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 ملخص

تم اعتماد  تنافسية، حيثتوظيف الموارد البشرية وأثرها في تحقيق ميزة  استراتيجيةهدفت الدراسة إلى التعرف على        
 حولها.ت يقوم على وصف الظاهرة وذلك لجمع البيانات والمعلوما الدراسة، الذيالمنهج الوصفي لإجراء 

 يلي:ومن بين نتائج الدراسة ما        
  إن الموارد البشرية الأهمية الكبيرة في المؤسسة كونها تحقق ميزة تنافسية وخاصة تلك التي تمتلك الكفاءات والخبرات

د وبتلك تحرص المؤسسة على تنفيذها من خلال برنامج التدريب التحفيز والتوجيه والحرص على الاستثمار في الموار 
 البشرية؛
  تعتبر المعرفة من أهم مصادر الميزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة وبالتالي تظهر هنا أهمية رأس المال الفكري بأبعاده

 في تحقيق التميز والتفوق أي تحقيق ميزة تنافسية؛ ةالثلاث
  الموظفين ذوي الكفاءات أهمية عملية الاستقطاب والتعيين في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال اختيار أفضل

 والخبرات.
 ومن توصيات الدراسة ما يلي:        
 ضرورة وضع العامل في الأماكن التي تتماشى مع خبراته وكذا مع إمكانياته وقدراته؛ 
 على المؤسسات تنويع أدوات الاستقطاب وعدم الاكتفاء بالصفة الرسمية فقط؛ 
  قبل المؤسسات؛ضرورة فهم وإدراك أهمية رأس المال الفكري من 
   .إن استغلال الموارد والكفاءات بشكل جيد يؤدي إلى إنشاء مزايا تنافسية حاسمة من الدرجة الأولى 

 البشرية، إستراتيجية الموارد البشرية،التوظيف،الميزة التنافسية. المفتاحية: المواردالكلمات 



 

 
 

Abstract 
      The study aimed to identify the strategy of employing human resources 

and its impact on achieving a competitive advantage. The descriptive 

approach was adopted to conduct the study, which is based on describing 

the phenomenon in order to collect data and information about it. 

      Among the results of the study are the following : 

 Human resources are of great importance in the organization as it 

achieves a competitive advantage, especially those that possess the 

competencies and experiences, and these are the institution’s keenness to 

implement through a training program, motivation, guidance and keenness 

to invest in human resources. 

 Knowledge is considered one of the most important sources of 

competitive advantage for the institution, and thus the importance of 

intellectual capital in its three dimensions appears in achieving distinction 

and excellence, that is, achieving a competitive advantage. 

 The importance of the recruitment and appointment process in achieving 

a competitive advantage for the organization by selecting the best 

employees with competencies and experiences. 

     Among the recommendations of the study are the following: 

 The necessity of placing the worker in places that are compatible with 

his experience as well as with his capabilities and capabilities ; 

 Institutions should diversify their recruitment Tools and not be satisfied 

with the official capacity only ; 

 The necessity of understanding and realizing the importance of     

intellectual capital by institutions ; 

 A good use of resources and competencies creates first-class decisive 

competitive advantages. 

Keywords: human resources, human resource strategy, recruitment, 

competitive advantage. 

 

 

 



 

 
  أشكرهم وأهدي لهم تعبي                                            رفعت قلمي أعدد أحبابي  

لم يبخل يوما  الذي إلى الذي أتشرف بحمل اسمه إلى ذلك الشخصإلى بطلي ومثلي الأعلى الغالي على القلب والروح 
 ولك الحق في الحصاد. وماله، زرعتبجهده 

 أبي الحبيب أدام الله ظلك
من  ، إلى"إلى نبع الحنان إلى من قال فيها خير الأنام رسولنا الكريم صلى الله عليه وسلم "الجنة تحت أقدام الأمهات

