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 مقدمـــــــــــــــــــــــــة 

     نظرا للتطورات ابؼتلبحقة في النظاـ الاقتصادم العابؼي حيث أصبح التميز كالنجاح ابؽدؼ الرئيسي 
للمنظمات ابغديثة حتى تستطيع الاستمرار كالنمو كالتقدـ كيكوف لديها القدرة على ابؼنافسة في ظل 

النظاـ الاقتصادم العابؼي ابؼتغتَ كابؼتطور كانطلبقا من ىذه ابغقيقة أصبح  الاستثمار في ابؼورد البشرم 
 .جزءا ىاما من إستًاتيجيات ابؼؤسسة حتى تكوف قادرة على ابؼنافسة

     إف الصمود أماـ ابؼنافسة التي تواجهها ابؼؤسسات أكجب ضركرة  اىتماـ كبتَ في القرف العشرين 
بابؼوىبة كالإبداع كابؼوىوبتُ كابؼبدعتُ حيث أصبح في الوقت الراىن أف الثركة ابغقيقية إبما ىي الطاقة 
البشرية كأف توظيف الأمواؿ في بناء البشر ينعكس بشكل إبهابي على التنمية الشاملة كزيادة الدخل 

 .القومي 

    إدارة ابؼواىب كمفهوـ جديد بدا يبرز في إدارة الأعماؿ لكونو منهجية كأسلوب كتقنية جديدة 
لتفعيل دكر ابؼوىبة كالتًكيز عليها في العمليات التشغيلية كالتغيتَ التنظيمي كيتعدل دكره إلذ اختيار القادة 
كابؼديرين التنفيذيتُ ابؼوىوبتُ في كافة المجالات لتطوير جودة الأداء كالسعي لتوظيف الفئات ابؼوىوبة منها 

 .لتحقيق ميزة تنافسية كإبقازات عالية في إدارة الأعماؿ

     إف قياس العلبقة بتُ إدارة ابؼواىب كابؼيزة التنافسية أفضل برىنة على مستول القدرة كالكفاءة كالتميز 
كالإبداع الذم يفرض أف تتميز بو ابؼوارد البشرية على غتَىا من ابؼوارد في التنظيم قصد برقيق الأىداؼ 
كالإستًاتيجيات التنافسية للتنظيم فإدارة ابؼواىب أحد أىم العناصر الأساسية في صنع ابؼيزة التنافسية، 

كمن ىنا فإف برقيق ابؼيزة التنافسية يقتضي التطوير كالتغيتَ الدائم داخل ابؼنظمات بدا يتناسب مع 
متغتَات المحيط على مستول الثقافي كالقانوني كالتكنولوجي ، كىذه العملية تقتضي بالضركرة كجود 
 .مواىب مؤىلة بستاز بالإبداع كابؼركنة بؼسايرة ىذه التغتَات كالتأقلم معها لتحقيق فعالية للتنظيمات

 : إشكالية الدراسة 

    أصبحت قوة ابؼنافسة ىي الشرط الوحيد للبقاء في السوؽ يتوجو بكو مفهوـ كجود الفرص أكثر منو 
بؾرد مكاف لاتقاء العرض كالطلب ، كبالتالر بهب على ابؼنظمات اف تعمل على توظيف إدارة ابؼواىب 
نظرا للتطورات ابغاصلة في بؾاؿ الإدارة الأعماؿ ، بفا يتطلب من ابؼنظمات التعامل مع ما ىو معاصر 
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في بؾاؿ إدارة الأعماؿ كالذم يكسبها ميزة تنافسية في السوؽ التنافسي كتعتبره من أىم أىدافها 
 .الإستًاتيجية

 : كمنو نطرح السؤاؿ التالر 

 ىل تساىم إدارة المواىب في تحقيق الميزة التنافسية ؟ 

 : الفرضيات 

 :     يتضمن البحث فرضية ، كتنبثق عنها فرضيات فرعية على النحو التالر 

يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لإدارة ابؼواىب على ابؼيزة التنافسية كينبثق عنها : الفرضية الرئيسية 
 : الفرضيات الفرعية التالية 

  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لاستقطاب ابؼواىب على ابؼيزة التنافسية. 
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لتبتٍ ابؼواىب على ابؼيزة التنافسية. 
  يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لتطوير ابؼواىب على ابؼيزة التنافسية. 
 يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للبحتفاظ بابؼواىب على ابؼيزة التنافسية. 

 : المخطط الفرضي للدراسة 

     يوضح ابؼخطط الفرضي الفكرة الأساسية للبحث أم علبقات الارتباط ك التأثتَ بتُ متغتَ البحث 
كالنتيجة ابؼتوقعة ىي توضيح الأسهم علبقات " ابؼيزة التنافسية "، كابؼتغتَ التابع " إدارة ابؼواىب"ابؼستقل 

 :الارتباط كالتأثتَ بتُ متغتَات البحث 

 تأثير

 

  

 علاقـــــــــــــــــة

 إدارة المواهب 

استقطاب المواهب*  

تطوٌر المواهب *  

الاحتفاظ بالموهبة *  

 الميزة التنافسية 

الجودة *  

تخفٌض التكلفة *  

الابتكار*  
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 : أىمية الدراسة 

  تكمن أبنية البحث ابغالر في أنها تعد من ابؼوضوعات ابؼهمة في ميداف الإدارة ، إذ تتناكؿ
 . إدارة ابؼواىب كابؼيزة التنافسية : مفهومتُ بنا 

  إدارة ابؼواىب، ابؼيزة )تسعى ىذه الدراسة للصوؿ إلذ فهم العلبقة كالأثر  بتُ ابؼتغتَين
 .(التنافسية 

  تشخيص كاقع إدارة ابؼواىب في ابؼؤسسة بؿل الدراسة. 

 : أىداف الدراسة 

  بياف دكر إدارة ابؼواىب في برقيق ميزة تنافسية. 
 برديد نوعية ابؼواىب التي تستحوذىا ابؼؤسسة كدكرىا في برستُ ميزة التنافسية. 
 بؿاكلة إبراز أبنية إدارة ابؼواىب بابؼؤسسة. 

 : أسباب اختيار موضوع الدراسة 

 : تم اختيار ابؼوضوع انطلبقا من الاعتبارات التالية 

  :أسباب الموضوعية

  القيمة العلمية للموضوع. 
  بؿدكدية الدراسات ابؼتعلقة بإدارة ابؼواىب على مستول الكلية. 
  متابعة ما توصل لو الباحثوف حوؿ موضوع إدارة ابؼواىب كما لو من أبنية من خلبؿ توضيح

 .العلبقة بتُ إدارة ابؼواىب كابؼيزة التنافسية

 : الأسباب الذاتية 

 ارتباؾ موضوع الدراسة بالتخصص. 
 الرغبة الشخصية في أخذ فكرة عن إدارة ابؼواىب كابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة عينة البحث. 
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 : توصيات الدراسة 

  على الرغم من أف جذب ابؼوىبة يشكل مهمة بالغة أماـ ابؼنظمات إلا أف المحافظة على ابؼواىب
يعد أكثر أبنية بؼا يستثمر في تطوير ابؼواىب من أمواؿ طائلة لذا لابد أف تكوف ىناؾ توافقا بتُ 

 .ابعذب كالمحافظة على ابؼواىب 
 إف إدارة التميز لابد أف بيتد ارتباطها بأبعاد إدارة ابؼوىبة عامة كليس ببعد المحافظة على ابؼوىبة. 
  أف تفكر الشركتتُ بشكل بـتلف في بؾاؿ جذب ابؼوىبة لتباين طبيعة أعمابؽا كحصصها

 .السوقية كطبيعة زبائنها

 .  النظرية والتطبيق: زياد فيصل ىلام ، إدارة المواىب في القرن الحادي والعشرين 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ إلقاء الضوء على مفهوـ إدارة ابؼواىب كأحد ابؼواضيع ابعديدة التي 
تطرقت إدارة ابؼوارد البشرية كبـتلف أنشطتها خصوصا في العصر ابغديث ، كذلك التًكيز على 
الأثر الذم تلحقو في ابؼنظمات كالشركات التي تتبتٌ ىذا النهج كتأثتَىا في ثقفتها بالإضافة إلذ 
التعرؼ على أىم استًاتيجيات إدارة ابؼواىب ككيفية التعامل معها نظرا بؼا بؽا من ميزة تنافسية 

 .لأثرىا ابؼباشر على مستويات الأداء

 : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أىمها 

  بالرغم من تركيز الشركات حوؿ العالد على مفهوـ إدارة ابؼواىب كإعطائها الأكلوية تنقص ىذه
النظرة لدل الشركات العربية إلا قلة منها ابذهت في الآكنة الأختَة لتطبيق ىذا ابؼفهوـ حيث 

 .يعد مفهوـ إدارة ابؼواىب أك ابؼوىبة ابؼفتاح الرئيس لنجاح الشركات في العصر ابغديث
  بهب إتباع إستًاتيجيات أكثر فعالية لإدارة ابؼواىب في ابؼنظمات العربية كخصوصا في الأردف

كذلك لقلة الاىتماـ بهذه الفئة من ابؼوىوبتُ كالتي بهب أف تناؿ حظها من الرعاية كالاىتماـ بل 
لابد من كضعها ضمن إستًاتيجيات التميز كالإبداع كأكؿ الأىداؼ التي يقاس عليها في برقيق 

 .الرؤية الإستًاتيجية للمنظمات كخصوصا في القطاع ابغكومي 

 



 
13 

 قدمت الدراسة عدة توصيات منها 

  إف بقاح أم عملية إدارية داخل ابؼنظمات ابؼؤسسات بهب أف يسبقو منهج كقائي استباقي
لأحداث في ضوء رؤية كإستًاتيجية ابؼنظمة الكلية كإشراؾ الأفراد في كضع إستًاتيجيات 

كحداتهم كإستًاتيجية ابؼنظمة بفا يولد لديهم الإحساس بابؼسؤكلية عن برقيق ىذه 
الإستًاتيجيات كونهم جزءا منها كفشلها يعتٍ فشلهم كبالتالر يتولد لديهم قناعة بالالتزاـ كالولاء 

 .بذاه كحداتهم كمنظمتهم 
  العمل على دعم كتدريب كتطوير الأفراد داخل التنظيم فيما يتعلق باكتسابهم مهارات جديدة

 .أك تعزيزىا أك اكتسابهم معارؼ تتطلبها طبيعة العمل في ضوء الإستًاتيجيات المحددة سلفا
  ضركرة إجراء ابؼزيد من الدراسات في البيئة العربية حوؿ مفهوـ إدارة ابؼواىب ككيفية تطبيق

إستًاتيجيات ابعذب كالمحافظة عليها ناىيك عن تأثتَىا في أنظمة عمل الأداء العالر كأثر 
القيادة على إدارة ابؼواىب العربية كالأردنية بشكل خاص ، ميزتها التنافسية بالنسبة للمنظمات 

التي تنتهج سياسة إدارة ابؼواىب ضمن إستًاتيجيات إدارة ابؼواىب البشرية الإستًاتيجية 
 .كإستًاتيجية ابؼنظمة 

  أثر الثقافة التنظيمية على إدارة (2017)عمراكم بظية ، ختَ الدين بصعة ، حسيتٍ ابتساـ ،
ابؼواىب بابؼؤسسة ، ىدفت ىذه الدراسة إلذ بياف أثر الثقافة التنظيمية على إدارة ابؼواىب 

بابؼؤسسة، باعتبار الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح ابؼؤسسات أك فشلها، 
فاستدامة مرىوف بتميز مواردىا البشرية كخاصة ابؼوىوبتُ منهم ، خلصت الدراسة إلذ أف الثقافة 
التنظيمية أثرا إبهابيا إذا كانت تدعم عمليات إدارة ابؼواىب بابؼؤسسة كأثرا سلبيا إذا كانت ثقافة 

 .ضعيفة لا تعتبر مواىب ابؼوظفتُ أصولا تنبغي اكتشافها كتطويرىا كالمحافظة عليها

 : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أىمها 

  لا تتطلب إدارة ابؼواىب فقط جذب ابؼوىوبتُ كالاحتفاظ بهم بابؼوظفتُ ابؼوىوبتُ كلكن أيضا
 .إنشاء ثقافة تنظيمية تدعم تطوير ابؼوظفتُ ابؼوىوبتُ 
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  إدارة ابؼواىب بيكن أف تساىم في ضماف بمو ابؼواىب داخل ابؼؤسسة بدلا من اكتسابها من
ابػارج عبر تطوير الأداء كضماف الاستخداـ ابؼلبئم للعاملتُ بالشكل الذم يساعد على دعم 

 .العملية
  الثقافة التنظيمية الإبهابية ىي التي تعمل على تطوير بنية موارد بشرية ابؼتميزة لتسهيل ملء

 .ابؼناصب الضركرية من الأفراد ابؼوىوبتُ كضماف استمرار التزامهم بابؼؤسسة
  الثقافة التنظيمية السلبية ىي التي تعمل على كبح طاقة ابؼواىب ، فابؼؤسسة التي ثقافتها

فهي  (الثقافة التنظيمية لا تعتبر مواىب ابؼوظفتُ أصولا)بتَكقراطية مثلب أك موجهة بكو ابؼهاـ 
 .ثقافة ضعيفة قد تؤدم إلذ نتائج سلبية على ابؼؤسسة 

 : قدمت الدراسة عدة توصيات منها 

  بهب أف تساند الثقافة التنظيمية كل مسار ككل دكرة من عمليات إدارة ابؼواىب أم ابعذب
 ...كالتطوير كاحتفاظ بزطيط التعاقب

  بهب أف يكوف للقافات التنظيمية تأثتَ إبهابي على مواىب ابؼوظفتُ ، كبرفيزىم كبرديد كيفية
 .تعزيز مواىبهم

  على ابؼؤسسات التًكيج لبيئة عمل حيث يكوف التعلم متأصلب في الثقافة التنظيمية لو من أجل
 .جذب أحسن ابؼواىب كالاحتفاظ بهم 

 : الدراسات المتعلقة بالميزة التنافسية 

إدارة ابؼعرفة كدكرىا في برقيق ابؼيزة التنافسية ، ىدفت الدراسة إلذ تأكيد أبنية  (2007)داسي كىيبة 
إدارة ابؼعرفة كدكرىا في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة لقطاع ابؼصارؼ ابغكومية السورية ، ككشف 

 .العلبقة بتُ إدارة ابؼعرفة كابؼيزة التنافسية بؽذه ابؼصارؼ 

 : قدمت الدراسة عدة توصيات منها 

  استحداث إدارة ابؼعرفة في كل مصرؼ لشتًؾ مع نظم ابؼعلومات كتكنولوجياتها في برقيق ابؼيزة
 .التنافسية بؽا
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 نظم دعم القرارات ابعماعية كالنظم ابػبتَة، : ضركرة تبتٍ كاستخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات مثل
لكونها أظهرت مستول ضعيفا، كىو يتلبءـ مع التحدم الذم تواجهو ابؼصارؼ ابغكومية 

 .السورية
  زيادة الاىتماـ بالتحفيز ابؼادم كابؼعنوم للعاملتُ لزيادة الدافعية لديهم لاكتساب ابؼعرفة

 .كاستخدامها كبرقيق رضا العاملتُ

، رأس ابؼاؿ الفكرم في ابعامعات الفلسطينية كتعزيز ابؼيزة التنافسية ،  (2016)حستُ عبد القادر 
ىدفت الدراسة إلذ الكشف عن مدل اىتماـ إدارة ابعامعة برأس ابؼاؿ الفكرم لتعزيز ابؼيزة التنافسية، 

يوضح مفهوـ كأبنية رأس ابؼاؿ الفكرم كمفهوـ إستًاتيجي ككأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية في ابعامعات، 
كاستخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي التحليلي في دراستو خلبؿ بناء استبيانو للحصوؿ على ابؼعلومات من 

 .عينة الدراسة 

 : الدراسات المتعلقة بإدارة المواىب والميزة التنافسية 

غتٌ دحاـ الزبيدم ، حستُ كليد حستُ ، استخداـ إدارة ابؼوىبة كخيار لتعزيز ابؼيزة التنافسية 
 .، جامعة بغداد (بحث ميداني في كحدات الأداء ابعامعي)للمنظمات 

حاكؿ ىذا البحث تسليط الضوء على دكر إدارة ابؼوىبة في تعزيز ابؼيزة التنافسية للكليات ، إذ تشكل 
إدارة ابؼوىبة الابذاه ابغديث لإدارة ابؼوارد البشرية كابؼصدر الرئيس لتزكيد ابؼنظمات بالعاملتُ ذكم 

 .ابؼهارات العالية كالأداء ابؼتميز 

  :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أىمها

  كجود علبقة كتأثتَ معنوم لإدارة ابؼوىبة في تعزيز ابؼيزة التنافسية للكليات. 
  إدارة ابؼوىبة تعد ابؼصادر الأكثر لبناء كتعزيز ابؼيزة التنافسية للكليات في ظل البيئة التي تعمل

فيها، الأمر الذم يستلزـ منها زيادة الاىتماـ بتطبيق أنشطة إدارة ابؼوىبة من خلبؿ الاطلبع 
 .على بذارب الدكؿ ابؼتقدمة كالاستفادة منها بأفضل شكل بفكن 

  لقد أكدت نتائج التحليل بأف ابؼبحوثة تهتم باستقطاب ابؼوىبة النادرة للعمل داخلها كذلك بؼا
 .بؽا من تػأثتَ كبتَ قدرتها على برقيق أىدافها كبالتالر النجاح كالاستمرار في العمل 
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 : الدراسة عدة توصيات منها قدمت 
  ضركرة زيادة اىتماـ الكليات ابؼبحوثة بوظيفة إدارة ابؼوىبة من خلبؿ الاطلبع على بذارب ابعامعات العابؼية

في الدكؿ ابؼتقدمة في ىذا المجاؿ فضلب عن توفتَ الأطر ابؼتخصصة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية للعمل داخل 
 .ىذه الإدارة ، كتوفتَ كافة البرامج التدريبية كالتأىيلية اللبزمة لتنمية مقدرات ىؤلاء العاملتُ 

 : التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة 
  ىي القدرات الاستثنائية كابؼهارات الفذة كالنادرة التي بسيز صاحبها عن غتَه من حيث الأداء :الموىبة 

كطريقة التفكتَ بحيث بيلك القدرة على خلق القيمة من ابؼوارد ابؼتاحة لديو ، كىذا القدرة تؤىلو لشغل 
 .مناصب عالية 

  عملية بزطيط كبرديد كجذب كتطوير للئمكانات ابؼوجودة لدل الأفراد ذكم ابؼوىبة :إدارة المواىب 
 .كالاستثمار فيها كنشرىا للآخرين للبستفادة ابؼشتًكة منها 

  بىتلف مفهوـ التنافسية باختلبؼ بؿل ابغديث فيما إذا كاف عن الشركة أك قطاع أك دكلة ، : التنافسية
فالتنافسية على صعيد ابؼنشأة تسعى إلذ كسب حصة السوؽ الدكلر، بزتلف عن التنافسية لقطاع متمثل 
بدجموعة من الشركات العاملة في صناعة معينة ، كىاتاف الأختَتاف بزتلفاف عن تنافسية دكلة تسعى إلذ 

 .برقيق معدؿ مرتفع كمستداـ بؼداخيل الأفراد
 أنها القدرة ابؼستمرة على مواجهة بـتلف مصادر ابؼنافسة في ظل بؿيط متغتَ، الأمر الذم  : الميزة التنافسية

 .يتطلب برقيق الأفضلية التنافسية التي بسكن من ابغفاظ على ىذه ابؼقدرة التنافسية كاستمرارىا 
 ىيكل الدراسة 
  تم تقسيم الدراسة إلذ ثلبثة فصوؿ تسبقها مقدمة عامة كتعقبها خابسة عامة من أجل تكوين إطار نظرم

إستًاتيجية إدارة ابؼواىب كالقدرات التنافسية الأثر بتُ ات الإرتباط كبؼتغتَات الدراسة ككذلك دراسة علبؽ
 .بؿل الدراسةة مؤسسلل
 كابؽدؼ من ىذا الفصل ىو توضيح ابؼتغتَ الأكؿلإدارة ابؼواىب الإطار النظرم الفصل الأول شمل ، 

فاىيم  الد كالتطرؽ إلذاكإظهار بدايات الاىتماـ بولإدارة ابؼواىب دراسة التأصيل النظرم بمن الدراسة بداية 
 ..اصلة بواؿخرل ذات الأ
  التابع في ابؼتغتَ تعزيز القدرات التنافسية ىي، باعتبار القدرات التنافسية لدراسة الفصل الثانيخصص 

الدراسة،  
  التنافسية القدراتتعزيز في إستًاتيجية إدارة ابؼواىب إلذ مسابنة  ىو فصل تطبيقي يتطرؽ ؼلثالفصل الثاأما 

حيث سيتضمن برليل كتفستَ . استخداـ تقنية الاستمارة خلبؿبؼؤسسة إتصالات ابعزائر لولاية الطارؼ من 
بـتلف النتائج ابؼتوصل إليها من الدراسة ابؼيدانية، ككذا إختبار فرضيات الدراسة، ليتم تلخيص أىم النتائج 

 .ابؼيدانية ابؼتوصل إليها
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 الفصل الأول

 الإطار النظري

 -لإدارة المواىب– 
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 تمهيــــــــــــــــــد 

    إف أبرز ما أحدثتو التغتَات كالتوجهات العابؼية في مفاىيم الإدارة ابغديثة، ىو ذلك الاىتماـ بابؼورد 
البشرم لكونو ابؼورد الأساسي للمؤسسة فهو طاقة فكرية كمصدر للمعرفة كرأس ابؼاؿ اللبمادم ىو الثركة 

ابغقيقية في بقاح ابؼؤسسات، كالدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة ، كالتحرؾ إلذ الأماـ في سبيل ابؼنافسة 
كالتنافس، كالشركات التي بسلك مواىب كقوة عمل ناجحة تستطيع تطور بظعة لتكوف مكانا عظيما في 

بؾابؽا ككلما ابذهنا بكو اقتصاد أساسو ابؼعرفة أكثر فأكثر فإف قيمة الأفراد ابؼوىوبتُ تستمر بالازدياد بعد 
أف أصبحت ابؼصدر  الأىم للتنافسية كالاستدامة في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة كدكرىا ابعوىرم في تعظيم 

 .القيمة ابؼضافة ، كصولا إلذ برقيق الزيادة كالتميز للمؤسسة كبموىا كاستمرارية بقاحها كتطورىا ابؼستقبلي

 : كفي ىذا السياؽ يتناكؿ ىذا الفصل الإطار النظرم لإدارة ابؼواىب في ابؼباحث التالية 

  مفاىيم أساسية حوؿ إدارة ابؼواىب  :المبحث الأول  
  أساسيات حوؿ إدارة ابؼواىب  :المبحث الثاني  
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 إدارة المواىب مفاىيم أساسية : المبحث الأول 

       تعد موىبة إحدل ابؼوضوعات ابغديثة  التي حازت اىتماـ الباحثتُ، إذ أف العصر الذم تعيشو 
الآف ىو عصر علم كنقدية كنبوغ معرفي، كنقدـ مذىل يعتمد في أساسو على بزطي ابغواجز، كتغيتَ 
ابؼألوؼ كإيداع كل جديد، كلا ينسى ذلك للمجتمعات النامية إلا بالاعتماد على دكر ابؼوارد البشرية 

لاسيما ابؼوىوبتُ، فتقدـ الأمم كرقيها مرىوف بتميز مواردىا البشرية، كإنتاجها العلمي، كالنقدم كسيتم 
في ىذا ابؼبحث التطرؽ إلذ مفهوـ إدارة ابؼواىب كبعض ابؼفاىيم ابؼلبزمة بؽا، كما سيتم ذكر أبنيتها 

 .كأىدافها كمراحل تطورىا 

 مفهوم إدارة المواىب : المطلب الأول 

       تعد إدارة ابؼواىب إحدل ابؼوضوعات ابغديثة التي حازت على اىتماـ العديد من الباحثتُ سواء 
في المجاؿ النظرم أك التطبيقي كبؽا تأثتَ كبتَ على قدرة ابؼنظمة في اكتساب كتطوير كالاحتفاظ بابؼواىب 

النادرة التي تعد عاملب مهما من العوامل من عوامل بقاحها كبالتالر بيكن أف ينعكس ذلك في أدائها 
كبسيزىا في ظل البيئة التنافسية التي تعمل ضمنها كبيكن القوؿ أف أداء تفوؽ ابؼنظمات يصبح مرىوف 

بأداء إدارة ابؼواىب ، حيث تعددت تعريفات ىذه الأختَة كيعود ىذا التعدد إلذ اختلبفات ابؼنطلقات 
عرض لبعض ىذه التعريفات حسبما كردت في :  كالزكايا التي نظر الباحثوف إليها من خلببؽا كفيما يلي 

 .الأدبيات الإدارية 

 ىناؾ تباين كابذاىات بـتلفة في برديد مفهوـ ابؼواىب ، فابؼواىب كمصطلح أخذت من :المواىب لغة 
كما كردت في معاجم اللغة العربية أم أعطى شيئا بؾانا أما في لساف العرب فتشتَ إلذ  (كىب)الفعل 

ابؼواىب تعتٍ العطية كمن الناحية اللغوية تتفق ابؼعاجم "كفي القاموس المحيط " كىب، يهب، كىوب"
 1.العربية الإبقليزية على أف ابؼواىب تعتٍ قدرة استثنائية

                                                           
، دار مكتبة  (مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرٌة) غنً دحام ، حسٌن ولٌد حسٌن عباس ، إدارة المواهب  1

 .25، ص 2015الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، 
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ابؼواىب فهي قدرة متميزة كذاتية ، كلكنها تتميز بابػصوصية كابؼواىب بزتلف عن : ابؼواىب اصطلبحا 
ابؽواية ، فابؼواىب توجد لدل الفرد منذ نشأتو لكنها تتبلور عن طريق التدريب كالتزكيد بابؼعرفة، كتلعب 

 1. ابؼواىب دكرا إبهابيا في حياة الإنساف فهي تساعده على برقيق ذاتو

بظات معقدة تؤىل الفرد للئبقاز ابؼرتفع في بعض ابؼهارات كالوظائف ، : كتعرؼ أيضا على أنها 
كابؼوىوب ىو فرد الذم بيلك استعدادا فطريا كتقلصو البيئة ، لذا تظهر ابؼوىبة في الغالب في بؾاؿ بؿدد 

 2.كغتَىا... مثل ابؼوسيقى أك الشعر أك الرسم

 : تصنيف المواىب داخل المؤسسة إلى أربعة أصناف 

  : Leadership Talent مواىب قيادية 

      ىذه الفئة تكوف في قمة ىرـ تصنيف ابؼواىب كىم القادة ابؼوىوبوف الذين يتمتعوف بابؼسؤكلية في 
 .كضع كإعداد كتوصيل كتنفيذ الإستًاتيجية على مستول ابؼؤسسة 

  : Key Talentمواىب أساسية 

      يشمل النوع الثاني أفراد لديهم حس ابؼنافسة القوية كيعتبركف مواىب قيمة كمهمة بالنسبة 
للمؤسسة نظرا بؼا يتمتعوف بو من قدرات كما بيتلكونو من رؤية كتصور للمستقبل ، كما أف لديهم القدرة 

على برمل ابؼسؤكلية، كإف بعض الصناعات أك الأدكار بهب أف تتضمن ابؼتخصصتُ كقادة الفكر أك 
 .3دكم ابؼهارات النادرة 

  : Core Talentمواىب جوىرية 

     يشكل أفراد ىذا النوع القوة العظمى ضمن العمل كىم موظفو الإنتاج ابؼسؤكلتُ عن تسليم ابؼنتج 
 .النهائي للمستهلك أك الزبوف

                                                           
 حاتم خٌضر العبٌدي ، إٌلاف مطلك ، حمٌد التمٌمً ، تؤثٌر إدارة المواهب فً تحقٌق الزٌادة الإستراتٌجٌة  1

 .99، ص 2017، 111مجلة الإدارة والاقتصاد ، العدد  (دراسة تحلٌلٌة فً الشركة العامة للصناعات الجلدٌة)
 .33 ، ص 2014 نخبة من الخبراء المختصٌن ، إدارة الموهبة والإبداع ، دار التعلم الجامعً ، الإسكندرٌة ،  2
 عمراوي سمٌة ، خٌر الدٌن جمعة وآخرون، أثر الثقافة التنظٌمٌة على إدارة المواهب بالمإسسة، مجلة  3

 .252، ص 2018، 07الاقتصادٌات المالٌة البنكٌة وإدارة الأعمال، جامعة بسكرة، العدد
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  :Support Talentمواىب داعمة 

    إف تنفيذ الأنشطة يتم من خلبؿ دعم ابؼواىب للؤعماؿ غتَ الأساسية، ككثتَا ما تكوف ىذه 
الأنشطة على سبيل ابؼثاؿ الأنشطة الإدارية التي قد تصلح للؤبستة، كتكوين مهارات الأفراد العاملتُ 

 .داخل ىذه المجموعة عن ابؼواىب ابؼتوفرة بسهولة كبيكن تغيتَىا في غضوف أسابيع

 مفهوم إدارة المواىب وفقا لوجهة نظر عدد من الباحثين : الجدول يوضح 

 : يرل بعض الباحثتُ أف إدارة ابؼواىب تتمثل في 

 مفهوم إدارة المواىب وفقا لوجهة نظر عدد من الباحثين: يوضح (1-1)الجدول رقم 

 المفهوم اسم الباحث الرقم
01 Heinen et Onli  بأنها بؾموعة من ابؼمارسات كالوظائف كالأنشطة التي تقوـ بها قسم ابؼوارد البشرية في

ابؼنظمة كابؼتمثلة بالاستقطاب ، الاختيار التطوير، ابؼسار الوظيفي، بزطيط التعاقب 
 1.الوظيفي

02 Pascal   أنها إدارة عرض ابؼواىب، كالطلب عنها، كتدفقها من خلبؿ بؿرؾ رأس ابؼاؿ
 2.البشرم

03 M .Armstrong  إدارة ابؼواىب ىي عملية التأكد من جذب ابؼوىوبتُ كالاحتفاظ بهم كبرفيزىم
 3.كتطويرىم بدا يتماشى مع احتياجات ابؼنظمة

04 Michaels et al  أنها بؾموعة قدرات شخص ما ، ىباتو الفطرية كمهاراتو كمعرفتو كخبرتو كذكائو
كأحكامو كموقفو كشخصيتو كحيويتو كما أنو بوتوم على قدرة على التعلم كبرستُ 

 .الذات 
05 Heinen and  أنها تشمل بؾموعة من الإجراءات ابؼتًابطة لإدارة العاملتُ فيما يتعلق بدا يلي :

 4.التحديد كالاستقطاب كالتكامل كالتنمية كالتحفيز ثم الاحتفاظ بالعاملتُ
06 o’neill samuel  أنها سلسلة من ابػطوات الرشيدة كابؼتمثلة بتحديد ابؼواىب كاستقطابها كنشرىا

 .كتطويرىا
                                                           

، دار الحامد للنشر والتوزٌع ، عمان، (فً منظمات الأعمال العصرٌة) مصطفى ٌوسف كافً، إدارة الموهبة  1

 .88، ص 2016
 محمد مقضً الكساسٌة ، تؤثٌر إدارة المواهب والتعلم التنظٌمً فً استدامة شركة زٌن ، المجلة الأردنٌة فً  2

 .96، ص 2016 ، 1 ، العدد 12إدارة الأعمال، جامعة عمان، المجلد 
3 Tony Blair (2016), Talent management as a key aspect of human resources 

management strategy in contempor enterprise, katarzyna niedzwiecka curie-
Sklodowska university in lublin, Poland, p805.   

