدمات الاجتماع�ة 

موارد �شر�ة،  والترفیه�ة والتعل�م�ة والإسكان، وقد حدثت تطورات هامة أ�ضا حیث أنشئت أقسام

، أعد أول برنامج تدر�بي لمدیري الموارد ال�شر�ة في إحدى الكل�ات الأمر�ك�ة 1915ففي عام 

 �ل�ة بتقد�م برامج تدر�ب في إدارة الموارد ال�شر�ة. 12قامت  1919المتخصصة، وفي عام 

 المرحلة الخامسة: ما بین الحرب العالم�ة الأولى والثان�ة

تجارب هارثورن �شر�ة و�سترن ال�كتر�ك �ش�كاغو �الولا�ات المتحدة  أجر�ت خلال هذه الفترة

الأمر�ك�ة، �ق�ادة جورج التون مایو، الذي أراد رد الاعت�ار للمورد ال�شري، من خلال تحقیق رضاه 

 في العمل والاهتمام �الجوانب الإنسان�ة ف�ه.

 وقتنا الحاضرالمرحلة السادسة: ما �عد الحرب العالم�ة الثان�ة إلى 

لقد ساعد في تطور إدارة الموارد ال�شر�ة �بر حجم المنظمات وحاجتها المتزایدة للعاملین 

المتناسبین مع طب�عة العمل والوظ�فة، الأمر الذي أدى إلى ز�ادة مشاكل التعامل معهم، �الإضافة  

لوجي وتعدد إلى تعقد وظائف الإدارة وتطور ظروف العمل والتخصص الوظ�في والتطور التكنو 

 . 1وظائف العمل 

 

 

 

 

 

 
 .  26-25نضرة میلاط، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 إدارة الموارد ال�شر�ة   داف وأهم�ةالمطلب الثاني: أه

 أهداف إدارة الموارد ال�شر�ة الأول: الفرع 

 :1في تتمثل و فرع�ة و عامة، أهداف إلى ال�شر�ة الموارد إدارة أهداف تنقسم

 :العامة الأهداف :أولا 

 :هدفین في تتلخص و

 عید وقت منذ معروف فهو جدیدا   �عتبر لا الهدف هذا :الإنتاج�ة الكفاءة تحقیق   -1

 من الكل�ة السلسلة إلى �شیر العام مفهومه ففي ، المختلفة للمنظمات  رئ�سي كهدف

 الموضوع الوظ�في الهدف تحقیق لمضاعفة الإدارة تمارسها التي الأنشطة و الإجراءات

 الإنتاج�ة فإن الإدارة فر�ق �اقي لأهداف مطا�قة الأفراد إدارة أهداف أن طالما و للتنظ�م،

 .ال�شر�ة الموارد إدارة حقل  في للعاملین رئ�س�ا شاغلا أ�ضا تص�ح

 �مكن لكن و الأول �الهدف مرت�ط الهدفا هذ :التنظ�مي الأداء في الفاعل�ة تحقیق  -2

 �خطى تسییر كوحدة القائم التنظ�م علة المحافظة هو الهدف هذا، بوضوح عنه تمییزه

 الهدف هذا  على �طلق أح�انا و الخارج�ة و الداخل�ة الضغوط  وجه في دائمة متقدمة

  ة. التنظ�م� الوقا�ة " اصطلاحا

 :الفرع�ة الأهداف : ثان�ا

 ال�شر�ة الموارد لإدارة الفرع�ة الأهداف أهم تلخ�ص �مكن السا�قة العامة الأهداف إلى �الإضافة

 :یلي ف�ما

 ؛  المشروع أهداف لتحقیق العاملین بین الفعال التعاون  تحقیق  -

 ؛ المشروع أهداف لتحقیق  ممكن مجهود أقصى لتقد�م العاملة القوى  لدى الحافز  إ�جاد  -

 ؛  التنظ�مي اله�كل داخل طی�ة إنسان�ة علاقة إ�جاد  -

 .التدر�ب  و الأجور و الترق�ة حیث من العاملین لجم�ع الفرص تكافؤ و العدالة من جو إقامة  -

 
، مذكرة مقدمة ضمن  دور إدارة الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، 2015عبد القادر مراس، محمد الشیخ،   1

أعمال الموارد البشریة، قسم علوم الاقتصاد، كلیة العلوم   تر في علوم الاقتصاد، تخصص إدارةمتطلبات نیل شھادة الماس
 .  7ن، الجزائر، ص الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة تلمسا
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 : أهم�ة إدارة الموارد ال�شر�ةالثاني الفرع

  :1من أهمیتها ال�شر�ة الموارد إدارة تكتسب  كما

 �العنصر العنا�ة على ال�حوث  و الدراسات من العدید نتائج أكدت فقد :ال�حوث و الدراسات 1-

 تحفیز و الإنسان�ة العلاقات أهم�ة لتزاید و ، الإنتاج لز�ادة الرئ�سي العامل �اعت�اره ال�شري 

 .ال�شري  �العنصر مرهون  المنظمات كافة فشل و نجاح لأن و حاجاتهم، إش�اع و العاملین

 جزء العاملین تعو�ضات و أجور لتغط�ة المنظمات تتحملها التي النفقات تشكل حیث :التكلفة -2

 .للعاملین یوجه أن �جب استثمار فأفضل لذا  و ، نفقاتها من كبیر

 و تأهیل ال�شر�ة الموارد إدارة عمل یتطلب أن الضروري  من أص�ح :التخصص إلى الحاجة 3-

 الوظائف تصن�ف  و ال�شر�ة، الموارد كتخط�ط الوظ�فة لهذه العدیدة الجوانب في متخصص تدر�ب

 .العامة التخصصات ذوي  من �أفراد

 كسائد إنسان�ة موارد الأفراد �أن المنظمات قاعة إدراك تزاید :ال�شر�ة الموارد من الاستفادة 4-

  حسن و منها الاستفادة یتطلب مما أفضل، استثمار  على المنظمات تحرص التي الموارد

 تبني  من  بد لا لهذا  و ،  �الاستمرار أدائها تحسین على  العمل و علیها،  المحافظة و استخدامها

 إتحاد في إشراكها و تحفیزها و حاجاتها إش�اع و ال�شر�ة، الموارد مع التعامل في إنساني أسلوب

 مرهونا المنظمة نجاح أن تدرك الحدیثة الإدارة و لها، البرامج تصم�م و التخط�ط  و القرارات

 .ال�شر�ة مواردها هي الأهداف هذه لتحقیق فعال�ة الأكثر  الوسیلة أن و أهدافها بتحقیق

 

 

 

 

 

 
 . 9-8مرجع سبق ذكره، صعبد القادر مراس،   1
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 في اله�كل التنظ�مي للمؤسسة  المطلب الثالث: موقع إدارة الموارد ال�شر�ة 

 الفرع الأول: تعر�ف اله�كل التنظ�مي 

المهام والواج�ات والمسؤول الذي یت�ع له �ل موظف،   �عرف اله�كل التنظ�مي �أنه:" ��ف�ة توز�ع 

 . 1وتطب�قها" وأدوات التنسیق الرسم�ة، وأنماط التفاعل الواجب إت�اعها 

 :                  2یوجد لله�كل التنظ�مي ثلاثة أ�عاد رئ�س�ة هي 

 هو إسناد واج�ات محددة وموصوفة جیدا للأفراد.التخصص:   .1

القرارات  :  الرسم�ة  .2 صنع  في  والإجراءات  والس�اسات  والنظم  اله�اكل  استخدام  عن  تعبر 

 والاتصالات والرقا�ة.

 هو نظام إداري تتخذ ف�ه القرارات عند مستوى القمة.   المر�ز�ة: .3

 لعوامل المحددة لوضع إدارة الموارد ال�شر�ة في اله�كل التنظ�مي للمؤسسةاالفرع الثاني:

 :  حجم المؤسسة .1

كلّما زاد حجم المؤسسة �لّما زاد عدد الموظفین واتّسع نطاق الوظائف والإدارات والأقسام 

ال�شر�ة  الموارد  إدارة  المؤسسة تضع  ال�شر�ة ممّا �جعل  الموارد  المنبثقة من إدارة  وخاصة 

التخط�ط الاسترات�جي  لمساعدتها في  العل�ا وذلك  الإدارة  الهرم الإداري قر��ة من  في قمة 

دها ال�شر�ة �الإضافة لتسهیل عمل�ة الاتصال �الفروع، بینما �كون موقع وظ�فة الموارد لموار 

المؤسسات  �عض  في  بل  الإداري،  الهرم  قمة  في  جدا  الصغیرة  المؤسسات  في  ال�شر�ة 

المتناه�ة الصغر تكون مدمجة ضمن الإدارة العل�ا، أما في المنطقة الوسطى بین الحالتین  

شر�ة وضع غیر ثابت ونسب�ة، قر�ه أو �عده من قمة الهرم الإداري  �كون وضع الموارد ال�

�عني  المؤسسة  حجم  ز�ادة  إنّ  المؤسسة،  حجم  ضمنها  من  عدیدة  معاییر  على  تتوقف 

 
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل أطروحة   "مساھمة لتحسین التنظیم في البلدیة الجزائریة"،، 2017عامر الحاج،   1

الدكتوراه في علوم التسییر، تخصص علوم التسییر، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 
 .  48جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، ص

دراسة   تنظیمي في بناء المعرفة التنظیمیة"،"أثر أبعاد الھیكل ال، 2006حسین محمود حریم، شاكر جار الله الخشالي،   2
 . 146میدانیة في مستشفیات الأردن الخاصة، ملة الزرقاء للبحوث والدراسات، المجلد الثامن، العدد الأول، ص
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ضرورة إ�جاد إدارة متخصصة للموارد ال�شر�ة فیها"، لذلك لابد على المؤسسات من ق�اس  

 .1الموارد ال�شر�ة بها ونوعهاأحجامها بدقة والتوفیق بین الحجم و موقع إدارة 

 :  طب�عة عمل المؤسسة .2

�ختلف مكان إدارة الموارد ال�شر�ة من مؤسسة لأخرى وفقا لطب�عة الخدمة، فغال�اً ما نلاحظ  

العل�ا   للإدارة  أقرب  بها  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تكون  الاقتصاد�ة  أو  الر�ح�ة  المؤسسات  أنّ 

ا  �ون  وذلك  الخدم�ة،  المؤسسة  في  ومعرفة منها  فحص  في  ترغب  الر�ح�ة  لمؤسسات 

تطو�ر�ه  برامج  من  له  �حتاجون  وما  الإنتاج�ة  على  قدرتهم  ومعرفه  العمالة  وعدد  مستوى 

في  أما  الإنتاج�ة،  من  مستوى  أعلى  على  لتحصل  وذلك  ال�شر�ة  الموارد  متطل�ات  لتوفر 

التعیین والتدر�ب وفق إجراء  ات مر�ز�ة من قبل المؤسسات الخدم�ة فغال�اً ما تتم عمل�ات 

 هذه المؤسسات.   

 مر�ز�ة ولا مر�ز�ة المؤسسة:   .3

تكون المر�ز�ة عندما تتر�ز السلطة في ید فرد واحد أو في المستو�ات الإدار�ة العل�ا فقط،  

فتتخذ القرارات �عیداً عن التنفیذ الإداري، أمّا اللاّمر�ز�ة فتكون عندما تفوض السلطة إلى 

قرب ما �مكن إلى التنفیذ"،وهذا ما �جعل موقع الإدارات وخاصة مستو�ات إدار�ة منخفضة أ

 الموارد ال�شر�ة یتأثر �س�اسات التفو�ض �المؤسسة.

 مستوى التقن�ة:   .4

كلّما زادت التقن�ة في المؤسسة سهل الاتصال �الموظفین في جم�ع المراكز والإدارات  

الإداري، �عكس عندما تكون التقن�ة والرفع من درجة الموارد ال�شر�ة و وضعها �قمة الهرم  

ضع�فة مما یتطلب على إدارة الموارد أن تكون �أسفل الهرم الإداري لتكون أقرب اتصال 

رفع مستوى استخدام التقن�ات الآل�ة في تنفیذ أعمال �الموظفین غیر أن هنالك من یرى أن "

شر�ة في اتخاذ دورها المؤسسة والإنتاج �شكل عامل سلبي لمدى مشار�ة إدارة الموارد ال�

الكامل في المؤسسة، حیث إنّ التقن�ةالعال�ة ستترك لهذه الإدارة الدور التنفیذي فقط 

 
مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر،   إدارة الموارد البشریة،، 2005عصام الدین أمین أبو علفة،  1

 . 88ص
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وتجر�دها من �ق�ة الأدوار ممّا �عطیها وجود شكلي غیر فاعل،فلذلك یوجد أكثر من رأي 

 .  في وضع التقن�ة �محدد لمكان إدارة الموارد ال�شر�ة في اله�كل التنظ�مي

 :  خصائص سوق العمل  .5

فكلّما  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  من  موقفها  المؤسسة  �ه  تمر  الذي  الاقتصادي  الوضع  �حدد 

زادت الثورة الاقتصاد�ة والطّلب على ز�ادة الإنتاج زاد الطّلب على إدارة الموارد ووضعت  

عمل على في أعلى الهرم الإداري، وذلك لأن سوق العمل یؤثر في إدارة الموارد ال�شر�ة و�

ز�ادة الطلب على الموارد ال�شر�ة الكفاءة والماهرة وغیر المكلفة مما �عمل ذلك على سعي  

هذه  لتنفیذ  دورها ونشاطها  تأخذ  أن  في  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  توس�ع دور  إلى  المؤسسات 

للمؤسسة،إنّ هذا الحال �عمل على وضع إدارة الموارد في قمة البناء   الآل�ات الإسترات�ج�ة

الموارد  على  الطلب  قلة  �عني  فذلك  العمل  سوق  استقرار  عند  أمّا  للمؤسسة،  التنظ�مي 

الموارد  على  الطلب  قلّة  �عني  فذلك  دورها  تحج�م  إلى  �المؤسسات  یؤدي  مما  ال�شر�ة 

ال�شر�ة، مما یؤدي بها إلى تحج�م دور إدارة الموارد ال�شر�ة في ص�غة التنفیذ فقط لقرارات  

 .  إدارة المؤسسة

 : ثقافة المؤسسة .6

�معنى هل تعتمد المؤسسة على م�ادئ الإدارة العلم�ة أي تهتم �العمل والإنتاج�ة أكثر من 

العاملین،وفي هذه الحالة ل�س �الضرورة وضع إدارات لشؤون الموظفین فل�س المهم رفاه�ة 

ومستوى  الإنتاج  هو  فالمهم  والاجتماع�ة  المهن�ة  رغ�اتهم  و�ش�اع  ونفسیتهم   العاملین 

الإنسان�ة  العلاقات  بنظر�ات  تؤمن  التي  المؤسسات  في  �حدث  ما  وهذا عكس  الإنتاج�ة، 

والتفاعل الاجتماعي وأنّ الفرد سوف �عطي أكثر في حال توفرت له الظروف المناس�ة في 

 .1العمل والاستقرار الوظ�في الاجتماعي

 

 

 
  عصام الدین أمین أبو علفة، مرجع سبق ذكره، ص90. 1



..............................الإطار المفاھیمي لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الفصل الأول: .  
 

 
10 

 ةخل المؤسسإدارة الموارد ال�شر�ة ب�اقي الإدارات داالفرع الثالث: علاقة 

استشار�ة:   -1 أداء  علاقة  �غ�ة  الأخرى  للإدارات  والإرشاد  النص�حة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تقدم 

 مهام هذه الأخیرة �الشكل المطلوب؛ 

تنفیذ�ة -2 : هي خاصة �الموظفین الذین �عملون في إدارة الموارد ال�شر�ة نفسها مع �اقي علاقة 

 الإدارات؛ 

المشار�ة في وضع الس�اسات والبرامج المتعلقة �الرقي �أداء تتضح من خلال  علاقة وظ�ف�ة:   -3

 المؤسسة، أو تحسینه. 

 والتحد�ات التي تواجهها   �ع: وظائف إدارة الموارد ال�شر�ةالمطلب الرا

 الفرع الأول: وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة 

 :1�أتي �ما تنفیذ�ة وأخري  إدار�ة وظائف إلى  ال�شر�ة الموارد إدارة وظائف تقس�م �مكن

 أولا: الوظائف الإدار�ة

 تضمن  �حیث  ونوعاً،  �مّاً   العاملة  القوى   من  المؤسسة   احت�اجات  بتخط�ط  تهتمالتخط�ط:  .1

 یواجه  وقد  العاملة،  القوى   لبرنامج  مقدماً   التحدید  �عني  فالتخط�ط  المؤسسة،  أهداف  تحقیق

عاب  من  الكثیر  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  مدیر   �احت�اجات   �التنبؤ  �قم  لم  إذا  والمشاكل  الصِّ

 المستقبل�ة.  الفترات  في أهدافها لتحقیق اللاّزمة العاملة   القوى  من المؤسسة

 والمسؤول�ات   الواج�ات  وتحدید  تقس�م  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  في  التنظ�م  بوظ�فة  �قصدالتنظ�م: .2

 الموارد  إدارة  فمدیر  المسؤول�ات،  هذه  تر�ط  التي  العلاقات  وتحدید  الأفراد،  بین  والمهام

 العمل،  بین  علاقات  ه�كل  تصم�م  طر�ق  عن  لإدارته  التنظ�مي  اله�كل  شكل  �حدد  ال�شر�ة

 وتفادي   جهة،  من  المهام  في  التّداخل  تفادي  أجل  من  لمؤسسة   ف�ا  الماد�ة  العوامل  الأفراد،

 أخرى.  جهة من الفوضى
 

دار  إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین، "منحى نظمي"،  ،  2007عبد الباري درة، زھیر نعیم الصباغ،1
 . 43وائل، عمّان، ص
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 الوظ�فة  هذه  تندرج  وقد  المؤسسة،  أهداف  تحقیق  نحو  الأفراد  جهود  توج�ه  �ه  �قصدالتوج�ه: .3

 المسم�ات  من  مسمى  أي  وتحت   ) ,otivationM Command(   مثل:  مسم�ات  عدة  تحت

 عال�ة. وفعال�ة تام برضاء العمل على الأفراد  حثّ  هو الوظ�فة هذه من الهدف فإنّ 

 المحددة،  العمالة  لخطة  ط�قاً   بینها  والتنسیق  الأنشطة  بتنظ�م  الرقا�ة  عمل�ة  تتعلقالرقا�ة: .4

  العامة   الخطة  تنفیذ  تضمن  �حیث  للتنظ�م،  الأساس�ة  الأنشطة  أو  الأهداف  تحلیل  على  بناءً 

 . عال�ة �كفاءة للمؤسسة

 ثان�ا: الوظائف التنفیذ�ة 

وتنفیذ   برسم  الق�ام  خلال  من  التنفیذ�ة  الوظائف  من  مجموعة  �أداء  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  تقوم 

لها وأهم وظائف  ال�شرى  العنصر  تجاه  المؤسسة  لتصرفات  المرشد  تمثل  الس�اسات  من  مجموعة 

 :1تعكس تلك الس�اسات ما �أتيإدارة الموارد التي 

العمل: .1 المكونة تحلیل  والمهام  الأنشطة  على  التعرف  خلال  من  الوظ�فة  هذه  أداء  یتم 

تحدید   إلى  �الإضافة  عاتقها،  على  الملقاة  المسؤول�ات  وتحدید  بتوص�فها  والق�ام  للوظ�فة 

 مواصفات الشخص المرشح لهذه الوظ�فة. 

ال�شر�ة: .2 الموارد  الو تخط�ط  احت�اجات المؤسسة من تنصب هذه  الق�ام �حصر  ظ�فة على 

الكم�ة والنوع من خلال تحدید طلبها من العاملین وتحدید ما هو  العاملة من حیث  القوى 

م هو  وما  منتمعروض  لتحدید    اح  والمعروض  المطلوب  بین  مقارنة  و�جراء  الموارد  تلك 

 العجز أو الفائض و��ف�ة التصرف في الفائض ومصادر تغط�ة العجز. 