  حملتني كرها بعد كره
 بيبة أدام الله ظلكأمي الح

  إلى خير من أشدد بهم أزري واشكرهم في أمري سندي وعزوتي، من يؤثرونني على أنفسهم أخي وأختي
 .أدام الله وجودكم معيونور و زيز 

  إلى كل الذين لم يبخلوا يوما عن تشجيعي والوقوف معي

 .... رحمها الله ةإلى روح جدتي الغالي
 ف وأصبحوا إخوتي ..... صديقات العمرإلى من جمعتنا الأيام والمواق

 هناء، نوال، عبير، وحيدة، ريم
  خوة يوماإلى كل من ربطتني بهم صلة الصداقة والأ

 زميلاتي وزملائي
 إلى كل من أحب.....

   أهدي لكم ثمرة جهدي

 

 

 

 

 



 

 

 أهدي ثمرة عملي هذا إلى:

 أبي العزيز

 أمي الغالية

 رفيق دربي زوجي الغالي

 أخواتيفلذات كبدي 

 أخي الغالي

 صديقات العمر

 "إلى كل من سار درب العلم داعيا بدعاء الله تعالى "وقل ربي زدني علما

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

نشكر الله رب العالمين الذي خلق وهدى وسدد الخطى فخرج هذا الجسد بعونه وتوفيقه نحمده حمدا كثيرا في المبتدى 
 والمنتهى.

 (40ومن شكر فإنما شكرا لنفسه" )سورة النمل آية  وبعد انطلاقا من قوله تعالى "
لا يسعنا ونحن ننتهي من إعداد هذه المذكرة إلا أن نتوجه بجزيل شكرنا وامتناننا  للجميل،واعترافا منا بالفضل وتقديرا 

 لكل من مد يد العون والمساعدة
لى هذا البحث صاحب البصمة الواضحة والذي نتشرف بإشرافه ع ملوكي أوس"" الفاضل، الدكتورفي مقدمتهم أستاذنا 
السديدة وأخلاقه الطيبة ومعاملته الكريمة الأثر الكبير في  القيمة، وتوجيهاتهكانت لملاحظته   حيثهذا الجهد العلمي 

 وصول البحث إلى هذه الصورة فله منا 
 عظيم الشكر والتقدير 

 جزاه الله عنا خير الجزاء.
 بواجبهم وأكثر معنا. حيث قامواالجامعية الذين زودونا بالعلم والمعرفة  لتدريساكما وأقدم بالشكر إلى كافة هيئة 

 لكم منا أسمى عبارات الشكر.
وملاحظتهم التي  وتزويدنا بأرائهم هذا، وتقييمهحثنا بالذين نسأل شرف منا قشتهم ل أساتذتنا الأعزاءونتقدم بالشكر إلى 

 أخطاءه.ستكون من شأنها أن تساهم في تصويب 
ومساعدتها لنا خلال إعدادنا لهذا  سلمى، لدعمهالهم كل الشكر والتقدير وكما نتقدم بجزيل شكرنا للأستاذة ناصري ف

 لك.البحث شكرا جزيلا 
 كل من ساعدني من قريب وبعيد ولو بسؤاله.  إلى 

 آملين أن يرتقي هذا العمل إلى تطلعات كل هؤلاء.

 
 وآخر دعوانا الحمد لله رب العالمين
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 البسملة
 الملخص باللغة العربية

 الملخص باللغة الإنجليزية
 إهداء

 شكر وعرفان
 فهرس المحتويات
 فهرس الجداول 
 فهرس الأشكال

 ج-أ دمةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 الفصل الأول : الدراسات السابقة

 02 تمهيد
 03 المبحث الأول: دراسات تتعلق بالميزة التنافسية

 03 دراسة حجاج عبد الرؤوف
 04 دراسة سامية لحول

 05 دراسة مصطفى محمد الدرويش
 06 المبحث الثاني : دراسات تتعلق بالموارد البشرية والميزة التنافسية