 .88 مصطفى ٌوسف كافً ، مرجع سابق ، ص  4
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07 S . Borkowska  تقوـ إدارة ابؼواىب بتنفيذ بؾموعة من الأنشطة الرئيسية كجزء من إدارة ابؼوارد
 1.البشرية

 من إعداد الطالبة اعتمادا على المراجع المذكورة : المصدر 

     كقد عرفت إدارة ابؼوىبة على أنها عبارة عن مدخل للتطوير التنظيمي يستهدؼ برقيق التنمية 
الشاملة للموارد البشرية داخل ابؼنظمات كالعمل على ضماف استقطاب أفضل ابؼوارد البشرية كالتي بستلك 

 2.قدرات كمهارات كمعارؼ كمواىب متميزة للعمل داخل ابؼنظمات 

      من خلبؿ قراءة ابعدكؿ يتضح أف إدارة ابؼواىب فكر نشأ كتطور عن إدارة ابؼوارد البشرية، كىو 
عملية متكاملة تشمل الأفراد ذكم الأداء ابؼتميز ، كمن ثم دعمهم كتطويرىم من أجل استبقاءىم 

 .كالاستفادة من موىبتهم ضمن خطط كاضحة تسعى لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة 

 Blass:3بيكن تصنيف بـتلف التعاريف ابػاصة بإدارة ابؼواىب حسب الاقتًاح الذم قدمو 

  تقتًح أف تتضمن إدارة ابؼواىب العمليات اللبزمة :إدارة المواىب من وجهة نظر عملية 
الأفراد في ابؼؤسسة ، كما تعتقد بأف النجاح ابؼستقبلي للمؤسسة يقوـ على  (التطور)لتحستُ 

امتلبؾ للموىبة الصحيحة ، إذف أف إدارة كرعاية ابؼواىب ىي جزء من العمليات اليومية 
 .للمنظمة

  كالتي تعتقد بأف ابؼواىب ىي فكر يتضمن الاعتقاد : إدارة المواىب من وجهة نظر ثقافية
كالإبياف بضركرة كجود ابؼوىبة لتحقيق النجاح، كبيكننا أف نلمس ذلك من خلبؿ اىتماـ 

ابؼؤسسة بتطوير مواىب ابؼوظفتُ ككذلك عندما يصبح تقدير الأفراد كمساعدتهم على اكتشاؼ 
 . كتطوير مواىبهم جزء من العمل الركتيتٍ للمؤسسة 

                                                           
1
 Tony BLAIR CIT , p805.  

 برنً لطٌفة ، ٌاسمٌن مستورة ، التمكٌن كؤسلوب لإدارة المواهب فً المنظمة ، مجلة الاقتصادٌات المالٌة  2

 .221، ص 2018، 07البنكٌة وإدارة الأعمال، جامعة بسكرة ، العدد 
محبوب ٌمٌنة ، ججٌق عبد المالك ، إشكالٌة قٌاس الموهبة فً المإسسة الاقتصادٌة ، مجلة العلوم الاقتصادٌة،  3

 ، التجارٌة وعلوم التسٌٌر ، جامعة باجً مختار عنابة ، الجزائر ، 2، العدد17كلٌة العلوم الاقتصادٌة، المجلد 

 .35، ص 2016سنة 
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  كالتي تركز على أف إدارة ابؼواىب تتضمن كيفية :إدارة المواىب من وجهة نظر تنافسية 
تعرؼ ابؼؤسسة على ابؼوىوبتُ كالتعرؼ على رغباتهم كتلبيتها ، لأنها إف لد تفعل ستتولذ 

 .ابؼؤسسات ابؼنافسة القياـ بذلك 
 كالتي تقتًح أف تتمحور إدارة ابؼواىب حوؿ تسريح :إدارة المواىب من وجهة نظر تطويرية 

ابؼسارات التطويرية للمواىب ، تطبيق نفس عمليات التطوير لكل الأفراد في ابؼؤسسة كلكن 
تسريعها بالنسبة للطاقات العليا، من ىنا جاء التًكيز على الطاقات العليا كابؼواىب بسرعة أكبر 

 .من الفئات الأخرل
 كالتي ترل بأف إدارة ابؼواىب تتمحور :إدارة المواىب من وجهة نظر تخطيط الموارد البشرية 

حوؿ حصوؿ ابؼؤسسات التي تشهد بمو سريع بذاه بزطيط ابػلبفة أصبح أكثر كضوحا في 
 .ابؼؤسسات التي تتبناىا

 : الاختلاف بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المواىب البشرية 

     يعرؼ بعض الباحثتُ كما سبق إدارة ابؼواىب كمجموعة متنوعة من بفارسات قسم إدارة ابؼوارد 
البشرية ككظائفو كنشاطاتو أك بؾالات اختصاصو ، مثل التعتُ كالتطوير كابؼسار الوظيفي كإف إدارة ابؼوىبة 
بالنسبة بؽم تتطلب ما تؤديو ابؼوارد البشرية، كلكن بشكل أسرع أك عبر أقساـ ابؼنظمة بدلا من أف تكوف 

ضمن قسم كاحد أك كظيفة كاحدة كبغض النظر عن كثرة ىؤلاء الباحثتُ فإنهم يستبدلوف كلكن ىناؾ 
فرؽ كاحد مهم كىو نشوء الاختلبؼ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية التكتيكية كإدارة ابؼواىب الإستًاتيجية ، 

فنشاطات إدارة ابؼوارد البشرية ىي إدارة عامة، بينما إدارة ابؼواىب ىي عملية متواصلة توصل ابؼوارد 
 الفرؽ بتُ إدارة ابؼوارد البشرية، كإدارة chesseالبشرية ابؼثلى إلذ مكاف العمل ابغقيقي كأكضح 

ابؼواىب، كقاؿ أف إدارة ابؼوارد البشرية ىي ليست إدارة مواىب فقط ، كلا إدارة ابؼواىب ىي إدارة ابؼوارد 
البشرية كحسب بل أف إدارة ابؼوارد البشرية ىي بؿرؾ لعدة عمليات، بينما إدارة ابؼواىب تتطلب مشاركة 

 .كل ابؼنظمة مع التًكيز على ابؼوىبة

     كتركز إدارة ابؼوارد البشرية أكثر على تطوير العاملتُ كبدكف إدارة الأداء فهي بؾرد تعويضات 
كمكافآت، كعقوبات كالتعلم يركز أكثر على تطوير الأداء كبرديد العمليات ، كلكن  ىذه العمليات غتَ 



 
24 

موحدة كلا بيكن للمدراء أف بييزكىا كىي غتَ كاضحة للعاملتُ كلا يوجد معتٌ أك مفهوـ حقيقي للمزيج 
 1.بتُ ابؼقدرات كابؼهارات بشكل إستًاتيجي 

 أىمية وأىداف إدارة المواىب: المطلب الثاني 

 أىمية إدارة المواىب : أولا 

ىو أف الإدارة الفعالة :        تعد إدارة ابؼواىب من ابؼواضيع ابؼهمة كذلك على الأقل لسبتُ الأكؿ 
للموىبة تضمن للمنظمات ابغصوؿ على ابؼوىبة كابغفاظ عليها بشكل ناجح ، كالسبب الثاني يتمثل 

 2:بابؼدل الذم يستغرؽ فيو ابؼوظفتُ في ىذا العمل ، إذ أبنية إدارة ابؼواىب تبرز من خلبؿ ما يأتي

  ابغلقات ابعديدة لنمو الأعماؿ غالبا ما تتطلب أنواع بـتلفة من ابؼواىب. 
  إف عملية تغيتَ كتنوع قوة العمل ذات المجاميع منخفضة العمالة متعددة ابؼهارة يتطلب إدارة

 .فاعلة في ضغط مواىبها بكو أىداؼ بؿددة 
  الظركؼ الاقتصادية الأكثر تعقيدا كالتي تتطلب ابؼواىب الاستثنائية كإدارة ابؼوىبة. 
 ظهور شركات كبرل جديدة كالتي تقوـ بجذب ابؼواىب من ابؼنظمات ابؼوجودة حاليا. 
  الاىتماـ العابؼي بالقيادة يتطلب مديرين موىوبتُ كذك كفاءات يتميزكف بقابليتهم الإدراكية

 .العالية التي تتناسب مع مستجدات الألفية الثالثة 

  3: كما بقد أبنية إدارة ابؼواىب تتضح من خلبؿ ابؼنافع التي  بسنحها بؼنظمات الأعماؿ 

  زيادة الإنتاجية. 
  الاختيار ابؼناسب للعاملتُ للعمل في ابؼنظمات. 
  تطوير رأس ابؼاؿ البشرم كزيادة ابؼهارات. 
 العمل على برستُ صورة كبظعة ابؼنظمة كعلبمتها التجارية. 

                                                           
 .90 مصطفى ٌوسف كافً ، مرجع سابق ، ص  1
 أرٌج سعٌد خلٌل ، تؤثٌر أبعاد إدارة الموهبة فً إدارة التمٌز بحث لعٌنة من شركات لعٌنة من شركات وزارة  2

 ، الكتلة النقدٌة الإدارٌة ، 3، العدد16الصناعة فً بغداد، مجلة القادسٌة للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة، المجلد 

 . 109، ص 2014بغداد ، 
 حامد كاظم متعب ، ستار كاظم حاجم، دور أبعاد إدارة الموهبة فً دعم الأبعاد فً المنظمات التعلٌمٌة، مجلة  3

، 2013، كلٌة الإدارة والاقتصاد ، جامعة القادسٌة، 2، العدد15القادسٌة للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة ، المجلد 

  .   259ص
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 1: على أف أبنية إدارة ابؼواىب تكمن في الآتي  Maskins ans Shaffer كأشار كل من 

  التًكيز على ابؼناصب كابؼراكز الوظيفية ابغرجة ذات الأبنية الإستًاتيجية. 
  برديد أبظاء البدلاء للمناصب ابغرجة استكشاؼ الطاقات الكامنة. 
 تكوين مواىب لكل مستول تنظيمي في ابؼؤسسة. 
  برديد كاضح للبستعداد ابؼوىبي 
  تفادم اضطراب العمل بسبب الرحيل ابؼفاجئ لشاغلي ابؼناصب ابغرجة. 
  المحافظة على ابؼواىب كضماف مسابنتها الإبهابية بػدمة ابؼؤسسة 
 ضماف تدفق ابؼواىب على أنابيب القيادة 
 مساعدة الأفراد على بزطيط مساراتهم الوظيفية 

 2: بيكن تلخيص أبنية ابؼوىبة كالآتي 

  تعد إدارة ابؼوىبة كاحدة من أىم ابؼوضوعات التي تهتم بها ابؼنظمة في تعاملبتها مع ابؼوارد البشرية
 .كتؤثر على التزاـ كلاء العاملتُ

  تعد كاحدة من أىم مصادر ابؼيزة التنافسية التي تتمتع بها ابؼنظمة. 
 تساعد ابؼنظمة في برقيق العديد من الأىداؼ الإستًاتيجية كالاقتصادية التي تسعى لتحقيقها. 
  تعد من عوامل النجاح ابغرجة التي تؤثر على بقاح كبمو ابؼنظمة كقدرتها على البقاء كالاستمرار

 .في العمل

 أىداف إدارة المواىب : ثانيا 

    ىناؾ بؾموعة من الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمات إلذ برقيقها من خلبؿ تبتٍ إدارة ابؼواىب إذ كضح 
(Guillory)  بأف إدارة ابؼواىب لديها غاية كىدؼ، تتجلى غايتها في خلق نسبة مئوية معينة من

الأفراد الذين يتمتعوف بإمكانية عالية لتشغل الوظائف الأعلى مستول ، إما ىدفها في فتَكز على خلق 
 .بيئة ثقافية دائمية تساعد الأفراد ذكم ابؼهارات العالية على النمو كالتعلم كالتطور بشكل مستمر

                                                           
 محمد سعٌد الحمٌدي ، الهادي خولجً الطٌب، الاستثمار فً التدرٌب وإدارة المواهب ، كلٌة الشرطة ، معهد  1

 .6تدرٌب الضبط ، ص 
 .34 غنً دحام ، حسٌن ولٌد حسٌن عباس ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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أف إدارة ابؼواىب تهدؼ إلذ بناء ثقافة تساعد على توليد الالتزاـ كبناء ابؼقدرات  (Jones)     كيبتُ 
كالكفاءات الضركرية لامتلبؾ ابؼواىب ابؼتكاملة ، كذلك باستخداـ عملية التوزيع كالتطوير التي تتوائم مع 

 1.أىداؼ ابؼنظمات

 : أىداف إدارة المواىب كالآتي  (Cannon et Mcgee)وحدد آخرون 

  إعداد الإستًاتيجية ابؼطلوبة لتحديد احتياجات ابؼنظمة من العاملتُ اللبزمة لتلبية متطلبات
 .خطة العمل ابغالية كابؼستقبلية

 كضع الإجراءات اللبزمة لقياس ابؼقدرات ابؼطلوبة كابؼتوفرة. 
  خلق مدل من العمليات كالأدكات اللبزمة للتطوير التي تعتمد على الاحتياجات الفردية

 .للعاملتُ
 تأسيس ابؼداخل ابؼناسبة للتعامل مع العاملتُ الذين لا تتلبءـ قدراتهم مع متطلبات ابؼنظمة. 
  قياس تأثتَ إستًاتيجيات ابؼنظمة لضماف امتلبكها سياسة التوظيف اللبزمة للوصوؿ إلذ الأداء

 .العالر الآف كفي ابؼستقبل 

 :إلى ثلاثة أىداف أساسية ترغب جميع المنظمات إلى تحقيقها ىي (Ntonga)كذلك أشار 

 استقطاب كاختيار الأشخاص ابؼوىوبتُ ذكم الأداء ابؼتميز للعمل داخل ابؼنظمة. 
 برديد الأفراد ذكم ابؼؤىلبت العالية كتطويرىم ككضعهم في ابؼواقع الرئيسية للمنظمة. 
 إعداد برامج التعلم كالتدريب كابؼكافأة بناءا على أدائهم الفعلي. 

 : كبالتالر بيكن برديد الأىداؼ التي تسعى إدارة ابؼواىب إلذ برقيقها كالآتي 

 مساعدة ابؼنظمة في ابغصوؿ على ابؼوىبة اللبزمة لتنفيذ العمليات ابػاصة بها. 
 برديد برامج التدريب كالتطوير اللبزمة لتنمية مهارات كمقدرات ابؼواىب. 
  برديد أساليب ابغفاظ على ابؼواىب النادرة داخل ابؼنظمة. 
 2.تقدنً الدعم الكافي لتنفيذ إستًاتيجية ابؼنظمة 

                                                           
بحث ) غنً دحا متناي الزبٌدي، حسن ولٌد حسن، إستخدام إدارة الموهبة لتعزٌز المٌزة التنافسٌة للمنظمات  1

 .92، ص 13، مجلة كلٌة التراث جامعة بغداد، العدد (مٌدانً فً وحدات الأداء الجامعً
 .38 نفس المرجع ، ص  2
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 مراحل ظهور إدارة المواىب والعوامل المساعدة في نشوء إدارة المواىب: المطلب الثالث 

 مراحل ظهور إدارة المواىب : أولا 

 إلذ تغتَات كبرولات شهدتها ابؼؤسسات كتشهدىا حاليا بزلص إلذ David Forman     أشار 
أف الاقتصاد خلبؿ ابؼائة عاـ ابؼاضي قد مر بثلبث مراحل بـتلفة، كأف لكل مرحلة نظاـ معتُ لإدارة 

 : العاملتُ فيها، كما يوضحو الشكل التالر 

 التغييرات والتحولات التي مرت بها المنظمات خلال المائة عام الماضية : (2-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

خضير كاضم محمود ، مروان منير الشيخ ، إدارة المواىب والكفاءات البشرية، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، : المصدر 
 .19، ص 2013

   1:حيث يتضح من الشكل السابق أـ ابؼؤسسة مرت بثلبث مراحل أساسية 

  : Industrial Ageالعصر الصناعي  (1
حيث كاف يتوجو التًكيز الاقتصادم بكو التصنيع كالإنتاج ككاف يتم ابزاذ القرارات من خلبؿ 
عدد قليل من الأشخاص ككاف التحكم بالعاملتُ كإصدار الأكامر بؽم أمرا لا مفر منو كلقد تم 

 .اعتبار العاملتُ على أنهم تكلفة بهب التحكم بها كبزفيضها
  : Knowledge Ageعصر المعرفة والمعلوماتية  (2

                                                           
 خضٌر كاظم محمود ، مروان منٌر الشٌخ، إدارة المواهب والكفاءات البشرٌة ، زمزم ناشرون وموزعون ،  1

 .19، ص 2013عمان ، 

1 
 العصر الصناعي 

2 
 عصر المعلومات والمعرفة

3 
عصر المواىب وإدارة رأس المال 

 البشري
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فقد تطور مع بروؿ الاقتصاد بكو قطاع ابػدمات كازدىار تكنولوجيا ابؼعلومات ، فقد تم ىنا 
دفع عملية ابزاذ القرارات إلذ ابؼستويات الإدارية الأدنى في ابؼنظمة ككاف ينظر للعاملتُ على 

 .أنهم مصدر بؿتمل لزيادة أصوؿ ابؼنظمة 
  : Talent Ageعصر إدارة المواىب والرأس المال البشري  (3

حيث يتم تعريف بقاح ابؼنظمة من خلبؿ قدرتها على التأقلم مع التغيتَ كتشجيع استقطاب 
كليس كافة –ابؼواىب كبالتالر زيادة ميزتها التنافسية ، كفي ىذا العصر فإف ابؼواىب الصحيحة 

 .تشكل قيم كأصوؿ كبفتلكات للمنظمة- العاملتُ

     كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف أم منظمة قد تقع بتُ عصرين بـتلفتُ أك قد برتفظ بسماتها معا، كذلك 
تبعا لطبيعة نشاط ابؼنظمة كمدل انفتاح البيئة الداخلية للمنظمة كانسجامها مع بؿيطها ابػارجي، 

لاسيما كأف العديد من ابؼنظمات القائمة بذمع ألاف بتُ اعتماد البنية ابؼعرفية أك بؾتمع ابؼعرفة كالتطلع 
 .بكو اعتماد أطر رأس ابؼاؿ البشرم كخطوة متقدمة بكو الإبداع الفعاؿ

 أف كظيفة Bersin      تعكس إدارة ابؼواىب إحدل مراحل تطور إدارة ابؼوارد البشرية فقد أكضح 
 1: ابؼوارد البشرية تطورت أك مرت بثلبثة مراحل تاربىية كالتي يعرضها الشكل التالر

 التطور التاريخي لإدارة المواىب : (3-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

       تكامل أعمال                                    شريك أعمال                                         وظيفة أعمال 

، 2013خضير كاظم محمود ، روان منير الشيخ، إدارة المواىب والكفاءات البشرية ، زمزم ناشرون وموزعون، عمان ، : المصدر 
 .19ص 

                                                           
دراسة مٌدانٌة فً :  نور خلٌل إبراهٌم، خالد سلٌمان سعد، متطلبات إدارة الموهبة فً منظمات الاحتواء العالً 1

 .554، ص 86، العدد 21وزارة العلوم والتكنولوجٌا، مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة ، المجلد 

إدارة 

 المواهب
إدارة 

 المواهب

إدارة 

 المواهب

 إدارة الكفاءات-

 إدارة الأداء-

 التخطٌط الناجح-

 النظم المتكاملة-

 تطوٌر القٌادة -

 استقطاب -

إدارة التعلٌم -

 والتطوٌر 

 التعوٌضات -

 الاتصالات -

 أنظمة الدفع والرواتب
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 قسم الأفراد: أولا 

     كىي الفتًة التي امتدت منذ السبعينات من القرف ابؼاضي إلذ الثمانينات منو كملببؿها الأساسية ىي 
توظيف الأفراد، دفع أجور بؽم كالتأكد من أنهم استلموا عوائد ضركرية كأصبح فيها القسم كظيفة 

 .أعماؿ

 إدارة الموارد البشرية : ثانيا 

     كىي فتًة امتدت من الثمانينات إلذ التسعينات كأدركت فيها ابؼنظمات بأف كظيفة ابؼوارد البشرية في 
 .الواقع أكثر أبنية كأصبحت بالتالر من كظيفة أعماؿ إلذ شريك أعماؿ

 إدارة المواىب : ثالثا 

      كىي فتًة بدأت منذ بدايات القرف ابغادم كالعشرين كلازالت مستمرة كتتضمن عمليات أنظمة 
 .موارد بشرية جديدة كبشكل متكامل جدا كأصبحت من شريك أعماؿ إلذ تكامل مع الأعماؿ

 العوامل ابؼساعدة في نشوء إدارة ابؼواىب: ثانيا 

      ىناؾ العديد من العوامل التي ساعدت على نشوء كبقاح إدارة ابؼواىب في ابؼنظمات كتتمحور 
  1:حوؿ عدد من العوامل التي أدت إلذ زيادة الضغوط لاعتماد إدارة ابؼواىب

 بمو الأعماؿ 
  انتقاؿ الأعماؿ 
 الاستثمار في أعماؿ جوىرية جديدة 
 العوبؼة 
  ظهور أشكاؿ جديدة من الشركات 
  الضغط لاستئجار ابؼهارات ابعديدة كفي كل ابؼسؤكليات 

 

                                                           
 .39 غنً دحام ، حسٌن ولٌد حسٌن عباس، مرجع سابق ،   1
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  1:ىناؾ عدة عوامل تدعم بقوة نشوء إدارة ابؼواىب 

  التوجو من خلبؿ إستًاتيجية الأعماؿ 
 التكامل مع العمليات الأخرل 
 أف تدار كممارسة عمل جوىرية 
 أف تكوف راسخة كفكر موىبة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 سعد علً حمود العنزي، دور إدارة الموهبة القٌادٌة فً عملٌة التغٌٌر التنظٌمً، كلٌة الإدارة والاقتصاد ،  1

 .88، ص 2016 ، 48دامعة بغداد، مجلة كلٌة بغداد للعلوم الاقتصادٌة الجامعٌة ، العدد 
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 أساسيات حول إدارة المواىب : المبحث الثاني 

 مبادئ وأساليب إدارة المواىب: المطلب الأول 

 : تتضمن إدارة ابؼواىب بؾموعة من ابؼبادئ كالأساليب التي تتمثل في 

 مبادئ إدارة المواىب : أولا 

      بسثل ابؼوىبة في إدارة ابؼنافسة عنصرا ىاما كحابظا في إدارة ابؼنظمة ، كالاحتفاظ بابؼواىب  
كاستثمارىا بيثل عائدا كبتَا ماديا كاستًاتيجيا أماـ ابؼنافستُ ،كيدرؾ ابؼديرين أف ابؼوىبة ابؼنسحبة من 
ابؼنظمة نتيجة الفشل في استثمارىا ، تعطي ميزة نسبية لتفوؽ ابؼنافستُ كمن ابػطأ أف يستمر اعتقاد 

البعض ابػاطئ أف ابؼيزة التنافسية الفعلية تكمن في نظم ابؼعلومات أك ىياكل العمل أك ابؼعدات 
 .كالأجهزة، كلكنها في ابغقيقة تكمن في ابؼوظفتُ كالنجاح في إدارة ابؼواىب

      كىناؾ بؾموعة من ابؼبادئ الذاتية التي بهب أف يضعها ابؼدير أمامو بصفة دائمة، كىي التي تتعلق 
  : 1بإدارة ابؼواىب، كىي

  لكي تتفوؽ ابؼنظمة التي تعمل فيها أك بسلكها على ابؼنافستُ ليس أمامك إلا أف تريد
 .استثماراتك في ابؼوىوبتُ من حيث الكم كالكيف 

  على ابؼدير أف يسعى لاكتشاؼ ابؼواىب من الفرص الداخلية التي تتيحها ظركؼ العمل في
 .الشركة ، أك استقطابها من ابؼنافستُ على الفرص ابػارجية 

  بهب النظر للمواىب على أنها من أحد أىم أصوؿ ابؼنظمة الرئيسية التي برقق أفضل العوائد
 .على ابؼدل القريب كالبعيد

  كما برتفظ بالأشياء الثمينة في أماكن أكثر أملنا عليك أف برتفظ بابؼواىب في البيئة التي تؤمن
 .لك حسن استثمار ابؼواىب 

  ابؼوىبة شعور ينبض بابغياة، بوتاج إلذ الرعاية كالنمو كالتطوير الدائم ، كذلك الوقاية كابغماية
 .من الفتَكسات الإدارية ابؼضادة

                                                           
 محمود عبد الفتاح رضوان ، إدارة المواهب فً المنظمة ، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، القاهرة ،  1

 .31، ص 2013
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 بوتاج ابؼوىوبتُ لإدارتهم بنجاح إلذ إدارة عليا لديها حد أدنى من ابؼوىبة. 

 1: إلذ أف ابؼبادئ ابعوىرية في نظاـ إدارة ابؼواىب  Little( 2010)أشار 

  الارتباط كالتوافق مع إستًاتيجيات ابؼؤسسة. 
 تعزيز مكانة إدارة ابؼواىب على أجندة الإدارة العليا. 
  الاستخداـ ابؼكثف لنماذج الكفايات الوظيفية لأدكار ابؼختلفة. 
  (خطوط أنابيب الكفاءات القيادية)شمولية إدارة ابؼواىب بعميع ابؼستويات الإدارية.  
  الاستثمار في تطوير مكامن ابؼواىب كليس في بصيع الشرائح الوظيفية. 
  كابعاىزية ابؼستقبلية (الأداء ابغالر)بهب التفريق بتُ الاستعداد ابؼوىبي. 
 كضع ابؼوىبة ابؼناسبة في ابؼكاف ابؼناسب. 
  (...قدرات ، توقعات دكر ، )تعزيز كفاءة القائمتُ على نظاـ إدارة ابؼواىب  
  تكامل عناصر النجاح ، بؿتول سليم، ىيكل مسؤكليات ، برنامج آلر، تكامل. 