والتعیین: .3 سوق الاخت�ار  في  المتاحة  ال�شر�ة  الموارد  عن  ال�حث  في  الوظ�فة  هذه  تتمثل 

واخت�ار الفئة المناس�ة اعتماداً على طل�ات التوظف والاخت�ار والمقابلات الشخص�ة    العمل، 

المكان  المناس�ة وذلك لكفالة وضع الشخص المناسب في  وغیرها من أسالیب الاستقطاب 

 المناسب.  

 
  محمد عثمان اسماعیل حمید،1993، إدارة الموارد البشریة، دار النھضة العربیة، القاھرة، ص1.45
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تحدید فئات أجر�ة للوظائف مع توج�ه الاهتمام الكافي لضمان وجود ر:  نظام الأجو تصم�م   .4

 نظام ملائم للأجور �كفل العدالة والموضوع�ة لق�مة وأهم�ة الوظائف المختلفة �المؤسسة. 

الحوافز .5 أنظمة  تر�ز هذه الوظ�فة على مكافأة الأداء المتمیز سواء �ان أداء فرد�ا  :تصم�م 

�الإضافة أو   الجماع�ة  الحوافز  وأنظمة  الفرد�ة  الحوافز  أنظمة  جماع�اً، من خلال وضع 

إلى تقدیر حوافز على أساس الأداء الكلى للمؤسسة �ما �كفل إش�اع حاجات العاملین في 

 إطار تحقیق أهداف المؤسسة. 

للعاملین: .6 ومزا�ا  خدمات  أنظمة  للعام  وضع  لین  توفیر سبل الرعا�ة الصح�ة والاجتماع�ة 

�المرض  الخاصة  والتأمینات  �المعاشات  معینة  مزا�ا  العاملین  منح  إلى  �الإضافة 

�الإسكان  للعاملین  الخدمات  �عض  المؤسسة  تقد�م  إلى  تمتد  وقد  والعجز،وال�طالة، 

من  وغیرها  فوائد  بدون  والقروض  �الإعانات  المال�ة  الخدمات  و�عض  والمواصلات 

 الخدمات.  

أداء   .7 تتولى إدارة الموارد ال�شر�ة في �ل المؤسسات مهما اختلفت إشكالها    العاملین:تقی�م 

الأداء  �فاءة  على  الوقوف  الأول  لغرضین،  التقی�م  هذا  و�تم  العاملین  أداء  تقی�م  مهمة 

 للعامل،والثاني التعرف على جوانب القصور في هذا الأداء. 

الإدار�ة: .8 والتنم�ة  لین من خلال تنم�ة معارفهم ومهاراتهم بهدف رفع الكفاءة للعام   التدر�ب 

وتنم�ة الاتجاهات الا�جاب�ة لدى العاملین نحو أعمالهم، والتّدر�ب لا یهتم بتنم�ة الأداء فقط  

 بل �متد ل�شمل الاهتمام بتحسین سلوك العاملین خلال الأداء. 

الوظ�في: .9 المسار  النّقل والتّرق�ة �الإض   تخط�ط  افة  یتم من خلال تصم�م ووضع س�استي 

وعلاج  القوة  مواطن  �استثمار  العامل  الفرد  لدى  والضعف  القوة  نقاط  على  التّعرف  إلى 

مواطن الضعف من خلال أخذها �عین الاعت�ار عند تصم�م وتنفیذ س�اسة التدر�ب والتنم�ة 

 .1الإدار�ة

 

 
  محمد عثمان اسماعیل حمید، المرجع السابق، ص45. 1
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 إدارة الموارد ال�شر�ة  التحد�ات التي تواجه الفرع الثاني: 

الغد تختلف �شكل �بیر عن مؤسسات الیوم، ففي عالم تس�طر عل�ه  مما لا شك ف�ه أن مؤسسات 

أفاق العولمة وتغلفه التطورات التكنولوج�ة العائلة، فإن المؤسسة تسعى إلى تحقیق الاستمرار لذلك  

�قدرة عال�ة على التك�ف والمرونة حتى تتمكن من التعامل �فاعل�ة مع   وجب علیها أن تتصف 

التغیرات ش�ه الیوم�ة في بیئة أعمالها، وهذا توجب تبني إسترات�ج�ات في مجال إدارة الموارد 

ال�شر�ة حتى �مكن من تحسین جودة عمل�ة اتخاذ القرار وعلاقات العمل �المؤسسة المعاصرة، �ما  

على مواجهة التحد�ات واستغلال الفرص التي قد تفرزها البیئة المح�طة، وف�ما �ساعد في النها�ة 

 : 1یلي �عض هذه التحد�ات 

إن التغیرات الواسعة في مجال التكنولوج�ا الالكترون�ة أو   ز�ادة الاعتماد على التكنولوج�ا: )1

ي تحتاج غیرها سوف یؤدي حتما إلى حدوث تغیرات جذر�ة في أنواع الأعمال والمهارات الت

إلیها المؤسسة، وسوف تزداد الأنشطة مثل التدر�ب، والتخط�ط للمستقبل الوظ�في �ما  

 یتناسب مع تلب�ة احت�اجات هذه التغیرات. 

�ذلك من التغیرات ز�ادة عنصر المرأة في العمالة،   التغیرات في تر�یب القوى العاملة: )2

صة الأمهات �رعا�ة حیث یتطلب ز�ادة معدل هذا الصنف إعداد س�اسات خاصة وخا

�ذلك �كون هناك  الطب�ة و�نشاء دور الحضانة و�جازات الحمل والولادة والرضاعة،

متطل�ات جدیدة لز�ادة المساواة في الدفع وفرص الترقي الوظ�في، ومنه �كون على إدارة  

الموارد ال�شر�ة أن تكون مستعدة للتجارب وتوفیر خطط أفضل للمستقبل الوظ�في الخاص 

 لجنس. بهذا ا

إن ما تفترضه الظروف الاقتصاد�ة �التضخم �مطال�ة  العائد والتعو�ض المادي للعاملین: )3

العمال على رفع أجورهم، مما قد یوقع الكثیر من المؤسسات في عدم القدرة على رفع  

الأجور التي تتناسب مع مستوى التضخم و�التالي �كون ضعف الأجور وعدم توافر الحوافز 

 
، مذكرة مقدمة لنیل  ، التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتعزیز القدرات التنافسیة2011ندى جودة حسین،  1

 . 90متطلبات شھادة ماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارة، جامعة بنھا، مصر، ص
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عوامل المؤثرة على مستوى أداء الأفراد وخاصة المؤسسات الحكوم�ة، وهذا  الا�جاب�ة من ال

یلقي عبئا جدیدا على إدارة الموارد ال�شر�ة من حیث عدم قدرتها على دفع العاملین  

 وتحفیزهم لبدل مجهود أكبر للعمل.  

ات إن النظام التعل�مي �عتبر المصدر الرئ�سي لما �حتاج إل�ه المؤسسز�ادة حجم العمالة: )4

من متخصصین، و�التالي عجز النظام التعل�مي عن توفیر مثل هؤلاء المتخصصین �حول 

دون تطبیق أسالیب أو برامج الأفراد، ونت�جة لاتساع رقعة التعل�م الجامعي و�التالي ز�ادة 

 الأفراد الراغبین وال�احثین عن العمل ولكن ما یلاحظ أن هناك اختلال في ه�كل العمالة. 

لا شك أن هذه اللوائح تشكل الإطار الذي �جب أن تعمل  واللوائح الحكوم�ة:التشر�عات  )5

إدارة الموارد ال�شر�ة من خلاله، فكانت إدارة الموارد ال�شر�ة وخاصة منها المؤسسات غیر  

قادرة على إعداد س�اسات للعمالة تتناسب مع ظروفها وطب�عة أنشطتها، لأن معظم  

الإدارة تقوم �أعمال تنفیذ�ة س�اسات تحكمها لوائح وتشر�عات حكوم�ة، فأص�حت هذه 

روتین�ة تنحصر في تطبیق نصوص هذه اللوائح في مختلف المجالات مثل الاخت�ار،  

الأجور، الترق�ة، نظم التأدیب والتحفیز، تقی�م الأداء و�عداد التقار�ر السنو�ة عن العاملین.، 

ت العمل، مما  ومن ناح�ة أخرى �ثرة التغیرات والتعدیلات الحكوم�ة في قوانین وتشر�عا

 .1�سبب التضارب والمشاكل في تطب�قها

 

 

 

 

 

 

 
 .  91ندى جودة حسین، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 دارة الموارد ال�شر�ة: إسترات�ج�ة إالم�حث الثاني

ال�شر�ة �كل ما یتعلق �العاملین حیث �مكن لأي مدیر في  الموارد  تهتم إسترات�ج�ة إدارة 

تحدیده   �عد  قراراته  واتخاذ  خططه  ص�اغة  في  بها  �ستعین  أن  والتهدیدات  المؤسسة  للفرص 

التحلیل   على  تعتمد  ال�شر�ة  الموارد  إسترات�ج�ة  لأن  الداخل�ة  والضعف  القوة  الخارج�ة،ونقاط 

) والتحلیل الداخلي (ال�حث عن مشاكل …الخارجي (متا�عة الأنظمة والقوانین المؤثرة على العمل،

 ،الخ). …الإنتاج�ة الواطئة ودوران العمل

 إدارة الموارد ال�شر�ة   �ةإسترات�ج المطلب الأول:مفهوم

 الفرع الأول: تعر�ف الإسترات�ج�ة 

 :العمل�ة التي تتضمن وضع وتصم�م وتنفیذ  تعرف الإسترات�ج�ة �أنها التعر�ف الأول "

 .1الأهداف التي لها أمد �عید والتي تعمل على بلوغ المنظمة لأهدافها الأساس�ة" 

  :طرق توضع لتحقیق هدف معین على  " خطط أو وتعرف أ�ضا �أنهاالتعر�ف الثاني

المدى ال�عید اعتمادا على التكت�كات والإجراءات الأمن�ة في استخدام المصادر المتوفرة في 

 .2المدى القصیر"

 الفرع الثاني: تعر�ف الإدارة الإسترات�ج�ة 

 أولا: التعر�ف  

 :الأول موارد المؤسسة، من خلال هي عمل�ة اتخاذ القرارات المتعلقة بتسییر و�دارة  التعر�ف 

أهدافها  إلى  والوصول  رسالتها،  تحقیق  على  المؤسسة  �ساعد  �ما  البیئ�ة  العوامل  تحلیل 

 �أعلى فعال�ة ممكنة. 

 
 .  22، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، صالإدارة الإستراتیجیة، العولمة والمنافسة، 2004ركابي كاظم، 1
، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، الموارد البشریة: مدخل تحقیق المیزة التنافسیة، 2008مصطفي محمود أبو بكر،   2

 . 20مصر، ص
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 الثا طرف   :نيالتعر�ف  من  المسطرة  الأهداف  إلى  للوصول  المستخدمة  الوسیلة  هي 

المؤسسة   المؤسسة، ول�ست مجرد مخطط منفصل، بل هي خطة موحدة تر�ط جم�ع أجزاء

 . 1معاً، وتكون شاملة �حیث تغطي �ل أنشطة المؤسسة في تكامل وانسجام

 ثان�ا: أهم�ة الإدارة الإسترات�ج�ة 

غا�ات        رسم  على  قدرتها  خلال  من  الأعمال  لمنظمات  الإسترات�ج�ة  الإدارة  أهم�ة  تبرز 

الأهداف في مدى زمني ملائم وسط  لبلوغ تلك  التوجهات طو�لة الأمد  المؤسسة وأهدافها وتحدید 

فإنّ   وعل�ه  التأكد،  وعدم  �السرعة  تتسم  تحلیل  بیئة  خلال  من  تتضح  الإسترات�ج�ة  الإدارة  أهم�ة 

 :2ات التال�ة التي تواجه الإدارة التحد�

الأعمال:   -1 بیئة  في  والنوعي  الكمّي  التغیر  البن�ة تسارع  في  أكثر  �جلاء  التغیر  هذا  �ظهر 

 الس�اس�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة للعالم، و�ذا في تطور التكنولوج�ا. 

المنافسة: -2 حدة  زمان�ة ز�ادة  أو  مكان�ة  حدودا  تعرف  لا  الیوم  المنافسة  أص�حت  �سبب   لقد 

 العولمة الاقتصاد�ة.  

لقد تلاشت في عالم الأعمال حدود الس�ادة بین الدول والأقال�م وذلك مع ز�ادة  �ون�ة الأعمال:    -3

الاعتماد المت�ادل للاقتصاد�ات، �ل هذه المعط�ات وغیرها جعلت من نشاط الأعمال أكثر عالم�ة 

 وأقل محل�ة من ذي قبل. 

الموارد:  -4 صناعات   من الواضح أنّ الموارد الطب�ع�ة في تناقص مستمر،حیث توجد الیومنقص 

الإسترات�ج�ة  الإدارة  في  یتطلب  لذلك  الإنتاجي،  النظام  مدخلات  في  خطیر  نقص  تواجه  معینة 

 .  وضع خطط طو�لة للحصول عل المواد الأول�ة �طر�قة عقلان�ة واقتصاد�ة

 

 

 

 

 
 . 340، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، صإدارة الموارد البشریة، 1998راویة محمد حسن، 1
 . 06ص ،، مرجع سبق ذكره مصطفي محمود أبو بكر2
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 الإسترات�ج�ة الإدارة نموذج): 1-1الشكل رقم (

 عامة رؤ�ة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مانع،  المصدر:   في  ،  2014سبر�نة  الأفراد  أداء  على  ال�شر�ة  الموارد  تنم�ة  إسترات�ج�ة  أثر 

مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل أطروحة الد�توراه في علوم التسییر، تخصص تنظ�م  الجامعات،  

الموارد ال�شر�ة، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد  

 . 33صخ�ضر، �سكرة، الجزائر، 

 

 المؤسسة  رسالة

 الخارج�ة  البیئة تحلیل
 الداخل�ة  البیئة تحلیل

 الإسترات�ج�ة الأهداف البدیلة  الاسترات�ج�ات المتاحة الفرص 

 الممكنة الإسترات�ج�ة والبدائل الفرص أفضل أساس  على الإسترات�جي الخ�ار 

 الإسترات�ج�ة لأهدافا  الشاملة  الإسترات�ج�ة

 الاسترات�ج�ات

 الوظ�ف�ة 
 التنظ�م�ة  الس�اسات التكت�ك�ة الأهداف

 التقی�م الس�طرة و  الإسترات�ج�ة  تنفیذ 
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 الفرع الثالث: تعر�ف إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة  

 أولا: تعر�ف إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة 

 :یذ�ر(  التعر�ف الأولStroh&Caligiuri أنّ المؤسسة الفاعلة هي ل�ست تلك التي تهیئ (

�ل   تكون  أن  �جب  ولكن  للإسترات�ج�ة  الناجح  للتنفیذ  المس�قة  هي الظروف  نشاطاتها 

إدارة  ال�شر�ة هي  الموارد  إدارة  إسترات�ج�ة  �أنّ  الإسترات�ج�ة،فلهذا هما یر�ان  لتلك  انعكاس 

ذات توجه مستقبلي تعمل �طر�قة منسجمة مع خطط الأعمال الأخرى �افة في المؤسسة، 

على   وأنّ هذه الإدارة تمیل إلى استخدام ممارسات �ث�فة للموارد ال�شر�ة �كون التأكید فیها

تقو�م وق�اس المعارف والمهارات والإمكانات اللاّزمة للمستقبل و�ذلك تأس�س برامج توظ�ف 

 .1وتقو�ـم،برامج تحفیزات وتعو�ضات وتدر�ب، وذلك من أجل تلب�ة تلك المتطل�ات 

 :الثاني ال�شر�ة مع  Desslerفي حین عرّفها(  التعر�ف  الموارد  )�أنّها:"حلقة الوصل لإدارة 

�ة غا�ات الإسترات�ج�ة العامة بهدف تحسین أداء العمل وتطو�ر الثقافات التنظ�مالأهداف وال

والـمرونة، الابتكار  تدعم  تعني   التي  استرات�ج�ا  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  �أن  و�ض�ف 

استرات�ج�ات  وتنفیذ  ص�اغة  في  استرات�جي  شر�ك  أنّها  على  ال�شر�ة  الموارد  القبولبوظ�فة 

وتعو�ض  والتدر�ب  والاخت�ار  �الاستقطاب  ال�شر�ة  الموارد  أنشطة  خلال  من  المؤسسة 

 ".2الأفراد

 الموارد ال�شر�ة في مرحلة إعداد الإسترات�ج�ة ): مستو�ات مساهمة إدارة  2-1الشكل رقم (

 

 

 

 

 
 

1Stroh(.L).,Caligiuri(.P)  ,1998,Strategic Human Resources, Anew Source For  Competitive 
Advantage In The Global Arena, The International Journal Of HumanResource Management, 
(1-  9),February,,p1. 
2Dessler.(G),1998,Human Resource Management,7THEd,Prentice-Hall, P.P.21-22. 
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الاتجاه الواحد    ذات  المساھمة              الإداریة المساھمة                 التكاملیة  المساھمة
 المساھمة ذات الاتجاھین

 

 

 

 

 

 

 

واكلي،  المصدر:   المؤسسة،  2015كلثوم  في  إسترات�جي  �شر�ك  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  ،  دور 

 . 258، جامعة تلمسان، ص02، المجلد 13الجدید، العدد مجلة الاقتصاد 

 والإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة  إدارة الموارد ال�شر�ة  الفرق بینثان�ا: 

الجدول  في  ال�شر�ة  للموارد  الإسترات�ج�ة  والإدارة  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  بین  الفرق  توض�ح  �مكن 

 : 1التالي 

 ): �مثل الفرق بین إدارة الموارد ال�شر�ة والإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة 1-1الجدول رقم (

 ال�شر�ة للموارد الإسترات�ج�ة الإدارة ال�شر�ة  الموارد إدارة

﴿القوة  ال�شري  للمورد المادي �البناء الاهتمام-

 العضل�ة﴾ 

 في ومشار�ة تفكیر دون  للمهام الآلي الأداء-

 القرار  اتخاذ

 والمعرفي والفكري  العقلي �البناء الاهتمام-

 ال�شري  للمورد

 وتحمل القرار اتخاذ في الإ�جاب�ة المشار�ة-

 المسؤول�ات

 العمل  في الماد�ة الجوانب  على التر�یز-

 والحوافز  الأجور �قضا�ا الاهتمام-

 العمل  �محتوى  الاهتمام-

 الفكر�ة القدرات استثمار آل�ات عن ال�حث-

 
، مذكرة مقدمة ضمن  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغیرات   التكنولوجیة، 2014سھام بن قانة، 1

، تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  متطلبات نیل شھادة الماستر
 .18التسییر، جامعة عبد الحمید ابن بادیس، مستغانم، الجزائر، ص

التخطیط  
 الإستراتیجي  

إدارة الموارد  
 البشریة  

التخطیط  
 الإستراتیجي  

التخطیط  
 الإستراتیجي  

إدارة الموارد  
 البشریة  

إدارة الموارد 
 البشریة  

التخطیط  
 الإستراتیجي  

إدارة الموارد 
 البشریة   
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 المعنو�ة �الحوافز الاهتمام- الماد�ة العمل بیئة تحسین-

 المهني التدر�ب على ال�شر�ة التنم�ة تر�یز-

 الفردي والأداء العمل تنم�ة-

 الإبداع  تنم�ة على ال�شر�ة التنم�ة تر�یز-

 واستثمارها الفكر�ة المهارات وتنم�ة والابتكار

 الجماعي  والأداء العمل تنم�ة-

قانة،  المصدر: بن  التغیرات ،  2014سهام  ظل  في  ال�شر�ة  للموارد  الإسترات�ج�ة  الإدارة 

، مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة الماستر، تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، التكنولوج�ة

ابن   الحمید  عبد  جامعة  التسییر،  وعلوم  والتجار�ة  الاقتصاد�ة  العلوم  �ل�ة  التسییر،  علوم  قسم 