 06 دراسة بن عنتر وسيلة
 07 دراسة ندى جودة حسين 

 08 دراسة بوازيد وسيلة
 09 دراسة فرحاتي لويزة

 10 ةالتوظيف والميزة التنافسي باستراتيجيةالمبحث الثالث : دراسات تتعلق 
 10 دراسة حسن فلح حسن 
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 :دمةـــــــــــــــــــــــــــــــــمق 
عقيدا أكثر ت صبحت اليومأشهدت بيئة الأعمال خلال السنوات الأخيرة تحولات وتطورات كبيرة متسارعة حيث      

 اق.نافسة على الأسو ايد المومات وتز تكنولوجيا المعل والتكنولوجيا، انتشارالعلم  العولمة، تطوربفعل  قبل، وذلكمن ذي 
ور وتحقيق بة التطغيير ومواكلها من مواجهة الت مسبوقة، فلابدديات غير هذا ماجعل المؤسسات اليوم تواجه تح    

الوقوف في و تحديات ذه الهالاستمرار والنجاح في السوق وذلك يتحقق فقط بتبنيها للتميز كأسلوب حديث لمواجهة 
 يرها والتي تشترطوتطو ها ة وتدعيمأجل اكتساب المزايا التنافسي وتتهاتف منتتسابق  البيئية، فأصبحت الديناميكيةوجه 

 الحيازة عليها.و قليدها سين تأن تبنى على أساس قدرات امكانبات متميزة متفوقة وفريدة من نوعها يصعب على المناف
ا جعلهلعالمية مما سواق اافس في الأفلم يعد كافيا على المؤسسات أن تعتمد على ابتكار وإنتاج معقد التقنية حتى تن    

عتمد بدرجة يية وإنما نوالف المالية ادية،المتحقيقها لميزة تنافسية لا يقتصر على إمكانياتها ومواردها  حقيقة هامة كون تدرك
 الوحيدة التي لا يمكن تقليدها. تمتلكها، كونهاأولى على المواد البشرية التي 

ية الاقتصادية م التنمعائأحد د وفي ضوء ذلك برزت إدارة الموارد البشرية بعد الاعتراف بأهميتها وأصبحت تعتبر    
ذ سياسات ونظم ق بتنفيتتعل وأساس تحريك عجلات النمو كما وتغيرت النظرة إليها من كونها مجموعة أعمال إجرائية

 ا هذابهالعامة  تراتيجيةوالاسف لأهدااالعاملين إلى اعتبارها وظيفة إستراتجية تتعامل مع أهم موارد المؤسسة وتتشابك مع 
سة المؤسد احتياجات ية تحديد البشر إستراتجية الموار  البشرية. وتتضمنبمواردها  استراتيجية خاصةتضع  ما جعل المؤسسات

يق قابته لضمان تحقادته ور ه وقياستقطاب المورد البشري حسب متطلباتها واختياره وتعينه وتدريبه وتطويره وتعويض تم
 أهدافها المنشودة 

طيطية ية التخطوات العملتمثل أهم خطوة من خ التوظيف، كونهاى عملية وهذا ما دفعنا إلى تسليط الضوء عل    
 يجب العناية بها وتنميتها ةيثروة. حقيقوالإدارية في المؤسسة باعتبار العمال 

 



 مقدمة 

 ب
 

 الدراسة:إشكالية  -1
تميز مر لتحقيق اللمستتطوير اسسة إلى الالمؤ  التغيير، تسعىفي ظل بيئة الأعمال المعاصرة التي تتميز بالمنافسة وسرعة      

ما دفع  العولمة، هذابب ثيرا بسكزايدت  ميزة تنافسية قوية دائمة لتواجه حدة المنافسة التي ت الأسواق واكتسابوالبقاء في 
أهم الكفاءات  ستقطابوما لاد لديها فتسعىالمؤسسة بالتركيز على مواردها البشرية كونها تمثل أهم مصادر الثروة 

ية تتمحور إشكال يهكمة، وعلمح يةاستراتيجق لها كل أهدافها وأهمها خلق ميزة تنافسية من خلال والخبرات التي سوف تحق
 التالي:الدراسة في السؤال 