 أساليب إدارة المواىب : ثانيا 

 من كقت الإدارة العليا ، فهم أكثر أبنية %40     بهب أف تستحوذ إدارة ابؼواىب على ما يقل عن 
 .من الوقت الذم تستهلكو الإدارة العليا في موضوعات أقل أبنية 

 2: كأىم الأساليب التي بهب أف تتبعها الإدارة العليا ىي 

 تهتم ابؼنظمات التي تسعى للتفوؽ كالتميز منذ : وضع الموىبة في تصميم الهياكل التنظيمية
تأسيسها إلذ تضمتُ الوصف الوظيفي كاشتًاطات شغل الوظيفة ضركرة توفر أحد أدنى من 

ابؼوىبة نأك كجود مؤشرات تنبئ بإمكانية نضج ابؼوىبة في ابؼستقبل كيتطلب ذلك الأمر كجود 
 .خبراء في مرحلة الاستقطاب كإجراء ابؼقابلبت لاختيار ابؼوىوبتُ

  كىو الأسلوب ابؽدؼ منو بصع البيانات كابؼعلومات من ابؼنظمات ابؼنافسة :المقارنة المرجعية 
للتعرؼ على إستًاتيجيتها في إدارة كقياس جدكل ابؼواىب ، كليس ىناؾ ما بينع من بؿاكاة 

                                                           
 .7 محمد سعٌد الحمٌدي ، الهادي خوجلً الطٌب، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 .32 محمود عبد الفتاح ، مرجع سابق ، ص  2
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ابؼنظمات التي بقحت في ابؼنافسة عن طريق ابؼواىب كنقل بعض خبراتها كالاستفادة منها أك 
التفكتَ في ابغصوؿ على ابؼواىب من خلبؿ تطبيق فكرة الأشباؿ في كرة القدـ أك اكتشاؼ 

ابؼوىبة ابؼختفية عند بعض العاملتُ ابغاليتُ، أك شراء ابؼواىب من خارج ابؼنظمة من ابؼنظمات 
 .ابؼنافسة

 بهب ألا تتوقف ابؼوارد البشرية في : تخصيص وظيفة الموارد البشرية لاكتشاف المواىب
ابؼنظمة بالتعاكف مع ابؼديرين في الإدارات كالقطاعات ابؼختلفة عن البحث عن ابؼواىب في بصيع 

مستويات ابؼنظمة كالسعي من أجل رعايتها كالاحتفاظ بها، كمع كضع معايتَ لقياس                                                                                         
ابؼوظفتُ ، كابزاذىا ذاتيا لاكتشاؼ ابؼواىب، كفي نفس الوقت لتقييم الأداء كابؼكافآت 

 .كالتًقيات 
  بهب تتدخل الإدارة العليا بشكل مباشر في تعيتُ كتشغيل كمكافآت :تدخل الإدارة العليا 

 .كنقل كترقية كبرريك ابؼوىوبتُ
 بهب أف تكوف ىناؾ خطة إستًاتيجية  : اكتشاف الفجوة في المواىب في الوقت المناسب

في ابؼنظمة تعمل على ربط إستًاتيجية الشركة بنوع كطبيعة ابؼواىب الوظيفية ابؼتوفرة بابؼنظمة، 
كتقدير فجوة ابؼواىب بينما بستلكو ابؼنظمة من مواىب كما تتطلبو ابػطة الإستًاتيجية منها، ثم 

 .العطل على سد الفجوة من خلبؿ التعيينات ابعديدة أك شراء ابؼواىب من ابؼنافستُ
 كجعلها أكثر ملبئمة لبركز ابؼواىب كتشجيع الإبتكارات كالأداء غتَ : تهيئة بيئة العمل

التقليدم،كمراعاة ربط الأفكار كالأعماؿ بأصحابها ابغقيقيتُ ، كعدـ نسبها إلذ رؤسائهم 
 .ابؼباشرين

 مستويات ومكونات إدارة المواىب : المطلب الثاني 

 مستويات إدارة المواىب : أولا 

 الرئيسي التنفيذم Jac wilish      في أحد التصربوات الإدارية لأحد أكثر قادة الأعماؿ شهرة كىو 
إف ابػطأ الإستًاتيجي الذم يقع فيو ابؼديركف ىو أنهم : ، قاؿ GEابؼتقاعد لشكة جنراؿ إلكتًيك 

 .بواكلوف تنفيذ إستًاتيجيات ابعيل الثالث بوسائل ابعيل الثاني كعملية ابعيل الأكؿ
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  1: فما ىي الأجيال ؟ وكيف يتم تصنيف إدارة المواىب على أساسها؟ وتم صيغتها كما يلي

  : الجيل الأول. 1

       يقتصر ابؽدؼ الإستًاتيجي الأساسي بؽذا ابعيل على إدارة عملية إصدار ابؼنتجات كابػدمات 
كسلبحهم الوحيد كاف رأس ابؼاؿ ، ككلمة السر أك مفتاح تفوقهم كاف قنوات التوزيع، إما عن مهاـ ىذا 
ابعيل فيكتفي ابعيل الأكؿ من ابؼديرين كبتعيتُ ابؼوظفتُ ، كيقتصر على مهاـ إدارة الأفراد لا إدارة ابؼوارد 

 .البشرم كما كرد سابقا

 : الجيل الثاني . 2

    كانت غايتهم الإستًاتيجية ىي القدرة على ابؼنافس ، أما أعز الوسائل كالأدكات التي استخدموىا 
فهي الكفاءات المحورية ككلمة السر أك مفتاح التميز ىو التسويق ، ككانت مهاـ ىذا ابعيل تركز على 

اختيار ابؼوظفتُ ثم : تنمية الكفاءات المحورية ، فتقوـ بدهاـ ابعيل السابق كتضيف إليها مهمتتُ بنا 
 .تدريبهم ، كغرض التدريب ىو ابؼوازاة بتُ الكفاءات المحورم ك رأس ابؼاؿ البشرم ابؼتاح

 : الجيل الثالث . 3

     الغاية الإستًاتيجية لديهم ىي بناء مؤسسة قادرة على التعلم ، أما سلبحهم الأساسي فهي ابؼوارد 
البشرية ككلمة السر ىي مواىب ابؼوظفتُ ، كتقوـ مهاـ ابعيل الثالث على بناء رأس ابؼاؿ البشرم 

إعادة تصميم الثقافة التنظيمية للشركة أك : للمؤسسة من خلبؿ مهاـ ابعيلتُ السابقتُ مع إضافتتُ بنا
 .ابؼنظمة كالبحث عن ابؼواىب

 مكونات إدارة المواىب: ثانيا 

توصيات أك القرارات، =      من ابػطأ أف تقتصر ابؼنظمة دكرىا في إدارة ابؼواىب على بؾموعة من الن
حيث أثبتت ابؼمارسة صعوبة برويل الأماني أك الرغبات إلذ حقيقة تكفل الإدارة الفعالة للمواىب ، كبسر 

 : عملية إدارة ابؼواىب في ابؼنظمة بثلبثة مكونات توضح من خلبؿ ابعدكؿ الآتي 

 
                                                           

 .93 مصطفى ٌوسف كافً ، مرجع سابق ، ص  1
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 مكونات إدارة المواىب  : (4-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2013محمود عبد الفتاح رضوان ، إدارة المواىب في المنظمة ، المجموعة العربية للتدريب والنشر ، القاىرة ، : المصدر 
 .19ص

 هندسة مكونات إدارة المواهب في المنظمة 

  الاستقطاب 

  الاختيار 

 التعريف 

  التعيين 

   الثقافة 

 المدير الحالي  

  المشاركة 

  بيئة مناسبة 

  تقييم الجدارة 

  تطوير

 الفرص

 توجيه 

  التحديات 

 وضوح الدور 

  الإنفاق على

 الأداء 

  التغذية العكسية 

 المدخلات

 الاستبقاء

 التطوير

 الأداء

 المدخلات

 العمليات 

 المخرجات  
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 1المدخلات : أولا 

  السعي الدائم من أجل استقطاب ابؼوىبة. 
 كضع ابؼعايتَ ابؼناسبة عند الاختيار لضماف اكتشاؼ ابؼواىب ابغالية كالمحتملة ند الأفراد. 
 تعريف العاملتُ ابعدد بابؼنظمة من حيث تاربىها كتطويرىا كقيادتها كأىدافها رؤيتها. 
 اختيار كتعيتُ الأفراد الذين تتوفر فيهم بعض ابؼؤشرات التي تدؿ على ابؼوىبة. 

 2العمليات: ثانيا 

 :الحفاظ على الموىبة واستبقاءىا . 1

 نشر ثقافة أبنية ابؼوىبة في برقيق التميز كالقدرة على ابؼنافسة في ابؼنظمة. 
 ضماف دعم كتأييد ابؼدير ابغالر لإدارة ابؼواىب في ابؼراحل ابؼختلفة للعمل في ابؼنظمة. 
  توفر الإدارة بصفة عامة كإدارة ابؼوارد البشرية بصفة خاصة البيئة ابؼناسبة للموىوبتُ للعمل

كتقدنً ابتكاراتهم كإبداعاتهم دكف كضع قيود تقليدية بذعلهم أكثر حذرا كأكثر خوفا من ابػطأ 
كالفشل، فالوصوؿ إلذ ابؼبتكرات كابؼستحدثات لا يأتي من أكؿ مرة، لكنو يتطلب التجربة 

 .كابػطأ أكثر من مرة

 : التطويـــــــــــــــــــــر . 2

ابعدارة ىي خواص ضمنية للؤشخاص تشتَ إلذ طرؽ التصرؼ أك التفكتَ كتتميز ...    تقييم ابعدارة 
 : بثباتها لفتًة زمنية معقولة ، كقد تم تقسيم ابعدارات إلذ بطسة أنواع ببعضها أكثر ظهورا من الآخر

  الدكافع ىي الأشياء التي يفكر الفرد أك يرغب فيها باستمرار ، كتقوـ باختيار السلوؾ كتوجيهو
 .بكو أفعاؿ كأىداؼ معينة بعيدا عن الأخرل

 الصفات ، ابػصائص ابؼادية ابؼنسقة للظركؼ أك ابؼعلومات التي تتطلبها طبيعة الوظيفة. 

                                                           
 عزٌزة عبد الرحمان عبد الله صٌام، واقع تطبٌق نظام إدارة المواهب البشرٌة من وجهة نظر الإدارة الوسطى  1

 .41، ص 2013، كلٌة التجارة والأعمال، جامعة غزة،  (دراسة حالة الجامعة الإسلامٌة عزة)والعلٌا 
 .15 محمود عبد الفتاح رضوان ، مرجع سابق ، ص  2
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  ابؼفهوـ الذاتي ما بوملو الفرد من قيم كابذاىات ذاتية مثل الثقة بالنفس أم اعتقاد الشخص أف
 .بإمكانو أف يكوف فعالا في أم ظركؼ

 ابؼعرفة ابؼعلومات التي لدل الشخص ذات صلة بدجاؿ عملو. 
 ابؼهارة ، القدرة أداء مهمة ذىنية أك مادية. 

     عملية التنمية كالتطوير بحد ذاتها تعتبر نظاما متكاملب يستخدـ لغة مشتًكة بابؼنظمة من أجل تطوير 
أداء العاملتُ كتعليمهم كدعم أدكارىم ك كظائفهم ابغالية أك ابؼستقبلية ، تركز برامج تدريب ابؼوىوبتُ 

على تعزيز الكفاءات كابؼهارات كالقيم ابؼنظمية التي بوملها أكلئك الأفراد، تعتمد ىذه البرامج على تقييم 
الأداء لتحديد الاحتياجات التدريبية ، يهتم ابؼوىوب بتطوير نفسو داخل ابؼنظمة من خلبؿ برستُ أداؤه 
ابغالر، التطلع إلذ ابؼستقبل الذم يطمح إليو، بالإضافة إلذ ما إذا كانت ىناؾ مهارات فنية كسلوكية أك 

 1: برفيزية تتطلب التنمية

  ابؼوىبة عنصر فعاؿ في إدارة ابؼنظمة كتطلب التطوير الدائم لأصحاب ابؼواىب :التطوير 
 .أنفسهم، كخلق الفرص ابؼتطورة كابؼستحدثة التي تساعدىم على تنمية كتطوير مواىبهم

  يستلزـ التوجيو الدائم للموىبة أف يكوف القائمتُ بها التوجيو من العناصر ابؼوىوبة أك : التوجيو
على الأقل التي يكوف لديها قناعة كافية بأبنية ابؼوىبة بالنسبة للمنظمة ، برتاج ابؼوىبة للتوجيو 

الدائم أثناء مراحل بموه لتشجيع ىذا النمو في نفس الوقت في بصيع مراحل العمل كبصفة 
 .خاصة عند التعامل مع ابؼستحدثات كابؼستجدات في ابؼنظمة

  تواجو ابؼواىب في المجتمعات التقليدية بصفة خاصة مشكلبت كعقاب كثتَة بسثل :التحديات 
نوعا من التحديات التي بهب تدريبها على مواجهتها كعدـ الاستسلبـ كاليأس من الوىلة 

 .الأكلذ، كتلعب ابؼوارد البشرية دكرا رئيسيا كىاما في ذلك المجاؿ

 

 

                                                           
 .135 مصطفى ٌوسف الكافً ، مرجع سبق ذكره ، ص  1



 
38 

  1المخرجات: ثالثا 

 يتصف ابؼوىوبتُ بابغماس كربدا أحيانا الاندفاع في العمل ، كلكي تضمن : وضوح الدور
ابؼنظمة الاستثمار الأمثل للمواىب ابؼتوفرة لديها بهب أف تكوف ابؼسؤكليات كابؼهاـ ابػاصة 

بوظائفهم كاضحة ، كحتى يكوف عملهم في ابذاه الأىداؼ التي تعمل ابؼنظمة من أجل الوصوؿ 
 .إليها

 بوتاج ابؼوىوبتُ بصفة خاصة إلذ برديد دقيق لنظاـ : الاتفاق على معايير الجودة في الأداء
عملهم حتى يكوف تركيز موىبتهم في ابذاه برقيق التمييز للمنظمة كمنتجاتها ، كبيكن الاتفاؽ 
مهم على تطبيق معايتَ ابعودة في الأداء التي تتلخص في الكمية كابعودة كالوقت كالعمليات 

 .ابؼستخدمة في الإنتاج
  برتاج عملية إدارة ابؼواىب تبادؿ التعرؼ على التغذية العكسية أك رد فعل :التغذية العكسية 

ابؼوىوب أك الإدارة بشكل مباشر أك متقارب على الأقل، حتى تضمن الإدارة أف ابؼوىوب يستَ 
في الطريق الصحيح للؤداء ، كفي نفس الوقت تضمن أنو ليس ىناؾ ما يعكر صفو علبقتها 

 .بابؼوىوب
إف التغذية العكسية تربط بتُ ابؼخرجات كالعمليات كابؼدخلبت ، كلكي تظل إدارة ابؼواىب 

حيوية فعالة ، لابد بؽا من تقدنً بـرجات مرغوب فيها داخل البيئة ابؼعنية ، كي تضمن 
ابغصوؿ على ابؼدخلبت ابؼطلوبة ، كيتم برقيق ذلك عندما بستلك نظاما سليما للتغذية 

 .العكسية، يساىم في تعديل كتصويب ابؼدخلبت أك العمليات أك كليهما معا
 بيثل التقدير ابؼادم كابؼعنوم أحد العناصر ابؽامة في إدارة ابؼواىب ،  : الاعتراف والمكافآت

كىي من العوامل ابؽامة التي تضمن تطور ابؼواىب كابغفاظ عليها، إف مكونات إدارة ابؼواىب 
ابؼدخلبت، )في العمليات الصناعية ػو فيما يتعلق بالآلات، بيكن السيطرة على العناصر الثلبثة 

، من خلبؿ قدرة تشغيل بؿددة تقوـ بإنتاج بـرجات بؿسوبة مسبقا، (العمليات، ابؼخرجات
 2.كلكن يصعب ذلك في حالة تطبيقية على ابؼوارد البشرية
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 عمليات إدارة المواىب : المطلب الثالث 

      تناكؿ العديد من الباحثتُ عدد من العمليات التي تتعلق بإدارة ابؼواىب كالاستقطاب كالتطوير 
كالاحتفاظ بابؼواىب كإدارة الأداء كالتدريب كالتخطيط كبرديد ابؼوىبة كغتَىا من العمليات كل حسب 

أف العمليات تتمثل في استقطاب ابؼوىبة، تطوير ابؼوىبة،  (Schuler)كجهة نظره، فقد أشار 
الاستقطاب كالاستثمار كإدارة لأداء : أكد على العمليات التالية  (الزركاني)الاحتفاظ بابؼوىبة ، غتَ أف 
بزطيط القول العاملة ، استقطاب : فقد اعتمد العمليات التالية  (التميمي)ثم الاحتفاظ بابؼواىب ، أما 

 .ابؼواىب، تطوير ابؼوىبة، ابلراط ابؼوىبة كالاحتفاظ بها

استقطاب ابؼواىب، تطوير ابؼواىب، الاحتفاظ : إلا أف تم التًكيز على ثلبثة عمليات للدراسة كىي 
 : بابؼواىب توضح كالآتي 

 تشمل السياسات كابؼمارسات التي من خلببؽا يتم برديد الأفراد ابؼوىوبتُ :استقطاب المواىب. 1
كاختيارىم كىي إحدل أنشطة إدارة ابؼواىب، كالتي تتولذ البحث عن الأفراد الصابغتُ بؼلئ الوظائف 

الشاغرة كجذبهم اختيار الأفضل منهم كفي الوقت ابؼناسب ، كما يهدؼ الاستقطاب في ابؼقاـ الأكؿ إلذ 
استخداـ أساليب التعيتُ كالاختيار لتحديد ابؼهارات ابؼطلوبة كاستقطاب الأفراد الأكثر ملبئمة لتلبية 

 1.العمل في بؾاؿ ابؼوارد البشرية

أكلئك الذين )     أصبحت إدارة ابؼواىب تبتٌ على استقطاب أك جذب الأفراد الأكثر موىبة 
يستطيعوف برقيق إستًاتيجية ابؼنظمة ، كبيتلكوف الكفاءات كالقدرات ابؼناسبة كملبئمتُ لثقافة كطبيعة 

، بحيث يكونوا الأكثر ملبئمة لاحتياجات التوظيف ابغالية كابؼستقبلية كالقادركف على التكيف (ابؼنظمة
 .كالتأقلم كالإنتاجية العالية داخل ابؼنظمة

                                                           
 صالح علً الجراح، جمال داود أبو دولة، أثر تطبٌق إستراتٌجٌات إدارة المواهب فً تعزٌز الانتماء  1

التنظٌمً لدى أعضاء هٌئة التدرٌس فً الجامعات الأردنٌة الرسمٌة ، المجلة الادٍنٌة فً إدارة الأعمال، المجلد 

 .289، ص 2015، 2، العدد11
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      كقد أصبحت ىذه الإستًاتيجية في ابؼنظمات كاحد من السمات الرئيسية لصنع الكفاءات 
التنظيمية لتحقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستمرة لذا كجب على ابؼنظمة الاستثمار في ابؼوارد التي بيكن جذبها 

 1.كتوظيفها كالمحافظة عليها كتنميتها لأنها تعتبر موىبة كميزة تنافسية جيدة

 2:كىناؾ عدة مداخل بيكن أف تعتمدىا إدارة ابؼواىب في تنفيذ عملية الاستقطاب كأبنها الآتي

 يتضمن كتابة كصف شامل عن الوظيفة التي يراد شغلها، ثم  : المدخل الموجو نحو الوظيفة
إنشاء مواصفات الشخص ابؼطلوب كالتي تكوف مستندة إلذ الوظيفة، كلكن ىذا ابؼدخل غتَ 

مرف لأنو لا يأخذ بنظر العناية التغتَات التي من ابؼمكن أف بردث في ابؼهاـ كالواجبات 
 .كابؼسؤكليات الرئيسية للوظيفة

 يركز على برديد مواصفات الأفراد الذين برتاجهم الشركة إذ :المدخل الموجو نحو الأفراد 
بيكن أف يساعدىا في استقطاب الأفراد الذين لا يكوف باستطاعتهم شغل إحدل الوظائف 

 .الشاغرة فقط، كلكن أيضا الإسهاـ في برقيق أىداؼ أكسع كعلى مستول الشركة ككل
  بواكؿ ىذا الاستقطاب على أساس ابؼواصفات كابؼعرفة :المدخل الموجو نحو الكفاءات 

كابػبرات كابؼهارات ك القيم الشخصية ابؼرتبطة بالوظيفة كالتي بوتاجها الفرد لأدائها بشكل 
 .جيد

 : تطوير المواىب . 2

      من أجل برقيق إمكانات عالية في ابؼنظمات، فإنو يتطلب برقيق إمكانات ابؼواىب، كابؼقصود 
بإمكانات ابؼوىبة ىو أف تتًافق عملية استقطاب كتعيتُ ىذه ابؼواىب في ابؼنظمة مع ابؼزيد من التطوير في 

كالدكرات كابؼؤبسرات  )قدراتهم كإمكاناتهم كمهاراتهم كمعارفهم من خلبؿ خطط التعليم ابؼستمر 
، ك لتطور ابؼواىب، برتاج ابؼنظمات على حد سواء إلذ برامج التعلم كالتعليم الربظية، بالإضافة (كالندكات

فمن / إلذ ابؼهارات كابؼعارؼ ، كتعتمد تنمية ابؼواىب على التغتَات في الأداء ك الإدراؾ كالسلوؾ
الضركرم أف الاعتماد على تطوير ابؼواىب باستمرار لتحقيق مستويات أداء عالية تتناسب كإمكانات 

الوظيفة ابؼراد شغلها، كمعرفة الفجوات في ابؼعارؼ التي بيتلكونها كتنفيذ مبادرات لتعزيز كفاءاتهم 
                                                           

، كلٌة المال  (النظرٌة والتطبٌق) زٌاد فٌصل هلال العزام، إدارة المواهب فً القرن الحادي والعشرون  1

 .13والأعمال ، جامعة العلوم الاسلامٌة ، ص 
 أرادن حاتم خضٌر الحٌدي، إٌلاف مطلك التمٌمً ، تؤثٌر إدارة المواهب فً تحقٌق الزٌادة الإستراتٌجٌة ،  2

 .100، ص2017، 101مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد
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كالاحتفاظ بهم ، على الرغم من برامج التطوير كالتدريب كالتأىيل كالتقييم التي تعتمدىا ابؼنظمة، فإف 
معظم الأفراد ابؼوىوبتُ غتَ معركفتُ أك لد يتم الكشف عليهم داخل ابؼنظمات، كبالتالر برتاج ابؼنظمات 

لتنفيذ عملية التطوير كتقييم فعالة التي بيكن أف تؤدم إلذ برديد الفرص باعتبارىا العنصر الرئيسي في 
  1.إدارة ابؼواىب لتحقيق مهمتها

     ليس كافيا أف تستقطب موظفتُ ذكم مواىب عالية جدا كتتوقع بأف ىذه ابؼهارات بؽؤلاء ابؼوظفتُ 
تبقى طواؿ مدة توظيفهم إذ بهب أف تعتمد على عمليتي التدريب كالتطوير كالذم ينبغي أف بودث في 
كل مستويات ابؼنظمة، إف عملية تطوير ابؼوىبة أك عملية برستُ تعلم أداء العاملتُ ىي جزء جوىرم 

من إدارة ابؼوىبة كأف ابؼنظمات بيكن أف برمي الأفراد العاملتُ لديها من عملية التآكل من خلبؿ جعل 
أك النظاـ  (صنع النظاـ)ابؼعرفة كابؼهارات كالقدرات أكثر تفردا كذات قيمة من خلبؿ عملية تطلق عليها 

الداخلي لإدارة ابؼوارد البشرم كالذم يتضمن التدريب الشامل كالتًقية من الداخل كعملية تقييم التطوير 
 2.كدفع الأجور على أساس ابؼوىبة

 : الاحتفاظ بالموىبة . 3

 :     تستطيع الشركات الاحتفاظ بالأفراد ابؼوىوبتُ لديها إذا أخذت بنظر الاعتبار الأنشطة الآتية

  تعيتُ كتطوير الأفراد الذين يشتًكوف بالقيم كالابذاىات كالاعتقادات ذاتها. 
 تطوير الأفراد الذين لديهم التزاـ حقيقي كإحساس بالانتماء للشركة التي يعملوف فيها. 
 ضماف إحساس الأفراد ابؼوىوبتُ بالإبقاز في بؾاؿ كظائفهم. 
 تطوير العلبقات عن طريق التعليم كالتدريب كتشجيع التعاكف بتُ أقساـ العمل كافة. 

    بيثل الاحتفاظ بابؼوىبة العملية التي تركز بشكل إستًاتيجي على إبقاء ابؼوىبة داخل ابؼنظمة من 
خلبؿ تشجيع الاستثمار في الأفراد العاملتُ كبشكل مستمر، كىناؾ بؾموعة من العوامل تدفع ابؼنظمات 
إلذ زيادة اىتمامها بالاحتفاظ بابؼوىبة ، كتوجد عدة افتًاضات من ابؼمكن أف تساعد إدارة ابؼوىبة على 

الاحتفاظ بابؼوىبة منها ، يعمل الأفراد بشكل أقل ليس من أجل الأمواؿ كإبما عندما يشعركف بأف 
  3.جهدىم لو أثر في بقاح ابؼنظمة كمدعوـ من قبل إستًاتيجيتها

 
                                                           

 .14 زٌاد فٌصل هلال العزام، مرجع سبق ذكره، ص  1
دراسة ) رغد محمد ٌحً ، نور محمد ٌحً ، دور مع أبعاد إدارة الموهبة هً تنمٌة رأس المال البشري  2

، كلٌة الإدارة والاقتصاد، مجلة تكرٌت للعلوم الإدارٌة (استطلاعٌة لعٌنة من التدرٌسٌٌن فً جامعة الموصل

 .313، ص 2018، 41، العدد 1والاقتصادٌة ، المجلد
 .95 غنً دحا متناي الزبٌدي، حسن ولٌد حسٌن ، مرجع سابق ، ص  3
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 خلاصة الفصل 

     تطرقنا في الفصل الأكؿ من خلبؿ ثلبثة مباحث ، الإطار النظرم إدارة ابؼواىب في ابؼبحث الأكؿ 
حيث تناكلنا فيو مفاىيم أساسية لإدارة ابؼواىب كقدمنا بؾموعة من التعاريف التي بزص ابؼوىبة  كتمهيد 

لتعريف إدارة ابؼواىب ، كما تطرقنا إلذ أبنيتها كأىدافها كالتطور التاربىي لإدارة ابؼواىب إضافة إلذ 
توضيح الاختلبؼ بتُ إدارة ابؼواىب كابؼوارد البشرية ، أما ابؼبحث الثاني فتناكؿ أساسيات حوؿ إدارة 

ابؼواىب تضمن مستويات كمكونات إدارة ابؼواىب كالعمليات الأساسية بؽا ، أما ابؼبحث الثالث قدمنا 
بؾموعة من الفوائد المحققة من برامج إدارة ابؼواىب كالعوامل التي تساعد على نشوء كبمو إدارة ابؼواىب 

 .ككذلك أىم التحديات التي تواجو ىذا النوع من الإدارة
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 تمهيــــــــــــــــــــــــد 

     إف ابؼنافسة ابغادة كالتطورات السريعة التي يشهدىا بؿيط ابؼؤسسات الاقتصادية فرض ضركرة 
مواكبتها كالتأقلم معها، بإتباع أنظمة تسيتَية فعالة ككضع إستًاتيجيات ملبئمة بسكنها من مواكبة ىذه 

التطورات كالتغتَات ، إذ لد تعد صناعة ابؼزايا التنافسية خيارا بتُ بدائل بيكن الاختيار من بينها، كلد تعد 
بؾرد مرحلة يتم ابغث كالتحفيز للوصوؿ إليها، بل ىي تعدت ىذا كلو، كأصبحت ابؼسار الوحيد الذم 

، كحتى ابؼؤسسات التي  يستَ في دربو كل من لديو الرغبة في الاستمرار كالبقاء في عالد الأعماؿ اليوـ
حققت النجاح في ابؼيادين التنافسية ليس أمامها إلا التفكتَ في إبهاد آليات تتمكن من خلببؽا بقاء 
ذلك النجاح، ككجدت أف تبتٍ الإستًاتيجيات ابؼلبئمة بيكن أف برقق بؽا الوصوؿ إلذ برقيق ابؼزايا 

التنافسية في الأطر الزمنية ابؼختلفة من خلبؿ البحث عن مؤشرات التفوؽ التنافسي ابؼتميز كالعمل على 
 .الاستمرارية في ابؼدل الطويل 

  الميزة التنافسية مفاىيم أساسية : المبحث الأول 
  أساسيات حول الميزة التنافسية : المبحث الثاني 
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 مفاىيم أساسية حول الميزة التنافسية: المبحث الأول 

      إف التنافس ىو أساس بقاح كإخفاؽ أم منظمة ، كإف الإستًاتيجية التنافسية ىي العملية التي 
تسعى من خلببؽا ابؼنظمة للحصوؿ على ميزة تنافسية مؤكدة كمستمرة بهدؼ تأسيس مكانة راسخة 

تضمن للمنظمة البقاء كالاستمرار ، كمن ىنا بقد ىذا ابؼبحث تم التطرؽ إلذ مفهوـ التنافسية كأنواعها ثم 
 .ابؼيزة التنافسية كيتعلق بها من عناصر أخرل

 مفهوم التنافسية وأنواعها وقوى التنافس: المطلب الأول 

      يتميز مفهوـ التنافسية بابغداثة كلا بىضع لنظرية اقتصادية عامة، كأكؿ ظهور لو كاف خلبؿ الفتًة 
 كىي الفتًة التي عرفت فيها الولايات ابؼتحدة الأمريكية عجزا في ميزانها التجارم، 1981-1987

كابعزء الأكبر من ىذا العجز يرجع إلذ تبادبؽا مع الياباف، إضافة إلذ زيادة حجم الديوف ابػارجية، كظهر 
الاىتماـ بؾددا بدفهوـ التنافسية مع بداية التسعينيات كنتاج للنظاـ الاقتصادم العابؼي ابعديد كبركز 

 .ظاىرة العوبؼة ، ككذا التوجو العاـ لتطبيق اقتصاد السوؽ

 مفهوم التنافسية : أولا 

      إف التنافسية لا تزاؿ غتَ معرفة بشكل كاضح كدقيق، كمن ثم الابذاىات بتُ ابعهات التي حاكلت 
 1: كضع تعريفا بؿددا بؼفهوـ التنافسية ، غتَ أف أبرز تلك الابذاىات ، ابذاىتُ

 التنافسية على مستوى الدولة: الاتجاه الأول 

ىذا الابذاه ابؼفاىيم التي تناكلت التنافسية كذلك على مستول الدكلة إلذ  لثلبث      كينقسم 
 : بؾموعات

 كتتضمن ابؼفاىيم التي ارتكزت في بيانها بؼفهوـ التنافسية على حالة التجارة  : المجموعة الأولى
 .ابػارجية للدكؿ فقط
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 تتضمن ابؼفاىيم التي ارتكزت في بيانها بؼفهوـ التنافسية على حالة التجارة  : المجموعة الثانية
 .ابػارجية كابؼستول ابؼعيشي للؤفراد

 كتتضمن ابؼفاىيم التي ارتكزت في بيانها بؼفهوـ التنافسية على ابؼستول  : المجموعة الثالثة
 .ابؼعيشي للؤفراد فقط

    ىذا كقد قوبل ىذا الابذاه بانتقاد مفاده أنو لا يتناكؿ بالتحليل في بيانو بؼفهوـ التنافسية حالة 
التنافسية على مستول ابؼؤسسة، كالقطاع الاقتصادم ، كىذا الأمر الذم حاكؿ أصحاب الابذاه الثاني 

 .فيفي عدـ الوقوع فيو

 التنافسية على مستوى المؤسسة والقطاع والدولة : الاتجاه الثاني 

 : حاكؿ أصحاب ىذا الابذاه برديد مفهوـ التنافسية على ثلبث مستويات ، كىي 

  من خلبؿ بياف مدل قدرتها على تلبية رغبات ابؼستهلكتُ :المؤسسة أو الشركة . 
  من خلبؿ بياف مدل قدرتو على برقيق النجاحات في الأسواؽ الدكلية :القطاع . 
  من خلبؿ بياف قدرتها على توليد نسبي بؼزيد من الثركة: الدولة. 