 . 18الجزائر، ص �اد�س، مستغانم،

 ال�شر�ة الإسترات�ج�ة للموارد للإدارة الجدیدة ثالثا: الأدوار

 إسترات�جي:   شر�ك .1

 المنظمة، أمور وتنفیذ الإدارة فر�ق في وأساس�ا مهما جزءا ال�شر�ة الموارد مدیرو �عتبر    

 الموارد مدیري  أن أي التطبیق، موضع الإسترات�ج�ات وضع  خلال من أهدافها تحقیق في والإسهام

 الممارسات أفضل اقتراح و��جاد  في والإدارة الق�ادة مسؤول�ة عاتقهم على �أخذوا أن �جب ال�شر�ة

 .ال�شر�ة الموارد إدارة أنشطة �مختلف المتعلقة التغییر برامج في

 إداري:   خبیر .2

 كخبیر الجدید دورها وفي تنفیذ�ة، كإدارة مضت عقود ولعدة ال�شر�ة الموارد إدارة وصفت       

 العمل لقواعد  وواضعة للقوانین، كمعدة التقلید�ة صورتها من تتخلص أن إلى تحتاج فإنها إداري،

 هندسة إعادة خلال من الكفاءات تحسین على تعمل أص�حت حیث  الإدارة العل�ا، لقرارات ومنفذة

 هناك ال�شر�ة الموارد وظ�فة وضمن ككل، المنظمة كفاءة تطو�ر أجل من العمل�ات  وتصم�م

 مثل إ�جاد وأن  التكلفة، في وأرخص وأسرع أفضل �شكل إنجازها �مكن التي العمل�ات من العشرات  

 .1والمستقبل  الحاضر الوقت في الجدید الممیز دورها من جزء �عد العمل�ات هذه

  ال�شر�ة:  الموارد نصیر .3

 
،  مقدمة لطلبة السنة الثالثة لیسانس ل م د ،"محاضرات في الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة"، 2018لیلى بوحدید،   1

تخصص تسییر الموارد البشریة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الحاج 
 . 67-66لخضر، باتنة، الجزائر، ص ص
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 الموارد لصوت كممثل �كون  أن المنظمة، في ال�شر�ة الموارد مدیر من الدور هذا  یتطلب     

 �قع كما .ال�شر�ة الموارد حاجات بتلب�ة والقابل�ة القدرة لد�ه و�كون  الإدار�ة، القرارات في ال�شر�ة

 ق�مة تض�ف  لا التي وأع�ائه المضاف العمل من والتخلص  الأولو�ات وضع ك�ف�ة معرفة عل�ه

 ال�شر�ة الموارد إشراك ضرورة إلى �الإضافة .المعقدة العمل�ات ت�س�ط الأهداف، توض�ح مع للعمل

 مدیر من الدور هذا  و�تطلب .المال�ة الأر�اح في والمشار�ة فیها واحتوائهم القرار اتخاذ عمل�ة في

 �كون  أن له والسماح الإدار�ة، القرارات في المنظمة لصوت كممثل أ�ضا �كون  �أن ال�شر�ة الموارد

 ال�شر�ة الموارد لمدیر المزدوجة المسؤول�ة تؤدي وقد .العل�ا الإدارة �مستوى  العمل فر�ق من جزءا

 الموازنة تعلمه من الرغم على المشكلات �عض إلى  للمنظمة ونصیر ال�شر�ة للموارد نصیر بوصفه

 . تطب�قه ومحاولة معا الدور�ن طل�ات بین

 تغییر  و�یل .4

 التغییر وتبني المنظمة قدرات بناء وظ�فة وهي أخرى  مسؤول�ة ال�شر�ة الموارد لإدارة أص�ح    

 العمل لفرق  تكو�نها خلال من أول�ة تغییر إجراء خطوات في دورها �أتي وهنا لمواجهته، والاستعداد

 والق�ام الجدیدة، التكنولوج�ا تنفیذ أو التجدید أجل من الزمن دورة وتقلیل العالي، الأداء ذات

 تماما لمهمتهم مدر�ین ال�شر�ة الموارد جعل إلى �الإضافة  .المناسب الوقت في والتجدید �التطو�ر

 البدء أو وقفها �مكن متى أي الأعمال تشخ�ص على مساعدتهم طر�ق عن سلو��ات  إلى وتحو�لها

  .واقع�ة رؤ�تهم جعل على العمل  في �شعروا وأن بها، والاستمرار

 المطلب الثاني: أهم�ة إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة 

 ذلك ضوء في  وت، للمنظما الإسترات�جي �النس�ة للنجاح أساسي عامل هي ال�شر�ة الموارد إن     

 إسترات�ج�ة عبر المنظمة  تجنیها أن خلالها من �مكن التي الأساس�ة النقاط من مجموعة نوضح

 :  1ال�شر�ة الموارد إدارة

تضمن التنسیق والتعاون بین إدارة الموارد ال�شر�ة والإدارة العل�ا �المؤسسة، وت�ادل  -

 التأثیر لكل طرف على الآخر؛ 

 
مذكرة  ،"دور إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في تحسین الأداء داخل المؤسسة " ، 2016فاروق محمد الشریف،   1

مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماستر في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال المؤسسة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم 
 .  35الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة العربي بن مھیدي، أم البواقي، الجزائر، ص
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 تز�د من فعال�ة استخدام الموارد ال�شر�ة؛ -

تز�د قدرة المؤسسة على تحدید أهدافها المتعددة والتعرف على نقاط القوة والضعف،   -

 المؤسسة؛ والفرص والتهدیدات في 

 تز�د من قدرة المؤسسة على التنبؤ �احت�اجاتها من الموارد ال�شر�ة �ما و��فا.   -

 سترات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ةالمطلب الثالث: إ

 إسترات�ج�ة الاخت�ار والتوظ�ف الفرع الأول: 

 أولا: إسترات�ج�ة الاخت�ار 

 فر�ق فر�قین إلى المرشحون  �قسم �مقتضاها التي الإدار�ة العمل�ة:" �أنه �عرف الاخت�ار         

 المنظمة بها تقوم التي العمل�ات تلك وهي ترفضه، وفر�ق الشاغرة للوظ�فة لتعیینه المنظمة تقبله

 ."المنظمة تط�قه التي الاخت�ار لمعاییر ط�قاً  یتم الاخت�ار وهذا للوظ�فة المرشحین أفضل لانتقاء

 للمنشأة اللازمة  العاملة القوى  اخت�ار في استخدامها �مكن ) أسالیب(  ومراحل إجراءات عدة هناك

 : 1أهمها  من

 ؛ التوظ�ف طلب. 1

 ؛الشخص�ة المقابلات. 2

 ؛والتوص�ة التحري . 3

 ؛  التوظ�ف اخت�ارات. 4

 ؛ الطبي الفحص. 5

 إسترات�ج�ة التوظ�ف ثان�ا:

بها   تقوم  الأنشطة  من  �أنّها:"مجموعة  التوظ�ف  إسترات�ج�ة  لإ�جاد المؤسسةتعرف 

احت�اجاتها المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة واستقطاب المؤهلین الراغبین في العمل ثم اخت�ار أفضل 

 ".1المتقدمین بوصفهم عاملین جدد

 
الاختیار والتعیین وأثرھا على المسار الوظیفي للعاملین في المصارف واقع سیاسة " ، 2011منیر زكریا أحمد عدوان،   1

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في إدارة الأعمال/ إدارة الموارد البشریة، قسم "العاملة في قطاع غزة
 . 46 -45، ص ص إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة



..............................الإطار المفاھیمي لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الفصل الأول: .  
 

 
23 

 :2د فهي تتمثل فيماج العاملین الجددها لااذخات  الواجبأمّا ف�ما �خص الإجراءات  

�حتاج العاملون تكی�ف العاملین الجدد مع البن�ة التنظ�م�ة للمؤسسة والتدر�ب عند الالتحاق: -1

الجدد عند التحاقهم للعمل في المؤسسة  إلى مهلة زمن�ة محددة للتألم والتك�ف مع تر�ی�ة الوحدة  

ظروف و�یئة العمل من حیث ضوا�ط التنظ�م�ة أو القسم الذي س�عملون ف�ه، أي �معنى لكي �ألفوا  

اشتغال آلات الإنتاج، وأماكن وضع المعدات …الخ،و�ذا �انت المعارف التخصص�ة  و��ف�ة    العمل

والمهارات المهن�ة للفرد الجدید لا تتناسب أولا تتطابق �الضّ�ط مع الشّروط اللاّزمة لشغل الوظ�فة  

یدي أو أولي للفرد یوفر له قاعدة نظر�ة وعمل�ة المعن�ة، فإنّه لابّد في هذه الحالة من تدر�ب تمه

 تُمَكِّنه من تحمل وممارسة �امل مسؤول�اته وواج�اته. 

ما -2 نوعاً  طو�لة  تر�ص  فترة  فرصة  إنّ :  توفیر  الجدید  للعامل  یت�ح  قد  أداء  ل ذلك  على  لتمرّن 

ید في القسم أو  الأعمال التي ستناط �ه مستقبلاً، وللتلاؤم والتك�ف مع زملائه  وظروف  عمله الجد

 الإدارة التي �عمل بها. 

 الفرع الثاني: إسترات�ج�ة التدر�ب والتكو�ن 

 أولا: إسترات�ج�ة التدر�ب 

�أنه   التدر�ب  ف�ه �عرف  أي إحداث تغییر  الأداء،  إلى تطو�ر وتحسین  عمل�ة تعلم تهدف 

تمّ   وسواءً   والتمرّن،  الخبرة  طر�ق  عن  أعلى  مستو�ات  إلى  مستواه  غیر برفع  من  للأفراد  ذلك 

ذلك  في  أخرى  من جهود جهات  �الاستفادة  أو  م�اشرة  المؤسسة  إشراف  أو تحت  ذات�اً   العاملین 

" �أنّه:  أ�ضاً  وٌ�عرّف  م�اشرة،  غیر  �طر�قة  لأعضاء المجال  تسمح  التي  الأفعال  من  مجموعة 

و  أجل  من  ومتقدم  دائم  �شكل  والتأهب  الاستعداد  حالة  في  �كونوا  لأن  الحال�ة  المؤسسة  ظائفهم 

 . 3والمستقبل�ة في إطار مؤسستهم و بیئتها"

 خطوات عمل�ة التدر�ب  •

 
 . 93، دار وائل، عمان،  صإدارة الموارد البشریة المعاصرة "بعد استراتیجي، 2005، عقیلي عمر وصفي1
 .78، مؤسسة الوراق، عمان، صإدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكامل، 2006یوسف حجیم الطائي وآخرون، 2
 . 319أحمد ماھر، مرجع سابق، ص3
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 :1تمر عمل�ة التّدر�ب عموماً �المراحل الآت�ة

التدر�ب�ة -1 الاحت�اجات  : یتم في هذه المرحلة تحدید المهارات المطلوب رفعها لدى أفراد  تحدید 

 الأهداف المطلوب تحق�قها بنها�ة التدر�ب.و�دارات معینة والتي یتم تفصیلها من مجموعة 

التدر�ب:   -2 برامج  �عني ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدر�ب�ة وتحدید الأسلوب الذي تصم�م 

المحاضرة،  مثل  المدر�ین  إلى  التدر�ب  موضوعات  توحید  في  المدر�ین  بواسطة  استخدامه  سیتم 

التدر�ب �جب ت البرنامج، و�ذلك  التمار�ن،المنافسة، و�جزء من تصم�م برنامج  المدر�ین في  حدید 

 تحدید تكلفة أو میزان�ة التدر�ب. 

التدر�ب:   -3 تتضمن هذه المرحلة أنشطة مهمّة مثل تحدید الجدول التنفیذي للبرنامج تنفیذ برامج 

الجلسات،  مواعید  حیث  التدر�ب،    من  مكان  تحدید  �ذلك  تتضمن  �ما  مثلاً،  وأزمنتها  والرّاحات 

 راءات تنفیذ البرنامج وذلك خطوة �خطوة. والمتا�عة الیوم�ة لإج

التدر�ب: -4 �فاءة  یتم ذلك من خلال تقی�م أداء الأفراد محل التدر�ب، أو تقی�م رأیهم حول  تقی�م 

�عني   وقد  البرنامج  �ل  في  التقدیر  نتائج  تجم�ع  أن  ننسى  أن  �جب  لا  �ما   ، البرنامج  إجراءات 

 محاولة المؤسسة تقی�م نشاط التدر�ب �كل. 

 إسترات�ج�ة التكو�ن  ثان�ا: 

محورها   ومستمرة،  منظمة  "عمل�ة  �أنّه:  التكو�ن  �عرف  الذي  وهو  الأنسب  نراه  الذي  التعر�ف  أمّا 

الفرد في مجمله، تهدف إلى إحداث تغییرات محددة سلو��ة وفن�ة وذهن�ة لمقابلة احت�اجات محدد  

 ".2والمؤسسة التي �عمل فیها والمجتمع الكبیرحال�ة أو مستقبل�ة، یتطلبها الفرد والعمل الذي یؤد�ه  

 إسترات�ج�ة تقی�م الأداء الفرع الثالث: 

 أولا: تعر�ف تقی�م الأداء 

 
،  التدریب كأحد المقومات الأساسیة لتنمیة الموارد البشریة نظرة سیكولوجیةمنصور بن زاھي، محمد الساسي الشایب، 1

 . 17، ص2004الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة، جامعة ورقلة، 
، محفل علمي لفعالیة الأفراد والمنظمات، معھد الإدارة العامة،  التدّریب والتطّویر، 1981علي محمد عبد الوھاب،  2

 .212الریاض، ص
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هو نظام رسمي تُصممه إدارة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة �شتمل على مجموعة من الأسس   -1

ال الموارد  أداء  تقی�م  تتم عمل�ة  وفقها  التي  العمل�ة والإجراءات  المؤسسة، سواء  والقواعد  في  �شر�ة 

إداري   فیها، �حیث �قوم �ل مستوى  العاملین  أو فرق عمل، أي جم�ع  كانوا رؤساء أو مرؤوسین 

أعلى بتقی�م أداء المستوى الأدنى، بدءا من قمة الهرم التنظ�مي مرورا �مستو�ات إدار�ة وصولا على 

 .1القاعدة

 أسس تقی�م الأداء ثان�ا:

 :  2تتمثل ف�ما یلي

الواحد   العمل  في  العاملین  وتقی�م  لق�اس  محددة  موضوع�ة  ومعاییر  مفاه�م  استخدام 

 والمجموعة الوظ�ف�ة المتجانسة �ما �كفل وحدة موضوع�ة الق�اس والتقی�م؛ 

المقصود �التقی�م ل�س تصـیدا للأخطـاء و اتهامـاُ أو تجر�حـاً لشـخص الفـرد إنّمـا هـو التّعـرف  

قارنــة �ــالأداء المســتهدف أو المفتــرض لتحدیــد مــا یتواجــد علــى نمــط ومســتوى أدائــه الفعلــي م

 من قصور ومساعدة الفرد على تدارك؛

ل�م   توفیر نظام فعّال بـین الرؤسـاء والمرؤوسـین علـى اخـتلافهم �مـا یتـ�ح النقـل الواضـح  والسـّ

 لرؤسائهم؛لمفهوم وأهداف ومعاییر �أداء المرؤوسین و�ذا نقل أراء وتبر�رات  المرؤوسین 

إدراك الرؤساء والمرؤوسین لمفهـوم وأهـداف ومعـاییر التقیـ�م و إ�مـانهم �فعـالیتهم فـي تنمیـتهم  

 ؛الذات�ة

إما من خلال   تقی�مه  المرؤوسین في عمل�ة  اشتراك  التقی�م من خلال  المشار�ة في عمل�ة 

الأعلى، لعلاج ما مقابلة التقی�م مع رئ�سه أو من خلال عرض تقی�م الرئ�س على رؤسائه  

 قد �حدث من خطا أو تحیز في التقی�م. 

 

 
  -  332ص  -، دون ذكر دار النشر، القاھرة،ص 21  إدارة الموارد البشریة من منظور القرن ،  2000مد سید مصطفى،  أح 1

333. 
  .365ص ، دار وائل، عمان،إدارة الموارد البشریة المعاصرة، 2005عمر وصفي عقیلي، 2
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 خلاصة الفصل:  

مــن خــلال مــا تقــدم یتبــین لنــا �ــأنّ إدارة المــوارد ال�شــر�ة تعتبــر �مثا�ــة القلــب النــّا�ض لــلإدارة 

وذلك لأنّهـا  دین�ة...الخ، حكوم�ة، تعل�م�ة، في �ل التنظ�مات سواء �انت إنتاج�ة، تجار�ة،الحدیثة  

یتوقـف �قاؤهـا وتحقیــق ، �مـا مؤسســةتضـطلع بوظـائف ومهـام تعـزز مكانتهــا فـي اله�كـل التنظ�مـي لل

أهدافها على الطر�قة التي استخدمتها في الحصول على مواردها ال�شر�ة وطر�قة استغلالها بواسطة 

�شـر�ة أو الق�ادات، و�ذا �الطر�قة التي تستخدم وتنمي هـذه المـوارد سـواء بتكـو�ن س�اسـات المـوارد ال

وعل�ه سنحاول التطرق في الفصل الثاني   �الطرائق والإجراءات التي تستخدم ف�ما یتعلق �قوة العمل.