 تنافسية؟توظيف الموارد البشرية في تحقيق ميزة  استراتيجيةكيف تساهم 

 كالتالي:للإجابة على سؤال الإشكالية تم طرح عدة تساؤلات فرعية  

 التنافسية؟المورد البشري كمصدر للميزة هل يمكن اعتبار  -1
 تنافسية؟كيف يساهم رأس المال الفكري في تحقيق ميزة  -2
 تنافسية؟ماهو دور عملية استقطاب وتعيين الموارد البشرية في تحقيق ميزة  -3
 :الدراسةفرضيات  -2

 دم أهداف البحثتخالتي  تفرضياللإجابة على إشكالية الدراسة الرئيسية وتساؤلاتها الفرعية تم صياغة مجموعة من ال
 في:وهي تتمثل 

 التنافسية.يمكن اعتبار المورد البشري كمصدر للميزة  :الأولىالفرضية 
 سية.رأس المال الفكري دعامة للتطور وهو ما لايشكل ميزة تناف : يعتبرالثانيةالفرضية 

ا في تحقيقها للميزة التنافسية : ان عملية استقطاب وتعيين الموارد البشرية تلعب دورا كبير  الفرضية الثالثة



 مقدمة 

 

 ت
 

 الدراسة:نموذج  -3
 ة توظيف المواردييجتراتتمثل في إستغير المتنقل المانطلاقا من إشكالية البحث تم بناء نموذج افتراضي يتضمن الم      

 الي:التل البشرية والمتغير التابع المتمثل في الميزة التنافسية ويتضح هذا النموذج في الشك
 الدراسة.( العلاقة بين متغيرات 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 المصدر من إعداد الطالبتان 
 الدراسة:أهداف   -4

 تحقيق الميزة لبشرية فييف الموارد االدراسة يتمثل في محاولة التعرف على إستراتجية توظ الأساسي لهذهإن الهدف        
  التالية:التنافسية وذلك من خلال تحقيق الأهداف 

 لمقالاتاالات، ، المجوالكتبري خاص لهذه الدراسة من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة إعداد إطار نظ 
 .وغيرها

  توظيف الموارد البشرية في المؤسسات. استراتيجيةالتعرف على مستوى ممارسة 
  نافسيةأهمية تحقيق ميزة ت والإدارية، ومنهأهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية. 
 لمال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية.أهمية رأس ا 
 سية.التناف لميزةتقديم بعض المقترحات والتوصيات التي تسهم في انجاز إستراتجية المنظمة وتحقيق ا 
 الدراسة:أهمية  -5

 اعتبارات:تأتي أهمية هذه الدراسة نتيجة عدة       
  لتفوق والتميز تحقيق الرية ي كأداة جوهيمكن أن يساهم هذا البحث في تحسيس مسرى المؤسسات أهمية المورد البشر 

  ات المستقلةغير تالم
 الموارد البشرية  -
 رأس المال الفكري -
وتعيين  الاستقطابعملية  -

  الموارد البشرية

 المتغير التابع 

  زة التنافسيةتحقيق المي



 مقدمة 

 ث
 

  في نجاح أو فشل الأساس لعنصريعتبر ا الأعمال، كونهتنطلق أهمية هذا البحث من أهمية العنصر البشري في منظمات 
 المؤسسة.

 إلى الموارد للوصول كين هذهة وتمالدور الذي يلعبه استقطاب واختيار الموارد البشرية في الحصول على مزايا تنافسي 
 الأهداف المسطرة وتحقيقها.