 : كفيما يلي بياف بؼفهوـ التنافسية كفقا بؼستوياتها فيما يلي 

  1" : الشركة"تنافسية المؤسسة 
يرتبط مفهومها بقدرة الشركة أك ابؼؤسسة على التواصل إلذ طرؽ إنتاجية جديدة، قابلة 

للتجسيد ، أكثر فعالية من الطرؽ الإنتاجية ابؼتاحة لدل بقية ابؼتنافستُ في السوؽ الدكلية، أم 
الوصوؿ إلذ إبداع إنتاجي ، أم ضركرة اعتماد الشركة على التكنولوجيا من خلبؿ الإبداع 

كالابتكار في العملية الإنتاجية لإنتاج منتجات تتماشى كأذكاؽ ابؼستهلكتُ على ابؼستول المحلي 
 .كالعابؼي، كىذا طبعا في سياؽ ابغرية التجارية كاختفاء مظاىر الدعم كابغماية 

إف بقاح الشركة في الاستمرار على ابؼنافسة دكليا يستمد من خلبؿ الزيادة في إنتاجية عوامل 
الإنتاج، كتعد تلبية احتياجات السوؽ المحلي القائمة على ابعودة كالنوعية ابػطوة الأكلذ في 

                                                           
 عبد القادر عبٌدلً ، محمد لحسن علاوي ، تقٌٌم تطور القدرة التنافسٌة لاقتصادٌات الدول العربٌة ، مجلة  1
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ابؼنافسة الدكلية كتلبية الطلب العابؼي كتقاس قدرة الشركة على التنافس أك تنافسيتها من خلبؿ 
أرباحها كبموىا خلبؿ فتًة زمنية حصتها في السوؽ الدكلر من خلبؿ صادراتها، كبالتالر تعريف 

التنافسية على مستول الشركة في إطار التحليل ابعزئي يرتبط بالإطار النظرم المحدد للسلوؾ 
 .الأمثل للشركة القاضي بخفض التكاليف كتعظيم الأرباح

  1: تنافسية على صعيد قطاع النشاط الاقتصادي 
لا بيكن ابغكم على تنافسية فعليو يتوجب مبدئيا برديد فركع القطاع الاقتصادم بؿل الدراسة 
كابغديث مثلب عن تنافسية قطاع الأدكية كابؼنتجات الصيدلانية كأحد فركع القطاع الصناعي 

أك السياحة الطيبة كأحد فركع قطاع ابػدمات، ثم تقييم القدرات التنافسية بؽذا الفرع من خلبؿ 
قدرة الشركات كابؼؤسسات ابؼكملة لبعضها البعض على مستول الفرع في برقيق مزايا تنافسية 

تتجسد من خلبؿ قدرتها على ابغفاظ زيادة مكانتها في السوؽ الدكلية دكف الاعتماد على 
أشكاؿ الدعم كابغماية، كتقاس تنافسية الفرع من خلبؿ عدة مؤشرات اقتصادية كرصيد ابؼيزاف 

التجارم كالأرباح المحققة من طرؼ شركات الفرع الاقتصادم كبؿصلة الاستثمارات الأجنبية 
الخ كيشكل القطاع الصناعي أىم القطاعات ابؼدركسة كالتي على أساسها ...ابؼباشرة في الفرع 

ثم التنظتَ لتنافسية خاصة من قبل بورتر الذم بردث عن كيفية بناء الإستًاتيجية الصناعية 
كبالتالر برقيق ابؼزايا التنافسية كقد قدـ مفاىيم القول التنافسية الأساسية، كالتسلسل القيمي، 
كلقد لاقى القطاع الصناعي اىتماما كبتَا من حيث التنافسية كتطويرىا ، كىذا ما جعل الأمم 

 .ابؼتحدة تصدر تقريرا حوؿ تنافسية الأداء الصناعي
 التنافسية على مستوى الدولة :  

 : لقد اىتمت العديد من ابعهات بإعطاء تعريف بؼفهوـ التنافسية ، كمن بينها نذكر
يعرفها بأنها قدرة الدكلة على إنتاج سلع كخدمات : تعريف المجلس الأمريكي للسياسة التنافسية 

 .تنافس في الأسواؽ العابؼية كفي نفس الوقت برقق مستويات معيشة مطردة في الأجل الطويل
القدرة على التحستُ " تنافسية الأمة على أنها 2000سنة : تعريف المجلس الأكركبي ببرشلونة 

الدائم بؼستول ابؼعيشة بؼواطنيها كتوفتَ مستول تشغيل عاؿ كبساسك اجتماعي ، كىي تغطي 
 " .بؾالا كاسعا كبزص كل السياسة الاقتصادية

                                                           
 .81 عبد القادر عبٌدلً ، محمد لحسن علاوي، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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: على مستول الاقتصاد الوطتٍ  : OCDEتعريف منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 
التنافسية ىي الدرجة التي بيكن كفقها شركط سوؽ حرة كعادلة إنتاج السلع كابػدمات التي 

تواجو أذكاؽ الأسواؽ الدكلية، كفي نفس الوقت يتم زيادة الدخل ابغقيقي لأفرادىا في الأجل 
 . الطويل

عي القدرة على إنتاج السلع كابػدمات التي تواجو اختبار ابؼزابضة ابػارجية  : التنافسية الدولية
 .في الوقت الذم برافظ فيو على توسيع الدخل المحلي ابغقيقي 

ىي العنصر ابغرج الذم يقدـ فرصة جوىرية لكي برقق : تعريف مايكل بورتر للتنافسية 
 .ابؼؤسسة ربحية دائمة مقارنة بدنافسيها

حيث : "    بيكن تلخيص ما كرد سابقا من التعاريف عن التنافسية من خلبؿ تعريف أمانويل أك كامبا
يرل أف لتنافسية سواء على مستول الدكلة أك القطاع أك ابؼؤسسة تعتٍ القدرة على مواجهة ابؼنافسة 
ضمن الشركط ابؼلبئمة بؽا كىذه القدرة بيكن أف تتجسد من خلبؿ كضع إستًاتيجية فعالة لتوجيو 

 .النشاطات كالأعماؿ بغرض احتلبؿ أك المحافظة على ابؼوقع التنافسي

 أنواع التنافسية : ثانيا 

  1:بييز الكثتَ من الأدبيات بتُ عدة أنواع من التنافسية ىي 

 فالبلد ذك التكاليف الأرخص يتمكن من تصدير السلع إلذ :تنافسية التكلفة أو السعر 
 .الأسواؽ ابػارجية بصورة أفضل كيدخل ىنا أثر سعر الصرؼ

 باعتبار أف حدكد التنافسية معرفة بالعديد من العوامل غتَ التقنية كغتَ : التنافسية غير السعرية
 .السعرية ، فإف بعض الكتاب يتكلموف عن ابؼكونات غتَ السعرية في التنافسية 

  كتشمل بالإضافة إلذ النوعية كابؼلبئمة عنصر الابتكار ، فالبلد ذك :التنافسية النوعية 
ابؼنتجات ابؼبتكرة كذات النوعية ابعديدة كالأكثر ملبئمة للمستهلك كحيث ابؼؤسسات ابؼصدرة 
ذات السعة ابغسنة في السوؽ، يتمكن من تصدير سلعة حتى كلو كانت أعلى سعرا من سلع 

 .منافسيو
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  حيث تتنافس ابؼشركعات من خلبؿ النوعية في صناعات عالية التقانة:التنافسية التقنية . 

، ( التنافسية الظرفية أك ابعارية2000 )WEF    كبييز تقرير التنافسية الكونية للمنتدل الاقتصادم 
كتركز على مناخ الأعماؿ كعمليات الشركات كاستًاتيجياتها، كبرتوم على عناصر مثل التزكيد ، التكلفة، 

الخ، كبتُ التنافسية ابؼستدامة ، كتركز على الابتكار كرأس ابؼاؿ البشرم ...النوعية ، كابغصة من السوؽ 
 كالإنتاجية ، مؤسسات البحث كالتطوير كالطاقة الإبتكارية ، الوضع ابؼؤسسي، كقول السوؽ

 القوى التنافسية لبورتر : ثالثا

     تعد القول ابػمس من أىم إسهامات بورتر في بؾاؿ ابؼنظمة، كتندرج ىذه القول برت عدة 
تسميات فهناؾ مت يعتبرىا المحيط التنافسي للمنظمة ، كىناؾ من يسميها المحيط ابؼباشر أك القريب، 

كل ىذه التسميات كبالرغم من اختلبفها في الظاىر إلا أف مضمونها كابؽدؼ منها كاحد كبؿاكلة التعرؼ 
على القول القريبة ذات العلبقة ابؼباشرة بابؼنظمة، كالتي تؤثر على أعمابؽا كمرد كديتها بشكل كبتَ ، 

 .كبناء الإستًاتيجية ابؼلبئمة لقواعد ابؼنافسة في السوؽ

 :  قول أساسية ، حسب بورتر ، سيتم التطرؽ إليها5كيتكوف ىيكل  القول التنافسية من 

 يوضح القوى التنافسية لبورتر (1-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

Source : Robert E. Ankli.Michael porter’s competitive advantage and Busness History, 
University of Guelph , 2019, p230. 

 تهديد الداخلين الجدد
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القوى التفاوضية 

 للمشترين 
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  1: تهديد الداخليين الجدد 
على الرغم من صعوبة التنبؤ بابؼنافستُ ابعدد في بيئة الصناعة ، إلا أف العديد من الدراسات 

أثبتت أنهم مصدرا مهما في تفستَ السلوؾ التنافسي للمنظمات ، فهم الطاقة الإنتاجية ابؼضافة 
للسوؽ كالقوة التي تلزـ ابؼنظمات للبحث عن خيارات التفوؽ كالتميز من خلبؿ مزايا تنافسية 

بسايز ابؼنتجات كيعتٍ تلزـ الداخلتُ ابعدد : جديدة، كمن أىم عوائق الدخوؿ للصناعة 
للبستثمار الكبتَ في بناء علبمات بفيزة بؼنتجاتها، الوصوؿ لقنوات التوزيع كتلزـ الداخلتُ ابعدد 

بالبحث عن قنوات توزيع غتَ اقتصادية ، اقتصاديات التكلفة غتَ ابؼرتبطة بابغجم بفثلة بدزايا 
 .ابؼعرؼ كالابتكار كمنحنيات ابػبرة كىي من عوائق الدخوؿ ابؼهمة

  2:المنافسة بين الشركات القائمة في ىذه الصناعة  
تتوقف ابؼنافسة القائمة بتُ ابؼؤسسات ابؼتواجدة حاليا في القطاع على عدة إعتبارات أبنها عدد 
ابؼنافستُ كدرجة نعلقهم بالصناعة، بالإضافة إلذ مدل التنوع في ابؼنتجات كتكاليفها ، لذا بقد 
أف كل منافس ينتهج إستًاتيجية معينة ، فمنهم من يهتم بتحديد السعر التنافسي ، كمنهم من 

، كمن بتُ المحددات العديدة ...يتخذ التًكيج كأداة تنافسية فعالة كمنهم من يقوـ بخدمات البيع
بمو الصناعة ، نصيب التكلفة الثابتة إلذ : للمزابضة ، بقد أف ىناؾ أربعة عوامل بارزة كىي

 . إبصالر القيمة ابؼضافة للنشاط، مدل عمق بسيز ابؼنتج كأختَا التمركز كالتوازف بتُ ابؼنافستُ
 3:القوة التفاوضية للمشترين 

كيقصد بعبارة القوة التفاكضية للزبائن أف ىناؾ تهديدا مفركضا على ابؼؤسسات في قطاع معتُ 
خلبؿ الاستخداـ ابؼتزايد للضغوطات من جانب الزبائن، كيتحقق ذلك بتطلع الزبائن إلذ تلقي 

منتجات كخدمات ذات جودة عالية كأسعار منخفضة، كىذا ما يتًتب عنو ارتفاع تكاليف 
التشغيل كتدني إيرادات ابؼؤسسة، كمن ناحية أخرل ، عندما تتسم قدرة الزبوف بالضعف بيكن 

                                                           
 أحمد فاروق أبو غبن، دور التعلم الإلكترونً فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً قطاع  1

 .37، ص 2012غزة، رسالة ماجستٌر ، جامعة غزة ، 
 حران عبد القادر ، التكامل العمودي والمزاٌا التنافسٌة للمإسسة الصناعٌة حالة مإسسة سوناطراك ، رسالة  2

 ، ص 2012ماجستٌر ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتسٌٌر والعلوم التجارٌة ، جامعة محمد  خٌضر بسكرة ، 

63. 
 مروان محمد نجٌب ، دور المزٌج التسرٌقً السٌاحً فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، دار الكتب القانونٌة ،  3

 .80، ص 2011مصر ، 
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للمؤسسة رفع أسعارىا كبرقيق أرباح عالية كتزداد قوة الزبائن عندما يتألف عرض القطاع من 
 .مؤسسات صغتَة كمتعددة ، بينما الزبائن يكونوا ذك عدد قليل كحجم كبتَ

  1:القوة التفاوضية للموردين  
كابؼواد ابػاـ )كيقصد بابؼورد تلك ابؼؤسسات التي بسد ابؼؤسسة باحتياجاتها من ابؼوارد 

، كالتعرؼ على ابؼوردين كمراكزىم كأسعار التوريدات لديهم، كجداكؿ تسليم (...كالآلات
يعد الاعتبارات ابؽامة التي تؤخذ في ابغسباف عند ... الكميات كابعودة ابؼقدمة من طرفهم 

برديد أىداؼ ابؼؤسسة كإستًاتيجيتها ، فلذلك بيكن لقوة مساكمة ابؼوردين أف تشكل تهديدا 
للقطاع ، حيث بيكن أف تقلص من مردكديتو من خلبؿ الضغط الذم بيارسونو برفع الأسعار 

أك بتدنيو مستويات ابعودة للمواد الأكلية، كيكوف ىذا التهديد أشد خطورة في حالة عجز 
 .القطاع عن إدماج الارتفاع ابغاصل في التكاليف

  الخدمات البديلة / التهديد من المنتجات : 
بصيع الشركات في الصناعة كابؼتنافسة بدعناه الواسع مع الصناعات التي تنتج منتجات بديلة من 

العائدات المحتملة من الصناعة عن طريق كضع سقف للؤسعار التي بيكن أف تتقاضاىا الشركات 
في الصناعة لتحقيق الربحية ، ككلما كاف سعر الأداء الذم يعرضو البديل أكثر جاذبية اشتد 

 .أحكاـ الغطاء على أرباح الصناعة

 مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها

     لقد باتت التنافسية حاجة ملحة للؤفراد ليحضوا بفرص العمل كللمنظمات لكي تبقى كتنموا كحتى 
الدكؿ لتضمن استدامة كبرستُ مستويات معيشة شعوبها كتعود الكتابات ابؼبكرة حوبؽا إلذ بدايات 

النصف الثاني من القرف ابؼاضي لكن التنافسية لا تزاؿ غتَ معركفة بشكل كاضح كدقيق، إذ تتًاكح بتُ 
مفهوـ ضيق يركز على تناسب السعر كالتجارة كبتُ حزمة شاملة تكاد تتضمن كل نشاط الاقتصاد 

 .كالمجتمع

 

                                                           
 .80 مروان محمد نجٌب ، ص  1
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 مفهوم الميزة التنافسية : أولا 

     تعتبر ابؼيزة التنافسية عنصرا أساسيا كجوىريا للنجاح في خلق قيمة للزبوف في ظل بيئة الأعماؿ 
ابغديثة، إذ يرتبط مفهومها باستخداـ ابؼنظمة بؼواردىا كإمكانيتها بشكل يتسم بنوع من ابػصوصية 

كالتميز بفا يشكل فجوة تفوقها على منافسيها، كنتيجة لذلك بررص ابؼنظمات حسب ىذا ابؼفهوـ على 
 .العمل الدؤكب كابؼستمر بػلق كاكتساب كالمحافظة كالاستثمار على ابؼيزة التنافسية بؼدة أطوؿ

 : وىذا ما يجعلنا نبرز مفاىيم الميزة التنافسية 

  أشار العالدporter بدكانة موقع ابؼنظمة في الصناعة ىي التي بردد إذا ما كانت ربحيتها ، 
أعلى أك أقل من ابؼتوسط ربحية الصناعة، فابؼنظمة التي تستطيع التموضع بشكل جيد قد 

تكتسب معدات عالية على الرغم من عدـ ملبئمة ىيكل الصناعة ككوف معدؿ ربحية تلك 
 1.الصناعة معتدلا 

  كعرفهاKhalero،   ابػدمة التي تعطي من خلبؿ / بسثل ابػواص الفردية للمنتج "فيوضح أنها
 .ابؼنظمة موقف تنافسي قوم تتميز منافسيها

  تتسم ابؼيزة التنافسية بالنسبية مقارنة بالشركات ابؼنافسة كالفتًة الزمنية التي برقق فيها ابؼيزة
 .ابؼنافسة

 أف ابؼيزة التنافسية مواكبة للمستجدات العصرية كالتكنولوجية ابؼتطورة في قدرات كموارد الشركة. 
 أف تتناسب ابؼيزة التنافسية مع أىداؼ الشركة ابؼوضوعة لتحقيق النتائج ابؼرجوة. 

 أسس بناء الميزة التنافسية ومعوقات اكتسابها: المطلب الثاني 

 : أسس بناء الميزة التنافسية. 1

     عملية بناء ابؼيزة التنافسية برتاج إلذ فحص دقيق لكل الإمكانات كابؼصادر ابؼتاحة في بناءىا، كالتي 
إف العوامل . (الشركات الصناعية كذات الإنتاج الواسع كابؼتعددة  الأسواؽ)قد تستغرؽ فتًة زمنية طويلة 

الكفاءة كابعودة كالتجديد كالاستجابة بغاجات العملبء : الأربعة  التالية تدخل في بناء ابؼزايا التنافسية

                                                           
 عز الدٌن علً السوٌسً ، نعٌمة عباس الخفاجً ، المٌزة التنافسٌة وقف منظور إستراتٌجٌات التغٌٌر  1

 .70، ص 2014التنظٌمً ، دار الأٌام للنشر والتوزٌع ، عمان، 
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كىي بسثل أسس البناء العامة للمزايا التنافسية التي بيكن التي بيكن لأم شركة أف تتبناىا بغض النظر عن 
  1:بؾابؽا الصناعي أك ابؼنتجات كابػدمات التي تنتجها كتؤديها في الشكل التالر 

 الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية (2-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .137حازم محمد عبد الفتاح ، ص : المصدر 

 : الكفاءة . 1

    يرل شارلز ك جاريث، بأنها تتجسد في كمية ابؼدخلبت ابؼستخدمة لإنتاج بـرجات بؿددة، أم أنها 
نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلبت ، حيث كلما كانت ابؼؤسسة أكثر كفاءة ، كلما قل مقدار ابؼدخلبت 

ابؼطلوبة لإنتاج بـرجات معينة أك بالتالر نقل تكاليف الإنتاج، أم أف تكاليف ابؼؤسسة تتميز بالابلفاض 
إذا ما كانت ابؼؤسسة تستحوذ على كفاءة إنتاجية عالية مقارنة بدنافسيها ، كلعل أىم مكونات الكفاءة 

، ىذا العنصر الذم يقاس عادة (العامل)بالنسبة لكثتَ من الشركات يتجسد في إنتاجية ابؼوظف 
 .بابؼخرجات التي ينجزىا ىذا ابؼوظف

 : الجـــــــــــــــــودة . 2

    يقصد بابعودة الإنتاج الأفضل كابػدمة الأحسن بدا يتطالب كالتوقعات كعليو فإف ابعودة ىي بؾموعة 
ابػصائص كابؼظاىر التي تبدك على ابؼنتج أك ابػدمة كقدرة ىذه ابػصائص كابؼظاىر على إشباع حاجات 

                                                           
 .134 حازم محمد عبد الفتاح ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

 الجــــودة

الاستجابة 

 الميزة التنافسية  الكفاءة  للمستهلك 

 التحديث
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الزبوف ابؼعلنة كالدفينة ، فابؼنتجات ذات ابعودة ىي السلع كابػدمات التي بيكن الاعتماد عليها كالثقة بها 
للوفاء باحتياجات كرغبات الزبوف، كيعتبر تأثتَ ابعودة العالية للمنتج على ابؼيزة التنافسية تأثتَا مضاعفا ، 

 : ذلك لأف 

  توفتَ منتجات ذات ابعودة العالية يزيد من قيمة ابؼنتج لدل ابؼستهلكتُ ، بفا يسمح للمؤسسة
 .بفرض أسعار عالية بؼنتجاتها

  ابعودة العالية تسمح بافتتاح منتجات بكفاءة عالية كتكاليف منخفضة للوحدة، إذ أنو يؤدم
استغراؽ العامل لوقت أقل من الوقت القياسي إلذ خركج كحدات معينة ، أما اختصار الوقت 

 .من خلبؿ برامج ابعودة فيؤدم إلذ إنتاجية أعلى للعامل ، كتكاليف أقل للوحدة

 : التحديــــــــــــــــــــــث . 3

      إف التحديث بيثل أحد أىم الأسس البنائية للمزايا التنافسية كعلى ابؼدل الطويل ، كبيكن النظر 
إلذ ابؼنافسة كعملية موجبة بواسطة التجديد ، كرغم عمليات التحديث لا يتحقق بؽا النجاح، إلا أف 

عمليات التحديث التي بررز بقاحا بيكن أف تشكل مصدرا رئيسيا للمزايا التنافسية، لأنها بسنح الشركة 
شيئا متفردا، شيئا يفتقر إليو ابؼنافسوف كيسمح التفرد للشركة بتمييز نفسها كبالتالر اختلبفها كبسيزىا ، 

 1.فضلب عن فرض أسعار عالية بؼنتجاتها أك خفض تكاليف منتجاتها بنسبة كبتَة بدنافسيها

 : الاستجابة للمستهلك . 4

      تتحقق الاستجابة ابؼتفوقة لاحتياجات العميل متى كانت ابؼؤسسة قادرة على أداء ابؼهاـ بشكل 
أفضل من منافسيها كبالتحديد فيما يتعلق بإشباع احتياجات عملبئها ، بفا يؤدم إلذ خلق قيمة أكبر 

بؼنتجات ابؼؤسسة ك زيادة مستول الولاء للعلبمة ، إف برقيق الاستجابة ابؼتفوقة للعميل يتطلب توفر 
 : ثلبثة شركط 

  التًكيز على العميل من خلبؿ التًكيز على معرفة احتياجاتو كرغباتو. 
  التًكيز على إشباع احتياجات العملبء. 

                                                           
 نورس صاحب خلٌل إبراهٌم ، معرفة البٌئة الداخلٌة وأثرها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، مجلة الكوت للعلوم  1

 . 98، ص 2005، السنة 18الاقتصادٌة والإدارٌة ، جامعة الوسط، العدد 
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  التًكيز على كقت الاستجابة. 

 : كما أف برقيق الاستجابة ابؼتفوقة يتم من خلبؿ 

  برستُ جودة ابؼنتج، أك تطوير منتجات جديدة بها بظات كخصائص تفتقر ابؼنتجات ابؼتواجدة
 .في السوؽ

  ُمواءمة السلع كابػدمات مع الطلبات الفريدة للعملبء من خلبؿ منحهم ابغرية في الاختيار بت
 .نطاؽ كاسع من البدائل

  سرعة الاستجابة لاحتياجات العميل من خلبؿ تقليص الوقت بالنسبة للسلعة حتى تسليمها أك
 .ابػدمة حتى أدائها

  ، بالإضافة إلذ مصادر أخرل لتعزيز كتدعيم الاستجابة للعملبء من خلبؿ التصميم ابؼتفوؽ
 ...ابػدمة ابؼتميزة ، خدمات ما بعد البيع

     لكي تبقى ابؼؤسسة على ابؼيزة التنافسية فإف ذلك يتطلب أف تستمر في التًكيز على الأركاف العامة 
الأربعة لبناء ابؼيزة التنافسية من كفاءة كجودة كبرديث كاستجابة للعملبء ، من خلبؿ قيامها بتطوير 
كفاءات متميزة تساىم في برقيق أداء متفوؽ في تلك المجالات ، مع مراعاة عدـ التًكيز بؾاؿ على 

 1.حساب آخر

 :معوقات اكتساب الميزة التنافسية . 2

      إف اكتساب ابؼؤسسة للميزة التنافسية من بيئتها لن يكوف بالأمر السهل طبعا، فقد تواجو ابؼؤسسة 
عدة عقبات برد من إمكانية اكتسابها بؼيزة تنافسية، كموقع تنافسي إستًاتيجي في السوؽ كمن بتُ ىذه 

 .ابؼعوقات بقد

 

 

                                                           
 بوازٌد وسٌلة ، مقاربة الموارد الداخلٌة والكفاءات كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة  1

 .19 ، ص 2012، 1الجزائرٌة، رسالة ماجستٌر، جامعة سطٌف 
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 المعوقات الداخلية : 
تعتبر عن بـتلف العقبات التي تواجو ابؼؤسسة في بيئتها داخل الدكلة الواحدة ، كالتي نوجزىا 

  1:فيما يلي
غياب قيادة إدارية ناجحة من بفا يعيق التنمية الإدارية ، كقد يظهر العجز ىنا، كفي غياب -

 .القادة الأكفاء القادرين على تنمية مهارات العاملتُ
 .عدـ كجود رقابة إبهابية ، تسمح بالقضاء على الابكرافات داخل ابؼؤسسة-
 .غياب الشفافية عند إزالة السلوكيات السلبية من أفراد داخل ابؼؤسسة-
عدـ قدرة ابؼؤسسة على توفتَ ابؼعلومات الضركرية كالسريعة ابؼساعدة في عملية ابزاذ القرارات -

 .كترشيدىا 
 .عدـ استخداـ ابؼؤسسة لتكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ كعدـ مسايرة التطورات ابغديثة-
  المعوقات الخارجية : 

كىي التي تتعلق بدختلف العقبات ابػارجية، التي تنتج عن خارج نطاؽ بيئة ابؼؤسسة التي بقد 
  : 2منها ما يلي

 .الأسواؽ العابؼية كالتكتلبت الإقليمية ، التي تضع عقبات كحوافز للدخوؿ -
 .كجود تشريعات كقوانتُ كضوابط ، بزدـ ابؼؤسسات الأجنبية على حساب الوطنية-
 .كجود مؤسسات متحالفة عابؼيا، كيصعب على أم مؤسسة منافستها-
 .بروؿ التنافس من السلع كابػدمات إلذ التنافس ابؼعرفي -
 بروؿ ابؼعايتَ ابػاصة بابؼواصفات الدكلية للجودة - 
 .ضعف أجهزة التعلم كالتثقيف-
 .عدـ الاىتماـ بالبحوث كالتطوير-
 

                                                           
 خالد مصلح حسٌن الرقٌب ، دور نظم المعلومات فً تطوٌر المٌزة التنافسٌة دراسة تطبٌقٌة على المدراء  1

، 2009العاملٌن فً وزارتً المالٌة والصحة بقطاع غزة ، رسالة ماجستٌر ، الجامعة الإسلامٌة ، غزة ، 

 .60ص
 أحمد فاروق أبو غبن، دور التعلم الإلكترونً فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً قطاع  2

 .45، ص 2012غزة، رسالة ماجستٌر ، جامعة عزة ، 
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 1الميزة التنافسية والضرورة التنافسية: رابعا 

من الأمور ذات الأبنية التي بهب أف يتوضح مفهومها عند ابغديث عن ابؼزايا التنافسية ىي ما       
يعرؼ بالضركرة التنافسية التي يقصد بها استخداـ نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية من أجل اللحاؽ 

بابؼنافستُ كضماف البقاء في إطار ابؼنافسة ، أم أف ابؼيزة التنافسية الإستًاتيجية من نظم ابؼعلومات تعتٍ 
تكنولوجيا ابؼعلومات ابؼبدعة من أجل التقدـ على ابؼنافستُ، أما الضركرة التنافسية فتعتٍ استخداـ 

تكنولوجيا ابؼعلومات من أجل تنفيذ ابؼنافستُ كاللحاؽ بركبهم أم الفرؽ الأساسي يكمن في مقدار 
ابؼخاطرة التي ترغب ابؼنظمة برملها ، فعند استخداـ نظم ابؼعلومات لكسب ميزة تنافسية قد ينجم عنو 
بـاطرة كبتَة في حالة إخفاؽ النظاـ، بينما تطبيق نظم ابؼعلومات للضركرة التنافسية ما ىو لنظاـ طورتو 

 .منظمة أخرل لغرض تقليد ابؼنظمة ابؼنافسة 

      كمن ىنا بقد أف على ابؼنظمات أف تسعى لتحقيق ميزة تنافسية تضمن بؽا التفوؽ في مركز 
تنافسي، أما إذ أغلفت ذلك فسوؼ تسعى من أجل برقيق الضركرة التنافسية ، الأمر الذم لا بوقق بؽا 

 .التقدـ على ابؼنظمات ابؼنافسة كإبما بهعلها تبقى ضمن دائرتها

 أىمية ومتطلبات الميزة التنافسية : المطلب الثالث

      يعتبر السوؽ بؾالا دائم التغيتَ كالتطور، تدخل مؤسسات جديدة برمل خططا كبروز مواردا كبزرج 
مؤسسات ضعيفة فقدت مراكزىا ، كيعتمد البقاء في مركز أمن على مدل قدرات البقية على التعامل 

أف ما يقتلنا حقا ىو التمسك بالقدنً،  (جاؾ كيلش)الاستجابة للتغتَات ابؼستمرة في السوؽ ، كيؤكد 
بؽذا فإف ابػوؼ من ابعديد ىو ما يثتَ العجب، مع أنو قادـ ، فإف لد نأخذ بو سوؼ يأخذ بو 

منافسونا، كعلينا من الآف فصاعدا أف بلاؼ من غتَ ابعديد، فإذا كانت كتتَة الصناعات كالأسواؽ 
خارج الشركة أسرع من كتتَة التغيتَ الذاتي داخلها فذلك يعتٍ أف الشركة ىالكة لا بؿالة، كبذلك نستنتج 

  2:أف أبنية التنافسية تكمن في

 تعظيم الإستفادة من ابؼيزات كالفرص التي يوفرىا السوؽ كالتقليل من السلبيات. 
                                                           

 وهٌبة داسً ، دور إدارة المعرفة فً تحقٌق مٌزة تنافسٌة دراسة تطبٌقٌة فً المصارف الحكومٌة السورٌة ،  1

 .82، ص 2007رسالة ماجستٌر كلٌة الاقتصاد ، قسم إدارة الأعمال ، جامعة دمشق ، 
 إٌاد شماسنة، الإدارة الدقٌقة والقدرة التنافسٌة للموارد البشرٌة، دار الفضاءات للنشر والتوزٌع، عمان،  2

 .65، ص 2015
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  في قدرة ابؼؤسسة على الاستجابة لرغبات الزبائن ابؼختلفة بتوفتَ خدمات أك سلع ذات نوعية
 .كجودة في الوقت ابؼناسب بحيث تستطيع من خلببؽا النفاذ إلذ الأسواؽ الدكلية

 ابغفاظ على ابؼؤسسة ، التقادـ كابؽلبؾ بدنحها موقعا تنافسيا يأخذ بابعديد الدائم. 