  إلى مفاه�م حول المیزة التنافس�ة والتبیین العلاقة بینها و�ین إدارة الموارد ال�شر�ة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الثا�ي: الفصل 

المیزة التنافسیة وإستراتیجیة  .
 إدارة الموارد البشریة 
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 : تمهید

 على النطاق واسع �اهتمام �حظى الأخیرة السنوات خلال التنافس�ة المیزة موضوع أص�ح        

 في والمتمثلة العالم �شهدها التي المتسارعة التطورات مواك�ة إلى ذلك و�عود العالمي، الصعید

 إلى إضافة الأسواق، وتحر�ر الانفتاح وس�اسات العالمي، الاقتصاد في والاندماج العولمة ظاهرة

 المنافسة شدة الیوم الأعمال بیئة تشهد كما والاتصالات، المعلومات تكنولوج�ا في التطورات الهائلة

 الذي المنافسة عولمة اسم عل�ه �طلق الأسواق في جدیدا واتجاها مناخا �خلق مما المنافسین، و�ثرة

 المنافسة هذه ظل وفي واحدة، تنافس�ة سوق  في المنتجات وعرض الخارج�ة التجارة تحر�ر �عني

 التطو�ر إلى الاقتصاد�ة المؤسسة تسعى العملاء واحت�اجات رغ�ات في التغییر وسرعة الشرسة

 هذه حدة لتواجه ودائمة قو�ة تنافس�ة ممیزات   واكتساب الأسواق  في وال�قاء التمیز  لتحقیق المستمر

 .المنافسة

نظري �عنوان المیزة التنافس�ة و�سترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة، حیث قسم إلى  س�قدم وهذا الفصل 

 م�حثین �عنوان:  

 التنافس�ة.المیزة الم�حث الأول:  -

 العلاقة بین إسترات�ج�ة الموارد ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة. الم�حث الثاني:  -
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 : المیزة التنافس�ة الم�حث الأول

 غیر أمر المستهلكین من فئة أو السوق  من معین جزء على للاستحواذ المؤسسة محاولة تعتبر  

 كذا و ذاتها حد في المؤسسة أو �المستهلكین تتعلق  لأس�اب رجع ا هذا و ، تحق�قه صعب و هین

 ما بین توافق إ�جاد إلى المؤسسات مدراء �سعى الإطار هذا في و الطرفین أهداف بین التناقض

 بتلب�ة الز�ائن لإرضاء محولاتهم خلال من هذا و المؤسسة، له  تسعى ما و المستهلكین �طل�ه

 �حقق مما المنتج في الجودة بتوفیر أو التكلفة الوصول و �حوزتهم، التي الموارد حدود في طل�اتهم

 للمؤسسة.  تنافس�ة میزة

 الأول: مفهوم المیزة التنافس�ة وخصائصها   المطلب

 الفرع الأول: تعر�ف التنافس�ة 

 :سعر  و العال�ة الجودة ذو المنتج تقد�م إمكان�ة أنها على التنافس�ة تعرف التعر�ف الأول� 

 تحول قید أنها یرى  من فهناك مختلفة زوا�ا من لتنافس�ة ینظر المستهلك طرف من مقول

 ،  الجهد من المز�د بذل نحو یدفع قوي  محفز   أنها یرى  من هناك و السوق  في النمو دون 

 لتقو�م هنا تخضع فان التنافس�ة عل�ه و المستو�ات كل على للأداء متواصل تحسین قصد

 .1الممارسین قبل من ذاتي

 :تحقیق �غرض المنافسین أمام الصمود على القدرة �أنها التنافس�ة تعرف التعر�ف الثاني 

 تسعى حیث ، تجدید و ابتكار  ، التوسع ، استمرار  ، النمو ، ر�ح�ة من الأهداف

 متغیرات مجموعة خلال من التنافس�ة تتحقق و مستمرة �صفة الأعمال رجال و المؤسسات

 و التعبئة و المنتجات تجدید ، الشاملة الجودة إدارة ، التكل�ف عناصر في التحكم : منها

 الاتصالات  ، جدد عملاء عن ال�حث و ، العملاء إرضاء ، الأسعار تخف�ض ، التغل�ف

 . 2الخ .....، التوسع�ة

 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة ماستر  ،  أھمیة رضا العمیل في تدعیم المیزة التنافسیة2014آسیا ناصري، 1

أكادیمي في العلوم الاقتصادیة، تخصص مالیة وبنوك، شعبة علوم اقتصادیة، قسم علوم اقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة  
 .  19والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة العربي بن مھیدي، أم البواقي، الجزائر، ص

، مذكرة مقدمة  إدارة المعرفة في تحسین المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة دور ،2017 وآخرون،  أحلام عبابسة 2
في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة   ضمن متطلبات نیل شھادة ماستر

 .  31والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حمھ لخضر، الوادي، الجزائر، ص
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 الفرع الثاني: تعر�ف المیزة التنافس�ة 

 :ومصنوعة مختلفة تفوق  أوضاع إ�جاد " �أنها التنافس�ة المیزة تعرف التعر�ف الأول 

 ال�شر�ة ، الكوادر التمو�ن، التسو�ق، الإنتاج، مجالات في تتفق معینة مؤسسة تملكها

 والكوادر التمو�ن، التسو�ق، الإنتاج، :وهي  أنشطة أو مجالات أر�عة هذا حدد ولقد

 �النس�ة تنافس�ة میزة على الحصول في الكفیلة أنها صاح�ه ري  أ وحسب  ال�شر�ة،

Fللمؤسسة 

1. 

 :عن التمیز میزة الأول أما أساسین، شقین التنافس�ة للمیزة" �أنها التعر�ف الثاني 

 و�ذا الب�ع، و�عد قبل ما خدمات أو التسل�م توقیت أو السعر  أو الجودة في المنافسین

 على القدرة فهو الثاني الشق أما والفعال، السر�ع التغییر على والقدرة الابتكار في

 في النجاح أن ولاشك ولائهم، وتحقیق رضاهم وتز�د تهیئ للعملاء، سر�عة مغازلة

  التعر�ف هذا  خلال من یلاحظ ، "الأول الشق في النجاح على متوقف الثاني الشق

 �شكل وخدمات  �منتجات العملاء تزو�د على  القدرة عن ع�ارة هي التنافس�ة المیزة أن

Fالآخر�ن المنافسین من  وفعال�ة كفاءة أكثر

2. 

 الفرع الثالث: خصائص المیزة التنافس�ة  

 في منافسیها من أعلى �قدرة المؤسسة ف�ه تتمتع الذي المجال هي التنافس�ة المیزة إن القول �مكن

 على المؤسسة قدرة من التنافس�ة المیزة وتت�ع التهدیدات إثر من الحد أو الخارج�ة الفرص استغلال

 على والقدرة التكنولوج�ا أو �الجودة تتعلق فقد .الفكر�ة أو ال�شر�ة أو الماد�ة  مواردها استغلال

 :3في تجسیدها �مكن عدیدة التنافس�ة المیزة الخصائص وان التكلفة تخف�ض

 على ول�س الطو�ل المدى على الأس�ق�ة تحقق أن �معنى ومتسارعة، مستمرة تكون  إن 

 القصیر فقط؛   المدى

 
دار   المیزة التنافسیة وفق منظور استراتیجیات التغییر التنظیمي،، 2015عز الدین علي سویسي ونعمة عباس خفاجي،   1

 . 71لنشر والتوزیع، عمان، الأردن، صالأیام ل
 .  32أحلام عبابسة، مرجع سبق ذكره، ص  2
، مذكرة مقدمة  دور التخطیط الإستراتیجي في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة، 2016محمد الأمین بن أحمد،   3

التسییر، كلیة العلوم   ضمن متطلبات نیل شھادة ماستر في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال المؤسسة، قسم علوم
 .  54الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة العربي بن مھیدي، أم البواقي، الجزائر، ص
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 المؤسسة وموارد وقدرات جهة من الخارج�ة البیئ�ة المعط�ات  وفق متجددة تكون  أن 

 أخرى؛   جهة من الداخل�ة

 اعت�ارات المتغیرات وفق و�سر �سهولة أخرى  ممیزات تنافس�ة إحلال  �معنى :مرنة تكون  أن 

 أخرى؛   جهة من المؤسسة وقدرات موارد تطور أو الخارج�ة، في البیئة الحاصلة

في  المؤسسة التی ترغب والنتائج الأهداف مع التنافس�ة الممیزات هذه استخدام یتناسب أن 

   .ال�عید أو القر�ب المدى على سواء تحق�قها

 المطلب الثاني: أنواع المیزة التنافس�ة ومؤشراتها 

 الفرع الأول:أنواع المیزة التنافس�ة  

 :1التنافس�ة المیزة من نوعین بین التفر�ق یتم

 الأقل  التكلفة أولا: میزة

 �ما المنافسة الشر�ات  مع  مقارنة تكلفة أقل متنح تسو�ق تصم�م،تصن�ع، على الشر�ة  قدرة معناها

 حلقة في الحرجة الأنشطة فهم من لابد المیزة هذه أكبر،ولتحقیق عوائد تحقیق إلى النها�ة في یؤدي

 .التكلفة لمیزة هاما مصدرا تعد والتي للشر�ة الق�مة سلسلة أو

 المنتج  ثان�ا: تمیز

 كذلك المستهلك وهي طرف من مرتفعة ق�مة وله وفر�د متمیز منتج تقد�م على الشر�ة قدرة معناه

  المستهلك  نظر  وجهة من مرتق�ة ق�مة له تكون  �حیث وفر�د، متمیز منتج تقد�م على المؤسسة قدرة

 .التفرد عوامل على المیزة هذه الب�ع،وتستند �عد ما خدمات أعلى وجودة

 لا حتى تتعارض ألا �شرط واحد آن في المیزتین كلتا على تحوز إن المؤسسة فائدة من إن     

 تختار أن المؤسسة على لابد بینهما، الإجماع على القدرة عدم كان متعاكسة، أما إذا النتائج تأتي

 :2الاعت�ار �عین التال�ة العوامل �أخذ أن �جب التفضیل وعنصر أحدهما

 النشاط؛ جاذب�ة -

 المنافسة؛   شدة -
 

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة  ، دور تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة2013أسامة سالم،  1
ؤسسة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ماستر في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال الم

 .  46التسییر، جامعة أم البواقي، الجزائر، ص
 .  46أسامة سالم، مرجع سبق ذكره، ص  2



الثاني................................المیزة التنافسیة وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة   الفصل  
 

 
33 

 .المستعملة التكنولوج�ا -

 أنواع المیزة التنافس�ة   ):1-2الشكل رقم (

 

 
 

 �الاعتماد على ما قدم في الجانب النظري  من إعداد الطل�ة  المصدر:

 الفرع الثاني: مؤشرات المیزة التنافس�ة 

 نشاط كل �شمل �كاد الكبر من حد تبلغ التي المستعملة المؤشرات  على التنافس�ة مفهوم �عكس

 : 1المؤسسة  مستوى  على ق�اسها مؤشرات یلي المجتمع، وف�ما في اقتصادي

 الر�ح�ة:   

 على مؤشرات السوق  من الحصة تشكل و�ذلك الحال�ة التنافس�ة على كاف�ة مؤشرات  تشكل

 رفع غرض لمجرد الر�ح على تشارك لا أنها أي أر�احها، تعظم المؤسسة  كانت إذا التنافس�ة

 فإن التراجع، و�ذلك نحو ذاته هو یتجه سوق  في تنافس�ة تكون  أن �مكن السوق،ولكن من حصتها

 في ال�قاء تر�د  التي المؤسسة ر�ح�ة كانت المستقبل�ة و�ذا لر�حیتها ضامنة تكون  لن الحال�ة تنافسها

 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة  دور تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة، 2012منیرة سلیماني،   1

ر في علوم التسییر، تخصص التسییر الإستراتیجي للمنظمات، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة  الماست
 . 48وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، ص

أنواع  
المیزة 
ة التنافسی

تمیز 
المنتج 

میزة التكلفة 
الأقل 
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 �الق�مة تتعلق المؤسسة الأر�اح الحال�ة الق�مة فإن الزمن من فترة إلى تمتد أن ین�غي السوق 

 .لها السوق�ة

 الصنع تكلفة: 

 الصنع تكلفة كانت إذا النز�هة للمنافسة النظري  النموذج حسب تنافس�ة غیر المؤسسة  تكون 

 عوامل أو إنتاجیتها لانخفاض إما ذلك الأسواق، و�رجع في منتجاتها سعر تتجاوز المتوسطة

 ت�سیر إنها على تفسر أن �مكن الضع�فة والإنتاج�ة معا،  السا�قین كثیرا والسببین مكلفة  الإنتاج

 منتجات ذو النشاط كان إذا أما متنوعة غیر منتجات ذو نشاط حالة في هذا  كل فعال، غیر

  .�المنافسین مقارنة ضع�فة المتوسطة الصنع تكلفة كون  إلى ذلك یرجع أن ف�مكن متجانسة

 للعوامل الكل�ة الإنتاج�ة: 

 إلى الإنتاج عوامل مجموعة المؤسسة فیها تحول التي الفعال�ة تق�س للعوامل الكل�ة الإنتاج�ة إن

 .الإنتاج عناصر تكلفة وعیوب مزا�ا یوضح منتجات، ولا

 السوق�ة الحصة: 

 تكون  أن دون  الداخل�ة السوق  من هام جزء على وتستحوذ مر�حة تكون  إن ما للمؤسسة الممكن من

 تجاه عوائق من محم�ة المحل�ة السوق  تكون  عندما هذا الدولي،و�حصل المستوى  على تنافس�ة

 .1الدول�ة  التجارة

 
 .  48منیرة سلیماني، مرجع سبق ذكره، ص  1
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مؤشرات المیزة التنافس�ة ):  2-2الشكل رقم (

 
 �الاعتماد على ما قدم في الجانب النظري من إعداد الطل�ة  المصدر:

 ا الثالث: محددات المیزة التنافس�ة ومعاییر الحكم على جودتهالمطلب 

 الفرع الأول: محددات المیزة التنافس�ة 

 مدى تحدید خلالهما من �مكن أساسیین لمتغیر�ن وفق ما تحدد غال�ا للمؤسسة التنافس�ة المیزة أن

 فترة  لأكبر المیزة لهذه محتكرا  وال�قاء والصمود المنافسین مواجهة على التنافس�ة المیزة و�مكان�ة القوة

 :1هما ومتغیر�ن ممكنة

 التنافس�ة المیزة حجم: 

 الأقل التكلفة میزة على المحافظة للمؤسسة أمكن كان إذا  والحجم الاستمرار�ة سمة التنافس�ة تتحقق

 كما  المنتج ح�اة  دورة مثل ح�اة بدورة تمر التنافس�ة المیزة إن  .المنافسة مواجهة في المنتج تمیز أو

 :التالي الشكل في موضح هو

 دورة ح�اة المنتج  ):3-2الشكل رقم (

 

 
مذكرة مقدمة ضمن   الاقتصادیة مصادرھا؛ تنمیتھا وتطویرھا،المیزة التنافسیة في المؤسسة ، 2002عمار بوشناف،   1

متطلبات نیل شھادة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص تسییر المنظمات، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة  
 .17والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، ص

الربحیة 

تكلفة الصنع

الإنتاجیة الكلیة 
للعوامل 

الحصة 
السوقیة 

مؤشرات  
المیزة  

 التنافسیة  
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المیزة التنافس�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة مصادرها؛ تنمیتها  ، 2002عمار بوشناف، المصدر: 

مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص تسییر  وتطو�رها،

المنظمات، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  

 . 17الجزائر، ص

 :1كما یلي  السا�قة المراحل شرح و�مكن

   التقد�م: مرحلة *

 التفكیر من الكثیر إلى تحتاج لكونها التنافس�ة للمیزة المنشئة للمؤسسة �النس�ة المراحل أطول تعد

 .فأكثر أكثر انتشار الزمن مرور مع التنافس�ة المیزة وتعرف المالي المادي ال�شري  والاستعداد

 :التبني مرحلة *

 یر�زون  بدئوا المنافسین أن �اعت�ار الانتشار حیث من نسب�ا استقرارا هنا التنافس�ة المیزة وتعرف

 .�مكن ما أقصى في الوافرات  وتكون  علیها

 
 .  18، صسابقعمار بوشناف، مرجع   1

 میزة تنافس�ة 

 التقلید  التبني  الضرورة  التقد�م 

 میزة تنافس�ة

 حجم المیزة التنافس�ة 

 المرحلة 
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 :التقلید مرحلة *

 میزة �التقلید قاموا المنافسین لكون  الر�ود إلى فشیئا شیئا وتتجه التنافس�ة المیزة حجم تتراجع

 الوافرات  في انخفاض ومنه علیهم أس�قیتها تتراجع و�التالي المؤسسة

 :الضرورة مرحلة *

 میزات إنشاء  أو سر�ع،  �شكل وتطو�رها الحال�ة التنافس�ة المیزة تحسین ضرورة مرحلة هنا وتأتي

 أو تحسین من المؤسسة تتمكن لم و�ذا .الحال�ة میزات أسس  على تماما تختلف أسس على جدیدة

 التنافس إلى العودة الصعو�ة من �كون  وعندها تماما أس�قیتها تفقد فإنها جدیدة میزة على الحصول

 .1جدید من

 التنافس نطاق: 

 وعمل�ات المؤسسة أنشطة اتساع مدى عن النطاق  �عبر  :المستهدف السوق  أو التنافس طاق إن

 التكلفة في و فوارت �حقق  أن �مكن واسع مدى على النشاط فنطاق تنافس�ة، مزا�ا تحقیق �غرض

 فن�ة خبرة مشتر�ة، إنتاج تسهیلات تقد�م من الاستفادة ذلك أمثلة ومن المنافسة، المؤسسات عن

 أو مختلفة، مناطق في أو مختلفة، سوق�ة  قطاعات لخدمة التوز�ع منافذ نفس استخدام واحدة،

 وجود حالة في خاصة و المدى اقتصاد�ات تتحقق الحالة هذه مثل في و مترا�طة صناعات

 تغطیها التي الصناعات أو المناطق أو السوق�ة القطاعات بین مترا�طة و متداخلة علاقات

 خلال من التنافس�ة المیزة تحقیق الضیق للنطاق �مكن آخر جانب من و المؤسسة، عمل�ات

 أ�عاد أر�عة وهناك له،  ممیز منتج إبداع أو تكلفة �أقل خدمته و معین سوق  قطاع على التر�یز

 الرأسي، النطاق السوقي، القطاع :هي التنافس�ة المیزة على التأثیر نهاشأ من لنطاق التنافس محددة

 : 2)1رقم( الجدول في وضح هو الصناعة، �ما نطاق و الجغرافي، النطاق

 

 

 
 

 .  18شناف، مرجع سبق ذكره، صعمار بو  1
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات  دور الابتكار في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، 2011عبد الوھاب بوبعة،   2

نیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص تسییر المنظمات، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة  
 .91ر، جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر، صوعلوم التسیی
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 التنافس لنطاق  المحدد الأ�عاد): 1-2الجدول رقم (

 الشرح و التعر�ف السوق  أو التنافس نطاق

 العملاء و المؤسسة مخرجات تنوع مدى �عكس السوقي  القطاع نطاق 

 بین ما الاخت�ار یتم وهنا خدمتهم، یتم الذین

 خدمة أو السوق  من معین قطاع على التر�یز

 .السوق  كل

 لأنشطتها داخل�ا  المؤسسة أداء مدى عن �عبر الرأسي  النطاق

 مصادر على �الاعتماد خارج�ا التصن�ع أو قرار

 الرأسي  الشراء فالتكامل المختلفة قرار  التور�د

 مزا�ا �حقق قد المنافسین مع �المقارنة المرتفع

 جانب  من و التمییز، أو الأقل التكلفة

 المرونة من أقل درجة التكامل  یت�ح آخر

 أو التور�د مصادر تغییر في للمؤسسة

 الأمامي.  الرأسي التكامل حالة في التوز�ع منافذ

 التي الدول أو الجغراف�ة المناطق عدد �عكس الجغرافي  النطاق 

 الجغرافي النطاق �سمح المؤسسة، و فیها تنافس

خلال  من تنافس�ة مزا�ا تحقیق للمؤسسة

 و الأنشطة من واحدة نوع�ة تقد�م في المشار�ة

 مختلفة أثر جغراف�ة مناطق عدة عبر الوظائف

 المیزة هذه أهم�ة مدى تبرز الموارد ، و مشار�ة

 نطاق في تعمل حال�ا التي للمؤسسة �النس�ة

 تخدما أو ت منتجا تقدم حیث كوني، أو عالمي

 .العالم أر�ان من ر�ن كل في

 التي الصناعات بین الترا�ط مدى عن �عبر الصناعة نطاق 
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 بین روا�ط فوجود المؤسسة ظلها في تعمل

 شأنه من صناعات، عدة عبر المختلفة الأنشطة

 فقد  عدیدة، تنافس�ة مزا�ا لتحقیق  فرص خلق

 التكنولوج�ا أو التسهیلات نفس  استخدام �مكن

 المختلفة الصناعات عبر الخبرات أو الأفراد أو

 إلیها  تنتمي التي

شر�ة   تحصل المثال سبیل المؤسسة، على

 اقتصاد�ات  جامبل)على و (برو�تور

 التي المختلفة الصناعات من هامة وفراتو  أو

 و استهلاك�ة تمنتجا من العدید أن حیث تعمل

 .التوز�ع الشراء ،الإنتاج،منافذ أنشطة في تشترك

 

دور الابتكار في دعم المیزة التنافس�ة للمؤسسة  ، 2011عبد الوهاب بو�عة، المصدر: 

الماجستیر في علوم التسییر، تخصص  ، مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات نیل شهادة الاقتصاد�ة

تسییر المنظمات، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة  

 .91منتوري، قسنطینة، الجزائر، ص

 التنافس�ة المیزة جودة على الحكم الفرع الثاني: معایر

 :   1في  متمثلة رئ�س�ة عوامل ثلاثة خلال من التنافس�ة المیزة تتحدد :

 المیزة مصدر:  

 :رئ�سیین نوعین إلى  المع�ار هذا وفق التنافس�ة المیزة وتنقسم

 الأول�ة إذ  والموارد العاملة الید من لكل الأقل التكلفة  مثل منخفضة مرت�ة من تنفس�ة مزا�ا •