  من خلال  ث نحاولات، بحيلمؤسسلكون عملية التوظيف تمثل المرحلة الأساسية في حياة العامل والقرار الاستراتيجي
 لي للتوظيف داخلقع الفعى الواومحاولة التعرف عل والمؤسسة،هذه الدراسة إظهار مدى أهمية التوظيف بالنسبة للفرد 

 المؤسسات.
 :الموضوعتيار أسباب اخ -6

 جاءت هذه الدراسة لأسباب نذكر أهمها:     
  هاز رئيسي في جتعريف  طريق عن البعيد يكوناعتقادنا الجازم بأن التوظيف السليم والذي يعطي ثمارا على المدى

الذي يحقق الشكل بلأفراد ا تخدامعلى استكون هذه الأخيرة الوحيدة القادرة  البشرية بحيثالمؤسسة وهو إدارة الموارد 
 التنافسية.الفعالية والميزة 

  الموضوع.قلة الأبحاث والدراسات التي تناولت هذا 
 الدراسة:منهج   -7

 علمي، لأنهاللبحث ااسية لتصميم المستخدم يمثل الركيزة الأس المشكلة، فالمنهجإن لكل بحث منهج متبع لدراسة       
 ودقيقة.يقة علمية يعتبر الوسيلة التي تؤهلنا للوصول إلى النتائج بطر 

هج الوصفي لى المنعنعتمد أساسا الإشكالية المطروحة س والإجابة علىولإثبات صحة الفرضيات المثبتة أو عدمها       
 لإبراز أهم المناهج المرتبطة بالموضوع والإلمام به ومنها التحكم في الدراسة

 :حدود الدراسة -8
 التالي:يمكن ذكر أبرز حدود الدراسة على النحو        

  تحقيق ميزة  شرية علىوارد البإستراتيجية توظيف المتقتصر هذه الدراسة على توضيح أثر  الموضوعية: إذالحدود
  تنافسية.

  الزمنيةالحدود: 
  2020إلى غالية سبتمبر  2020إنجاز هذه الدراسة خلال الفترة الممتدة من مارس  تم.   
 



 مقدمة 

 ج
 

 :الدراسة مصطلحات -9
 مة مؤسسة أو المنظعمالة للفير المن خلالها يتم تو  البشرية، حيثن وظائف إدارة الموارد وظيفة أساسية م :التوظيف

 بالكمية والنوعية المطلوبة حسب احتياجات هذه الأخيرة 
  أهدافها  يقؤسسة، تحقللمضمن أحد موارد المؤسسة الرسمية حيث ي المؤسسة، وهوهو أهم عنصر في  :البشريالمورد

 فه )مادية ومعنوية(.مقابل أن توفر له أهدا
 و أي شيء يميز نافسين أالم بقية عن يعين: هي قدرة المؤسسة على توليد شيء منفرد أو مختلف الميزة التنافسية

 المؤسسة تميزا ايجابيا عن منافسيها من أجل البقاء والاستمرار.
 الدراسة:هيكل  -10

 ري، فالجزءنظ لثانيسابقة واسات تحليل درا : الأولجزأينمن أجل معالجة هذا الموضوع سنقوم بتقسيم البحث إلى        
 النظري يختص بعرض الجوانب النظرية في موضوع البحث وسيحتوي فصلين:

نافسية والميزة نظري للتلى الإطار الإسنطرق  التنافسية، فيهسنتناول في الفصل الأول مقاربة مفاهمية حول الميزة         
 التنافسية.يزة والم    porterز الميزة التنافسية ثم نموذج بورتر التنافسية وبعدها إلى بناء وتعزي

توظيف الموارد البشرية حيث سنتناول فيه مفهوم  لاستراتيجيةأما الفصل الثاني فسيكون بعنوان التأصيل النظري         
عامة سنعرض  العلاقة بخاتمةضيح هذه وتطور إدارة الموارد البشرية والتوظيف في ادارة الموارد البشرية والميزة التنافسية وتو 

  التوصيات. تائج المتوصل إليها بالإضافة إلى فيها أهم الن
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 :تمــــــــــــــــــــهيد
 استراتيجية تمثل فيلدراسة والمايهدف هذا الفصل إلى عرض مجموعة من الدراسات الجزائرية والعربية حول موضوع       