 : ككذلك تكمن أبنية ابؼيزة التنافسية فيما يلي 

  تعد بدثابة السلبح الأساس بؼواجهة برديات السوؽ كابؼنظمة ابؼناظرة ، كيأتي ذلك من خلبؿ
قياـ ابؼنظمة بتنمية معرفتها التنافسية، كمقدرتها على تلبية احتياجات الزبائن في ابؼستقبل عن 
طريق خلق التقنيات كابؼهارات الإنتاجية بصورة مقدرات بسكنها من التكيف للفرص ابؼتغتَة 

 1.بشكل سريع
 2.برقيق حصة سوقية للمؤسسة ككذا ربحية عالية للبقاء كالاستثمار في السوؽ 
  تعد معيارا ناجحا للمنظمات الناجحة لتميزىا بإبهاد النماذج ابؼميزة كابعديدة التي لا بيكن

 3.تقليدىا بسهولة
  بسثل مؤشرا إبهابيا بكو توجو ابؼنظمة لاحتلبؿ موقع قوم في السوؽ ، من خلبؿ حصوبؽا على

حصة سوقية أكبر من منافسيها ، كبدا أنو سيكوف بؽا زبائن أكثر رضا ككلاء كزيادة حجم 
 4.ابؼبيعات كالأرباح من جهة أخرل

  تتمثل أبنية ابؼيزة التنافسية بتخفيض التكلفة كبرقيق ابعودة العالية إذ ترتبط ىذه ابؼهاـ مع
الغايات ابؼستهدفة من قبل إدارة العمليات كترتيب كفقا للؤىداؼ التي تضعها إستًاتيجية 

 5.ابؼنظمة

                                                           
1
 سوزان عبد الغنً علً، أثر مرتكزات التصنٌع الرشٌق فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة للشركة العامة للأدوٌة فً  

 .323، ص 2016، 15، العدد 8سمراء ، مجلة الأنبار للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، المجلد
 أمل جواد كاظم، أثر القٌادة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة، دراسة إستطلاعٌة فً الشركة العامة للصناعات  2

 .469، ص 2017، 50القطنٌة فً بغداد، مجلة كلٌة بغداد للعلوم الاقتصادٌة الجامعة، العدد 
 جمال هداش محمد، العمل المصرفً الإلكترونً ودوره فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة للمصارف ، مجلة جامعة  3

 .185، ص 2017، 7كركوك للعلوم الإدارٌة والاقتصادٌة، المجلد 
 أثٌر حسو اسحق ، دور إدارة المعرفة فً تعزٌز فاعلٌة إدارة علاقات الزبائن لضمان امتلاك مزاٌا تنافسٌة  4

، 41دراسة استطلاعٌة لأدراء المدراء فً عٌنة من الشركات الصناعٌة العاملة فً محافظة نٌنوي، العدد 

 .69، ص 2013
 سامً ذٌاب محل الجنابً، مثنى فراس إبراهٌم الدلٌمً، نظام تخطٌط الاحتٌاجات من الموارد وانعكاساته فً  5

، ص 2010، 10، العدد 5تعزٌز المٌزة التنافسٌة، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة ، المجلد

294. 



 
59 

  إف كوف ابؼيزة التنافسية تتسم بالاستمرارية كالتجدد، فإف ىذا الأمر يتيح للمنظمة متابعة التطور
كالتقدـ على ابؼدل البعيد ، كيعطي للمنظمة تفوقا نوعيا ككميا ، كأفضلية على ابؼنافستُ 

 1.كبالتالر تتيح بؽا برقيق نتائج أداء عالية

 متطلبات الميزة التنافسية : ثانيا

  2:بيكن برديد متطلبات برقيق ابؼيزة التنافسية فيما يلي 

 : متطلبات داخل المنظمة ومنها . 1

 : الموارد والمدخلات . أ

      يعرؼ ابؼورد بأنو أم شيء بيكن التفكتَ فيو بأنو عامل قوة أك عامل ضعف بؼنظمة ، باعتبارىا 
تلك الأصوؿ ابؼرئية كغتَ مرئية ، حيث بهب على ابؼنظمة تطوير مواردىا كقدرتها بشكل مستمر ، كمن 

 : أىم مواردىا التي برقق ابؼزايا التنافسية ما يلي

  (ابػبرة كابؼعرفة كمهارات العاملتُ في ابؼنظمة)ابؼوارد البشرية. 
  ابؼوارد ابؼالية على ابؼنظمة أف برقق بقاحا مالر باستمرار كبرافظ عليو، بهدؼ تعزيز موقفها

 .التنافسي كتطويره على ابؼدل البعيد 
  ابؼوارد ابؼعلوماتية بؼتابعة ظركؼ السوؽ كابؼعلومات ذات العلبقة بنشاطات ابؼنظمة الداخلية لأنها

 .تشكل مصدرا ىاما لاكتشاؼ خطط ابؼنافستُ كبرركاتهم
  التكنولوجية تعتبر من ابؼوارد الداخلية القادرة على إنشاء ابؼيزة التنافسية ، كعلى ابؼنظمة اختيار

 .التكنولوجيا ابؼناسبة بؽا

 

 

 
                                                           

 دانة خالد عمرو، علاقة إدارة التصمٌم بتحقٌق المٌزة التنافسٌة ،دراسة مٌدانٌة لعٌنة من شركات الإنشاء  1

 .85، ص 2009والتعمٌر العاملة ، رسالة ماجستٌر ، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلٌا، 
 .10راهٌم، مرجع سبق ذكره ، ص ] نورس صاحب خلٌل  2
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 : الأنشطة والمهارات . ب

      بسثل بصيع النشاطات كالفعاليات التي تقوـ بها الإدارات كالأقساـ بغرض توظيف ابؼوارد الإمكانيات 
ابؼناحة لتحقيق نتائج مرغوبة ذات علبقة بالأداء ابؼنظمي كىي تستند إلذ قابلية ابؼنظمة أم قدرتها على 

 .خلق القيمة من خلبؿ استخداـ ابؼوارد كالعمليات الداخلية كابؼهارات ابؼختلفة بشكل فعاؿ

 : متطلبات خارج المنظمة . 2

 : من خلال الدخول الكبير في الصناعة . أ

      لقد ابذهت العددم من منظمات دكؿ العالد ابؼتقدـ صناعيا إلذ الإندماج كالتوحد لتكوين كيانات 
الاقتصادية عملبقة كمنظمات متعددة ابعنسيات، حيث اعتبار ابغجم الكبتَ أحد مصادر التميز ، 

حيث بيكن للكيانات الاقتصادية الكبتَة برقيق كفرات اقتصادية خاصة في التكلفة كالتي يصعب على 
 .الكيانات الصغتَة برقيقها 

 :الموقــــــــــــع . ب

       بيكن أف يكوف مصدر للميزة التنافسية ، فإذا امتلك منتج السلعة أك ابػدمة، ابؼنتج الوحيد في 
 .ابؼدينة فإف ابؼشتًكف سيضطركف للشراء منو أك ابغصوؿ على ابػدمة منو

 : الابتكـــــــــــــــــــار . ج

     عرؼ بأمو شيء جديد متطور، كىو ما تقوـ بو ابؼنظمة بهدؼ إضافة قيمة ملحوظة بشكل مباشر 
أك غتَ مباشر للمنظمة، كقد أدل اىتماـ ابؼنظمات بالابتكار كالتًكيز عليو إلذ درجة اعتبار ابغد الأدنى 

 .في الأسبقيات التنافسية إلذ جانب التكلفة كابعودة كأصبح الابتكار مصدرا متجددا للميزة التنافسية

  :يتم التًكيز على الزبوف من خلبؿ : التركيز على الزبون . د

  قدرة ابؼنظمة في زيادة القيمة للزبوف بشكل يفوؽ ما يدفعو من أمواؿ كتزكيده بدنتجات ذات
 .مناسبة (جودة)نوعية 

 القدرة على برقيق حاجات الزبوف أك القيمة التي يرغب ابغصوؿ عليها من ذلك ابؼنتج. 
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  قدرة ابؼنظمة على تقدنً منتجات متميزة قادرة على تقدنً أكبر إشباع لزبائنها بحيث لا يتجهوا
 .إلذ منتجات منافسة أك بديلة طيلة ابؼدة 

  1:كذلك يوجد عدد من ابؼتطلبات العامة بيثل برقيق ميزة تنافسية عالية من أبنها

 الالتزاـ بابؼواصفات الدكلية للجودة. 
 التطوير التكنولوجي لزيادة الإنتاجية كخفض التكلفة. 
 الارتقاء بالعمالة كزيادة إنتاجيتها من خلبؿ التدريب كالتحفيز. 
 الاىتماـ بالبحوث كالتطوير. 
  دراسة الأسواؽ العربية كابػارجية كالبحث عن فرص التصدير. 
 التطوير الإدارم كالتنظيمي للشركة. 

 2: كمن متطلبات ابؼيزة التنافسية يوجد أيضا 

  كلقد ركز العديد من الباحثتُ على ثقافة كقيم ابؼنظمة بوصفها بؾموعة القيم كابؼعتقدات التي
تفرزىا الإدارة العليا في بـتلف مستويات العابؼتُ، من خلبؿ سلوكيات القادة كابؼدراء 

كالشعارات كالرموز، حتى الاحتفالات كلها ثقافة تؤثر إبهابيا إدراؾ العاملتُ بغالة العمل على 
طريق تفكتَىم كقدراتهم كسلوكياتهم ، كما زاد الاىتماـ بالعنصر البشرم باعتباره ثورة للمنظمة، 

كأغلى موجداتها، مع الاىتماـ بتدريب العاملتُ على بؾالات ابؼنظمة، كالاىتماـ بآرائهم 
كل ىذا الاىتماـ أدل إلذ ظهور رأس ابؼاؿ الفكرم أك ابؼعرفي . كأفكارىم كمشاركتهم القرارات

، لأنو من خلبؿ أفكارىم كابتكاراتهم تولد أفكار جديدة من خلبؿ صيغتها البرامج كالقرارات 
كالأىداؼ الإستًاتيجية ابؼستقبلية ، أف بذارب ابؼنظمة كبذارب الآخرين كملبحظة منافسيها 

 .أيضا، تعتبر مصدرا مهما للتعلم
  من خلبؿ ما ذكرناه تستطيع ابؼنظمة مواكبة التغتَات ابؼوجودة في البيئة الداخلية للمنظمة

كابػارجية بؽا، كينبغي على ابؼنظمة الاىتماـ بالتوجو التسويقي بعميع الأنشطة برت مظلة برامج 

                                                           
 ٌاسر سعٌد أبو هربٌد، دور المسإولٌة الاجتماعٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، رسالة ماجستٌر ، جامعة  1

 .64، ص 2017الأقصى، 
 .75 مروان محمد نجٌب ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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ابعودة الشاملة، ككلها تساعد على برستُ ابعودة كبزفيض الكلفة كالالتزاـ بابعدكلة كالتنافس 
بالوقت، كمن الضركرم الاىتماـ بالقدرات التكنولوجية ككسائل الاتصالات ابغديثة كابؼتقدمة بدا 

بوقق ميزة تنافسية في بؾاؿ الأنشطة كالعمليات التي تقدمها ابؼنظمات لزبائنها ، مثلب الاىتماـ 
بابؼورد البشرم الذم يعتبر شيئا مهما للمنظمات كتقدـ ابؼكافئات كالأجور ابؼناسبة أىم تضمن 

أف برصل على خدمات مقدمة للزبائن تفوؽ ابؼنظمات ابؼنافسة ، فضلب عن خبرة كثقافة 
التي تدفع عامليها إلذ التفوؽ على منافسيها ، لذا تعمل ابؼنظمات  (القيم كالعادات)ابؼنظمة 

 : على ترؾ سلبح التميز بابعودة كالتكلفة كتلجأ إلذ أسلحة تنافسية جديدة ، كىي 
حيث تتنافس ابؼنظمات السياحية بتقدنً ابػدمة بالوقت الأمثل بتُ  : التنافس بالوقت( 1

 .ابتكار للخدمة ابعديدة كتقدبيها
 . كبؾالات التميز ىي التكلفة كابعودة كالوقت كالإبداع:التنافس بالتميز ( 2
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 أساسيات واستراتيجيات الميزة التنافسية ونموذج سلسلة القيمة : المبحث الثاني 

     بزتلف الكتابات حوؿ أنواع ابؼيزة التنافسية، أم ىناؾ بطس أنواع من ابؼيزة التنافسية كبوددىا في 
السعر، ابعودة ، القيمة لدل الزبائن، ضماف التسليم ، الإبداع، أما أغلب الكتابات في إدارة الأعماؿ 

 .ميزة التكلفة الأقل كميزة بسييز ابؼنتوج: فإنها تصف أنواع ابؼيزة التنافسية إلذ نوعتُ رئيسيتُ كبنا 

 التكلفة الأقل : أولا 

      معناه قدرة ابؼؤسسة على تصميم ، تصنيع  كتسويق منتج أقل تكلفة بابؼقارنة مع ابؼؤسسات 
ابؼنافسة كبدا يؤدم في النهاية إلذ برقيق عوائد أكبر، كلتحقيق ىذه ابؼيزة فإنو لابد من فهم الأنشطة 

 ، أم أف تسعى ابؼنظمة 1ابغرجة في حلقة أك سلسلة القيمة للمؤسسة كالتي تعد مصدرا ىاما بؼيزة التكلفة
إلذ أف تكوف منتجاتها أقل تكلفة في السوؽ، إذ تتميز بدقدرتها على إنتاج كبيع ابؼنتجات ذاتها بأسعار 

 ، كبيكن بؼؤسسة ما أف بروز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها ابؼتًاكمة 2أقل من ابؼنافستُ
بالأنشطة ابؼنتجة للقيمة أقل من نظريتها لدل ابؼنافستُ، كللحيازة عليها يتم الاستناد إلذ مراقبة عوامل 

تطور التكاليف ، حيث أف التحكم ابعيد في ىذه العوامل مقارنة بابؼنافستُ يكسب ابؼؤسسة ميزة 
 3.التكلفة أقل

 : الحيازة على ميزة التكلفة الأقل (1

   4:    كتتم ابغيازة على ميزة التكلفة الأقل من خلبؿ مراقبة العوامل التالية 

  مراقبة ابغجم من خلبؿ توسيع تشكيلة ابؼنتجات ، ابغيازة على كسائل الإنتاج جديدة كالتوسع
 .في السوؽ

 مراقبة التعلم من خلبؿ مقارنة أساليب كتقنيات التعلم مع ابؼعايتَ ابؼطبقة في نفس القطاع. 
 مراقبة استعماؿ قدرات ابؼؤسسة كمدل مطابقتها بؼتطلبات السوؽ كالإنتاج. 

                                                           
 مصطفى ٌوسف كافً، اقتصاد المعرفة وانعكاساته فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة البنوك، الفا للوثائق استٌراد  1

 .215، ص 2017وتوزٌع كتب، قسنطٌنة الجزائر، 
 حسٌن ولٌد حسٌن عباس ، إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة المدخل الحدٌث لاستدامة المٌزة التنافسٌة ، دار  2

 .144، ص 2015الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، 
 .215 مصطفى ٌوسف الكافً ، مرجع سبق ذكره ، ص  3
 منال جبار سرور ، حسام أحمد محمد ، دور الذكاء التنافسً والهندسة العكسٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ،  4

 .388، ص 2011، 70 ، العدد 19مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة ، المجلد 
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 مراقبة الركابط كالعلبقات الكامنة بتُ الأنشطة ابؼنتجة للقيمة كمن ثم استغلببؽا. 
  مراقبة الاتصاؿ بتُ كحدات ابؼؤسسة من خلبؿ نقل معرفة كيفية العمل بتُ النشاطات

 .ابؼتماثلة
 مراقبة الإدماج كالفصل بتُ النشاطات ابؼنتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف ىذه الأنشطة. 
  مراقبة الإجراءات التقديرات كتغيتَ أك إلغاء الإجراءات ابؼكلفة التي لا تساىم في عملية التميز. 
  مراقبة التموضع أك التمركز ابػاص بالأنشطة ، بابؼوردين كبالعملبء كالذم من شأنو تقليص

 .التكاليف
 مراقبة العوامل ابغكومية كالسياسية كالتشريعات ابؼوضوعة لتنظيم النشاط الاقتصادم. 

 : الأخطاء التي يجب تفاديها  (2

      ىناؾ العديد من الأخطاء تتعلق بتخفيض التكاليف بهب على ابؼستَين التنبو بؽا كتفاديها حتى 
 1:تتمكن الشركة من برقيق التكلفة الأقل ، كأىم ىذه الأخطاء ىي 

  أغلب ابؼستَين يركزكف على التكاليف الصنع لأف الإنتاج في :التركيز على التكاليف الإنتاج 
نظرىم يستهلك ابؼوارد الكثتَة في حتُ أف ىناؾ أنشطة كالبيع ابػدمات ، التطوير التكنولوجي 

 .كالبيئة الأساسية كالتي بسثل تكاليف نسبية ىامة من التكلفة الكلية
 تركز البرامج ابؼخصصة لتخفيف التكاليف كسائل : إىمال الأنشطة الصغيرة أو غير المباشرة

الإنتاج ابؼشتًاة فهي بسيل لاعتبار التموين نشاطا ثانويا كعلى العكس من ذلك فقد يسمح 
 .إحداث تغتَات بسيطة في تطبيقات الشراء الاستفادة من كفرات معتبرة

 قد براكؿ الشركات أحيانا بزفيض التكاليف بطرؽ متناقصة : تخفيضات متناقصة للتكاليف
فهي بذتهد من اقتحاـ حصص السوؽ، للبستفادة من مزايا اقتصادية ابغجم، كفي نفس الوقت 

تهدر مواردىا على مضاعفة النماذج كتقيم بدقربة من السوؽ حتى تستفيد من كفرات في 
 .مصاريف النقل، كلكن في الوقت نفسو براكؿ تقليص دكرة تطور ابؼنتجات ابعديدة

                                                           
 هلالً الولٌد ، الأسس العامة لبناء المزاٌا التنافسٌة ودورها فً خلق القٌمة ، دراسة حالة الشركة الجزائرٌة  1

 .28، ص 2009 ، رسالة ماجستٌر ، جامعة محمد بوضٌاف ، المسٌلة ، MOBILISللهاتف النقال 
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   غالبا ما تهدؼ العمليات ابؼتعددة لتخفيض التكاليف إلذ التفكير في الإجراءات الهامشية
إجراءات برسينات متواضعة كىامشية ، عوض البحث عن كسائل جديدة تسمح بابغصوؿ 

 .على بؾاؿ تكاليف جديدة
  بيكن أف تكوف الشركات بتشخيص مظل لعوامل : الفهم الخاطئ لعوامل تطور التكاليف

تطور التكاليف فمثلب بستلك الشركة حصة معبرة في السوؽ الوطنية كبسلك ىيكل تكلفة أقل من 
منافسيها، فيتبتُ بؽا أف ابغصة السوقية ابعهوية، كىذا بسبب نقص في فهم مصدر ابؼيزة 

 .ابؼعتمدة على السيطرة من خلبؿ التكاليف
  إف الاعتماد على التكاليف للسيطرة على ابؼنافستُ كالاستحواذ على ابغصة :تهديد التميز 

الأكبر في السوؽ قد تؤدم إلذ تهديد التميز، كذلك إذا تم إلغاء ابؼصادر التي بذعل من الشركة 
 .فريدة في نظر العميل 

 ميزة التميز : ثالثا 

         تتميز ابؼؤسسة عن منافسيها ، عندما يكوف بدقدكرىا ابغيازة على خصائص فريدة بذعل الزبوف 
يتعلق بها عن قدرة ابؼؤسسة في تقدنً منتجات متميزة كفريدة كذات قيمة نفعية من كجهة نظر 

ابؼستهلك، سواء على مستول ابعودة، الإبداع التكنولوجي ما بعد البيع كفيل بهعلها تتحصل على ميزة 
تنافسية كىذا بتوظيف قدراتها كمهاراتها كتقنيات التكنولوجية ابؼتطورة للئنتاج، كاستخداـ بـتلف قنوات 

التوزيع الفعالية ك إتباع سياسات تركبهية كسعرية من أجل ضماف بظعة مرموقة لدل الزبائن، كيتوقف دكاـ 
كاستمرار التميز على عنصرين ىامتُ يتمثل الأكؿ في العوامل التي يركز عليها التميز كالتي بهب أف تكوف 
غتَ قابلة للتقليد كالمحاكاة من قبل ابؼنافستُ من خلبؿ تعديد مصادر التميز ، كالثاني في إدراؾ العملبء 

    1.بطريقة دائمة للقيمة ابؼتميزة التي بسنحها ابؼؤسسة إياىم

                                                           
 واكلً كلثوم ، إستراتٌجٌات وممارسات إدارة الموارد البشرٌة ودورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، جامعة  1

 263، ص 2014، 10 ، العدد1خمٌس ملٌانة، مجلة الاقتصاد الجدٌد، المجلد
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     كحتى تم ابغيازة على ىذه ابؼيزة بهب الاستناد إلذ عوامل تدعى عوامل التفرد، بحيث أف التحكم 
ابعيد في ىذه العوامل مقارنة بابؼنافستُ يكسب ابؼؤسسة التمايز كابؼتمثلة في الإجراءات التقديرية، 

 :  1الركابط، الرزنامة، التموقع ، الإبغاؽ ، التعلم كأثار بثو، التكامل، ابغجم كالتي تتمثل فيما يلي 

  إف الإجراءات التقديرية للؤنشطة كطرؽ تنسيقها ابؼعتمدة من قبل :الإجراءات التقديرية 
الشركة قد بسثل عاملب مهما على تفرد ىذه الأختَة ، كتتمثل في خصائص ككفاءة ابؼنتجات 

مستول الاستثمار كبؿتول النشاط، كجود كسائل الإنتاج )كابػدمات ابؼقدمة ، ككثافة النشاط 
 .(ابؼستعملة ، ككفاءة كخبرة ابؼستخدمتُ في النشاط، كابؼعلومات ابؼستخدمة في مراقبة النشاط

  بيكن أف بسثل الركابط ابؼوجودة بتُ الأنشطة أك الركابط مع ابؼوردين كقنوات التوزيع :الروابط 
ابؼستغلة من قبل الشركة مصدرا للتفرد ، حيث يشتًط في الاستجابة ابعيدة بغاجات العملبء 

 تنسيقا بتُ الأنشطة ابؼرتبطة فيما بينها 
  قد يرتبط التاريخ الذم بدأت فيو الشركة نشاطا معنيا بخاصة التفرد ، فمثلب الشركة :الرزنامة 

السباقة في استعماؿ صورة معينة بؼنتج بيكنها أف برقق التميز ، كعلى العكس من ذلك فهناؾ 
بعض القطاعات يكوف فيها الدخوؿ ابؼتأخر ذا جدكل لأنو يسمح للشركة باستعماؿ 

 .تكنولوجيا أكثر حداثة
  قد بروز ابؼؤسسة على ميزة التميز إذا ما أحسنت اختيار ابؼوضع ابؼلبئم لأنشطتها:التموقع . 
 قد تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة لكوف مشتًؾ لمجموعة من الوحدات :الإلحاق 

 .ابؼكونة للمؤسسة 
 قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معتُ ، عندما بيارس التعلم بصفة جيدة ، :التعلم وآثار بثو 

فابعودة الثابتة مثلب في العملية الإنتاجية بيكن تعلمها، كمن ثم حيازتها بشكل مستمر كنفس 
الشيء للتكاليف ، كمن ثم فإف التعلم يتم امتلبكو بشكل شامل كفيل بأف يؤدم إلذ بسيز 

 .متواصل

                                                           
 بوزاٌد وسٌلة ، مقاربة الموارد الداخلٌة والكفاءات كمدخل للمٌزة التنافسٌة فً المإسسة الاقتصادٌة  1

 .15، ص 2012، 1الجزائرٌة، رسالة ماجستٌر ، جامعة سطٌف
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  بهدؼ برقيق التفرد قد تلجأ ابؼؤسسة إلذ ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت :التكامل 
بسارس من قبل ابؼوردين أك قنوات توزيع بفا يتيح بؽا القياـ بهذه الأنشطة بشكل أحسن لتصبح 

 .الوحيدة التي تقوـ بها أك حتى بذعلها غتَ قابلة للتقليد
  بيكن أف يؤدم ابغجم الكبتَ إلذ بفارسة نشاط ما بطريقة كحدية كمنفرد ، كىو ما :الحجم 

لا بيكن برقيقو إذا ما كاف حجم النشاط صغتَا، كىي في بعض الأحياف قد يؤثر ابغجم 
 .الكبتَ للنشاط سلبا على التمايز

 : 1كمنها ما يلي  : الأخطاء الواجب تفاديها

  بهب أف لا تتعدل جودة ابؼنتج احتياجات الزبائن مثلب ، لأف ابؼؤسسة في ىذه : التميز ابؼفرط
 .ابغالة تكوف ىدفا سهلب للمؤسسة التي بسلك منتج كجودة مناسبة كسعر منخفض

 سعر إضافي مرتفع . 
  عدـ معرفة تكلفة التمييز. 
 التًكيز الشديد على ابؼنتج ، أم الاىتماـ بالناحية الفيزيائية للمنتج فقط. 

     من خلبؿ ما تم طرحو حوؿ الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية للمؤسسة، يتبتُ لنا بأف ابغصوؿ على 
نوع من أنواع ىذه ابؼيزة سواء كانت تكلفة أقل أك بسييز في ابؼنتج ، فإف ذلك يتوقف على مدل توفر 
بؾموعة من الشركط كالعوامل ابؼساعدة من أجل الوصوؿ إلذ تلك ابؼيزة، كذلك ينبغي على ابؼؤسسة 

 .بذنب الأخطاء ابؼشار إليها التي قد تقع فيها

 محددات الميزة التنافسية : المطلب الأول 

 : تتحدد ابؼيزة التنافسية للمنظمة من بعدين ىامتُ بنا 

 : 2 كتتمثل في مراحل كالآتي :حجم الميزة التنافسية . 1

                                                           
 حجاج عبد الرإوف ، المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة مصادرها ودور الإبداع التكنولوجً فً تنمٌتها  1

 .19، ص 2007دراسة مٌدانٌة فً شركة روائح الورد لصناعة العطور بالوادي، رسالة ماجستٌر ، 
 قٌس إبراهٌم ، حسٌن الزبدي، انعكاس إدارة القٌمة على المٌزة التنافسٌة المنظمة دراسة استطلاعٌة لأراء  2

عدد من المدٌرٌن فً الشركة العامة للمسح الجٌولوجً والتعدٌن ، الجامعة العراقٌة ، مجلة كلٌة التراث 

 .169، ص 2012 ، 21الجامعة، العدد 
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  تعد أطوؿ ابؼراحل بالنسبة للمؤسسة ابؼنشئة للميزة التنافسية، لكونها برتاج :مرحلة التقديم 
تعرؼ ابؼيزة التنافسية مع مركر الزمن . الكثتَ من التفكتَ كالاستعداد البشرم ، ابؼادم كابؼالر 

 .انتشارا أكثر فأكثر ، حيث يعزم إلذ قبوؿ الذم برض بو من قبل عدد متزايد من الزبائن
  تعرؼ ابؼيزة ىنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أف ابؼنافستُ بدأكا :مرحلة التبني 

 .يركزكف عليها، ك تكوـ الوفرات ىنا أقصى ما بيكن
 يتًاجع حجم ابؼيزة كتتجو شيئا فشيئا إلذ الركود، لكوف ابؼنافستُ قاموا بتقليد :مرحلة التقليد 

 .كبؿاكاة ميزة ابؼؤسسة، كبالتالر تراجع أسبقيتها عليهم، كمن بشة ابلفاض في الوفرات 
  تأتي ىنا ضركرة برستُ ابؼيزة ابغالية كتطويرىا بشكل سريع ، أك إنشاء ميزة :مرحلة الضرورة 

جديدة على أساس بزتلف بساما عن أسس ابؼيزة ابغالية ، كإذا لد تتمكن ابؼؤسسة من برستُ أك 
ابغصوؿ على ميزة جديدة ، فإنها تفقد أسبقيتها بساما كعندما يكوف من الصعوبة العودة إلذ 

 .التنافس من جديد

    لا بيكن أف بروز ابؼؤسسة على ميزة تنافسية إلذ الأبد، كبالتالر فهي مطالبة بتتبع دكر حياة ابؼيزة 
دكرة حياة ابؼيزة ، كالتعرؼ على الوقت ابؼناسب لإجراء التحستُ كالتطوير أك إنشاء ميزة جديدة، فابؼيزة 
التنافسية طبيعة ديناميكية ، بهعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن البحث عن التحستُ ابؼستمر 

 .لنشاط ابؼؤسسة

 : نطاق التنافس . 2

      يعبر النطاؽ عن مدل إتباع أنشطة كعمليات الشركة بغرض برقيق مزايا تنافسية، فنطاؽ النشاط 
على مدل كاسع بيكن أف بوقق كفورات في التكلفة عن الشركات ابؼنافسة ، كمن أمثلة ذلك الاستفادة 

من تقدنً تسهيلبت إنتاج مشتًكة ، خبرة فنية كاحدة، استخداـ نفس منافذ التوزيع بػدمة قطاعات 
سوقية بـتلفة، كمن جانب آخر بيكن للنطاؽ الضيق أف بوقق ميزة تنافسية من خلبؿ التًكيز على قطاع 

سوؽ معتُ كخدمتو بأقل تكلفة أك تقدـ منتج بفيز لو، كتوجد أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنها 
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التأثتَ على ابؼيزة التنافسية كىي نطاؽ القطاع السوقي، النطاؽ الرأسي، النطاؽ ابعغرافي، النطاؽ 
  : 1الصناعي، كفيما يلي شرح بؽذه الأبعاد

 يعكس مدل تنوع بـرجات ابؼنظمة كالعملبء الذين يتم خدمتهم ،  : نطاق القطاع السوقي
 .كىنا يتم الاختيار ما بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ أك ابػدمة كل السوؽ

  أك خارجيا  (قرار التصنيع) يعبر عن مدل أداء ابؼنظمة لأنشطتها داخليا :النطاق الرأسي
، فالتكامل الرأسي ابؼرتفع بابؼقارنة مع  (قرار الشراء)بالاعتماد على مصادر التوريد ابؼختلفة 

 .ابؼنافستُ قد بوقق مصادر التًكيد
 يعكس عدد ابؼناطق ابعغرافية أك الدكؿ التي تنافس ابؼنطقة كيسمح ىذا  : النطاق الجغرافي

النطاؽ للمنظمة بتحقيق مزايا تنافسية من خلبؿ ابؼشاركة في تقدنً نوعية كاحدة من الأنشطة 
كتبرز أبنية ىذه ابؼيزة بالنسبة  (أثر ابؼوارد)كالوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة 

 .للمؤسسات التي تعمل على نطاؽ عابؼي، حيث تقدـ منتجاتها في كل أبكاء العالد
 يعبر عن مدل التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼنظمة فوجود  : نطاق الصناعة

ركابط بتُ الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات ، من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية 
عديدة، فقد بيكن استخداـ نفس التسهيلبت أك التكنولوجيا أك الأفراد أك ابػبرات عبر 

 .الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي إليها ابؼنظمة

    كتعمل ابؼؤسسة على البحث عن ابؼيزة التنافسية التي تلبءـ قدراتها كميداف نشاطها، ثم براكؿ بعد 
ذلك كضع معايتَ كضوابط تتسم بالديناميكية لقياس درجة صواب ابؼيزة ابؼتعددة، كالتعرؼ على الإطار 

 . كابغدكد التي تضبطها حتى يتم برقيق النتائج ابؼرجوة

 