 .المنافسة المنظمات  قبل من محاكاتها و تقلیدها �سهل

 
 .  20عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 في والتفرد التمیز) المنتج تمیز العلم�ة التكنولوج�ا مثل مرتفعة مرت�ة من تنافس�ة مزا�ا •

 مجهودان إلى استنادا العلامة �شأن الطی�ة السمعة (معینة نوع�ة من خدمة أو منتج تقد�م

 .مرتفعة تبدیل أو تحول بتكال�ف محكومة العملاء  مع وطیدة علاقات أو متراكمة تسو�ق�ة

 :أهمها الخصائص من �عدد المزا�ا هذه وتنطبق

 تدر�ج�ا المدر�ین الأفراد مثل مرتفع مستوى  من وقدرات مهارات توافر ضرورة تحق�قها یتطلب -

 .العملاء ك�ار مع والوطیدة الوث�قة والعلاقات الداخل�ة الفن�ة �القدرات خاصة

 والتعل�م الماد�ة التسهیلات في والتراكمي المستمر الاستثمار من طو�ل تار�خ على تعتمد -

 .والتسو�ق والتطو�ر  وال�حوث المتخصص

 شكل وفي الملموسة وغیر الملموسة الأصول من مجموعة خلق الأنشطة هذه أداء على و�ترتب

 المزا�ا إن القول �مكن، و المتخصصة المعرفة من وحصیلة العملاء  مع وث�قة علاقات طی�ة،  سمعة

أو  المنتج تمیز عن المترت�ة المزا�ا عن التوصل أو للاستمرار قابلة الأقل التكلفة  على المترت�ة

 .الخدمات

 المنظمة تمتلكها التي المیزة مصادر عدد: 

 أو تحیید  للمنافسین �مكن فانه تكلفة �أقل المنتج تصم�م مثل فقط واحدة میزة على �الاعتماد

 تقلیدها المنافس على �صعب فانه المیزة مصادر تعدد حالة في إما المیزة تلك أثار على التغلب

 .جم�عا

 المیزة في المستمر والتجدید والتطو�ر التحسین درجة: 

 المنافسة المنظمات ق�ام أسرع وقبل و�شكل جدیدة ز�ا ا  م خلق نحو المنظمات تتحرك أن �جب

 وخلق القد�مة المزا�ا بتغیر المنظمات الق�ام الأمر یتطلب  قد لذا  حال�ا، القائمة المیزة ومحاكاة بتقلید

 .1مرتفعة مرت�ة ومن جدیدة تنافس�ة مزا�ا
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 المطلب الرا�ع: صناعة المیزة التنافس�ة والأسس العامة لبنائها؛ الإسترات�ج�ات العامة للتنافس 

 الفرع الأول: صناعة المیزة التنافس�ة  

 التنافس�ة المیزة صناعة تعر�ف :أولا 

  التفعیل مراكز خلال من والتكاثر والتوالد قائمة عمل�ة هي التنافس�ة المیزة الأول:التعر�ف 

في   و�ذلك الحاضرة المعاملات كافة في فعالیتها تسري  فعال�ة وأدوات فعالة وعناصر

 مكتس�ات أفضل إلى الوصول اجل ومن النجاح  مقومات تأكید اجل من الآجلة العقود

  .1 والتفوق  والر�ح العائد

 التنافس�ة المیزة صناعة آل�ات :ثان�ا

 لمنظومة وتخضع وهادفة فعال�ة �صورة تعمل الآل�ات من العدید التنافس�ة المیزة صناعة تمتلك

 :یلي ما الآل�ات هذه وأهم والمراحل العناصر من  متكاملة

 :للمصالح الدمج آل�ات .1

 انه ، ذلك من الكثیر �عني ولكنه حجما اكبر إداري  ك�ان إقامة و المزج مجرد �عني لا فالدمج

 النمو ومن التقدم من مسبوقة غیر الآفاق  إلى الانطلاق و التفوق  على رغ�ة و قدرة امتلاك �عني

 في الوحدة ص�غة  الدمج هذا اتخذ سواء الد�مومة و الاستمرار�ة  لضمان المر دود�ة و العائد من و

 �عمل و ، الأولي البدائي شكله في التعاون  و التنسیق و التحالف  ص�غة اخذ أو الاندماج�ة ق�متها

 في وفرات تحقیق و ، الكبیر الاقتصادي الحجم �خصائص المشروع  امتلاك على المحور هذا

 و �العائد مرت�طة كانت سواء و خارج�ة أو داخل�ة  الوافرات هذه كانت سواء و النطاق و السعة

 .  الخارجي التدفق و الإنفاق عناصر  و �التكال�ف مرت�طة أو ، المردود�ة

 :والارتقائ�ة الحداثة ت�ار بین المزج آل�ات -2

 أدوات  امتلاك وضمان المستمر والتحسین التطو�ر وضمان والضرورة المصیر وحدة لضمان وهذا

 وهي دائمة، ارت�اط�ه علاقات وضمان استهلاك�ة ومراكز أسواق وضمان إنتاج�ة و مراكز التفوق 

 التقدم أفاق إلى ذلك تتعدى ولكنها المنظومة متطورة، وامتلاك التحدیث حدود عند تقف لا آل�ات

 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات  دور سلسلة القیمة لبورتر في إبراز المیزة التنافسیة للمؤسسة، 2016نادیة بوغرارة،   1

نیل شھادة الماستر في العلوم التجاریة، تخصص تسویق الخدمات، قسم العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة  
   .55وعلوم التسییر، جامعة العربي بن مھیدي، أم البواقي، الجزائر، ص
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 التفوق،  في أكیدة رغ�ة على تقوم خاص طا�ع ذات آل�ات  على والقائم محدود غیر التفعیل وعالم

 ا:  وأهمه

 الأفضل؛ إلى التطلع آل�ات -

 الأحسن؛ إلى السعي آل�ات -

 .المبتكر الجدید اجل من العمل آل�ات -

 :والإنتاج�ة والإنتاج النمو آل�ات .2

 منتجاتها والتمیز الإنتاج في الز�ادة بتحقیق للمؤسسة  تسمح التي الآل�ات  تلك وتنم�ة تطو�ر �معنى

 �قوة الإنتاج�ة إلى �قود بدوره والذي والخاصة العاد�ة الإنتاج لعناصر الأمثل الاستغلال خلال من

 .المنتج وتصر�ف الإنتاج لعمل�ة حتم�ة نت�جة كونها

 في ال�قاء اجل من حتم�ة مزا�ا تنافس�ة اكتساب  من جعلت  المنافسة وحدة المزاحمة شدة إن     

 الأهم�ة بهذه التنافس�ة المیزة كانت لما و ، المؤسسة أهداف وتحقیق ، المنافسین مجارات و السوق 

 العمل و  التنافس�ة المزا�ا من عدد اكبر لاكتساب السعي و علیها المحافظة المؤسسة  على وجب

 و ، المؤسسة أمام المتاحة التنافس�ة المیزة مصادر وتثمین ز�ادة خلال من وذلك تطو�رها على

 في السرعة و التكنولوجي التطور نحو السعي و التغیر  خلال من منها المز�د الخلق عل العمل

 و المؤسسة وضع المعرفة �المنافسین مقارنتها و ق�امها و المزا�ا هذه إهمال عدم كذلك و ، الأداء

  .1السوق  في مكانتها

 الفرع الثاني: الأسس العامة لبناء المیزة التنافس�ة 

 إسترات�جیتین �مثا�ة اعت�ارهما �مكن والتمییز المنخفضة التكلفة أن إلى   Porterأشار لقد        

 المزا�ا أن آخر �معنى معین؛ صناعي مجال في التنافس�ة المزا�ا الق�مة وتحسین لخلق أساسیتین

 من یتجسد الق�مة هذه خلق و��ف�ة متفوقة، ق�مة خلق على القادرة المؤسسات لدى تتوفر التنافس�ة

 خلال من یتم ذلك تحقیق وأن المنتج، تمییز خلال من أو التكلفة ه�كل معدلات خفض خلال

 : 2العمیل، وهي �الآتي لحاجات الاستجا�ة الجودة، التحدیث، الكفاءة، :وهي أساس�ة عناصر أر�عة

 
 .  57نادیة بوغرارة، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .  17ید، مرجع سبق ذكره، ص وسیلة بوزا   2
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 أولا: الكفاءة     

 المستخدمة المدخلات �كم�ة وتقاس المتاحة، للموارد الأمثل الاستغلال  في الكفاءة تتجسد      

 في ممثلة المدخلات لتحو�ل أداة  إلا هي ما فالمؤسسة المخرجات، من معینة وحدات لإنتاج

 السلع في تتمثل التي مخرجات إلى  ... المال رأس الأرض، العمالة، مثل للإنتاج الأساس�ة العوامل

 معینة مخرجات لإنتاج المطلو�ة المدخلات  قلت  كلما كفاءة  أكثر المؤسسة كانت و�لما والخدمات،

  .تنافس�ة أكثر  المؤسسة تكون  و�ذلك

 ثان�ا: الجودة 

 ال�قاء  في ترغب التي المؤسسات على فرض الذي الأمر المنافسة حدة لز�ادة نت�جة     

 رغ�ات بتلب�ة الاهتمام ثم ومن عال�ة، جودة ذات  خدمات /منتجات توفیر على العمل والاستمرار

 لسلوك المحرك العامل وحده السعر  ف�ه �عد لم الذي الوقت في إرضائهم على والحرص المستهلكین

 أن نقول و .له الأول الاهتمام والجودة الحصول علیها یر�د التي الق�مة أص�حت حیث المستهلك؛

 خدمة /منتج صفات  في أكبر  ق�مة هناك أن المستهلكون  یدرك عندما جودة ذو الخدمة /المنتج

 المنافسة.   الخدمات /المنتجات في الصفات بنفس مقارنة معین

 الإبداع /التحدیث .ثالثا

 یتعلق فالابتكار المصطلحین بین التفرقة ضرورة إلى المتخصصین الكتاب �عض �میل      

 عمل�ة شكل على التنفیذ موضع الفكرة هذه بوضع فیتعلق الإبداع أما ممیزة، جدیدة فكرة �استكشاف

 شكل في السوق  إلى لتقد�مها جدیدة أفكار �استغلال یتعلق فالابتكار وعل�ه ، خدمة أو سلعة أو

 �سبق الابتكار أنَّ  نقول أن �مكن عامة و�صفة .ف�ه البدا�ة نقطة هو الإبداع وأن وخدمات سلع

   .نجاحه شروط كأحد و�عتبر الإبداع

 للعمیل  را�عا: الاستجا�ة

 المهام أداء على قادرة المؤسسة كانت  متى العمیل لاحت�اجات المتفوقة الاستجا�ة تتحقق      

 خلق إلى یؤدي مما عملائها، احت�اجات �إش�اع یتعلق ف�ما و�التحدید منافسیها من أفضل �شكل

 .  1المؤسسة  لمنتجات  أكبر ق�مة

 
 . 17وسیلة بوزاید، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 الإسترات�ج�ات العامة للتنافس الفرع الثالث: 

 من  المت�عة الاسترات�ج�ات أهم بین من بورتر بها جاء التي للتنافس العامة الاسترات�ج�ات تعتبر

 .1السوق  في تنافس�ة میزة لكسب المؤسسات  طرف

 �التكلفة الق�ادة أولا: إسترات�ج�ة

 المؤسسة ق�ادة في �ساهم استرات�ج�ا �عدا تأخذ فإنها للتكلفة، المحاسبي ال�عد عن النظر  �غض

 .المنافسة �المؤسسات مقارنة �ه تنشط الذي الصناعي القطاع مستوى  على للتكلفة

 �التكلفة الق�ادة إسترات�ج�ة مفهوم -1

 تتمكن حتى التكلفة أوجه من تخفض أن استطاعت إذا تنافس�ة میزة تكسب أن المؤسسة تستط�ع

 و�نفس والخدمات السلع نفس �قدمون  الذین المنافسین سعر من أقل  �سعر منتجاتها ب�ع من

 خلال:   من إلا �التكال�ف الس�طرة إسترات�ج�ة تتبنى أن للمؤسسة �مكن ولا .الجودة

 فكلما الحجم اقتصاد�ات من الاستفادة على المؤسسة تعمل حیث :الخبرة أثر من الاستفادة -

 حصة أكبر على الحصول و�التالي الوحدو�ة الثابتة التكلفة انخفضت الإنتاج حجم ارتفع

 و�التالي العمل تكال�ف تخف�ض في دور أ�ضا الأفراد لدى الخبرة لأثر  أن كما سوق�ة،

 .�منافسیها مقارنة المؤسسة إنتاج�ة من الرفع

 كبیرا دورا تلعب الأول�ة المادة تكال�ف لأن نظرا وذلك :التمو�ن مصادر أحسن  عن ال�حث -

 التنافس�ة للأفضل�ة مصدرا �مثل بذلك فهو الصناع�ة، النشاطات في المنتج تحدید سعر في

 .التكال�ف تخف�ض أجل من استغلاله تعمل على  أن المؤسسة وعلى

 عدد تقل�ص خلال من وذلك :المنخفضة التكلفة ذات التوز�ع قنوات على الاعتماد -

 .للمؤسسة التا�عة التوز�ع قنوات على الوسطاء والاعتماد

 التحكم من المؤسسة  تمكنت كلما �س�ط الإنتاج أسلوب كان فكلما :الإنتاج أسلوب ت�س�ط -

 نفقات أ�ة عن �عیدة أساس�ة منتجات إنتاج ومحاولة التكال�ف، في التحكم ف�ه و�التالي

 .إنتاجه في التكلفة ز�ادة تؤدي إلى كمال�ة إضاف�ة

 
، الإستراتیجیات التنافسیة ودورھا في في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، 2014بن علیا بن جدو،   1

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة إستراتیجیة، قسم علوم التسییر، كلیة  
 .  62العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، ص
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 نحو الأنشطة �عض واخٕراج  :المستهلك إلى أقرب تكون  �حیث المؤسسة موقع تعدیل -

 الأجزاء  �عض إنتاج تكال�ف أن المؤسسة تجد فعندما المنخفضة، ذات الأجور الأماكن

 للأفضل�ة المصدر هذا  استغلال من فلابد المؤسسة من هو أفضل الأولین المعالجین لدى

 .المح�ط في الموجودة المهارات  من المؤسسة تستفید أن اعت�ار على  التكال�ف في

 التمایز  ثان�ا: إسترات�ج�ة

 المنافسین، منتجات �اقي عن تمیزها لمنتجاتها الخصائص �عض إنشاء إلى المؤسسة تسعى

 إسترات�ج�ة تساهم حیث المنتج، �جودة تعلق  ما خاصة التمایز، ذلك إدراك للز�ون  حیث �مكن

 .1ذلك في التمایز

 التمایز  إسترات�ج�ة مفهوم -1

 منتجات  عن متمایز منتوج تقد�م على المؤسسة جهود تكث�ف على الإسترات�ج�ة هذه وتنطوي 

 ...التوز�ع، منافذ التجار�ة، العلامة التصم�م، طر�ق عن التمایز هذا  و�تحقق المنافسین،

 تام استعداد على الز�ائن �كون  أن هو التمایز إسترات�ج�ة عل�ه تقوم الذي والافتراض الأساسي

 میزة بناء من المؤسسة تتمكن التمایز خلال ومن الممیز، أكثر للمنتج أسعار یدفعوا لأن

 عدم احتمال ذلك إلى و�ضاف الأسعار، اتجاه وأقل حساس�ة ولاء أكثر الز�ائن تجعل تنافس�ة

 التمایز إسترات�ج�ة وتتجسد  حاجاتهم �ش�عون  .عندما بدیلة أخرى  منتجات عن الز�ائن �حث

 :خلال من

 لخلق وسیلة �مثا�ة عال�ة �جودة وخدمات منتجات  عرض عمل�ة تعتبر :العال�ة الجودة -

 الصناع�ة؛ السلع مجال  في خاصة الز�ون، عند للمؤسسة ق�مة

 الاستجا�ة من المؤسسة  �مكن الإسترات�ج�ة هذه فإت�اع :والتجدید السر�عة الاستجا�ة -

 قبل جدیدة أسواق إلى الدخول المؤسسة تستط�ع قد كما الز�ائن السر�ع  لمتطل�ات

 الز�ون  ووفاء ثقة بذلك وتعزز للز�ائن الجدیدة تلب�ة الطلب�ات خلال من المنافسین

 المؤسسة لقدرة �النس�ة �قال نفس الشيء الموزعین، أحسن على والحصول لمنتجاتها

 
 .  82بن علیا بن جدو، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 الأسعار و�التالي ارتفاع ترتفع سوف التكال�ف أن من الرغم على وذلك التجدید، على

 عال�ة.   جودة ذو منتوج على الحصول أجل من أكبر  م�الغ دفع �قبل الز�ون  فإن

 اخت�ار أو الوحید التوز�ع طر�ق عن التمایز إسترات�ج�ة تبني أ�ضا و�مكن :التوز�ع -

 المنافسین؛ طرف من إهمالها تم التوز�ع�ة التي القنوات 

 عن تمیزها تنافس�ة أفضل�ة المؤسسة تكسب التجار�ة العلامة فقوة :التجار�ة العلامة -

 .المنتوج ق�مة من جزءا ذاتها حد في تشكل التجار�ة الآخر�ن، فالعلامة 

 التر�یز  ثالث: إسترات�ج�ة

 �مكن حیث وأهدافها، إسترات�ج�اتها طب�عة على المؤسسة  حجم و�ذلك السوق  حجم یؤثر    

 .1السا�قتین الإسترات�جیتین إحدى إت�اع من للمؤسسة

 التر�یز  إسترات�ج�ة مفهوم -1

 الز�ائن، من مجموعة) السوق  من معینا جزءا المؤسسة تستهدف الإسترات�ج�ة هذه وفق       

 هذه وتناسب ، التمایز من ما ودرجة �التكال�ف الس�طرة الوقت نفس في لتحقق (منتجات مجموعة

 كل في العملاقة المؤسسات  منافسة تستط�ع لا التي والمتوسطة  الصغیرة المؤسسات الإسترات�ج�ة

 وأنها خاصة تتجاهله، أو المؤسسات هذه تخدمه لا  معین قطاع �اخت�ار بذلك فتقوم الأسواق، 

 أن هو التر�یز إسترات�ج�ة عل�ه تقوم الذي الأساسي والافتراض النمو، من بدلا للر�ح تهدف

 ز�ائن المؤسسة وامتدادها إلى توسع و�ساعد الجدد، من الز�ائن متزاید عدد جذب تستط�ع المؤسسة

 .منتجاتها لتقد�م أوسع رقعة منحها على جدد

 

 

 

 

 

 
 

 .  87جع سبق ذكره، صبن علیا بن جدو، مر  1
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 الموارد ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة إدارة  الثاني: العلاقة بین إسترات�ج�ةالم�حث 

 وتحقیق ال�قاء تر�د منظمة كل إل�ه تسعى مطلب تنافسي سوق  في تنافس�ة میزة تحقیق إن       

 أهم هو ال�شري  والمورد التنافس�ة، المیزة تحقیق في أثر  له المؤسسة موارد من مورد و�ل أر�اح،

 .التنافس�ة المیزة على الإ�جابي الأثر له ل�كون  وتنمیته لتطو�ره المنظمات  تسعى مورد

 المطلب الأول: أثر وظ�فة الموارد ال�شر�ة في تحسین المیزة التنافس�ة 

 التنافس�ة  المیزة تحقیق في  ال�شر�ة الموارد تدر�ب الأول: أثر الفرع

 الجودة  في ال�شر�ة الموارد تدر�ب أولا: أثر

 الهادف التدر�ب هذا معط�ات ولأهم�ة ، المنظمات نجاح مفتاح �عد الجودة أجل من التدر�ب       

 التدر�ب�ة الاحت�اجات لتحدید إجرائ�ة طر�قة توثیق وجوب الإیزو مواصفات اشترطت (  :الفزاز �قول

هذه  متطل�ات ضوء في بتدر�بهم والق�ام الجودة في المؤثرة الأنشطة في العاملین  للأفراد الفعل�ة