 

 

                                                           
 بو سهوة نذٌر، رأس الفكري المال كؤداة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة ، جامعة زٌانً عاشور الجلفة، مجلة الحقوق  1

 .80، ص 2015، 28والعلوم الإنسانٌة ، العدد 
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 مصادر الميزة التنافسية 

 : 1تتعدد مصادر ابؼيزة التنافسية ، كنذكر منها ما يلي 

  يعد الابتكار مصدرا رئيسيا لتحقيق ميزة تنافسية عالية في البيئة الديناميكية كنقطة :الابتكار 
بؿورية في إستًاتيجية الشركات ، فمع التطور ابؽائل في بؾاؿ التكنولوجية كالاتصالات ، بات 

الابتكار يشكل ركيزة  أساسية ، كبعدا في الأداء الإستًاتيجي ، كلذلك فمن الأبنية أف تسعى 
الشركات إلذ التكيف مع البيئة ابػارجية، كالاستجابة للمتغتَات التنظيمية التي تفرضها عليها 

ابؼنافسة القوية في السوؽ، بهدؼ برقيق ميزة تنافسية مستدامة، كتعظيم الأرباح، كجذب أكبر 
عدد من الزبائن إليها، كما يعد الابتكار الورقة الناجحة، كالأرض الصلبة التي تقوـ عليها 

الشركات في تطوير كتنمية أدائها، كبرسينو، فالابتكار  ك التكنولوجيا يلعباف دكرا جوىريا في 
تسويق الإنتاج بصورة عصرية حديثة ، كبىلقا قيمة مضافة للسلع كابػدمات ، كما يساىم كلب 

في تقليل تكلفة الإنتاج كبسكتُ الشركة من تقدنً سلع كخدمات متفردة كمتميزة تضاىي 
 .نظتَتها، كبرقق لشركة ميزة تنافسية عالية في السوؽ

  فالوقت يشكل ابؼصدر الرئيسي لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كالتي تتطلب من الشركات :الوقت 
السرعة في تلبية متطلبات كاحتياجات الزبائن كالتأقلم مع برولات البيئة ابؼتغتَة، كالتي تتطلب 
بذزئة العمل، كالتنبؤ بحدكث التغتَات بشكل دائم، كبرديث الآليات لضماف حصوؿ الزبائن 

على ابؼنتج كابػدمات بسرعة تلبقيا للبختناقات كزيادة التكاليف كيعد الوقت من أىم ابؼصادر 
التي برقق ميزة تنافسية كبتَة للشركة، فالوقت يعادؿ ابؼاؿ، كالإنتاجية كابعودة كالابتكار ، فإدارة 
الوقت تؤدم إلذ خفض التكاليف كبرقيق جودة عالية كمتميزة ، كما بسكن الشركة من تعظيم 

أرباحها، كتقوم مكانتها في السوؽ ، كما يساىم التدبتَ كالإدارة ابعيدة للوقت في تقليص 
كتقليل حلقة التخطيط في دكرة تطوير كتصنيع ابؼنتج، كرفع مستول الأداء، كتطوير كبرستُ 

 .منتجاتها 
كما تلعب إدارة الوقت دكرا في تقدنً طرح ابؼنتجات كالسلع للسوؽ خلبؿ مدة قصتَة ، بدا 

كتبرز أبنية الوقت في القدرة . يعود على الزبوف بالفائدة كبهذب أكبر عدد من الزبائن المحتملتُ
                                                           

 أحمد إبراهٌم سعٌد حسن، أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، دراسة مٌدانٌة فً  1

 .26، ص 2017شركات الأدوٌة الأردنٌة حسب حجم الشركات ، رسالة ماجستٌر ، جامعة الرشق الأوسط، 
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على تصميم كرسم خط إستًاتيجية ، كإدارة ابؽيكل التنظيمي علبمتها التجارية كتطوير مكانتها 
 .في السوؽ

  فابؼعرفة أىم الاستًاتيجيات لأم شركة تريد أف تستثمر في ابؼنافسة في السوؽ :المعرفة 
التنافسي كتريد التوصل إلذ النجاح، كتسعى إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك 

ابؼستخدمة من قبل ابؼنافستُ، كما أنها تساعد على برويل ابؼعلومات ابؼهمة كابػبرات التي 
بستلكها  الشركة، كالتي تعتبرىا ضركرية للؤنشطة الإدارية ابؼختلفة كحل ابؼشكلبت كابزاذ 

القرارات كالتخطيط الإستًاتيجي، كفي ضوء ما تقدـ بيثل من الابتكار كالوقت كابؼعرفة الأرض 
الصلبة التي تساعد كتدفع الشركة لتحقيق ميزة تنافسية تضاىي ابؼنافستُ ، فكلما ركز صناع 

القرار كالإدارات العليا على ىذه ابؼصادر ، كلما ساعدت الشركة في برقيق أىدافها، كالتوسع 
 .في خططها الإستًاتيجية

    كما ذكر الغالبي كإدريس مصادر ابؼيزة التنافسية بؼنظمات الأعماؿ ، كركزا على أنها بالتأكيد متنوعة 
كمتعددة ككثتَة نظرا لاعتمادىا على موارد ابؼنظومة بؼفهومها العاـ كالواسع، كما تتيحو للمؤسسة البيئة 

 :   1ابػارجية للمنظمة من بؾالات تتفوؽ ، ىي 

  كىي كثتَة متعددة كتتشكل من خلبؿ متغتَات البيئة ابػارجية كتغتَىا :المصادر الخارجية 
بفا يؤدم إلذ إبهاد فرص كبفيزات بيكن أف تستغلها ابؼنظمة كتستفيد منها ككظركؼ العرض ك 

 .الطلب على ابؼواد الأكلية ، ابؼالية، ابؼواد البشرية ابؼؤىلة
  ابؼرتبطة بدوارد ابؼنظمة ابؼلموسة كالغتَ ملموسة مثل العوامل الأساسية :المصادر الداخلية 

كغتَىا، كذلك قد تتأتى ابؼيزة ... للئنتاج، الطاقة كابؼوارد الأكلية، قنوات التوزيع ، ابؼوجودات 
التنافسية من النظم الإدارية ابؼستخدمة كابؼطورة ، أساليب التنظيم الإدارم ، طرؽ التحفيز ، 

 .مردكدات البحث كالتطوير كالإبداع  كابؼعرفة 

 

 

                                                           
 أحمد فاروق أبو غبن، دور التعلم الإلكترونً فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً قطاع  1

 .32، ص 2012غزة، رسالة ماجستٌر ، جامعة غزة، 
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 إستراتيجيات الميزة التنافسية : المطلب الثاني 

   اقتًح بورتر ثلبثة إستًاتيجيات بؼواجهة ابؼنافسة كبرقيق ابؼيزة التنافسية بشكل بوقق للمنظمة الأرباح 
  :1ابؼرجوة، كتتمحور ىذه الاستًاتيجيات فيما يلي

 : إستراتيجية التميز . 1

    كالتي تسعى من خلبؿ ابؼنظمة إلذ تقدنً منتجات بفيزة عن ما يقدمو ابؼنافسوف كخلق ىوية فريدة 
للمنتج بذعل العملبء مستعدين لدفع سعر أعلى من ابؼعتاد ، إلا أف ىذه الإستًاتيجية برتاج إلذ تكاليف 

للبحث كالتطوير كالدعم التسويقي كالتي بررص ابؼنظمات على أف تكوف قريبة من متوسط تكاليف 
 . الصناعة

 : إستراتيجية قيادة التكاليف . 2

      كالتي تقوـ على تقليل تكاليف إنتاج كتسويق ابؼنتج إلذ ابغد الأدنى مقارنة بابؼنافستُ مع المحافظة 
على مستول مقبوؿ من ابعودة، رغم أف ىذا بيكن أف بهعل ابؼنظمات تواجو مشكلة إمكانية تغتَ 

ظركؼ السوؽ كالتي لن بسكنها من بزفيض تكاليفها ، إضافة إلذ احتماؿ التضحية بدستول جودة بعض 
 .ابؼنتجات كاحتماؿ تغتَ تفضيلبت ابؼستهلكتُ

 : إستراتيجية التركيز . 3

       كالتي قد تقوـ على التميز أك قيادة التكاليف من خلبؿ اختيار قطاع أك قطاعات سوقية مربحة من 
السوؽ الكلي كالاعتماد على الفهم الدقيق بغاجات كخصائص ابؼستهلكتُ فيها كالعمل على إشباعها 

من خلبؿ تقدنً مزيج سلعي ضيق من حيث الاتساع كلكنو يتصف بالعمق حيث يتيح مدل كاسع من 
ابػيارات أماـ القطاع السوقي ابؼستهدؼ ، بفا بيكن أف بهعلو جذابا أماـ منافستُ جدد بعد أف تكوف 

 .ابؼنظمة ركزت جهودىا لتحقيق التخصص في خدمة ىذا القطاع

      إف ىذه التقسيمات التي اقتًحها بورتر لاقت اىتماما كفي ابؼقابل لاقت عند البعض النقد ، حيث 
يرل البعض أنو بيكن للمنظمة أف تهدؼ إلذ تقليل التكلفة كمنتجات بفيزة في آف كاحد ، فالشركات 

                                                           
 سٌما غالب مقاطف ، الهام فخري طملٌه، أثر وسائل التسوٌق فً بناء المٌزة التنافسٌة دراسة مٌدانٌة لفنادق  1

 .54، ص 2014، 42خمس نجوم فً مدٌنة عمان، مجلة كلٌة بغداد للعلوم الاقتصادٌة الجامعة، العدد 
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اليابانية استطاعت تقدنً جودة عالية بسعر قليل ، ككذلك قد يؤدم التميز إلذ اكتساب حصة كبتَة في 
السوؽ بفا يؤدم إلذ زيادة الإنتاج ك ابغصوؿ على كفورات ابغجم من خلبؿ تقليل تكلفة الوحدة 

الواحدة، كما لا بهب أف تغفل ابؼنظمات عن الاىتماـ ليس فقط بالسعر كإبما أيضا بابعودة كاحتياجات 
 .العملبء

 نموذج سلسلة القيمة : المطلب الثالث 

 تكتيكا لتحليل الأنشطة الرئيسية ابؼوجودة في ابؼنظمة  porter      يعد بموذج سلسلة القيمة لػ 
بهدؼ معرفة مصادر ابؼيزة التنافسية ، كبالتالر معرفة عناصر القوة كالضعف الداخلية للمنظمة ، لذا بيكن 

، 1اعتبار ابؼنظمة من خلبؿ سلسلة القيمة سلسلة من الأنشطة الأساسية التي تضيف قيمة إلذ خدماتها
 : كما في الشكل 

 لسلسلة القيمة (3-2)الشكل رقم 

 

 

 الأنشطة

 الداعمة 

 

 الأنشطة 

 الرئيسية

 

 

 

بن جدو بن علية ، الاستراتيجيات التنافسية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة : المصدر 
 .63 ، ص 2014/2015الاقتصادية، رسالة ماجستير ، جامعة أحمد بوقرة بومرداس ، الجزائر ، 

                                                           
 .80 مروان محمد نجٌب ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

 

 

 الهامش 

 بنية هيكلة المؤسسة 

 إدارة الموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 التموين

التسويق 

 والمبيعات  

 الإمداد

  الخارجي

عمليات 

 الإنتاج  

التسويق 

 الداخلي 

 الخدمات 
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  : 1كتتكوف سلسلة القيمة بفا يلي

  :كتتمثل ىذه الأنشطة فيما يلي : الأنشطة الرئيسية 

كىي أنشطة مرتبطة باستلبـ ، بززين، توصيل ابؼدخلبت اللبزمة للمنتج، كتشمل : الإمدادات  .أ 
 .مناكلة ابؼوارد، ابؼخازف ، الرقابة على ابؼخزكف ، ابؼرجعات إلذ ابؼوردين

 أنشطة مرتبطة بتحويل ابؼدخلبت إلذ منتجات في شكل نهائي، كتشمل التشغيل :الإنتاج  .ب 
 .على الآلات، التجميع، التعبئة ، صيانة الآلات ، الاختيار كالتسهيلبت

 كىي أنشطة مرتبطة بجمع كبززين كتوزيع مادم للمنتج إلذ الزبائن، :الإمدادات الخارجية  .ج 
كتشمل بززين ابؼنتجات التامة ، مناكلة ابؼواد، العمليات ابػاصة بالتسليم ، تنفيذ كجدكلة 

 .الطلبات
 ىي أنشطة مرتبطة بتزكيد الوسائل التي بيكن من خلببؽا للزبوف أف يشتًم :التسويق والمبيعات .د 

ابؼنتج، كبرفيزه على الشراء، كتشمل الإعلبف، التًكيج ، رجاؿ البيع ، ابغصص ، اختيار منافذ 
 .البيع، العلبقات مع منافذ البيع كالتسعتَة

 أنشطة مرتبطة بتقدنً ابػدمة لتدعيم أك المحافظة على قيمة ابؼنتج ، كتشمل خدمات :الخدمة  .ه 
 .التًكيب ، الإصلبح ، التدريب، قطع الغيار كالأجزاء، تعديل ابؼنتج

  :2كتتمثل ىذه الأنشطة فيما يلي : الأنشطة الداعمة 

 تشمل أنشطة الإدارة العامة ، المحاسبة، ابعوانب القانونية ،  :البيئة الأساسية للمنظمة  .أ 
التمويل، التخطيط الاستًاتيجي ، ككل الأنشطة ابؼساعدة كالأساسية لتشغيل سلسلة القيمة 

 .ككل
 أنشطة ضركرية لضماف الاختيار ، التدريب كتنمية الأفراد كتشمل كل :إدارة الموارد البشرية .ب 

 .نشاط يتعلق بابؼوارد البشرية كالذم يسمح باتساع بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية

                                                           
 بن جدو بن علٌة ، الإستراتٌجٌات التنافسٌة ودورها فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة ، رسالة  1

 .62، ص 2014/2015ماجستٌر ، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس ، الجزائر، 
 .81 مروان محمد نجٌب ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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 أنشطة تتعلق بتصميم ابؼنتج كذلك برستُ طريقة أداء الأنشطة ابؼختلفة في :تنمية التكنولوجيا  .ج 
حلقة القيمة، كتشمل ابؼعرفة الفنية ، كالإجراءات أك ابؼدخلبت التكنولوجية ابؼطلوبة لكل نشاط 

 .داخل سلسلة القيمة
 ىي أنشطة تتعلق بابغصوؿ على ابؼدخلبت ابؼطلوب شراءىا، سواء كانت مواد أكلية :الشراء  .د 

 .أك خدمات أك آلات 

من خلبؿ التنسيق كالتًابط بتُ بصيع الأنشطة الأساسية كالداعمة ، بحيث تصبح ابؼنظمة قادرة على 
 :1الآتي 

  تقليص كلف الإجراءات. 
  بذميع ابؼعلومات لأغراض الرقابة 
  تقليل الكلف العالية 
  تقليل الوقت ابؼطلوب لأداء تلك الأنشطة. 

     لذا من الضركرم التنسيق كالتًابط كالتكامل بتُ الأنشطة الأساسية كالداعمة في إطار برقيق ابؼزايا 
التنافسية من خلبؿ إدارة سلسلة القيمة في ابؼنظمة ، بوصفها نظاما أكثر من كونها أجزاء منفصلة أك 

 .متجمعة مع بعضها

 : أسس بناء التنافسية 

      عملية بناء ابؼيزة التنافسية برتاج إلذ فحص دقيق لكل الإمكانات كابؼصادر ابؼتاحة في بناءىا ، 
، إف (الشركات الصناعية كذات الإنتاج الواسع كابؼتعددة الأسواؽ )كالتي قد تستغرؽ فتًة زمنية طويلة 

الكفاءة كابعودة كالتجديد كالاستجابة بغاجات : العوامل الأربعة التالية تدخل في بناء ابؼزايا التنافسية 
العملبء ، كىي بسثل أسس البناء العامة للمزايا التنافسية التي بيكن لأم شركة أف تتبناىا بغض النظر عن 

  : 2بؾابؽا الصناعي أك ابؼنتجات كابػدمات التي تنتجها كتؤديها في الشكل التالر

 

                                                           
 .81 مروان محمد نجٌب ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 .134 حازم محمد عبد الفتاح ، مرجع سابق ، ص  2
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 الكفاءة الاستجابة للمستهلك 

 التحديث 

الميزة التنافسية التكلفة 

 المنخفضة، التميز
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 خلاصة الفصل 

     تطرقنا في ىذا الفصل من خلبؿ مبحثتُ ، الإطار النظرم للميزة التنافسية في ابؼبحث الأكؿ ، 
حيث تناكؿ مفاىيم أساسية للميزة التنافسية ، كقدمنا في ابؼطلب الأكؿ بؾموعة من التعاريف حوؿ 

التنافسية كأنواعها ، كما تطرقنا إلذ مفهوـ ابؼيزة التنافسية كأنواعها كأسس بناء ابؼيزة التنافسية كمعوقات 
 .اكتسابها ، بالإضافة إلذ أبنيتها

      أما ابؼبحث الثاني فتناكؿ أساسيات حوؿ ابؼيزة التنافسية تضمن بؿدداتها كمصادرىا ، كبموذج 
 .سلسلة القيمة كإستًاتيجيات ابؼيزة التنافسية 
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 :تمهيد

ىي أىم مدخل تستند إليو ابؼؤسسة في تعزيز القدرة   بينت الدراسة النظرية أف إستًاتيجية إدارة ابؼواىب 
التنافسية،كىذا من خلبؿ بـتلف الأبعاد الإستًاتيجية ابؼكونة بؽا كابؼتمثلة في جذب ابؼواىب ، تطويرىم 

 ابعزائرية ، كمدل ابؼؤسسات الإقتصاديةكمن أجل دراسة كتقييم .  بهم ،تعويضهم كبسكينهم الاحتفاظك 
 مؤسسة إتصالات رئيسي في تعزيز القدرة التنافسية ، تم إختيار ة كمدخليرإ مكانية تبتٍ ىذه الأخ

 ابؼواىب في الرفع من قدرتو ا إدارةا لاستًاتيجية كنموذج للوقوؼ على مدل تبنيو- الطارؼ–ابعزائر 
اؿ  مجق فيت التنافسي الذم حققا ، ىو مركزه مؤسسة إتصالات ابعزائرالتنافسية، كمن أىم دكافع إختيار

يتفاكتوف في   عدد ىائل من ابؼوظفتُ الذينالفركع كما تشغللك العديد من تم، حيث الإتصالات
يسعى دائما إلذ إستقطاب م ، فوا إستًاتيجية كاضحة إبذاه موظفيوفهي تتبتٌقدراتهم كطاقاتهم، 

 .كالنادرين منهم ابؼوىوبتُ

سيتناكؿ ىذا الفصل دراسة ميدانية في مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية الطارؼ لمحاكلة إسقاط ابعوانب 
النظرية على الواقع من خلبؿ صياغة استبياف بناء على ما تم بلورتو من مفاىيم كأبعاد خاصة بدوضوع 

 .الدراسة

كما كيتطرؽ الفصل إلذ اختبار الفرضيات الرئيسية كالفرعية التي قامت عليها الدراسة، كيكوف ذلك من 
 :خلبؿ ابؼباحث الرئيسية التالية

 ؛ نبذة شاملة عن مؤسسة اتصالات الجزائر:المبحث الأول

 ؛الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

 .تحليل النتائج واختبار الفرضيات: المبحث الثالث
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نبذة شاملة عن مؤسسة اتصالات الجزائر : المبحث الأول

يتطرؽ ىذا ابؼبحث إلذ لمحة عامة حوؿ مؤسسة اتصالات ابعزائر كعرض ىيكلها التنظيمي كأىم مهامها 
. كنشاطاتها

تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر : المطلب الأول

تعتبر اتصالات ابعزائر ابؼتعامل التاربىي لقطاع الاتصالات في ابعزائر بعد الاصلبحات العميقة التي 
في قطاع البريد كابؼواصلبت، كىي شركة ذات أسهم تابعة للدكلة بعد اف  1999 نةباشرتها الدكلة منذ س

 حيث أصبحت مؤسسة قائمة 2003 في 05كانت تابعة للوظيف العمومي إلذ حتُ صدكر القرار رقم
: عاما، كبرأس ماؿ عمومي قدر بػ99 ىي شركة عمومية اقتصادية حددت مدتو بػ كبذاتها،

 B 02 001برت رقم الفهرس2002مام11 دج،كىي مقيدة في السجل التجارم يوـ 50.000.000.000

. بابعزائر العاصمة16211الديار ابػمس، المحمدية 05الكائن مقرىا الاجتماعي بالطريق الوطتٍ رقم 8083

الراجع للنظاـ الأساسي للمؤسسة العمومية 03/2000أصبحت مهامها بؿصورة بدوجب قانوف 
 الاقتصادية، ذات طابع قانوني لشركة ذات أسهم، دخلت ربظيا في بفارسة نشاطها ابتداء من

: ، كذلك بالاعتماد على ثلبث أىداؼ في عالد لتكنولوجيات الإعلبـ كالاتصالات ـ2003/01/01
كذلك من خلبؿ برقيق مستول عالر، قياسي، تقتٍ كاقتصادم  {ابؼردكدية، الفعالية، جودة ابػدـ}

كاجتماعي لتبقى دكما الرائدة نظرا لوجودىا في بؿيط تنافسي، ىدفها تنمية سعتها كابغفاظ على مكانتها 
 1.العالية كشركة إعلبـ كاتصاؿ في ابعزائر، كما سابنت أيضا في تنمية قدرات استعماؿ شبكة الانتًنت

 بيع رخصة لإقامة كاستغلبؿ شبكة 2001كفي إطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة تم في شهر جواف 
للهاتف النقالواستمر تنفيذ برنامج فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فركع أخرل، حيث تم بيع رخصة تتعلق 

كشبكة الربط المحلي في ابؼناطق الريفية، كما شمل فتح السوؽ كذلك الدراسات  " VSA " بشبكات
، كبالتالر أصبحت سوؽ الاتصالات 2004، كالربط المحلي في ابؼناطق ابغضرية في 2003الدكلية في 

 .2005مفتوحة بساما في 
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مدٌرٌة الوسائل العامة 
الٌومٌة

IDTمدٌر مشروع 

مدٌرٌة السلوك التجاري

مدٌرٌة تكنولوجٌا 
الاتصال والمعلومات

مدٌرٌة الحسابات 
الكبرى

مدٌرٌة الدراسات 
والبرامج

مدٌرٌة المحافظات 
للتنظٌم والاتصالات

هٌئة التفتٌش العامة

مدٌرٌة تكنولوجٌا 
الاتصال والمعلومات

مدٌرٌة تجهٌزات الربط

مدٌرٌة التراسل

مدٌر التسٌٌر التقنً 
لشبكات الاتصال

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني

 كحدة عملياتية متواجدة في 50 مديريات إقليمية، ك08تكوف ابؽيكل التنظيمي العاـ بؼؤسسة اتصالات ابعزائر من 
 .كامل كلايات الوطن، كككالات بذارية موزعة على الدكائر التابعة للوحدات العملياتية بكل كلاية

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر(:01-03)الشكل رقم 
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الرئٌس المدٌر العام

فرع موبٌلٌس

مستشارٌن

مدٌرٌة المخابرات الهاتفٌة

مكلف بالمهام

اتصالات الجزائر للقمر مدٌر مشروع موارد الحاسوب
الصناعً

مدٌرٌة مشروع

DJAWEBفرع 

مدٌرٌة الإدارة 

 العامة للإمداد

مدٌرٌة 

الموارد 

 البشرٌة

مدٌرٌة 

التخطٌط لنظم 

 المعلومات

مدٌرٌة نظم 

الصوت 

 للاتصالات

مدٌرٌة 

المالٌة 

 والمحاسبة

 عنابة
 الشلف بشار سطٌف ورقلة وهران قسنطٌنة الجزائر
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 1مهام المؤسسة ونشاطها: المطلب الثالث

 الإعلبمي بابعزائر، كىي تنشط في سوؽ ابؽاتف الثابت، المجتمعتتكفل اتصالات ابعزائر بتنمية  :أولا
كابغلوؿ الشبكية لتحويل ابؼعطيات كالصوت بالنسبة للشركات كابػواص، حيث تعد اتصالات ابعزائر 
الرائدة في قطاع الاتصالات بابعزائر، لذا فهي تسهر على تقدنً أحسن كأرقى ابػدمات لزبائنها كما 

: يلي

  تكفل بابػدمات ابؽاتفية كبـتلف الإرسالات عبر الأقمار الصناعية، حيث توفر للغتَ خدمات
، عن طريق أم كاسطة كهربائية "أصوات، صور، معطيات " إرساؿ ابؼعلومات أك ابغصوؿ ليها 

الخ، كذلك بغية رفع برديات معقدة ...أك راديو كهربائية بصرية أك كهركمغناطيسية كانت
 كمتعددة؛ 

  العمل على استقطاب الكفاءات كابػبرات الضركرية من إطارات كمهندستُ كتقنيتُ خاصة في
 بؾاؿ الاتصالات؛

  ُزيادة عرض ابػدمات ابؽاتفية كتسهيل كصوؿ خدمات الاتصالات إلذ عدد كبتَ من ابؼواطنت
 خاصة في ابؼناطق الريفية؛

 ؛كيل مصالح الاتصالات بدا يسمح بنقل الصورة كالصوت كالرسائل ابؼكتوبة كابؼعطيات الرقمية 
 ؛تطوير كاستمرار كتسيتَ شبكات الاتصالات العامة كابػاصة 
 إنشاء كاستثمار كتسيتَ الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات؛ 
 بؿاكلة تصميم نظاـ معلوماتي متميزكفاءا للزبائن، كذلك عن طريق مايلي: 

 ؿ زبوف لو شباؾ كحيد على مستول الوكالة التجارية لاتصالات ابعزائر، التي برفظ ؾ
 الخ؛...طلب الزبوف، كمعلومات خاصة بو، عنوانو، 

 الانتًنتالسماح للزبائن بالاستشارة فيما بىص فواتتَىم عبر. 

: يتمثل النشاط الرئيسي بؼؤسسة اتصالات ابعزائر في :نياثا

 ؛قدير حاجيات الزبائن كتلبيتهات 
 مردكدية ابؽياكل القاعدية كالمحافظة عليها، لاسيما فيما يتعلق بصيانة أفضل؛ 
 ؛عرض خدمات ذات نوعية لا يعاب عليها 
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الإطار المنهجي للدراسة : المبحث الثاني

يتناكؿ ىذا ابؼبحث كصفا للئجراءات ابؼتبعة في تنفيذ الدراسة التطبيقية، من حيث منهج الدراسة 
. ككصف بؾتمع الدراسة كعينتها، كتصميم أداة الدراسة، كالتأكد من صدقها كثباتها

منهجية الدراسة وطرق جمع البيانات : المطلب الأول

يتضمن ىا ابعزء تعريف منهج الدراسة، كابؼصادر ابؼعتمدة، بالإضافة إلذ برديد بؾتمع الدراسة كالعينة 
. ابؼأخوذة منو لإجراء الدراسة ابؼيدانية

المنهج المتبع : الفرع الأول

انطلبقا من طبيعة الدراسة كابؼعلومات ابؼطلوبة للئجابة عن أسئلتها كبلوغ أىدافها، تم استخداـ ابؼنهج 
أثر إستًاتيجية إدارة ابؼواىب في تدعيم القدرة التنافسية "الوصفي لوصف الظاىرة موضوع الدراسة كىي 

كبرليل بياناتها كبياف العلبقة بتُ عملياتها كابؼراحل التي بسر بها، كلبلوغ ىذه " للمؤسسة الإقتصادية
الأىداؼ تم اعتماد استمارة الاستبياف كأداة بعمع البيانات ثم القياـ بتحليلها باستخداـ البرنامج 

. الإحصائي ابؼناسب للئجابة عن أسئلة الدراسة كترتيب النتائج كالتوصيات

مصادر جمع البيانات : الفرع الثاني

:  تم اعتماد مصدرين أساسيتُ بعمع البيانات اللبزمة بنا

بؼعابعة ابعوانب النظرية للدراسة تم الاستعانة بدصادر البيانات الثانوية كالتي :المصادر الثانوية: أولا
تضمنت الكتب كابؼراجع ذات الصلة، الدكريات، ابؼقالات كالأبحاث كالدراسات السابقة التي تناكلت 

. التنافسية كالقدرات إدارة ابؼواىبمتغتَم 

 الاستبياف باستمارةكبؼعابعة ابعانب التحليلي بؼوضوع الدراسة تم الاستعانة : المصادر الأولية: ثانيا
كأداة رئيسية بعمع البيانات الأكلية، تم تصميمها كفقا بؼنهجية البحث العلمي ليتم توزيعها على 

. ابؼوظفتُ ابؼبحوثتُ في ابؼؤسسة، كبلوغ اىداؼ الدراسة ابؼرجوة كالتوصل لنتائج تدعم موضوع الدراسة
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: مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الثالث

يتم برديد كاختيار بؾتمع الدراسة كالعينة العشوائية ابؼختارة من اجل توزيع الاستبياف كما ىو مبتُ في 
. ىذا ابعزء

 بيثل بؾتمع الدراسة بصيع العاملتُ كالإداريتُ في مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية :مجتمع الدراسة: أولا
 موظف كموظفة، 50الطارؼ، حيث صرح مسؤكؿ ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة بأف العدد الإبصالر ىو

. موزعتُ بتُ الدائم كابؼؤقت

 فرد، كتم اختيار العينة 35بصدد إجراء ىذه الدراسة تم اعتماد عينة قدرىا : عينة الدراسة: ثانيا
العشوائية البسيطة ابؼمثلة بػصائص المجتمع أحسن بسثيل بغرض تعميم النتائج ابؼتحصل عليها على باقي 

. أفراد ابؼؤسسة بؿل الدراسة

الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة : الفرع الرابع

 تم تفريغ كبرليل بيانات الاستبياف كونها غتَ (SPSS)بالاستعانة بابغزمة الإحصائية للعلوـ الإحصائية 
: ، كقد تم الاعتماد على الأساليب الإحصائية التالية(كصفية)رقمية 

 ؛النسب ابؼئوية كالتكرارات 
 ؛ أداة الدراسةتاختبار كركنباخ ألفا للكشف عن مدل ثبا 
  ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كمعاملبت الاختلبؼ لتحديد الأبنية النسبية

 ؛لاستجابات أفراد العينة كبرديد ابذاه كل عبارة كبعد
  ؛معامل الارتباط للكشف عن مدل ارتباط ابؼتغتَ ابؼستقل كأبعاده مع ابؼتغتَ التابع 
 الابكدار ابػطي البسيط للكشف عن مدل الأثر من كإلذ ابؼتغتَات. 