 �شكل أثرت ، الإنترنت، الاندماج، والخصخصة مؤخرا ظهرت التي التغییر  الاحت�اجات)، وقوى 

 البرامج خلال من القوى  هذه لمثل یتطلب الوظ�فة هذه  أداء فإن الجودة، لذلك وظ�فة على كبیر

 ومتا�عة الأفراد لدى المختلفة والمهارات  الوعي تطو�ر إلى   الأساس في تهدف التي المكثفة التدر�ب�ة

 توجه ما عادة  التدر�ب�ة العصر،والبرامج هذا سمات سمة أص�حت التي الحدیثة والأسالیب الأفكار

 المنتجات جودة تفعیل في ودورهم الإسترات�ج�ة للجودة الأهم�ة على وحثهم الأفراد تحفیز نحو

 .1والخدمات 

  الز�ون  على التر�یز  في ال�شر�ة الموارد تدر�ب ثان�ا: أثر

 إذ التنافس�ة المیزة أ�عاد من ال�عد هذا لتحقیق قدراتهم تحسین في أ�ضا العاملین تدر�ب �سهم      

 على التر�یز خلال من الأسواق في المنظمات بین للمنافسة الأساس�ة القاعدة �مثا�ة ال�عد هذا �عد

 فعندما وقت �أقصر الز�ائن إلى وتقد�مها جدیدة منتجات تصم�م في والسرعة الانتظار مدد خفض

 و�عد للز�ائن الطل�ات لتسل�م المستغرق  الوقت تخف�ض �عني ،وهذا �سرعة العمل  أداء المنظمة تر�د

 �العمل�ات منها تعلق ما سواء �كفاءة المتطل�ات هذه  تحقیق في العمل�ات لكفاءة مق�اسا أ�ضا
 

، مذكرة مقدمة ضمن  دور تنمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة، 2018عمار سالم ،أحمد لخضاري،   1
مھني في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم   متطلبات نیل شھادة ماستر

 . 48الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، ص
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 العمل�ات كفاءة  إلى المصارف ومنها المنظمات من الكثیر تنظر إذ الإدار�ة العمل�ات أو التشغیل�ة

 .تنافس�ة میزة خلالها من تحقق قوة عوامل �صفتها الحاسب على المعتمدة لاس�ما

 التنافس�ة التحد�ات مع التعامل  في نجاحها خلال من التنافس�ة المیزة تحقق أن للمؤسسة �مكن

 حصول تحدید في �سهم أساس�ا عنصرا هناك �أن علما ، ال�شر�ة مواردها بتدر�ب والاهتمام

 وخدماتها لسلعها الز�ائن یولیها التي الق�مة مقدار وهو ألا عدمها من تنافس�ة میزة على المنظمة

 .وخدماتها سلعها على ر�حا الأكثر السعر  فرض من المنظمة تمكنت كلما الق�مة ارتفعت و�لما

  التنافس�ة المیزة تحقیق في ال�شر�ة الموارد تحفیز أثر الثاني:  الفرع

 الز�ون  على التر�یز في ال�شر�ة الموارد تحفیز أولا: أثر

 إلى المنظمات تسعى أن الضروري  فمن و�التالي ناجح عمل لأي الفقري  العمود هم العملاء     

 سیولي عندئذ العمیل، لحاجات الاستجا�ة سرعة عن طر�ق �ه والاحتفاظ العمیل ولاء  كسب

 تحقیق و�ن  التنافس�ة، المیزة على �ستند تمییز خلق  إلى  یؤدي مما لمنتجاتها، أكبر  ق�مة العملاء

 عن العاملین �مكافأة وذلك متمیز �شكل المهام أداء على العاملین بتشج�ع الاهتمام یتطلب  هذا

 .الحوافز �استخدام الأداء في تمیزهم

 الجودة  في ال�شر�ة الموارد تحفیز ثان�ا: أثر

 على یتوجب فإنه ولهذا. الجودة على تؤثر التي المنظمة موارد أهم من ال�شري  العنصر �عتبر    

 في تساهم وسیلة أهم و�انت ال�شر�ة مواردها في الأمثل الاستثمار إلى اهتمامها توج�ه المنظمات

 للسعي  تحر�هم لدیهم دوافع وخلق فیها، العاملین لحث حوافز نظام اعتماد هي الغرض هذا تحقیق

 یؤدي بدوره وهذا السل�م المنتج والسلوك الجهد من المز�د بذل طر�ق عن علیها الحصول أجل من

 حوافز نظام بوضع الاهتمام إن و�التالي. المطلوب الجودة  مستوى  تحقیق في دورها ممارسة إلى

 من العمیل توقع استطلاع هو حال�ا العالمي والاتجاه .الجودة على إ�جا�ا ینعكس للحوافز فاعل

 للجودة المستمر  التحسین حتم�ة من التأكد الاتجاه ذلك و�صاحب رضائه، لتحقیق الجودة ناح�ة

 المقابل �مثا�ة تعتبر الحوافز فإن نعلم و�ما المنافسین، مواجهة في المتمیز الأداء على للحفاظ

 . 1الأداء في تمیزهم عن العاملین مكافأة على تر�ز فالحوافز  المتمیز،  للأداء

 
 . 51عمار سالم ، أحمد لخضاري، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 التنافس�ة  المیزة تحقیق في ال�شر�ة الموارد ق�ادة الفرع الثالث: أثر

 الجودة  تحقیق في ال�شر�ة الموارد ق�ادة أولا: أثر

 الراغ�ة المؤسسات  من العدید تعتمدها التي المنافسة أشكال أبرز من �الجودة التنافس �عتبر     

 EVANیرى  الصدد هذا وفي �الجودة، المؤسسات اهتمام �علل ما وهذا في السوق  ال�قاء في

 �متلك من أنها یرى  كما للجودة، واضحة رؤ�ة تعزز هي التي الإسترات�ج�ة  الق�ادة أن 1997

 إحدى �مثا�ة تعتبر الجودة أن ال�عض یرى  كما للجودة، مصدرا �عتبر المستمر التحسین مفتاح

 لجذب المؤسسات وتستخدمها تحق�قها المعاصر الإسترات�جي القائد �سعى التي التنافس�ة الأس�ق�ات

 مسبق توقع على الإسترات�ج�ة الق�ادة تعمل لذلك  ، السوق  في الر�ادة و التمیز وتحقیق المستهلكین

أداة  شك أدنى دون  الجودة تعتبر المنطلق هذا ومن رضا، أكثر �جعلهم ما وهذا الز�ائن لرغ�ات

 على تعمل التي الأخیرة هذه ، الإسترات�ج�ة الق�ادة أولو�ات تتصدر جعل ما وهذا عال�ة، منافسة

 .�كفاءة الجودة نظام تطبیق من �مكن ما والانتماء الولاء  لدیها فرق  تكو�ن

 الز�ون  على التر�یز تحقیق في ال�شر�ة الموارد ق�ادة ثان�ا: أثر

 تنجح عندما تتحقق  الجودة كون  في ، والز�ون  الإسترات�ج�ة الق�ادة بین العلاقة تجسد      

 المستمرة، وحتى المعلنة الز�ائن وتوقعات حاجات تش�ع خدمات وتقد�م وتنفیذ تصم�م في المؤسسة

 منتجاتها وتعدیل تحسین على المستمرة قدرتها �مدى مرهونة مؤسسة التنافس�ة لأي القدرة أن حیث

 القادة من یتطلب ما وهذا  )الز�ون  رغ�ة ( المتغیر السوق  ظروف مع  والتك�ف عملها، وأسالیب

 �الز�ائن العالي الاهتمام من لهم لابد لمؤسساتهم، والنجاح التفوق  عن ی�حثون  الذین الاستراتجیین

 .1الأشخاص  قدرات كامل  وتسخیر أخطاء، دون  والتنفیذ الدائم والإبداع

 التنافس�ة  المیزة تحقیق في  ال�شر�ة الموارد ص�انة الفرع الرا�ع: أثر

 الز�ون  على التر�یز تحقیق  في ال�شر�ة الموارد ص�انة أولا: أثر

 كل تولي علیهم،لذا  والمحافظة الز�ائن جلب المؤسسات  قبل من المسطرة الأهداف بین من إن     

 هو الذي الز�ون  وق�مة أهم�ة على ال�شري  المورد وتحث الأمر�ن لكلا قصوى  أولو�ة  المؤسسات

 
 .  53عمار سالم وأحمد لخضاري، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 صح�ة برامج خدمات-مهن�ة سلامة( ص�انة برامج تسطر ذلك أجل من المؤسسة، هدف

 للعاملین.  المهني المسار طیلة )اجتماع�ة

 الجودة  تحقیق في ال�شر�ة الموارد ص�انة ثان�ا: أثر

 والمتمیزة الكبرى  المؤسسات تجد لذا التنافس�ة المیزة أ�عاد من أساسي �عد المنتجات جودة تعد     

 أجل ومن فیها، منازعتها �مكن لا سوق�ة حصة بها تحقق عال�ة منتجات جودة لتحقیق دوما تسعى

 والاهتمام الخدم�ة أو الإنتاج�ة �العمل�ة المح�طة الجوانب كل مراعاة �جب الجودة على الحصول

 لذا  ، المؤسسة نشاط  في الأساسي الدور یلعب  الذي ال�شري  المورد غرار على المؤسسة موارد �كل

 .1وص�انته المهني المسار تت�ع خلال من تطو�ره و�ذا المورد هذا على �الحفاظ المؤسسات تقوم

 التنافس�ة  المیزة لدعم ال�شر�ة الموارد إنتاج�ة المطلب الثاني: تحسین

 الإنتاج�ة مفهوم :الأول الفرع

 المدخلات  وتشمل  المدخلات، إلى المخرجات نس�ة إلى - عامة �صفة الإنتاج�ة مصطلح �شیر  

 على المخرجات تشتمل بینما الآلات، وتكال�ف الإنتاج، وتكال�ف تكلفتها، أو العمل ساعات

 بنفس المخرجات من اكبر قدر تحقیق  المرتفعة الإنتاج�ة السوق�ة، وتعني الحصة الدخل، المب�عات

 .2الموارد  من القدر

 التنافس�ة المیزة لدعم ال�شر�ة الموارد إنتاج�ة تحسین الثاني:  الفرع

 على سواء  الطرق  من عدد أت�اع خلال من الإنتاج�ة مستوى  تحسین إلى المنظمات  تسعى    

 تقلیل الإنتاج�ة لتحسین التنظ�م�ة الداخل أهم ومن الفرد، مستوى  على أو ككل التنظ�م مستوى 

 الإنتاج�ة تحسین  ف�مكن الفرد مستوى  على أما الشاملة، الجودة و�دارة الهندسة و�عادة العمالة  حجم

 .العمل في  ورغبتهم الأفراد قدرة في التأثیر خلال من

 الإنتاج�ة  تحسین الثالث: أهم�ة الفرع

 وتحسین الاجتماعي والتقدم الحق�قي الاقتصادي للنمو وحاكمنا رئ�س�ا متغیرا الإنتاج�ة تعتبر   

 �القدرة الدولة منتجات تتمتع مدى أي إلى �عید حد إلى الإنتاج�ة وتحدد دولة، لأ�ة المع�شة مستوى 
 

 .  53عمار سالم وأحمد لخضاري، مرجع سبق ذكره، ص 1
، مذكرة أثر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة، 2012مسعودة شرون ، صافیة صالحي،   2

مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة اللیسانس في علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، قسم علوم التسییر، كلیة  
 . 27العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ص
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 غیرها لإنتاج�ة �النس�ة ما دولة إنتاج�ة فانخفاض الدولي، أو المحلي المستوى  على سواء التنافس�ة

 استمرار ومع عال�ة بتكال�ف السلعة تلك تنتج الدولة هذه أن �عني ذاتها السلعة تنتج التي الدول من

 الأقل ال�ائعین إلى العملاء یتحول حیث مب�عاتها تفقد الدولة  تلك أن نجد الإنتاج تكلفة في الارتفاع

 �النس�ة الإنتاج�ة من مرض مستوى  تحقیق من تتمكن التي لا الدول �عض وتحاول تكلفة،

 و�ؤدي الدول لهذه الحق�قي الدخل من �قلل الإجراء  هذا أن إلا عملاتها ق�مة تخف�ض لمنافسیها

 المدفوعات مواز�ن في والخلل التضخم مستوى  من و�ز�د المستوردة السلع  تكلفة ارتفاع  إلى

  .الدول بتلك ال�طالة مستو�ات وارتفاع النمو معدلات تدهور إلى �الإضافة

    الإنتاج�ة لتحسین التنظ�م�ة الفرع الرا�ع: المداخل

 الجودة و�دارة الهندسة و�عادة العاملة القوى  حجم تقلیل الإنتاج�ة لتحسین التنظ�م�ة الداخل أهم من

 :  1التالي  النحو على الهندسة و�عادة العاملة القوى  حجم تقلیل من لكل الجزء هذا و�تعرض الشاملة

 حجم  في انخفاضا المعاصرة المنظمات من العدید : اتجهت العاملة القوى  حجم تقلیل 

  المنظمات  تلك دعا مما التنافس�ة قدرتها على السلبي والتأثیر السوق�ة وحصتها مب�عاتها

 المنظمات قامت البدا�ة وفي ال�شر�ة، الموارد تكلفة الارتفاع بها العاملین عدد تخف�ض إلى

 إلى أدى مما بها العمل تر�وا أو تقاعدوا الذین العاملین محل جدد عاملین إحلال �عدم

 كبیرة، مكاسب وتحقیق الكل�ة التكال�ف تخف�ض

 التصم�م و�عادة أساسي �شكل التفكیر إعادة �أنها الهندسة تعر�ف �مكن : الهندسة إعادة 

 مثل والمعاصرة الهامة  الأداء مقای�س في هائلة تحسینات لتحقیق المنظمة الجذري العمل�ات 

 والتك�ف  المنظمة عمل�ات تدفق ضمان الهندسة إعادة وتستهدف والخدمة والجودة، التكلفة

 و�عادة التصم�م و�عادة التفكیر  إعادة الدخل دلك  تطبیق و�تطلب الحالي السوق  واقع مع

من  أفضل أداء لتحقیق جدیدة عمل�ات إح�اء و�عادة المستخدمة الأدوات  في النظر 

 .  الحال�ة الأوضاع

 المنظمة  مستوى  على الإنتاج�ة تحسین مجال في ال�شر�ة الموارد إدارة دور :الخامس الفرع

 
 .28، صافیة صالحي، مرجع سبق ذكره، ص مسعودة شرون  1
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 المعاصرة المنظمات تواجه التي القضا�ا أهم من ال�شر�ة الموارد وتنم�ة إدارة تعد    

 و برامج عام �شكل التدر�ب و برامج �الجودة خاصة تدر�ب برامج إعداد ذلك و�تضمن

 ول�س الرأي، واستقصاء الأداء تقی�م ونظم الاقتراحات، وضم الاتصالات ونظم التحسین

 رسالة جیدا �عرفون  لأنهم القضا�ا تلك مع للتعامل ال�شر�ة الموارد خبراء من أفضل هناك

 الجدیدة البرامج أن من التأكد بذلك و�مكنهم ال�شر�ة الموارد برامج تحسین و�مكنهم المنظمة

 �جب ال�شر�ة الموارد إدارة أن من الرغم وعلى الموجودة،  النظم یلاءم الذي �الشكل مصممة

 وفي  �حدث لا غال�ا ذلك فإن الإنتاج�ة لتحسین التنظ�م�ة الجهود في �فعال�ة تشارك أن

 العاملین، حجم تقلیل لجهود هدافا �كونون  ما  كثیرا ال�شر�ة الموارد ، خبراء فإن الحق�قة

 مشغولین �كونون  ما غال�ا ال�شر�ة الموارد خبراء فان والمتقدمة الكبیرة المنظمات في وحتى

 من العدید وهناك الجدیدة البرامج لتقد�م الكافي الوقت  لا �جدون  ولذلك ، النیران �إطفاء

 وتقی�م وتطبیق تصم�م أهمها ومن فیها المشار�ة ال�شر�ة الموارد لإدارة �مكن التي المواقف

 .1المنظمة  مستوى  على الإنتاج�ة تحسین أجل من التدخلات

 التنافس�ة المیزة تحقیق في ال�شر�ة المطلب الثالث: دور إدارة الموارد

و�كون  للمنظمة التنافس�ة المیزة بناء خلالها من ال�شر�ة الموارد لإدارة �مكن طرق  ثلاث یوجد    

 :  2التالي  النحو على ذلك

    إسترات�ج�ة المنظمة وتطبیق إعداد في ال�شر�ة الموارد إدارة دور :الأول الفرع

 البیئ�ة الظروف إطار  في الأساس�ة وأهدافها المنظمة رسالة بوضع الإسترات�ج�ة ترت�ط     

 تنافس�ة میزة  تحقق أن تستط�ع إسترات�ج�ة رؤ�ة تملك التي المنظمة أنو  المنظمة، تلك و�مكان�ات

 الإسترات�ج�ة �شكل تطبیق یتم ولكي الرؤ�ة، هذه مثل إلى تفتقر التي المنظمات من غیرها على

 كما الوظ�ف�ة،  والمجالات التنظ�م�ة المستو�ات كل في الأفراد مشار�ة یتطلب ذلك فإن ناجح

 للموارد الاسترات�جي التخط�ط بین التكامل تحقیق أ�ضا للإسترات�ج�ة الناجح التطبیق یتطلب

 التفكیر من نوعا ال�شر�ة الموارد إسترات�ج�ة تطو�ر یتطلب  حیث  المنظمة و�سترات�ج�ة ال�شر�ة

 الموارد أنشطة لمختلف ووضع برامج رسم�ة، و�جراءات  متكاملة، قرارات واتخاذ المستقبلي،
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 الداخل�ة، و�مكان�اتها الإسترات�ج�ة وأهدافها المنظمة  رسالة إطار في یتم أن �جب ذلك  كل ال�شر�ة،

 ب�ساطة تعد التي الأدوات من عددا ال�شر�ة الموارد لإدارة التخط�ط یتضمن أخرى، ناح�ة ومن

 نقاط وتحلیل إن تحدید .المنظمة �إسترات�ج�ة المرت�طة الداخل�ة التنظ�م�ة المشكلات لحل وسائل

 الذي الإسترات�جي  التخط�ط العمل�ة أساس�ة جوانب هي والتهدیدات والفرص والضعف، القوة

 المتاحة البیئ�ة للفرص الاستجا�ة خلالها من �مكن التي للإسترات�ج�ة وتطو�را تحلیلا أ�ضا یتضمن

 الضعف،  نقاط على والتغلب الداخل�ة القوة نقاط وتدع�م  استغلال  خلال  من التهدیدات و�ذلك

 �عد الذي التنظ�مي التصم�م أنشطة معظم الداخل�ة والضعف القوة لنقاط الفعال التحلیل و�تضمن

 . 1ال�شر�ة الموارد للإدارة المجالات الإسترات�ج�ة أحد

  ال�شر�ة الموارد لإدارة التنافس�ة لتحقیق المطلو�ة المقومات :الثاني الفرع

  :2وهي �الآتي ال�شر�ة الموارد إدارة مسئولي في توافرها �جب التي المقومات من مجموعة هناك

 .للمنظمة المال�ة �الإمكان�ات المعرفة واقتصاد�ة مال�ة - 

 التكنولوج�ا، و المتطل�ات تلك ق�اس و��ف�ة العمیل، �متطل�ات المعرفة المنتج، إمكان�ات - 

 التكنولوج�ة والعمل�ات الهامة والتطورات �ال�حوث المعرفة

  وتوصیلها  ال�شر�ة الموارد إدارة برامج تصم�م مهارات •

 التنظ�مي؛  التصم�م -

 التعیین؛ -

 والمنظمة؛  العاملین تطو�ر -

 الأداء؛  إدارة -

 المكافآت؛  نظم -

 العمل؛  علاقات -

 الإنتاج�ة؛  تحسین -

 والأمان.  الصحة -

  التغییر إدارة مهارات •
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 الخارجیین؛  والخبراء العاملین مع  العلاقات تأس�س -

 المشكلات؛  تشخ�ص -

 للتغبیر؛ كو�یل التدخل -

 التنافس�ة؛ المیزة كسب  لتسهیل التغیرات  تطبیق -

 البدائل؛  وعمل النتائج التقدیر التغیرات تقی�م -

 المطلو�ة.   التعدیلات لإدخال التأثیر مهارات -

 الرا�ع: الإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة والمیزة التنافس�ة   المطلب

 الفرع الأول: الإدارة الإسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة �مدخل للمیزة التنافس�ة  

 عائدا �حقق إنما وممارستها ال�شر�ة للموارد الإسترات�ج�ة الإدارة خلال من تنافس�ة میزة خلق إن 

 ف�ما تتمثل ال�شر�ة للموارد الإسترات�ج�ة الإدارة �فضل المحققة المزا�ا من أهم ولعل ،للمنظمة كبیرا

       :  1یلي

 والتك�ف معها الهامة  التغیرات لتحدید للمنظمة  ودلیل كمرشد الإسترات�ج�ة الخطط استخدام .1

 الحال�ة والمستقبل�ة؛  المتطل�ات مع والتك�ف التعلم على قادرة منطقة وخلق  �فعال�ة،

 والضعف القوة نقاط على رف والتع المتعددة أهدافها تحدید على المنظمة قدرة ز�ادة - .2

 والتهدیدات؛  والفرص

 وتنم�ة التدر�ب س�اسات متضمنة ال�شر�ة الموارد وأنظمة س�اسات بین للر�ط  وسیلة إ�جاد .3

 العمل؛  �إسترات�ج�ة ور�طها الأفراد

 �المنظمة؛  التنفیذ�ة والعمل�ات ال�شر�ة الموارد خطط بین والتوافق التنسیق ز�ادة .4

 ودوران الحوادث معدلات  وخفض إنتاجیتها وتحسین ال�شر�ة الموارد استخدام فعال�ة ز�ادة .5

 .للمنظمة الكلي والأداء التنظ�م�ة الفعال�ة تحسین تم ومن والغ�اب، العمل
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 التنافس�ة المیزة إرساء  في ودورها ال�شر�ة الموارد إدارة إسترات�ج�ة الفرع الثاني: فعال�ة

 :   1یلي  ف�ما الفعال�ة هذه تتمثل

 ال�شر�ة:  الموارد على الحصول )1

 اتخاذ إلى  تلجأ عل�ه التعرف و�مجرد ال�شري  العنصر من المنظمة احت�اجات تحدید في یتمثل 

 أهدافها،و�تم وتحقیق  مهما المؤسسة على النشاط هذا و�سهل .الاستقطاب ممارسة بدا�ة الإجراءات

 من عامة عمل�ا استمرار لضمان اللازمین الأفراد على  الحصول �صفة الاستقطاب على الحكم

 .المقای�س من مجموعة استخدام خلال

 :ال�شر�ة الموارد وتطو�ر تنم�ة )2

 واكتساب  التعلم عمل�ة لتسهیل المخطط الجهد في یتمثل التدر�بالعاملین:   وتنم�ة تدر�ب 

 أهم�ة تقتصر للعمل، ولا الفعال الأداء  لتحقیق المطلو�ة والسلوك والمهارات المعرفة أنماط

 خلال من التنافس�ة المیزة خلق في �ساهم و�نما فقط العاملین إتقان على المؤثرة التدر�ب

 .فیها العاملون  ینخرط التي المتعلم �التنظ�م �سمى ما تكو�ن في المساهمة

 الفرد �شغلها التي الوظائف من مجموعة هو الوظ�في : المسارالوظ�في المسار تطو�ر 

 أنه  إلا العاملین، تطو�ر ذاته هو الوظ�في المسار تطو�ر إذا  الوظ�في، عمره امتداد على

 لخطط ونجاح فعال�ة �مدى یتعلق الذي الزمني، الإطار وهو واحدة رئ�س�ة نقطة في �ختلف

 .الطو�ل الأجل في �المنظمة للعاملین الوظ�في التطو�ر

 ونتائج العاملین أنشطة أن من المدر�ین یتأكد خلالها من التي عمل�ة هي : الأداء إدارة 

 للمؤسسة التنافس�ة المیزة لتحقیق الحاكمة المحاور وهي  .المنظمة أهداف مع أدائهم تتوافق

 أهداف  لتحقیق الأداء إدارة واستخدام تبني خلال من أهدافها، وهدف المؤسسات تم ومن

 .والأهداف العاملین أنشطة بین الر�ط  وتحقیق إسترات�ج�ة

 :والتعو�ضات الحوافز برنامج إدارة )3

 یتحقق وحتى والفعال�ة الكفاءة من قدرة �أعلى الأداء استمرار لضمان :الحوافز برنامج إدارة 

 التأثیر ومداخل العاملین سلوك وأنماط وتصرفات دوافع فهم المسؤولین على �حب ذلك
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 وأهدافهم  المؤسسة أهداف تحقیق علیها یترتب فعالة �طر�قة الأفراد تحفیز ك�ف�ة أي علیها

 .الذات�ة

 هاما مصدرا �مثل حیث للعاملین، أساس�ا عنصر الأجر �عتبر :الأجور ه�كلة إدارة 

 لنفسه یوفرها أن �ستط�ع التي خدماته تأمین على وقدرته رفاهیته ومستوى   الفرد لمع�شة

 المؤسسة  داخل  مجمعه،وأما في الفرد وضع�ة على أ�ضا الأجر  یؤثر وقد أسرته، ولأفراد

 الحصول إمكان�ة فإن وعل�ة الآخر�ن، أمام النسب�ة مكانته عن �عبر للفرد �النس�ة فالأجر

 الشخص�ة مؤهلاته تحسین طر�ق عن كفاءته ز�ادة على العامل تشجع قد عال�ة أجور على

Fالأجور  في المتاحة الإمكان�ة هذه من للاستفادة العمل في ومساهمته

1. 
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 خلاصة الفصل:  

بناءا على ما سبق نقول �أن إسترات�ج�ة المورد ال�شري تعد مدخلا مهما للاستثمار، خصوصا في  

ظل الانفتاح المتزاید للأسواق وهذا ما �جعل المؤسسات أما تحدي من أجل تحقیق التمیز بین 

  مورد لنجاح أي منظمة على المدىلأنه أهم الاهتمام �المورد ال�شري المنافسین وهذا ما یتطلب 

ال�عید وتحق�قها میزة تنافس�ة حتى تكون قادرة على تحقیق أهدافها �فعال�ة وتواكب التغیرات البیئ�ة  

 التي �مكن أن تواجهها. 



 

 

 الثالث: الفصل 

دراسة حالة مؤسسة 

اتصالات الجزائر ولایة  

 الطارف
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 تمهید: 

�عتبر المورد ال�شري من أهم الموارد في المؤسسة، فهي تعمل على تحقیق التمیز التنافسي لها، من 

حیث تطرقنا بدراستنا إلى مؤسسة اتصالات الجزائر بولا�ة ، لهاخلال أنها موارد ذات أهم�ة �بیرة 

تب�ان من أجل  ثم قمنا بتحلیل نتائج الاسالطارف ، وهذا من خلال التعر�ف بها وتبن�ان أهدافها، 

 الوصول إلى النتائج التي نبني علیها دراستنا. وعل�ه قسم هذا الفصل إلى م�حثین حیث:  

 الم�حث الأول: التعر�ف �مؤسسة اتصالات الجزائر  -

 عرض النتائج وتحلیها  :الم�حث الثاني -
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 التعر�ف �مؤسسة اتصالات الجزائر  الم�حث الأول :

 میلاد اتصالات الجزائر و الانطلاقة الرسم�ة لمجمع اتصالات الجزائر  المطلب الأول:

عن استقلال�ة قطاع البر�د و المواصلات حیث تم  2000أوت  05في   03/2000نص قرار 

�د ، و �ذلك مؤسسة  �موجب هذا القرار إنشاء مؤسسة بر�د الجزائر و التي تكلفت بتسییر قطاع البر 

اتصالات الجزائر مستقلة في تسییرها عن وزارة البر�د هذه الأخیرة أو�لت لها مهمة المراق�ة و �عد 

أز�د من عامین و �عد دراسات قامت بها وزارة البر�د و تكنولوج�ا الإعلام و الاتصال ت�عا لقرار  

 . 2003، أص�حت اتصالات الجزائر حق�قة جسدت سنة  03/2000

 طلب الثاني: الانطلاقة الرسم�ة لجم�ع اتصالات الجزائر الم

�ان على اتصالات الجزائر و  الانطلاقة الرسم�ة لمجمع اتصالات الجزائر 2003جانفي  1ـ

لكي تبدأ الشر�ة في إتمام مشوارها الذي بدأته منذ  2003إطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي 

ما �انت عل�ه قبل هذا التار�خ ، حیث أص�حت الشر�ة مستقلة  الاستقلال لكن برؤى مغایرة تماما ل

في تسییرها على وزارة البر�د ، و مجبرة على إث�ات وجودها في عالم لا یرحم ف�ه المنافسة شرسة  

 ال�قاء فیها للأقوى و الأجدر خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة . 

 ت الجزائر المطلب الثالث:  أهداف و نشاطات مؤسسة اتصالا 

   مؤسسة اتصالات الجزائر أهداف  الفرع الأول:

، و نوع�ة الخدمات ) و  ر على ثلاث أهداف رئ�س�ة (الجودة، الفعال�ة�عتمد مجمع اتصالات الجزائ 

 .واحد في سوق الاتصالات قد سمحت هذه الأهداف الثلاثة ب�قائها في السوق رائدة رقم

أما الأهداف الثان�ة فهي خاصة �الموارد ال�شر�ة ، �ون أن عمل�ة التغییر تتأثر �مستوى الأفراد و  

مهاراتهم و قناعاتهم و استعدادهم لعمل�ة التغییر ، و هي في ذات الوقت تؤثر في تنم�ة و تطو�ر 

جموعة مهارات هذه الأفراد �جزء من عمل�ة التغییر نفسها ، حیث وضعت اتصالات الجزائر م

أهداف تتمثل في إكساب الفرد الق�م و الأسس القائمة على الإصغاء و الإصرار و الإنصاف و  
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العمل الجماعي و ترس�خها في ثقافة المنظمة ، و �ذا التوظ�ف حسب الأسس و المعاییر الحدیثة 

مل  و عدم التفرقة أي �ان نوعها ، و یتم التعیین على أساس تقدیر شا الاخت�ارالقائمة على  

للكفاءة ، الشهادة ، القدرات و المؤهلات ، إضافة إلى تنم�ة س�اسة التكو�ن المهني داخل المنظمة  

و خارجها و التشج�ع على وجه الخصوص تطو�ر الكفاءات و إثراء المسار المهني لمجموع الأفراد  

م استنادا إلى  لضمان مساهمة الأفراد في الحفاظ على تنافس�ة المنظمة ، و أخیرا الترق�ة التي تت

 المناصب المتوفرة و �فاءة العامل و قدراته و مؤهلاته المهن�ة .

 مؤسسة اتصالات الجزائر ثان�ا: نشاطات

ـتمو�ل مصالح الاتصالات �ما �سمح بنقل الصورة و الصوت و الرسائل المكتو�ة و  -

 المعط�ات الرقم�ة

 ة ـتطو�ر و استمرار و تسییر ش�كات الاتصالات العامة و الخاص  -

مع �ل متعاملین �ش�كة   ـإنشاء و استمرار و تسییر ش�كات الاتصالات الداخل�ة -

 .الاتصالات
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 الم�حث الثاني: عرض الب�انات وتحلیلها 

 المطلب الأول: عرض والتعلیق على خصائص عینة الدراسة

 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب المستوى التعل�مي  ):1-3جدول رقم (

 النس�ة المئو�ة التكرارات  المستوى التعل�مي 

 %33.33 10 تقني سامي

 %50 15 ل�سانس

  %16.66 5 ماجستیر

 %0 0 د�توراه 

 %100 30 المجموع 

 المصدر: من إعداد الطل�ة  

تشیر معط�ات الموجودة في الجدول أعلاه الخاص �المستوى التعل�مي أن أكبر نس�ة موجودة هي 

فرد من عینة الدراسة وعل�ه نلاحظ أن أغلب�ة الأفراد العاملین �المؤسسة  15والتي تقابلها 50%

قدرت  10ثم �أتي المستوى التعل�مي تقني سامي حیث بلغ أفراده   متحصلین على شهادة ل�سانس،

أفراد بلغت نسبتهم  5�مجموع  ماجستیر یلیها �عد ذلك المستوى التعل�مي %33.33نسبتهم ب 

وهذا دلیل على أن  د�توراه �ان عدد الأفراد فهو  منعدم ، أما �النس�ة للمستوى التعل�مي 16.66%

ت عال�ة في التعل�م، أما �النس�ة للمستو�ات التعل�م�ة الماجستیر المستوى لا تحتوي على إطارا 

 والد�توراه فكانت منعدمة.  
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 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب المستوى التعل�مي  ):2-3جدول رقم (

 النس�ة المئو�ة التكرارات  التأهیل العلمي 

 %26.66 8 إدارة أعمال

 %13.33 4 إدارة إسترات�ج�ة

 %20 6 الموارد ال�شر�ة إدارة

 %6.66 2 تسییر الموارد ال�شر�ة

الإدارة الإقل�م�ة والتنم�ة  

 المحل�ة 

1 3.33% 

 %23.33 7 الإدارة المال�ة 

 %6.66 2 إدارة الإنتاج والتمو�ن

 %100 30 المجموع 

 المصدر: من إعداد الطل�ة

موظفي المؤسسة �ملكون تخصص إدارة أعمال حیث بلغ  معلومات الجدول أعلاه أن أغلب�ة  تشیر

والذي   %23.33یلیها التأهیل العلمي الثاني بنس�ة ،   %26.66أفراد قدرت نسبتهم  8عددهم 

 6أفراد من عینة الدراسة، ثم التأهیل إدارة الموارد ال�شر�ة حیث بلغ عدد أفراده  7قدر عدد أفراده 

، ثم  %13.33أفراد نسبتهم  4، ثم التأهیل إدارة إسترات�ج�ة �عدد  %20أفراد بلغت نسبتهم 

فراد العینة ذات  التخصصات التال�ة والتي تحمل أقل عدد من الأفراد، ومنه نستنتج أن أغلب�ة أ

 تخصصات إدارات وهذا ناتج على أن المؤسسة إدار�ة تحتاج إلى عمال في مجال الإدارة.
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 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة ):3-3جدول رقم (

 النس�ة المئو�ة التكرارات  سنوات الخبرة

 %10 3 سنوات  5أقل من 

 %26.66 8 سنوات  10إلى  5من 

 %20 6 سنة  15أقل من إلى  10من 

 %36.66 11 سنة  20إلى أقل من  15من 

 %6.66 2 سنة  20أكثر من 

 %100 30 المجموع 

 المصدر: من إعداد الطل�ة  

سنة  20إلى  15معط�ات الجدول أعلاه أن أغلب�ة سكان أفراد العینة �ملكون خبرات من  تشیر

وهي أعلى نس�ة   %36.66فرد من عینة الدراسة، قدرت نسبتهم ب  11حیث بلغ عدد أفرادهم 

موجودة في الجدول وهذا دلیل على أن معظم أفراد العینة �ملكون عدد سنوات خبرة عال�ة،  ثم 

 10، ثم تلیها سنوات الخبرة من  %26.66سنوات قدرن نسبتهم ب  10إلى  5من  سنوات الخبرة

وأخیرا سنوات الخبرة التي تملك  ،  %20أفراد قدرت نسبتهم ب  6سنة قدر عدد أفرادهم  15إلى 

ستقطب الأفراد الذین �ملكون خبرات عال�ة وهذا أقل عدد من العمال وهذا دلیل على أن المؤسسة  ت

 من أجل العمل على تحقیق أهداف المؤسسة. 
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 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب الوظ�فة  ):4-3جدول رقم (

 النس�ة المئو�ة التكرارات  الوظ�فة 

 %56.66 17 إطار 

 %23.33 7 عون التحكم

 %20 6 عون التنفیذ 

 %100 30 المجموع 

 المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد  

من خلال الجدول أعلاه نرى �أن أكبر عدد للتكرارات �مثل وظ�فة الإطار والتي قدرت نسبتها ب  

فرد من أفراد   17حیث بلغ عدد أفرادها   %23.33، تلیها الوظ�فة عون التحكم بنس�ة  56.66%

من حجم العینة، وهذا دلیل على أن أغلب�ة أفراد  6والتي بلغ عددهم   %20العینة، تلیها النس�ة 

 موظفي المؤسسة هم إطارات وهذا راجع إلى أن عمال هذه المؤسسة ذو �فاءات عال�ة ومتنوعة.  

 المطلب الثاني: المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري 

 بوضح حساب المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لع�ارات الاستب�ان  :)5-3(جدول رقم
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 N 
Minim
um 

Ma
xim
um Mean 

St
d. 
D
e
vi
at
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تعمل المؤسسة على تطبیق خطط جدیدة للتدر�ب �ما 
 یتوافق مع التطورات التكنولوج�ة الحدیثة

30 1 4 2.57 .6
2
6 

المؤسسة بتأهیل و�عداد العاملین الجدد من أجل   تقوم
التأقلم والتعرف على النظم والس�اسات المعمول بها 

 داخل المؤسسة 

30 3 4 3.57 .5
0
4 

  تطو�ر على أفرادها مساعدة إلى المؤسسة تسعى
 أهدافها مع ینسجم �ما بهم خاصة ذات�ة أهداف

30 2 3 2.50 .5
0
9 

 في الفرد رغ�ات بین التوفیق على المؤسسة  تعمل
 المؤسسة  واحت�اجات معینة وظ�فة شغل

30 1 3 2.20 .5
5
1 

  في المهارات( الشخص�ة  الممیزات المؤسسة تعتبر
 )الخ....... الآخر�ن على التأثیر قوة الاتصال،

 الفرد  لكفاءة مع�ار

30 1 4 2.73 .9
0
7 
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 ا

 

 

 

 

 

 

 

 SPSSلمصدر: من إعداد الطل�ة �الاعتماد على نتائج ا

 

المعارف ( أفرادها إمكان�ات بتطو�ر المؤسسة تقوم
 الجدیدة العمل  أسالیب مع للتك�ف )والمهارات

 الحاصلة التغیرات ومختلف والتكنولوج�ا الحدیثة

30 1 5 4.00 .7
8
8 

للاستفادة  للكفاءات أكبر حر�ة �إعطاء المؤسسة تقوم
 التفوق  لتحقیق والابتكار الإبداع مزا�ا من

30 1 5 2.37 .7
1
8 

دوي   للأفراد اللازمة  الإمكان�ات بتوفیر المؤسسة تقوم
مر�زها   تعزز منتجات لتطو�ر والكفاءات المؤهلات
 التنافسي

30 2 4 2.80 .4
8
4 

 مستمر  �شكل منتجاتها تحسین إلى  المؤسسة  تعمل

30 2 5 2.83 1.
1
7
7 

دمجها  خلال من تنافس�ة میزة تحقق  المؤسسة
�مكن   لا فر�دة �طر�قة تمتلكها التي والموارد للمهارات
 محاكاتها  للمنافسین

30 2 5 4.13 .5
7
1 

لس�اسة التوظ�ف دور في تحسین المیزة   -1
 التنافس�ة

 

30 2.0 5.0 3.167 .8
7
4
3 

وتطور لوج�ا على أداء الموارد ال�شر�ة تأثیر التكنو 
 إدارة الموارد

30 2 3 2.33 .4
7
9 

Valid N (listwise) 30     
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وهذا حسب ما جاء �ه مق�اس ل�كرت والذي �ضع ف�ه  الحسا�ات ذات معدلات ضع�فة إن جم�ع  

المستجیب درجة موافقته أو عدم موافقته من خلال إبداء رأ�ه حول الع�ارات المجودة في الاستب�ان، 

وافقة أو عدم الموافقة على �ل ع�ارة من ع�ارات �ل  هو  ق�اس درجة الم  والهدف من المق�اس 

محور، حیث یتم اخت�ار مق�اس ل�كرت الخماسي وهو المق�اس الأكثر استخداما، حیث �متاز 

�سهولة تصم�مه وتطب�قه في ومعالجته و حساب درجة ث�اته وصدقه، وعل�ه من خلال الجدول  

عدلات ضع�فة وهذا �النس�ة لما جاء �ه نلاحظ أن المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري ذو م

 الجدول.  
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 المطلب الثالث: اخت�ار صحة الفرض�ات 

تر�ز استرات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة على تنم�ة المورد ال�شري من خلال تنم�ة  الفرض�ة الأول:

الإبداع والابتكار والمهارات دون الحاجة إلى التر�یز على التدر�ب المهني هذه الفرض�ة غبر 

مقبولة وهذا من خلال ما تحصلنا عل�ه من نتائج الاستب�ان تبین لنا أن معظم الإجا�ات ضع�فة  

ى �أن استرات�ج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة لا تر�ز على التدر�ب الناتج عن الإبداع والابتكار  ومن نر 

 والمهارات. 