تصميم أداة الدراسة  :  الثانيالمطلب

تم إعداد استمارة الاستبياف لغرض اختبار فرضيات الدراسة، بعد الاطلبع على ابؼصادر الثانوية 
أثر إستًاتيجية إدارة : "ابؼتضمنة الكتب كالبحوث كالدراسات السابقة ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة

". ابؼواىب في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية

: كقد تم تقسيم أجزائها إلذ ثلبثة بؿاكر رئيسية ىي
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يتضمن ابؼعلومات الشخصية للمبحوثتُ من جنس كعمر كمؤىل تعليمي كعدد : المحور الأول
. سنوات ابػبرة

 كالمجمعة بواقع بادارة ابؼواىبيتضمن عبارات متًبصة للمتغتَ ابؼستقل ابؼعبر عنو : المحور الثاني
:  أبعاد ىيأربعة فقرات لكل بعد في بطسة

 جذب ابؼواىب؛: البعد الأكؿ

 تطوير ابؼواىب؛:  الثانيالبعد

 الإحتفاظ بابؼواىب؛:البعد الثالث

 التمكتُ؛:البعد الرابع

 بأربعة كابؼعبر عنو التنافسيةيشمل ىذا المحور ابؼتغتَ التابع كابؼتمثل في مستول القدرات : المحور الثالث
:  عبارات حيثأربعةأبعاد يضم فيها كل بعد 

 جذب ابؼواىب؛: البعد الأكؿ

 اليقظة؛:الثانيالبعد

 الإبداع؛: البعد الثالث

 التكلفة؛: البعد الرابع

، ( درجات5)كقد صممت الأداة استناد إلذ مقياس ليكارت ابػماسي كفقا للدرجات موافق بشدة 
، كقد تم اختيار (درجة)، غتَ موافق بشدة (درجتتُ)، غتَ موافق ( درجات3)، بؿايد ( درجات4)موافق 

 .مقياس درجة ابؼوافق التنازلر كوف العبارات ابؼصممة ىي إبهابية كليست سلبية

 صدق وثبات أداة الدراسة:المطلب الثالث

 صدق أداة الدراسة: الفرع الأول

 صدق المحكمين 

 لعملية التحكيم كىذا بعد أف تم عرض الاستبياف تم إخضاع ،بهدؼ التأكد من صحة قائمة الاستقصاء
 ابؼشرؼ الذم أبدل موافقتو لعرضو على بؾموعة من الأستاذ على الاستبيافنسخة أكلية من ىذا 



 
86 

 إلذ بؾموعة من الأكلية في نسختو الاستبياف حيث تم تقدنً الاعتبار، بعد أخذ توجيهاتو بعتُ ،المحكمتُ
 01ابؼلحق رقم )الإدارة الاستًاتيجية  ابؼتمرستُ في مناىج البحث العلمي كابؼختصتُ في بؾاؿ الأساتذة

 حوؿ مدل صحة الفقرات التي تم بدوجبها بناء أراءبنوملبحظاتهم من ،للبستفادة((01الجدول )
 حيث تم على إثر ذلك استبعاد بعض الفقرات ، للمجاؿ التي كضعت فيوملبءمتها كمدل الاستبياف،

، كما الاستبياف إلذ جانب إضافة فقرات أخرل بالشكل الذم بىدـ عملية بناء الآخر،كتصحيح البعض 
 باقتًاحاتهم البناءة كالقيمة فيما تعلق بتعديل صياغة بعض العبارات أك إعادة ترتيبها ما جعل بالأخذتم 

 على فقرات الإجابة أكثر بساطة كأكثر اختصارا ككضوحا، بفا سيساعد الفئة ابؼستجوبة على الاستبياف
 . بشكل جدم كبأربوية كفق ما تسمح بو ظركفهمالاستبياف

 صدق الاتساق الداخلي: 

يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخلي للدراسة مدل انسجاـ عبارات الاستمارة كملبءمتها لتفستَ كقياس ما 
كبؼعرفة مدل اتساؽ عبارات . اعدت لقياسو، كمدل ملبءمة كل عبارة للمحور الذم تنتمي إليو

الاستبياف كصدقها تم حساب معامل الارتباط بتَسوف بتُ درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور الذم 
 :تنتمي إليو، كبالدرجة الكلية للبستمارة، كقد تم تلخيص النتائج في ابعدكؿ ابؼوالر

معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الثاني بالدرجة الكلية : (01-03)الجدول رقم 
 للمحور

 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة

01 0.799 **11 0.511** 

02 0.801 **12 0.522 *

03 0.639 **13 0.386 **

04 0.244 *14 0.404 **

05 0.309 **15 0.495 **

06 0.294 **16 0.344 *
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07 0.778 **17 0.353 **

08 0.779 **18 0.274 **

09 0.714 **19 0.773 **

10 0.656 *20 0.771 **
 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
 0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة **

 0.05داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة *

من ابعدكؿ يتضح أف قيم معاملبت الارتباط لكل عبارة من العبارات مع المحور الثاني دالة إحصائيا 
فأقل، بفا يشر إلذ أف عبارات المحور الثاني تتمتع بدرجة صدؽ مرتفعة 0.05عند مستول الدلالة 

 .جدا، كىو ما يؤكد الارتباط الداخلي بتُ بصيع عبارات المحور

 .كابعدكؿ ابؼوالر يلخص نتائجدراسة مدل اتساؽ عبارات المحور الثالث كصدقها

معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الثالث بالدرجة الكلية : (02-03)الجدول رقم 
 للمحور

 معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة

01 0.456 **11 0.847 **

02 0.699 **12 0.792 **

03 0.600 **13 0.853** 

04 0.860 *14 0.843 *

05 0.837 **15 0.893 **

06 0.791 **16 0.767 **

07 0.704 **17 0.724 **
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08 0.845 *18 0.452 **

09 0.728 **19 0.695 **

10 0.830 *20 0.623 **

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
 0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة **

 0.05داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة *

من ابعدكؿ يتضح أف قيم معاملبت الارتباط لكل عبارة من العبارات مع المحور الثالث دالة إحصائيا 
 فأقل، بفا يشار إلذ أف عبارات المحور الثالث تتمتع بدرجة صدؽ مرتفعة 0.05عند مستول الدلالة 

 .جدا، كىو ما يؤكد الارتباط الداخلي بتُ بصيع عبارات المحور

 يتم اختبار ىذا الصدؽ بحساب معاملي الارتباط لمحورم الدراسة بالدرجة :الصدق البنائي 
 :الكلية للبستبياف كابؼلخصة في ابعدكؿ ابؼوالر

 معاملات الارتباط لمحاور الدراسة بالدرجة الكلية للاستمارة: (03-03)الجدول رقم 

 الدرجة الكلية المحور

 0.892 إدارة المواىب

 0.949 مستوى القدرات التنافسية

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
 0.01داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة **

 0.05داؿ إحصائيا عند مستول الدلالة *

يتضح من ابعدكؿ أعلبه أف قيم معامل ارتباط كل بؿور بالدرجة الكلية للبستمارة موجبة كدالة 
فأقل، بفا يشتَ إلذ أف بصيع بؿاكر الاستمارة تتمتع بدرجة صدؽ  0.01إحصائيا عند مستول الدلالة 
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كعليو فهذه النتائج ابؼتحصل عليها من خلبؿ ابعداكؿ السابقة، تبتُ صدؽ كاتساؽ . مرتفعة جدا
. عبارات كبؿاكر الدراسة كصلبحيتها للتحليل

ثبات أداة الدراسة : الفرع الثاني

يعد الثبات من أىم ابؼواضيع التي يهتم بها الباحثتُ من حيث تأثتَىا البالغ على النتائج، كيعد من 
يقصد بالثبات مدل استقرار أداة الدراسة كعدـ تناقضها مع ك. ابؼتطلبات الأساسية لأداة الدراسة

نفسها أم أف تعطي نفس النتيجة لو بست إعادة توزيعو أكثر من مرة على نفس العينة برت نفس 
 (كقد تم الاعتماد على قيمة معامل كركنباخ ألفا لقياس ثبات الاستبياف. الظركؼ كالشركط

Cronbach Alpha  ُؽ في ابؼئة كما فو60 كتكوف قيمة مقبولة عند (1-0)كىو يأخذ القيمة ما بت ،
 : مبينة في ابعدكؿ ابؼوالراتكجاءت نتائج ابغساب

 قيم معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستبيان (:04-03)رقم الجدول

 معامل الثبات عدد العبارات الأبعاد المحور

 

 

 إدارة ابؼواىب

 0.835 05 جذب ابؼواىب

 0.704 05 تطوير ابؼواىب

 0.879 05 الإحتفاظ بابؼواىب

 0.647 05 التمكتُ

 0.840 20 المحور الثاني ككل

 

 

 مستول القدرات التنافسية

 0795 05 جذب ابؼواىب

 0.929 05 اليقظة

 0.913 05 الإبداع
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 0.877 05 التكلفة 

 0.948 20 المحور الثالث ككل

 0.943 40 كامل الاستمارة

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
، كما 0.943يتضح من ابعدكؿ أف قيمة معامل كركنباخ ألفا للبستبياف ككل عاؿ جدا حيث بلغ 

، كبتُ أبعاد المحور الثالث بتُ 0.879ك0.647تراكحت معاملبت الثبات بتُ أبعاد المحور الثاني بتُ 
، كىذا ما يدؿ على أف الاستبياف بجميع أجزائو يتمتع بدرجة عالية جدا من الثبات، 0.929ك0.795

. كىذا ما بىدـ أغراض الدراسة

كمن جهة أخرل بيكن الاعتماد على طريقة ثبات التجزئة النصفية بتقسيم فقرات الاستبياف الذ 
. نصفتُ

كابعدكؿ التالر يوضح قيمة معامل ثبات للجزئيتُ كمعامل جتماف كالذم يتم استخدامو في حالة 
. عدـ تساكم معامل الثبات ألفا كركنباخ للنصفتُ

 ثبات معامل التجزئة النصفية للاستبيان (:05-03)رقم الجدول

النصف الثاني النصف الأكؿ التجزئة النصفية 

 20 20عدد العبارات 

 0.948 0.840قيمة معامل الثبات 

 0.930قيمة معامل جتماف 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
يتضح من ابعدكؿ أف قيمة معامل الثبات للنصفتُ غتَ متساكين حيث أف قيمة معامل كركنباخ ألفا 

، في 0.840قدرت بػ  (إدارة ابؼواىب)للثبات للنصف الأكؿ كالذم يتكوف من بصيع عبارات المحور الثاني 
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( التنافسيةالقدرات )حتُ أف معامل كركنباخ ألفا للنصف ابؼتبقي كالذم بيثل بصيع عبارات المحور الثالث 
 كىي قيمة مرتفعة كمقبولة كتدؿ على 0.930 لذلك تم اعتماد معامل جتماف الذم بلغ 0.948قد بلغت 

. الثبات العالر لأداة الدراسة

اختبار اعتدالية التوزيع : الفرع الثالث

للبيانات ذات  (البارامتًم)الاختبارات الإحصائية كثتَة كمتنوعة، بحيث تنقسم الذ اختبارات معملية 
. للبيانات التي ليس بؽا توزيع طبيعي (اللببارامتًم)التوزيع الطبيعي كاختبارات لا معلمية 

لذلك بهب تشخيص البيانات الدراسة من أجل اختيار الاختبارات ابؼناسبة لتحميل الاحصائي، 
كابعدكؿ سمرنوف– كولمجروف دة فيتم اختيار اختبار ق مشا30كبدا أف حجم العينة أكبر من 

: التالر يوضح ذلك

اختبار اعتدالية التوزيع (: 06-03)رقم  الجدول

% 5الدلالة الاحصائية عند قيمة الاختبار ابؼتغتَات 

 0.005 0.182( إدارة ابؼواىب)المحور الثاني 

 0.036 0.135( التنافسيةمستول القدرات )المحور الثالث 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

، كبؿور القدرات إدارة ابؼواىببؿور )يوضح ابعدكؿ أعلبه أف القيمة الاحتمالية لكلب المحورين 
، كبناء عليو يتم ابغكم على إعتدالية توزيع %5جاءت أقل من مستول ابؼعنوية  (التنافسية

مشاىدات العينة أم أنها تتبع التوزيع الطبيعي كبيكن بذلك تطبيق بصيع ابؼقاييس البارامتًية للتحليل 
. الإحصائي

تحليل النتائج واختبار الفرضيات : الثالث المبحث
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يتضمن ىذا ابؼبحث ابؼعابعة الإحصائية للبيانات ابؼتحصل عليها من الاستبياف الذم تم توزيعو على أفراد 
عينة الدراسة، حيث يتناكؿ الوصف الإحصائي بؽذه الأختَة كعرض نتائجها كبرليلها كاختبار 

. الفرضيات

الوصف الإحصائي لعينة الدراسة : المطلب الأول

 استمارة منها، كبعد تفحصها لد يتم 35 استمارة على عينة الدراسة، كقد تم استًجاع 40تم توزيع 
استبعاد أيا منها نظرا لتوفرىا على الشركط ابؼطلوبة للئجابة، ليتم تفريغها كبرليلها باستخداـ برنامج 

كابعداكؿ كالتمثيلبت البيانية التالية توضح كل ما يتعلق بابػصائص . SPSSالتحليل الاحصائي 
. (ابعنس، السن، ابؼؤىل التعليمي، عدد سنوات ابػبرة)الإحصائية لعينة الدراسة كفقا لػ 

توزيع العينة وفقا لـلجنس : الفرع الأول

: يبتُ ابعدكؿ ابؼوالر توزيع العينة كفقا بؼتغتَ ابعنس كالتالر

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس (: 07-03)رقم الجدول

النسبة ابؼئوية التكرار ابعنس 

 42.9 15ذكر 

 57.1 20أنثى 

 100 35المجموع 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

 

: كقد تم بسثيل معطيات ابعدكؿ في الشكل ابؼوالر
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: (02-03)الشكل رقم 
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 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
نلبحظ من ابعدكؿ كالتمثيل البياني ابؼوضحاف لتوزيع عينة الدراسة كفقا للجنس بأف نسبة الإناث أكبر 

 . أكثر من الذكورالإناثمن نسبة الذكور كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسة تعتمد على توظيف 
 للسنتوزيع العينة وفقا : الفرع الثاني

 :يبتُ ابعدكؿ ابؼوالر توزيع العينة كفقا بؼتغتَ السن كالتالر

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن: (08-03)الجدول رقم 

النسبة ابؼئوية التكرار  السن

 17.1 6 سنة30أقلمن

 42.9 15 سنة40إلذ31من

 37.1 13 سنة50إلذ41من

 2.9 1 سنة60إلذ51من

 100 35 المجموع

 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
كتشتَ الأرقاـ إلذ اف معظم الإطارات العاملة بابؼؤسسة ىم من الفئات الشبابية، كالذين تقل اعمارىم 

 سنة، كىذا يعود إلذ اىتماـ مؤسسات قطاع التكنولوجيا كالاتصاؿ بفئة الشباب، كونهم يبحثوف 50عن 
. دكما عن بذديد معارفهم كبييلوف إلذ حب ابؼخاطرة كالإبداع
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 :لمؤىل التعليميتوزيع العينة وفقا لـ: الفرع الثالث
 :يبتُ ابعدكؿ ابؼوالر توزيع العينة كفقا بؼتغتَ ابؼؤىل التعليمي كالتالر

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العلمي: (09-03)الجدول رقم 

النسبة ابؼئوية التكرار  ابؼؤىلبلعلمي

 11.4 4 تقتٍ سامي

 62.9 22 ليسانس

 20 7 ماستً

 5.7 2 مهندس

 0 0 ماجستتَ

 0 0 دكتوراه

 100 35المجموع 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر
 

كتبتُ نتائج الدراسة بأف مؤسسة الاتصالات تستقطب الكوادر البشرية ذات ابؼستويات العلمية العالية، 
 .بفا ينعكس إبهابا على مستويات ابؼعرفة بابؼؤسسة

 سنوات الخبرةتوزيع العينة وفقا لـ: الفرع الرابع

 :يبتُ ابعدكؿ ابؼوالر توزيع العينة كفقا بؼتغتَ سنوات ابػبرة كالتالر
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 توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة: (10-03)الجدولرقم 

 سنوات ابػبرة
التكرار 

النسبة 
ابؼئوية 

أقل من اك 
 5تساكم 
 سنوات

3 8.6 

 10إلذ  6من

 سنوات
7 20 

 15إلذ 11من
 سنة

14 40 

 100 35المجموع 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

 

تشتَ نتائج الدراسة إلذ تراكم ابػبرة ابؼعرفية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، بفا يؤثر إبهابا على صدؽ 
الإجابات بالاستمارة، بؼا بسنحو ىذه ابػبرة من قدرات كمهارات تنعكس في سهولة فهم ابؼتغتَات ابؼراد 

 .البحث عنها

 عرض النتائج وتحليلها:المطلب الثاني

 .يتم من خلبؿ ىذا ابؼطلب برليل فقرات كل بؿور من بؿاكر الدراسة لتحديد ابذاىها كبرليلها

 (إدارة المواىب)الثاني تحليل النتائج للمحور : الفرع الأول

من أجل معرفة درجة بفارسة مؤسسة اتصالات ابعزائر بؼهاراتإدارة ابؼواىب، تم تقسيم ىذا المحور لأربعة 
 : عبارة، كيوضح ابعدكؿ ابؼوالر التحليل الوصفي لعبارات المحور20أبعاد بواقع 
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 التحليل الوصفي لآراء العينة تجاه المحور الثاني: (11-03)الجدولرقم 

 درجة التقييم الابكراؼ ابؼعيارم ابؼتوسط ابغسابي المحور الثاني الرمز

X متوسطة 0.26 3.65 إدارة ابؼواىب 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

يتضح من خلبؿ نتائج ابعدكؿ أف إجابات عينة الدراسة حوؿ بؿور إدارة ابؼواىب ككل تتفق بشأف 
التطبيق ابؼتوسط بؼهارات إدارة ابؼواىب بدؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية الطارؼ، كالذم تؤكده قيمة 

، كلتعميق التحليل يتم عرض آراء عينة 0.26 كبابكراؼ معيارم بلغ 3.65ابؼتوسط ابغسابي البالغة 
 :الدراسة على مستول كل فقرة كالتالر

 التحليل الوصفي لآراء العينة تجاه عبارات وأبعاد المحور الثاني:(12-03)الجدول

 العبارة الرقم
ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

درجة 
 التقييم

01 
تضع ابؼؤسسة الأفراد ابؼوىوبتُ في كظائف 

 كأعماؿ تدعم مواىبهم
 مرتفع 1.029 3.97

02 
تعمل ابؼؤسسة على إكشاؼ الأفراد ابؼوىوبتُ 

 بغرض كضعهم في أماكن العمل ابؼناسبة
 مرتفع 0.793 3.97

03 
تعتمد ابؼؤسسة على طبيعة الوظائف عند 

 إستقطاب أفراد موىوبتُ
 مرتفع 0.941 4

04 
تضع ابؼؤسسة برنابؾا بؿفزا لزيادة فرص 

 ابغصوؿ على الأفراد ابؼوىوبتُ
 مرتفع 1.104 3.89

05 
تستقطب ابؼؤسسة الأفراد ابؼوىوبتُ بسهولة 

 مقارنة بابؼنافستُ
 مرتفع 1.151 3.71
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 مرتفع 0.695 3.97 جذب ابؼواىب:  البعد الأكؿ

06 
تعتمد ابؼؤسسة برامج مبتكرة لتطوير الأفراد 

 ابؼوىوبتُ مستندة إلذ حاجاتهم التكوينية
 مرتفع 1.064 3.77

07 
تعتمد خطط تطوير الأفراد ابؼوىوبتُ على 
 السمات الشخصية كالقدرات التي بيتلكونها

 مرتفع 0.479 3.86

08 
تساعد ابؼؤسسة الأفراد ابؼوىوبتُ على تكوين 

 خطة تطوير مستندة إلذ طرؽ أداء الوظيفة
 مرتفع 0.711 3.77

09 

بستاز خطط تطوير الأفراد ابؼوىوبتُ باستمرارية 
كدبيومة التجديد إعتمادا على التغتَات 
 ابغاصلة في بيئة العمل كالعالتُ ابؼوىوبتُ

 متوسط 1.264 3.03

10 
تقوـ ابؼؤسسة بوضع مقاييس بؼراقبة كمتابعة 

 أداء ابؼدربتُ
 متوسط 1.338 3.10

 مرتفع 0.436 3.77 تطوير ابؼواىب: البعد الثاني

11 
تشجع ابؼؤسسة ركح الإبداع لدل العاملتُ 

 لديها 
 مرتفع 1.104 3.89

12 
تسعى ابؼؤسسة دائما بععل بيئة العمل أكثر 

 ملبئمة لإظهار ابؼواىب كصقلها
 مرتفع 1.151 3.71

13 
تعطى الأكلوية لشغل ابؼناصب القيادية في 

 ابؼؤسسة للؤفراد ابؼوىوبتُ
 مرتفع 1.457 3.69

14 
تأخذ ابؼؤسسة في الإعتبار كجهات نظر 

 عمابؽا كتعتبرىم شركاء
 مرتفع 1.104 3.89

15 
تقدـ ابؼؤسسة حوافز معنوية كمادية من أجل 

 الإحتفاظ بالأفراد ابؼوىوبتُ 
 مرتفع 1.151 3.71
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 مرتفع 1.031 3.77 الإحتفاظ بابؼواىب: البعد الثالث

16 
تشجع ابؼؤسسة على برمل ابؼسؤكلية لكل 

 ابؼواىب كالكفاءات
 متوسط 1.182 3.37

17 
تسعى ابؼؤسسة دائما إلذ تنفيذ الأعماؿ من 

 خلبؿ فرؽ العمل
 متوسط 1.071 3.40

 مرتفع 0.734 4.17 بيتلك العماؿ حرية أداء الأعماؿ ابؼناطة بهم 18

19 
تسمح الإدارة العليا للؤفراد مناقشة أفكاره 

 كاقتًاحاتو معها
 متوسط 1.692 3.11

20 
بينح ابؼستَكف في ابؼؤسسة صلبحيات أكسع 

 لذكم ابؼواىب ابؼتميزة
 متوسط 1.617 3.17

 متوسط 0.498 3.61 التمكتُ:البعدالرابع

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

يشتَ ابعدكؿ إلذ إجابات العينة عن العبارات ابؼتعلقة بالمحور الثاني إدارة ابؼواىب، كقد جاءت في ابؼرتبة 
كىو أعلى من  (4.17)بدتوسط حسابي " بيتلك العماؿ حرية أداء الأعماؿ ابؼناطة بهم"الأكلذ الفقرة

، أم أف أفراد العينة موافقوف علىأف العماؿ بؽم (3.65)كللمحور ككل  (3.61)ابؼتوسط ابغسابي للبعد 
يعتمد متخذك القرار على التنبؤ بابؼستقبل للتقدـ "بينما جاءت الفقرة . حرية أداء الأعماؿ ابؼناطة بهم

( 3.97) كىو أعلى من ابؼتوسط ابغسابي للبعد 4في ابؼرتبة الثانية بدتوسط حسابي " على ابؼنافستُ
، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة موافقوف على أف متخذك القرار تضعوف الأفراد (3.65)كللمحور ككل 

كىذا ما يضع تطبيق مهارة جذب ابؼواىب في ابؼؤسسة . ابؼوىوبتُ في كظائف كأعماؿ تدعم مواىبهم
 .بؿل الدراسة في ابؼرتبة الأكلذ

، ما يدؿ (1.264)كابكراؼ قدره  (3.03)ابؼرتبة الأختَة بدتوسط حسابي بلغ  09كاحتلت الفقرة رقم 
على موافقة أفراد العينة على أف خطط تطوير الأفراد ابؼوىوبتُ بستاز بالاستمرارية كدبيومة التجديد إعتماد 
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كىو ما بهعل مهارة تطوير ابؼواىب في ابؼرتبة . على التغتَات ابغاصلة في بيئة العمل كالعاملتُ ابؼوىوبتُ
 .الأختَة

 (القدرات التنافسية)الثالث تحليل النتائج للمحور : الفرع الثاني

من أجل معرفة درجة بفارسة مؤسسة اتصالات ابعزائر لأبعادالقدرات التنافسية، تم تقسيم ىذا المحور 
 : عبارة، كيوضح ابعدكؿ ابؼوالر التحليل الوصفي لعبارات المحور20لأربعة أبعاد بواقع 

 التحليل الوصفي لآراء العينة تجاه المحور الثالث: (13-03)الجدول رقم 

 درجة التقييم الابكراؼ ابؼعيارم ابؼتوسط ابغسابي المحورالثالث الرمز

Y متوسطة 0.747 3.40 القدراتالتنافسية 

 SPSSمن إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج : ابؼصدر

يتضح من خلبؿ نتائج ابعدكؿ أف إجابات عينة الدراسة حوؿ بؿور القدرات التنافسية ككل تتفق بشأف 
ابؼستول ابؼتوسط لأبعاد القدرات التنافسية بدؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية الطارؼ، كالذم تؤكده قيمة 

، كلتعميق التحليل يتم عرض آراء عينة (0.747) كبابكراؼ معيارم بلغ (3.40)ابؼتوسط ابغسابي البالغة 
 :الدراسة على مستول كل فقرة كالتالر

 

 التحليل الوصفي لآراء العينة تجاه عبارات وأبعاد المحور الثالث:(14-03)الجدول

ابؼتوسط  العبارة الرقم
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

درجة 
 التقييم

21 
تلتزـ ابؼؤسسة بإرضاء الزبائن بفضل ابؼواصفات 

 العالية  للمنتجات ابؼقدمة
 مرتفع 0.970 4.03

22 
تولر ابؼؤسسة إىتماـ كبتَ لتحستُ صورتها 
 كبظعتها في نظر العملبء كأصحاب ابؼصالح

 مرتفع 0.911 3.83
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23 
تسعى ابؼؤسسة إلذ جعل مواصفات خدماتها 

 مطابقة للمواصفات الدكلية
 مرتفع 1.138 3.74

24 
تسعى ابؼؤسسة إلذ تقدنً ابػدمات التي تلبي 

 حاجات العملبء كتتجاكز توقعاتهم
 متوسط 432 .1 3.26

 متوسط 163 .1 3.11 تقوـ ابؼؤسسة بتحستُ خدماتها باستمرار 25

 مرتفع 0.714 3.86 الأصالة:  البعد الأكؿ

26 
ترصد ابؼؤسسة بصيع قدرات كإمكانيات 

 ابؼنافستُ كنقاط الضعف لديهم 
 متوسط 1.526 3.34

27 
تولر ابؼؤسسة إىتماـ كبتَ لكل ما بودث في 

 بؿيطها التنافسي
 متوسط 1.210 3.29

28 
تتابع ابؼؤسسة كل التطورات العلمية 

 كالتكنولوجية كالتقنية التي بردث في بؿيطها
 متوسط 1.652 3.23

29 
تهتم ابؼؤسسة بكل مالو صلة بالابداع كبراءات 

 الاختًاع
 متوسط 1.904 3.09

 متوسط 1.135 3.15 تدرس ابؼؤسسة كل ما يؤثر على زبائنها 30

 متوسط 1.282 3.28 الطلبقة: البعد الثاني

 متوسط 0.938 3.34 بررص ابؼؤسسة دائما على تقدنً أفكار جديدة 31

32 
براكؿ ابؼؤسسة تطبيق طرؽ جديدة بغل 

 ابؼشكلبت
 متوسط 1.375 3.49

33 
بزصص ابؼؤسسة ميزانيات ىامة لمجاؿ البحث 

 كالتطوير
 متوسط 1.291 3.34

 مرتفع 1.232 3.78تقدـ ابؼؤسسة برامج كتطبيقات خاصة تشجع  34



 
101 

 ركح الإبداع بتُ العاملتُ

35 
برظى الأفكار كالابداعات بقبوؿ كتشجيع من 

 طرؼ ابؼسؤكلتُ
 مرتفع 1.138 3.74

 متوسط 1.023 3.39 ابؼركنة: البعد الثالث

36 
يوجد كضوح في القواعد كالسياسات المحاسبية 

 ابؼستخدمة
 مرتفع 1.079 3.74

37 
تستخدـ ابؼؤسسة مواردىا أمثل إستخداـ دكف 

 ىدر
 متوسط 1.408 3.06

38 
تقوـ ابؼؤسسة بدراجعة تكاليف كل كحدات 

 العمل قصد برديد أكثرىا تكلفة 
 متوسط 1.358 3.23

39 
تعمل ابؼؤسسة على تقليل تكاليفها إلذ حدىا 

 الأدنى
 مرتفع 1.079 3.74

40 

تتميز ابؼؤسسة بقدرتها على تقدنً نفس 
ابػدمات بسعر أقل من ابؼنافستُ مع المحافظة 

 على مستويات عليا من ابعودة
 مرتفع 1.067 3.73

 متوسط 1.029 3.34 القدرة على التحليل كابؼخاطرة: البعد الرابع

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

يشتَ ابعدكؿ إلذ إجابات العينة عن العبارات ابؼتعلقة بالمحور الثالثالقدراتالتنافسية، كقد جاءت في ابؼرتبة 
بدتوسط حسابي " تلتزـ ابؼؤسسة بإرضاء الزبائن بفضل ابؼواصفات العالية  للمنتجات ابؼقدمة"الأكلذ الفقرة

، أم أف أفراد العينة موافقوف (3.40)كللمحور ككل  (3.86) كىو أعلى من ابؼتوسط ابغسابي للبعد 4.03
 . على التزاـ ابؼؤسسة بإرضاء الزبائن بفضل ابؼواصفات العالية  للمنتجات ابؼقدمة
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تولر ابؼؤسسة إىتماـ كبتَ لتحستُ صورتها كبظعتها في نظر العملبء كأصحاب "بينما جاءت الفقرة 
، كىذا يدؿ على أف أفراد العينة موافقوف على 3.83في ابؼرتبة الثانية بدتوسط حسابي " ابؼصالح

 .إىتمامابؼؤسسة الكبتَ لتحستُ صورتها كبظعتها في نظر العملبء كأصحاب ابؼصالح

ما يدؿ ، (1.408 )كابكراؼ قدره( 3.06 )في ابؼرتبة الأختَة بدتوسط حسابي بلغ37كقد جاءت الفقرة رقم 
 .على موافقة أفراد العينة حوؿ استخداـ ابؼؤسسة مواردىا أمثل إستخداـ دكف ىدر