یتم تحقیق المیزة التنافس�ة في منظمات الأعمال من خلال التر�یز على العناصر   الفرض�ة الثان�ة:

لفعل  ة متحر�ة تدفع قوى ام�ك�أوضاع دینا و��جادالفاعلة في خلق المیزة التنافس�ة لاس�ما ابتكار 

 . أ�ضا ضع�فة حسب نتائج الاستب�ان وهذه الفرض�ةالاقتصادي 

تعمل إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة على تحقیق المیزة التنافس�ة من خلال  الفرض�ة الثالثة:

عنصر�ن أساسین هما: تطبیق الاسترات�ج�ات والتعامل مع التغییر  مرفوضة أ�ضا حسب ما جاء  

 حلیل نتائج الاستب�ان لآراء الموظفین.�ه ت
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 : الفصل  خلاصة

ل فإن إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة هي من أهم العوامل  ص من خلال ما تقدم �ه في هذا الف   

الجزائر هي مؤسسة مستقلة بذاتها تحتاج إلى عمال أكفاء    ي المؤسسة، �ما أن مؤسسة اتصالاتف

وذوي خبرات عال�ة، و�عد تحلیل نتائج الاستب�ان وجدنا �أن أغلب�ة الإجا�ات ضع�فة وهذا ما صرح 

، وعل�ه وحسب تحلیل هذه النتائج تم  �ه موظفي هذه المؤسسة عند وضع إجا�اتهم في الاستب�ان

 أجل معالجة وحساب النتائج التي تبنى عل�ه الدراسة.  استخدام مق�اس ل�كرت الخماسي من



 

 

 خاتمة
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الموارد ال�شر�ة و دورها في تحقیق   إدارة إسترات�ج�ةضمن �حثنا المصاغ تحت عنوان "           

الموارد ال�شر�ة �ونها   إدارة إسترات�ج�ة أهم�ةالمیزة التنافس�ة " الذي �ان منا �م�ادرة لمعرفة مدى 

عن طر�قها توضع س�اسات التوظ�ف  إذاجزاءا هاما في تنم�ة و تطو�ر �فاءات الموارد ال�شر�ة 

تم اقتراحها في   �النس�ة للفرض�ة التي الأداءو الحوافز و تقی�م  الأجورالتعیین) نظام  الاخت�ار و(

من خلال   إث�اتلمیزة التنافس�ة) فقد تم الموارد ال�شر�ة في ا إسترات�ج�ةبدا�ة هذا ال�حث (علاقة 

لا �مكن  أي�انت لها علاقة تفاعل و تكامل  التيالدراسة النظر�ة و التطب�ق�ة لموضوعنا و 

و الحاسم في العمل�ة   الأساسيبواسطة الموارد ال�شري لكونه العنصر   إلا تحقق میزة  أنللمؤسسة 

 أن�ما نجد  ات�ج�ات �شكل عقلاني و رشید و تأثیره السلبي �كون في عدم استغلال هذه الاستر 

تسعى لها �ل  التيمعینة على میزة تنافس�ة  لإسترات�ج�ة إت�اعهاالمؤسسة تكتسي في حالة  

و   أخرى  إلىالجزائر�ة و لكن تختلف مصادرها المتنوعة من مؤسسة  أو الأجنب�ةالمؤسسات سوى 

العنصر الحاسم  الأخیرةمع ذلك فان القاسم المشترك بینهما هو الموارد ال�شر�ة , لهذا تعد هذه  

مستوى   إعطاءلتحقیق میزة تنافس�ة من خلال اخت�ار العمال ذوي المهارات و الخبرات القادرة على 

ؤسسة �اعتمادها  الممیز و �ذا تعتمد على تحسین البیئة العامة للم الأداء تحقق  التيمن الفاعل�ة 

على البیئة الداخل�ة و الخارج�ة ( تحدید نقاط القوة و الضعف ) لان بواسطتها تحسن بیئة العمل و 

 المیزة التنافس�ة للمؤسسات عامة.  في تحقیق أهمیتهاالموارد ال�شر�ة  إسترات�ج�ةمن هنا تكتسي 

 : نتائج 

 ا من ذلك النتائج التال�ة : المؤسسة و استخلصنحالة   إلىلقد تطرقنا في هذا الجانب  

تضمن السیر الحسن و تحقیق الر�ح�ة و   التي الأهدافتحقیق مجموعة من  إلى*تسعى المؤسسة 

  ؛كسب رضا الز�ائن

ذوي التكو�ن الجامعي لان تحصیلهم العلمي قادر   الإطاراتالمؤسسة لا تعمل على استقطاب   إن*

   ؛ تعود �فوائد �ثیرة للمؤسسة التيعلى مدى المؤسسة على العدید من الحلول  

  . *المؤسسة لا تعتمد �صفة خاصة على البرامج التدر�ب�ة
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 التوص�ات :  

تعمل   إن نأمل التي�مكن تقد�م جملة من التوص�ات  إلیهاتم التوصل  التيبناءا على النتائج 

 المؤسسة محل الدراسة :  

   ؛*تكث�ف البرامج التدر�ب�ة من اجل تنوع المهارات الموارد ال�شر�ة

  ؛ر�ح اعلي*منح حوافز للعمال عند تحقیق المؤسسة 

   ؛الأجورالاهتمام بنظام  إعطاء*ضرورة 

 . ال و الاستماع لمشاكلهما المهن�ةحلول انشغالات العم إ�جاد*

 



 

 

 قائمة المصادر والمراجع 
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 أولا: قائمة الكتب

، دون ذكر دار النشر، 21  إدارة الموارد البشرية من منظور القرن ،  2000أحمد سيد مصطفى،   -1

 . القاهرة،

 .الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، المكتب إدارة الموارد البشرية، 1998راوية محمد حسن،  -2

الصباغ، -3 نعيم  زهير  درة،  الباري  والعشرين،  ،  2007عبد  الحادي  القرن  في  البشرية  الموارد  إدارة 

 . دار وائل، عمّان"منحى نظمي"، 

الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات ، 2015عز الدين علي سويسي ونعمة عباس خفاجي،  -4

 .  ندار الأ�م للنشر والتوزيع، عمان، الأرد التغيير التنظيمي،

مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع،  إدارة الموارد البشرية، ، 2005عصام الدين أمين أبو علفة،  -5

 الإسكندرية، مصر،.

 .  ، دار وائل، عمانإدارة الموارد البشرية المعاصرة "بعد استراتيجي، 2005عقيلي عمر وصفي،  -6

ات، معهد  علمي لفعالية الأفراد والمنظم، محفل التّدريب والتّطوير، 1981علي محمد عبد الوهاب،  -7

 . الإدارة العامة، الر�ض

  .، دار وائل، عمانإدارة الموارد البشرية المعاصرة، 2005عمر وصفي عقيلي،  -8

 .  ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمانالإدارة الإستراتيجية، العولمة والمنافسة، 2004كابي كاظم،  -9

 .القاهرة، دار النهضة العربية، إدارة الموارد البشرية، 1993محمد عثمان اسماعيل حميد، -10

، الدار الجامعية،  الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية،2003مصطفى محمود أبو بكر،  -11

 الإسكندرية، مصر.

الجامعية  ، الدار يةالموارد البشرية: مدخل تحقيق الميزة التنافس، 2008مصطفي محمود أبو بكر،  -12

 . للنشر، الإسكندرية، مصر

،  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل، 2006يوسف حجيم الطائي وآخرون،  -13

 . مؤسسة الوراق، عمان
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 ثانيا: قائمة المذكرات  

دورإدارة المعرفة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة  ، 2017 ن،أحلام عبابسة وآخرو   -1

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة  صاديةالاقت

جامعة حمه لخضر،  أعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 
 .  الوادي، الجزائر

،  ساتدور تسيير الموارد البشرية في تحسين الكفاءات في المؤس، 2017أحمد طالب بصير،  -2

مذكرة مقدمو ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في العلوم السياسية، تخصص تسيير إداري  
الحميد بن   للجماعات المحلية، قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة عبد 

 . 2017باديس، الجزائر، 

، مذكرة مقدمة ضمن  لتنافسية، دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة ا2013أسامة سالم،   -3

متطلبات نيل شهادة ماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال المؤسسة، قسم علوم التسيير،  
 .  أم البواقي، الجزائركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

مقدمة ضمن  ، مذكرة ،  أهمية رضا العميل في تدعيم الميزة التنافسية2014آسيا �صري،  -4

متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في العلوم الاقتصادية، تخصص مالية وبنوك، شعبة علوم  
اقتصادية، قسم علوم اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن  

 مهيدي، أم البواقي، الجزائر.  

فسية ودورها في في تحقيق الميزة التنافسية  الإستراتيجيات التنا، 2014بن عليا بن جدو،   -5

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،  للمؤسسة الاقتصادية

ة  تخصص إدارة إستراتيجية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامع
 .  أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر

"أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة  ، 2006مود حريم، شاكر جار الله الخشالي، حسين مح  -6

سات، المجلد دراسة ميدانية في مستشفيات الأردن الخاصة، ملة الزرقاء للبحوث والدرا التنظيمية"،

 . الثامن، العدد الأول

، البشرية في ظل التغيرات   التكنولوجيةالإدارة الإستراتيجية للموارد ، 2014سهام بن قانة،  -7

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر، تخصص إدارة واقتصاد مؤسسة، قسم علوم 
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ميد ابن باديس، مستغانم،  التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة عبد الح
 . الجزائر

مذكرة مقدمة ضمن   نظيم في البلدية الجزائرية"،"مساهمة لتحسين الت، 2017عامر الحاج،   -8

متطلبات نيل أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص علوم التسيير، قسم علوم التسيير، كلية  
 .  جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائرالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

، مذكرة  وارد البشرية في التأثير على الأداءدور إدارة الم، 2015عبد القادر مراس، محمد الشيخ،  -9

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم الاقتصاد، تخصص إدارؤة أعمال الموارد البشرية،  
 .  التسيير، جامعة تلمسان، الجزائر قسم علوم الاقتصاد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم

، مذكرة  تكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةدور الاب، 2011عبد الوهاب بوبعة،   -10

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، قسم علوم  
 . جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

  الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية مصادرها؛ تنميتها وتطويرها، ، 2002عمار بوشناف،  -11

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، قسم  
 . التسيير، جامعة الجزائر، الجزائرعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

، مذكرة  دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، 2018اري، عمار سالم ،أحمد لخض  -12

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر مهني في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال المؤسسات،  
ة محمد بوضياف، المسيلة،  قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامع

 . الجزائر

دور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء داخل  ، "2016فاروق محمد الشريف،   -13

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال   المؤسسة"،

 بن  بي المؤسسة، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العر 
 .  مهيدي، أم البواقي، الجزائر

دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية في  ، 2016محمد الأمين بن أحمد،   -14

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال المؤسسة
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ية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن  المؤسسة، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجار 
 مهيدي، أم البواقي، الجزائر.  

أثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة  ، 2012مسعودة شرون ، صافية صالحي،   -15

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في علوم التسيير، تخصص تسيير  التنافسية

معة قاصدي  م التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جاالموارد البشرية، قسم علو 
 . مرباح، ورقلة، الجزائر

واقع سياسة الاختيار والتعيين وأثرها على المسار الوظيفي  ، "2011منير زكر� أحمد عدوان،   -16

الماجستير  ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة للعاملين في المصارف العاملة في قطاع غزة"

 .  التجارة، الجامعة الإسلامية، غزةفي إدارة الأعمال/ إدارة الموارد البشرية، قسم إدارة الأعمال، كلية 

، مذكرة مقدمة ضمن دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية، 2012منيرة سليماني،  -17

ستراتيجي للمنظمات، قسم علوم  متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص التسيير الإ
 .  جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائرالتسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

، مذكرة  دور سلسلة القيمة لبورتر في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسة، 2016�دية بوغرارة،  -18

التجارية، تخصص تسويق الخدمات، قسم العلوم  مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في العلوم 
 بن مهيدي، أم البواقي،  التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي 

 .  الجزائر

، التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات  2011ندى جودة حسين،   -19

ات شهادة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة ، مذكرة مقدمة لنيل متطلبالتنافسية

 .  ، كلية التجارة، جامعة بنها، مصرالأعمال

، مطبوعة مقدمة لطلبة ليسانس السنة الثالثة في علم تسيير الموارد البشرية، 2014نضرة ميلاط،  -20

الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية، قسم علوم الاجتماع، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية،  
 جامعة محمد البشير  

 ثالثا: قائمة الملتقيات

لتنمية الموارد  التدريب كأحد المقومات الأساسية منصور بن زاهي، محمد الساسي الشايب،  -1

 . 2004نمية البشرية، جامعة ورقلة، الملتقى الدولي حول الت، البشرية نظرة سيكولوجية
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 رابعا: قائمة المحاضرات 

مقدمة لطلبة السنة  "محاضرات في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"،، 2018ليلى بوحديد،   -2

قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية   الثالثة ليسانس ل م د، تخصص تسيير الموارد البشرية،
 .  امعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائروالتجارية وعلوم التسيير، ج

 المراجع الأجنبية :  خامسا

1- Stroh(.L).,Caligiuri(.P)  ,1998,Strategic Human Resources, 
Anew Source For  Competitive Advantage In The Global Arena, 
The International Journal Of HumanResource Management, (1-  
9),February. 

2- Dessler.(G),1998,Human Resource 

Management,7THEd,Prentice-Hall. 
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 العلمي  وال�حث العالي وزارة التعل�م
 –الطارف  –جامعة الشاذلي بن جدید 

 التسییر  وعلوم والتجار�ة الاقتصاد�ة العلوم كل�ة
 التسییر  علوم :قسم

 تخصص إدارة إسترات�ج�ة
 ست�انة الا
 

 و�ر�اته  تعالى الله ورحمة عل�كم السلام
: " إسترات�ج�ة �عنوان الماستر  شهادة لنیل التخرج لمذ�رة  التحضیر إطار أما �عد في       

إدارة الموارد ال�شر�ة ودورها في تحقیق المیزة التنافس�ة "، دراسة حالة مؤسسة اتصالات  
 . - ولا�ة الطارف -الجزائر 
 من جزءا تمنحونا راجین من حضرتكم أن  الاست�انة هذه أید�كم بین فنحن نضع       
) أمام X�كل موضوع�ة وذلك بوضع علامة ( الأسئلة على �الإجا�ة والتكرم الثمین وقتكم

 مساهمتكم على والتقدیر الشكر فائق منا تقبلوا الأخیر وفي، الإجا�ة الأكثر تطا�قا مع آرائكم
 .ال�حث هذا إنجاز في الق�مة

 الطال�ان: 
   عمي خلیل 
   عمي أ�من 
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 التعلیمي:   المستوى
 تقني سامي  -

 ل�سانس  -

 ماستر -

 ماجستیر -

 د�توراه  -

 سنوات الخبرة:  

 سنوات 5 من اقل -

 سنوات   10  إلى 5 من -

 سنة   15إلى أقل من سنوات 10 من  -

 سنة  20سنة إلى أقل من  15من  -

 سنة 20أكثر من  -
 التأھیل العلمي: 

 إدارة أعمال  -
 إدارة إستراتیجیة  -
 إدارة الموارد البشریة   -
 تسییر الموارد البشریة   -
 الإدارة الإقلیمیة والتنمیة المحلیة   -
 الإدارة المالیة   -
 تسییر عمومي   -
 إدارة الإنتاج والتموین   -

 :الوظیفة
 إطار -

 التحكم  عون  -

 التنفیذ  عون  -
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 ال�شر�ة  إسترات�ج�ة إدارة الموارد: الأول المحور

 الع�ارات  
 

موافق  
 �شدة  

غیر  محاید  موافق  
 موافق  

غیر 
موافق  
 �شدة  

تعمل المؤسسة على  -1
تطبیق خطط جدیدة 

�ما یتوافق مع للتدر�ب 
التطورات التكنولوج�ة  

 الحدیثة  

     

المؤسسة بتأهیل  تقوم -2
و�عداد العاملین الجدد 

من أجل التأقلم 
والتعرف على النظم 

والس�اسات المعمول بها 
 داخل المؤسسة  

     

 إلى المؤسسة تسعى -3
 على أفرادها مساعدة
 ذات�ة أهداف تطو�ر
 ینسجم �ما بهم خاصة

 أهدافها  مع

     

 على المؤسسة تعمل -4
 رغ�ات بین التوفیق

 وظ�فة شغل في الفرد
 واحت�اجات معینة

 المؤسسة 
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 بتطو�ر المؤسسة تقوم -5
 أفرادها إمكان�ات

 )المعارف والمهارات (
 أسالیب مع للتك�ف
 الجدیدة العمل

 والتكنولوج�ا الحدیثة
 التغیرات ومختلف
 الحاصلة 

     

 

 التنافس�ة المیزة دور إسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقیق : الثاني المحور

موافق   موافق   الع�ارة  
 �شدة  

غیر  غیر موافق   محاید 
موافق  
 �شدة  

 المؤسسة تقوم -1
 أكبر حر�ة �إعطاء

للاستفادة   للكفاءات
 الإبداع مزا�ا من

 لتحقیق والابتكار
 التفوق 

     

 بتوفیر المؤسسة تقوم -2
 اللازمة الإمكان�ات

دوي  للأفراد
 والكفاءات المؤهلات

 منتجات لتطو�ر
مر�زها  تعزز
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 التنافسي
 إلى المؤسسة تعمل-3

 منتجاتها تحسین
 مستمر �شكل

     

 میزة تحقق المؤسسة -4
 خلال من تنافس�ة

 دمجها للمهارات
 تمتلكها التي والموارد
 لا فر�دة �طر�قة

 �مكن للمنافسین
 محاكاتها

     

لس�اسة التوظ�ف  -5
دور في تحسین  
 المیزة التنافس�ة

 

     

تأثیر التكنولوج�ا  -6
على أداء الموارد 

وتطور   ال�شر�ة
إدارة الموارد ال�شر�ة  

(تعز�ز الكفاءة  
والفعال�ة، سهولة 
التواصل داخل 
  المؤسسة ...) 

     

 


	Page de garde
	ملخص
	واجهة المقدمة
	المقدمة خليل
	واجهة الفصل1
	الفصل 1 أيمن وخليل مصحح
	واجهة الفصل 2
	الفصل 2 أيمن وخليل مصحح
	واجهة الفصل3
	الفصل 3 أيمن وخليل
	واجهة الخاتمة_1
	الخاتمة
	1627208162748_واجهة المراجع
	قائمة المراجع خليل
	واجهة الملاحق_2
	استبيان 2