اختبار فرضيات الدراسة : المطلب الثالث

لغرض اختبار الفرضيتتُ الرئيسيتتُ كمعرفة مدل صحتهما، يتم أكلا اختبار الفرضيات الفرعية لكل 
منهما، بالاعتماد على أسلوب برليل الارتباط لاختبار الفرضية الرئيسية الأكلذ كذلك بحساب معامل 

ارتباط بتَسوف بتُ كل متغتَين، كأسلوب برليل الأثر لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية باستخداـ أسلوب 
 .برليل الابكدار ابػطي البسيط

 الفرضية الرئيسية : الفرع الأول

 

 :ينبثق عن ىذه الفرضية الرئيسية أربع فرضيات فرعية يتم اختبار كل كاحدة منها على حدة كالتالر

 لإستراتيجية جذبيوجد أثر ذو دلالة إحصائية :"01اختبار الفرضية الفرعية : أولا 
 "في تعزيز القدرة التنافسيةالمواىب 

 كمستول (X1)لاختبار ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط بتَسوف للمتغتَين جذب ابؼواىب
 : كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر(Y)القدرات التنافسية

نتائج حساب معامل ارتباط بيرسون للمتغيرين جذب المواىب : (15-03)الجدولرقم 
 والقدرات التنافسية

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط البياف

إتصالات لمؤسسة  التنافسيةفي تعزيزالقدرةدارة المواىب لتطبيق إستراتيجية إيوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 الجزائر بولاية الطارف؟
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 جذب ابؼواىب

 مستول القدرات التنافسية
0.524 0.001 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

يوضح ابعدكؿ أعلبه مدل قوة كنوع العلبقة الارتباطية بتُ مهارة جذب ابؼواىب كمستول القدرات 
إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي كجود ارتباط . التنافسية في مؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية الطارؼ

 (0.524)ذك دلالة إحصائية بؼهارة جذب ابؼواىب كمستول القدرات التنافسية، إذ بلغ معامل بتَسوف 
يقوـ بو ابؼسؤكلوف في  كىو ارتباط موجب كمتوسط بتُ ابؼتغتَين كىذا نتيجة بؼا ،%1عند مستول معنوية 

ابؼؤسسة بوضع العديد من ابػطط برسبا بؼا سيحدث في ابؼستقبل، بالاعتمادعلى قدراتهم كخبراتهم 
كعليو بيكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الأكلذ . بعذب ابؼواىب ابعديدة، لغرض التقدـ على ابؼنافستُ

 :صحيحة

 

 

في  المواىب لإستراتيجية تطويريوجد أثر ذو دلالة إحصائية :"02اختبار الفرضية الفرعية : ثانيا
 "تعزيز القدرة التنافسية

 كمستول (X2)لاختبار ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط بتَسوف للمتغتَين تطوير ابؼواىب 
 : كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر(Y)القدرات التنافسية

نتائج حساب معامل ارتباط بيرسون للمتغيرين تطوير المواىب : (16-03)الجدولرقم 
 والقدرات التنافسية

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط البياف

 0.014 0.411 مهارةتطوير ابؼواىب

 "في تعزيز القدرة التنافسية المواىب لإستراتيجية جذبيوجد أثر ذو دلالة إحصائية "
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 مستول القدرات الإبداعية

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

كمستول القدرات تطوير ابؼواىب يوضح ابعدكؿ أعلبه مدل قوة كنوع العلبقة الارتباطية بتُ مهارة 
إذ أشارت نتائج التحليل الإحصائي كجود ارتباط . التنافسية في مؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية الطارؼ

 كمستول القدرات التنافسية ، حيث بلغ معامل بتَسوف تطوير ابؼواىبذك دلالة إحصائية بؼهارة 
يقوـ بو  كىو ارتباط موجب كمتوسط بتُ ابؼتغتَين كىذا نتيجة بؼا ،%5عند مستول معنوية  (0.411)

ابؼسؤكلوف في ابؼؤسسة من أجل تطوير ابؼواىب كالبحث دائما عن إستًاتيجيات جديدة تعمل على 
 . تطوير مواىب العماؿ

 

 :كعليو بيكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الثانية صحيحة

 

 

في  المواىب لإستراتيجيةالإحتفاظيوجد أثر ذو دلالة إحصائية :"03اختبار الفرضية الفرعية : ثالثا
 "تعزيز القدرة التنافسية

 (X2)لاختبار ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط بتَسوف للمتغتَين الرؤية الإحتفاظ بابؼواىب
 : كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر(Y)كمستول القدرات التنافسية

نتائج حساب معامل ارتباط بيرسون للمتغيرين الإحتفاظ : (17-03)الجدول رقم 
 بالمواىبوالقدرات التنافسية

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط البياف

 "في تعزيز القدرة التنافسية المواىب لإستراتيجية تطويريوجد أثر ذو دلالة إحصائية "
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 مهارة الإحتفاظ بابؼواىب

 مستول القدرات التنافسية
0.609 0.000 

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

كمستول القدرات الإحتفاظ بابؼواىبيوضح ابعدكؿ أعلبه مدل قوة كنوع العلبقة الارتباطية بتُ مهارة 
إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي كجود ارتباط . التنافسية في مؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية الطارؼ

( 0.609)كمستول القدرات التنافسية، إذ بلغ معامل بتَسوف الإحتفاظ بابؼواىبذك دلالة إحصائية بؼهارة 
الشامل  كىو ارتباط موجب كمتوسط بتُ ابؼتغتَين كىذا نتيجة التصور ،%1عند مستول معنوية 

ابؼستقبلي لوضعية ابؼؤسسة الذم بيلكو متخذك القرارات كقدرة ابؼسؤكلتُ في ابؼؤسسة برويل تصوراتهم إلذ 
كعليو . كاقع بيكن تطبيقو، بالإضافة إلذ توجيو جهود العاملتُ حسب الأىداؼ ابؼسطرة لعدة سنوات

 :بيكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الثالثة صحيحة

 

 

في لمواىب لإستراتيجيةتمكينايوجد أثر ذو دلالة إحصائية :"04اختبار الفرضية الفرعية : رابعا
 "تعزيز القدرة التنافسية

 كمستول القدرات (X4)لاختبار ىذه الفرضية تم حساب معامل ارتباط بتَسوف للمتغتَين بسكتُ ابؼواىب
 : كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر(Y)التنافسية

نتائج حساب معامل ارتباط بيرسون للمتغيرين تمكين المواىبوالقدرات : (18-03)الجدول
 التنافسية

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط البياف

 0.000 0.647 مهارةبسكتُ ابؼواىب

 "في تعزيز القدرة التنافسية المواىب لإستراتيجيةالإحتفاظيوجد أثر ذو دلالة إحصائية "
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 مستول القدرات التنافسية

 SPSS من إعداد الطالباف بالاعتماد على بـرجات برنامج :المصدر

كمستول القدرات بسكتُ ابؼواىب يوضح ابعدكؿ أعلبه مدل قوة كنوع العلبقة الارتباطية بتُ مهارة
إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي كجود ارتباط . التنافسية في مؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية الطارؼ

( 0.647)كمستول القدرات التنافسية، إذ بلغ معامل بتَسوف بسكتُ ابؼواىب ذك دلالة إحصائية بؼهارة 
بغرص ابؼسؤكلوف على  كىو ارتباط موجب كمتوسط بتُ ابؼتغتَين كىذا نتيجة ،%1عند مستول معنوية

 :كعليو بيكن القوؿ بأف الفرضية الفرعية الرابعة صحيحة. بسكتُ عمابؽا ابؼوىوبتُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 "في تعزيز القدرة التنافسيةلمواىب لإستراتيجيةتمكينايوجد أثر ذو دلالة إحصائية "
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 :خلاصة الفصل الثالث

كذلك " مؤسسة اتصالات ابعزائر بولاية الطارؼ"تم في ىذا الفصل بالقياـ بدراسة تطبيقية على مستول 
من خلبؿ القياـ بتصميم استبياف مقسم الذ قسمتُ خصص القسم الأكؿ فيو لدراسة البيانات 

أما القسم الثاني فقد خصص لدراسة متغتَات الدراسة كذلك في ...الشخصية كابعنس كالعمر كابػبرة
، حيث تم توزيع ىذا الاستبياف على عينة التنافسية كبؿور القدرات إدارة ابؼواىببؿور : بؿورين كالتالر

. SPSSعامل كتم برليل ىذا الاستبياف باستخداـ بربؾية 35بػعشوائية قدر عددىا 

 :كمن خلبؿ التحليل الاحصائي للبستبياف تم التحصل على النتائج التالية

  أظهر أسلوب برليل الارتباط كجود علبقة ارتباطية موجبة بتُ كل مهارة من مهارات إدارة
كمستول  (جذب ابؼواىب، تطوير ابؼواىب، الإحتفاظ بابؼواىب، التمكتُ)ابؼواىب 

 . القدرات التنافسية بابؼؤسسة بؿل الدراسة
  بؼهارة جذب ابؼواىب، تطوير ابؼواىب، الإحتفاظ بابؼواىب، التمكينأثر طردم معنوم في

 .الرفع من مستول القدرات الإبداعية للمؤسسة
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 خاتمـــــــــــــــــة 

     في ظل التحولات ابغاصلة كابؼستمرة ابغاصلة أصبحت ضركرة حتمية على ابؼؤسسات التي تسعى 
إلذ برقيق الريادة في بؾاؿ الأعماؿ ، كدمج ابؼورد البشرم الكفء كابؼواىب لأنو أكثر من حتمية 

للمؤسسات التي تسعى بكو برقيق ميزة تنافسية ، كيعتمد ذلك على توفتَ ابؼؤسسة بؾالا للتواصل بتُ 
أفرادىا كالعمل على تنمية مهاراتهم كقدراتهم لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة على حد سواء، كفي ابؼقابل على 
ابؼؤسسة أف بزتار ابؼواىب التي تثق كثقافتها كتوجهها الإستًاتيجي الذم يهدؼ إلذ برقيق كتعزيز ابؼيزة 

 .التنافسية على ابؼدل الطويل في ظل ابؼنافسة الشديدة بتُ ابؼؤسسات

      كبالتالر فإف برقيق  ابؼيزة التنافسية يعد من ضركريات العصر لرفع مستويات أداء ابؼوظفتُ من  
خلبؿ تطوير أصحاب ابؼواىب كمن ثم المحافظة عليهم كذلك بخلق تنظيم فعاؿ يسوده ركح الفريق 

ابؼتماسك، كالاعتًاؼ بابؼوىبة كدكرىا في برقيق مستويات عالية من الإبقاز كالتفوؽ كسينعكس ذلك 
على باقي الأفراد العاديتُ في ابؼؤسسة نتيجة احتكاكهم بأشخاص بفيزين ، فابؼؤسسة ابؼتميزة ىي تدرؾ 

 .بأف رأبظابؽا البشرم ىو أساس برقيق ابؼيزة التنافسية بدا بسلكو من مواىب كخبرات

      كقد حاكلنا من خلبؿ ىذه الدراسة إبراز أثر إدارة ابؼواىب في برقيق ابؼيزة التنافسية بأبعادىا 
في برقيق ابؼيزة التنافسية ،  (استقطاب ابؼواىب، تبتٍ ابؼواىب، تطوير ابؼواىب، الاحتفاظ بابؼواىب)

كتوصلنا من خلبؿ نتائج الدراسة بأف كل من بعد استقطاب ابؼواىب كالاحتفاظ بابؼواىب ليس بؽم أثر 
مباشر ذك دلالة إحصائية في برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة ابؼبحوثة ، كفي ابؼقابل كجود أثر مباشر ذك 

 .دلالة إحصائية لبعد إدارة ابؼواىب 

      كما توصلت الدراسة إلذ قبوؿ الفرضية الرئيسية التي تنص على كجود أثر مباشر ذك دلالة إحصائية 
لإدارة ابؼواىب في برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة ابؼبحوثة ، كرفض الفرضيات الفرعية الأخرل التي 

 .تنص على عدـ كجود أثر ذك دلالة لإحصائية 

     كرغم أف أبعاد إدارة ابؼواىب كانت بدستول متوسط إلا أنها حققت مستويات جيدة من حيث تبتٍ 
ابؼواىب كالتميز من حيث تقدنً ابػدمة للعملبء ، كجودة ابؼنتج كىذا يدؿ على تطبيق ابؼؤسسة لإدارة 
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ابؼواىب كما بؽا من نتائج كالأثر في برقيق مستول عاؿ من التميز على بصيع الأصعدة ، كىو ما يضمن 
 .بؽا ميزة تنافسية كمكانة مرموقة في السوؽ يصعب التأثتَ عليها من قبل ابؼنافستُ

     كبفا سبق ، لابد من الإشارة إلذ ضركرة تعزيز أبعاد إدارة ابؼواىب كذلك باستخداـ خطة مرنة كإتباع 
منهجية فعالة لاستقطاب ابؼوىبة من أكلوياتها ، كذلك ضركرة الإبؼاـ بهم كالاستثمار في طاقاتهم كتطوير 

مواىبهم باستمرار للحصوؿ على أفضل النتائج كمن ثم برفيزىم بدنحهم عوائد كمكافئات ما يضمن 
ابغفاظ عليهم كعدـ بحثهم على أماكن أخرل تقدر موىبتهم كتعزيزىم بحوافز أعلى ، بدعتٌ ضماف عدـ 

 . بروبؽم إلذ موظفتُ عاديتُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
111 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع 
 



 
112 

 : قائمة المراجع 

 : الكتب 

بؿمود عبد الفتاح رضواف ، إدارة ابؼواىب في ابؼنظمة ، المجموعة العربية للتدريب كالنشر ،  .1
 .2013القاىرة ، سنة 

، (مدخل معاصر لإدارة ابؼوارد البشرية)غتٌ دحاـ ، حستُ كليد حستُ عباس، إدارة ابؼوىبة  .2
 .2015دار كمكتبة ابغامد للنشر كالتوزيع ، عماف، 

بلبة من ابػبراء ابؼختصتُ ، إدارة ابؼوىبة كالإبداع ، دار التعلم ابعامعي ، الإسكندرية ،  .3
2014. 

خضتَ كاضم بؿمود ، ركاف منتَ الشيخ ، إدارة ابؼواىب كالكفاءات البشرية ، زمزـ ناشركف  .4
 .2013كموزعوف ، عماف، 

، دار ابغامد للنشر (في منظمات الأعماؿ العصرية)مصطفى يوسف كافي، إدارة ابؼوىبة  .5
 .2016كالتوزيع، عماف ، 

مطارحات إستًاتيجية في تنشيط الاستثمار )أبضد علي صالح ، إدارة رأس ابؼاؿ البشرم  .6
 .2015، دار البازكرم العلمية للنشر كالتوزيع ، عمن،  (كمواجهة الإنهيار

حفياف عبد الوىاب ، دكر إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼنظمات ، دار  .7
 .2014الأياـ للنشر كالتوزيع ، عماف، 

إياد شماسنة ، الإدارة الدقيقة كالقدرة التنافسية للموارد البشرية، دار الفضاءات للنشر كالتوزيع ،  .8
 .2015عماف، 

عز الدين علي السويسي ، نعمة عباس ابػفاجي ، ابؼيزة التنافسية كفق منظور إستًاتيجيات  .9
 .2014التغيتَ التنظيمي ، دار الياـ للنشر كالتوزيع، عماف، 

مركاف بؿمد بقيب ، دكر ابؼزيج التسويقي السياحي في برقيق ابؼيزة التنافسية ، دار الكتب  .10
 .2011القانونية ، مصر ، 

خالد حستُ سعيد العستَم ، إستًاتيجية استقطاب الكفاءات الأكادبيية لتحقيق ابؼيزة  .11
 .2013التنافسية ، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاىرة ، 
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مصطفى أبضد حامد رضواف ، التنافسية كآليات العوبؼة الاقتصادية كدكرىا في دعم جهود  .12
 .2011النمو كالتنمية في العالد ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، 

بؿمد بقيب ، دكر ابؼزيج التسويقي السياحي في برقيق ابؼيزة التنافسية ، دار الكتب  .13
 .2011القانونية ، مصر ، 

حستُ شمت ، التنافسية الدكلية كتأثتَىا على التجارة العربي كالعابؼية، دار التعلم ابعامعي  .14
 .2009للطباعة كالنشر كالتوزيع ، الإسكندرية ، 

بؾاني باديس ، طبوؿ ربية ، تأثتَ ابؼوارد البشرية كابؼيزة التنافسية في البنوؾ ابعزائرية ، ألفا  .15
 .2017للوثائق نشر استتَاد كتوزيع الكتب ، قسنطينة ، ابعزائر ، 

مصطفى يوسف كافي ، أقتصاد ابؼعرفة كانعكاسو في برقيق ابؼيزة التنافسية للبنوؾ ، ألفا  .16
 .2017للوثائق نشر استتَاد كتوزيع الكتب ، قسنطينة ، ابعزائر ، 

حستُ كليد حستُ عباس ، إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية ابؼدخل ابغديث لاستدامة ابؼيزة  .17
 .2015التنافسية ، دار حامد للنشر كالتوزيع ، عماف ، 

خضتَ كاظم بضودم ، موسى سلبمة اللوزم ، منهجية البحث العلمي ، إثراء للنشر  .18
 .2008كالتوزيع، عماف ، 

عامر قندبعي ، البحث العلمي كاستخداـ مصادر ابؼعلومات التقليدية كالإلكتًكنية ، دار  .19
 .2008اليزكرم العلمية للنشر كالتوزيع ، عماف، 

 : مقــــــــــــالات 

، كلية الإدارة  (رؤل كبماذج)ىاشم فوزم العابدم ، إدارة ابؼوىبة في منظمات الأعماؿ  .1
 .كالاقتصاد ، جامعة الكوفة 

حاتم خيضر العبيدم ، إيلبؼ مطلك بضيد التميمي ، تأثتَ إدارة ابؼواىب في برقيق الريادة  .2
دراسة برليلية في الشركة العامة للصناعات ، حستُ كليد حستُ ، استخداـ إدارة )الإستًاتيجية 

ابؼواىب كخيار لتعزيز ابؼيزة التنافسية للمنظمات ، بحث ميداني في احد كحدات الأداء 
ابعامعي، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة بغداد ، بؾلة كلية التًاث ابعامعة ، العدد الثالث 

 .عشر
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صالح جراح ، بصاؿ داكد أبو دكلة ، أثر تطبيق إستًاتيجيات إدارة ابؼواىب في تعزيز الإنتماء  .3
التنظيمي لدل ىيئة التدريس في ابعامعات الأردنية الربظية، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، 

 .2015، 2 ، العدد11المجلد 
أريج سعيد خليل ، تأثتَ أبعاد إدارة ابؼوىبة في إدارة التميز بحث برليلي لعينة من شركات كزارة  .4

، الكلية 3، العدد16الصناعة في لغداد ، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد 
 .2014الإدارية ، بغداد ، 

حامد كاظم متعب، ستار كاظم حاجم ، دكر أبعاد إدارة ابؼوىبة في دعم الإبداع في الننظيمات  .5
، كلية الإدارة 2 ، العدد 15التعليمية ، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية كالاقتصادية ، المجلد 

 .2013كالاقتصاد ، جامعة القادسية ، 
بؿمد سعيد ابغميدم ، ابؽادم خوبعلي الطيب، الاستثمار في التدريب كإدارة ابؼواىب ، كلية  .6

 .الشرطة ، معهد تدريب الضباط

 : المذكـــــــــــــــرات 

أبضد فاركؽ أبو غبن ، دكر التعلم الإلكتًكني في تعزيز ابؼيزة التنافسية في ابعامعات الفلسطينية  .1
 .2012في قطاع غزة ، ، رسالة ماجستتَ ، جامعة غزة ، 

حراف عبد القادر ، التكامل العمومدم كابؼزايا التنافسية للمؤسسة الصناعية حالة مؤسسة  .2
سونطراؾ ، رسالة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ كالعلوـ التجارية ، جامعة بؿمد 

 .201خيضر ، بسكرة ، 
أبضد إبراىيم سعيد حسن ، أثر بفارسات ابعودة الشاملة في برقيق ابؼيزة التنافسية دراسة ميدانية  .3

 .في شركات الأدكية الأردنية حسب حجم الشركات ، رسالة ماجستتَ 
بوزايد كسيلة ، مقاربة ابؼوارد الداخلية كالكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في ابؼؤسسة  .4

 .2012، 1الاقتصادية ابعزائرية ، رسالة ماجستتَ ، جامعة سطيف 
خالد مصلح حستُ الرقب، دكر نظم ابؼعلومات في تطوير ابؼيزة التنافسية دراسة تطبيقية على  .5

ابؼدراء العاملتُ في كزارتي ابؼالية كالصحة بقطاع غزة، رسالة ماجستتَ ، ابعامعة الإسلبمية غزة، 
2009. 
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أبضد فاركؽ أبو غبن ، دكر التعلم الإلكتًكني في تعزيز ابؼيزة التنافسية في ابعامعات الفلسطينية  .6
 .2012في قطاع غزة، رسالة ماجستتَ ، جامعة غزة،  

كىيبة داسي ، دكر إدارة ابؼعرفة في برقيق ميزة تنافسية دراسة تطبيقية في ابؼصارؼ ابغكومية  .7
 .2007السورية ، رسالة ماجستتَ كلية الاقتصاد قسم إدارة الأعماؿ، جامعة دمشق، 

دانة خالد عمرك، علبقة إدارة التصميم بتحقيق ابؼيزة التنافسية ، دراسة ميدانية لعينة من  .8
شركات الإنشاء كالتعمتَ العاملة ، رسالة ماجستتَ ، جامعة الشرؽ الأكسط للدراسات العليا ، 

2009. 
ياسر سعيد أبو ىربيد، دكر ابؼسؤكلية الاجتماعية في برقيق ابؼيزة التنافسية ، رسالة ماجستتَ ،  .9

 .2017جامعة الأقصى، 
ىلبلر الوليد ، الأسس العامة لبناء ابؼزايا التنافسية كدكرىا في خلق القيمة دراسة حالة  .10

الشركة ابعزائرية للهاتف النقاؿ موبيليس، رسالة ماجستتَ ، جامعة بؿمد بوضياؼ ، مسيلة ، 
2009. 

بوزايد كسيلة ، مقاربة ابؼوارد الداخلية كالكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في ابؼؤسسة  .11
 .201 ، 1الاقتصادية ابعزائرية ، رسالة ماجستتَ ، جامعة سطيف 

حجاج عبد الرؤكؼ ، ابؼيزة التنافسية الاقتصادية مصادرىا كدكر الإبداع التكنولوجي في  .12
تنميتها دراسة ميدانية في شركة ركائح الورد لصناعة العطور بالوادم ، رسالة ماجستتَ ، 

2007. 
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وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 الطارف– جامعة الشادلي بن جديد 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 
يسرنا أف نضع بتُ أيديكم ىذا الإستبياف الذم صمم بعمع ابؼعلومات اللبزمة للدراسة التي نقوـ 

أثر إستراتيجية المواىب في تدعيم القدرات التنافسية للمؤسسة  ":بإعدادىا كابؼوسومة بػػ
، كذلك إستكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ، كمن أجل برقيق "الإقتصادية

أىداؼ الدراسة كالوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة نرجو منكم التكرـ بالإجابة عن أسئلة ىذا الاستبياف على 
في ابػانة التي توافق  (x)ضوء الواقع الذم تعيشونو في مؤسستكم، كذلك من خلبؿ كضع علبمة 

إختياركم في كل بؿور من بؿاكر ىذا الاستبياف؛ كلدقة إجابتكم الأثر الكبتَ على مصداقية ابؼعلومات التي 
نعدكم بأف إجاباتكم سوؼ تستخدـ لأغراض البحث .تلعب دكرا كبتَا في الرفع من جودة ىذه الدراسة

 .العلمي فقط

 نشكر لكم حسن تعاكنكم

 

 

 

 

 :تحت إشراف:الطالبين

 ملياني شكرم. قمتَم حابسأ -
 بولاحة كماؿ الدين -
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 البيانات الشخصية: المحور الأول

 ☐   أنثى ☐ذكر :     الجنس .1

 ☐سنة40إلذ 31من ☐سنة 30أقل من :السن .2

 ☐سنة50أكبر من ☐سنة50إلذ 41من

 ☐   ماستً☐  ليسانس ☐تقتٍ سامي:المؤىل العلمي .3

 ☐    دكتوراه☐  ماجستتَ ☐مهندس

 ☐ سنة10إلذ6من ☐سنوات 5أقل أك تساكم : سنوات الخبرة .4

 ☐سنة15أكبر من ☐سنة15إلذ 11من

 إدارة المواىب: تتتتالمحور الثاني

يهدؼ ىذا المحور إلذ معرفة مستول تطبيق إدارة ابؼواىب بدختلف أبعادىا في مؤسستكم، لذا يرجى 
  ابؼناسبفي ابؼكاف (X)كضع العلبمة

الر
 قم

موافق  السؤال
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 جذب المواىب: أولا
      تضع ابؼؤسسة الأفراد ابؼوىوبتُ في كظائف كأعماؿ تدعم مواىبهم  1

تعمل ابؼؤسسة على إكشاؼ الأفراد ابؼوىوبتُ بغرض كضعهم في أماكن   2
 العمل ابؼناسبة

     

      تعتمد ابؼؤسسة على طبيعة الوظائف عند إستقطاب أفراد موىوبتُ  3
      تضع ابؼؤسسة برنابؾا بؿفزا لزيادة فرص ابغصوؿ على الأفراد ابؼوىوبتُ  4
      تستقطب ابؼؤسسة الأفراد ابؼوىوبتُ بسهولة مقارنة بابؼنافستُ  5
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 تطوير المواىب: ثانيا

تعتمد ابؼؤسسة برامج مبتكرة لتطوير الأفراد ابؼوىوبتُ مستندة إلذ   6
 حاجاتهم التكوينية

     

تعتمد خطط تطوير الأفراد ابؼوىوبتُ على السمات الشخصية كالقدرات   7
 التي بيتلكونها

     

تساعد ابؼؤسسة الأفراد ابؼوىوبتُ على تكوين خطة تطوير مستندة إلذ   8
 طرؽ أداء الوظيفة

     

بستاز خطط تطوير الأفراد ابؼوىوبتُ باستمرارية كدبيومة التجديد إعتمادا   9
 على التغتَات ابغاصلة في بيئة العمل كالعالتُ ابؼوىوبتُ

     

      تقوـ ابؼؤسسة بوضع مقاييس بؼراقبة كمتابعة أداء ابؼدربتُ  10
 الإحتفاظ بالمواىب: ثالثا

      تشجع ابؼؤسسة ركح الإبداع لدل العاملتُ لديها   11

تسعى ابؼؤسسة دائما بععل بيئة العمل أكثر ملبئمة لإظهار ابؼواىب   12
 كصقلها

     

      تعطى الأكلوية لشغل ابؼناصب القيادية في ابؼؤسسة للؤفراد ابؼوىوبتُ  13
      تأخذ ابؼؤسسة في الإعتبار كجهات نظر عمابؽا كتعتبرىم شركاء  14
      تقدـ ابؼؤسسة حوافز معنوية كمادية من أجل الإحتفاظ بالأفراد ابؼوىوبتُ   15

 التمكين: رابعا
      تشجع ابؼؤسسة على برمل ابؼسؤكلية لكل ابؼواىب كالكفاءات  16
      تسعى ابؼؤسسة دائما إلذ تنفيذ الأعماؿ من خلبؿ فرؽ العمل  17
      بيتلك العماؿ حرية أداء الأعماؿ ابؼناطة بهم  18
      تسمح الإدارة العليا للؤفراد مناقشة أفكاره كاقتًاحاتو معها  19
      بينح ابؼستَكف في ابؼؤسسة صلبحيات أكسع لذكم ابؼواىب ابؼتميزة  20
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 القدرة التنافسية: المحور الثاني

في  (X) في مؤسستكم، لذا يرجى كضع العلبمةمستول القدرات التنافسيةيهدؼ ىذا المحور إلذ معرفة 
 . ابؼناسبابؼكاف
موافق  السؤال الرقم

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة
 الجودة: أولا

تلتزـ ابؼؤسسة بإرضاء الزبائن بفضل ابؼواصفات العالية  للمنتجات   21
 ابؼقدمة

     

تولر ابؼؤسسة إىتماـ كبتَ لتحستُ صورتها كبظعتها في نظر العملبء   22
 كأصحاب ابؼصالح

     

تسعى ابؼؤسسة إلذ جعل مواصفات خدماتها مطابقة للمواصفات   23
 الدكلية

     

تسعى ابؼؤسسة إلذ تقدنً ابػدمات التي تلبي حاجات العملبء   24
 كتتجاكز توقعاتهم

     

      تقوـ ابؼؤسسة بتحستُ خدماتها باستمرار  25
 اليقظة: ثانيا

ترصد ابؼؤسسة بصيع قدرات كإمكانيات ابؼنافستُ كنقاط الضعف   26
 لديهم 

     

      تولر ابؼؤسسة إىتماـ كبتَ لكل ما بودث في بؿيطها التنافسي  27

تتابع ابؼؤسسة كل التطورات العلمية كالتكنولوجية كالتقنية التي بردث   28
 في بؿيطها

     

      تهتم ابؼؤسسة بكل مالو صلة بالابداع كبراءات الاختًاع  29
      تدرس ابؼؤسسة كل ما يؤثر على زبائنها  30

 الإبداع: ثالثا
      بررص ابؼؤسسة دائما على تقدنً أفكار جديدة  31
      براكؿ ابؼؤسسة تطبيق طرؽ جديدة بغل ابؼشكلبت  32
      بزصص ابؼؤسسة ميزانيات ىامة لمجاؿ البحث كالتطوير  33
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تقدـ ابؼؤسسة برامج كتطبيقات خاصة تشجع ركح الإبداع بتُ   34
 العاملتُ

     

      برظى الأفكار كالابداعات بقبوؿ كتشجيع من طرؼ ابؼسؤكلتُ  35
 التكلفة: رابعا

      يوجد كضوح في القواعد كالسياسات المحاسبية ابؼستخدمة  36
      تستخدـ ابؼؤسسة مواردىا أمثل إستخداـ دكف ىدر  37

تقوـ ابؼؤسسة بدراجعة تكاليف كل كحدات العمل قصد برديد أكثرىا   38
 تكلفة 

     

      تعمل ابؼؤسسة على تقليل تكاليفها إلذ حدىا الأدنى  39

40  
تتميز ابؼؤسسة بقدرتها على تقدنً نفس ابػدمات بسعر أقل من 

 ابؼنافستُ مع المحافظة على مستويات عليا من ابعودة
     

 
 

 شكرا على تعاونكم
 

 

 

 

 

 

 