جراءات والأساليب والإ ناولتهالتي ترد البشرية وأثرها في تحقيق ميزة تنافسية للوقوف على أهم الموضوعات اتوظيف الموا
لى وسف نقسمها إ حث.ضوع البسة مو التي تبنتها والنتائج التي توصلت إليها وإجراء المقارنة بين هذه الدراسات والدرا

 مباحث:ثلاث 
 تنافسية.الدراسات تتعلق بالميزة  الأول:البحث 
 تتعلق بالموارد البشرية ورأس المال الفكري. الثاني: دراساتالبحث 
 تتعلق بالتوظيف والميزة التنافسية. الثالث: دراساتالبحث 
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 دراسات تتعلق بالميزة التنافسية  الأول:المبحث 
 ولوجي فيلإبداع التكنر االميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودو " :2007حجاج عبد الرؤوف  -1

 ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي". تنميتها، دراسة
ة التي لمصادر الداخليالكشف عن ا اولةوأنواعها، محنجد: محاولة تحديد مفهوم الميزة التنافسية  ومن بين أهداف الدراسة

 ك المؤسسة لميزة امتلافيتساهم  عن المصادر الخارجية التيالكشف  تنافسية، محاولةتساهم في حصول المؤسسة على ميزة 
ث لباححيث اعتمد ا جتماعية.الاة تنافسية ومحاولة إبراز دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية للمؤسس

 الموضوع،هذا ائز قديم ركغية تللإجابة عن إشكالية البحث واختيار صحة الفرضيات المنهج الوصفي والمنهج التحليل ب
الباحث على  اعتمد ثة، حيالدراسالجانب النظري ومن أجل إسقاط بعض المعلومات النظرية على المؤسسة محل  صياغة

 .الإحصاءات المقابلة والملاحظة كأدوات الدراسة
ق را حاسما لتفو صدمتصادية ؤسسة الاقوقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها : تمثل الميزة التنافسية للم     

 و ذات تكلفة أقلتميزة أمتجات المؤسسة عن بقية المنافسين في مجال الصناعة ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال إنتاج من
مثل ة الاستغلال الألى ضرور إلأمر لا تحقق المؤسسة ميزة تنافسية بتقديم منتج متميزا بتكلفة أقل فقط ،وإنما يتعدى ا

انت كنافسية أما إذا  الت تهاتيجيااسترالموسة والكفاءات ( والتي تمكنها من تصميم وتطبيق بمواردها )الملموسة غير الم
سية  طرق ة ميزتها التنافيه تنميفلوجي المؤسسة تتمتع بميزة تنافسية من نمط المنتجات ذات تكلفة أقل ،فإن الإبداع التكنو 

 سية.أو أساليب الإنتاج هو الأنسب لها من أجل تنمية ميزتها التناف
هتمام أكثر ئرية الاؤسسة الجزاعلى الم أهمها:بناءا على النتائج السابقة فقد قدم الباحث مجموع من التوصيات      

 واد البشرية التيفي الم تثمارعلى الاس معه، العملبدراسة المحيط الذي تنشط فيه وذلك من أجل معرفة كيفية التكيف 
عرفة أصبحت أن الم ث، حيالمعرفيوالتدريب وذلك من أجل زيادة رصيدها  تمتلكها المؤسسة من خلال أنشطة التكوين

 الاقتصادية.سة ت المؤسستويامن أهم مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة والعمل على ترسيخ ثقافة الإبداع على كل م
 الدراسة:ما يميز دراستنا عن هذه 

لإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسية لا يختلف عن إن منطلق الدراسة السابقة التي هدفت إلى معرفة دور ا     
حيث من نتائج الدراسة .تنافسيةثر إستراتجية توظيف الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنا كثيرا التي هدفت إلى معرفة أدراس

الصناعة، لمنافسين في مجال لتفوق المؤسسة عن بقية ا االاقتصادية تمثل مصدرا حاسم السابقة أن الميزة التنافسية للمؤسسة
يتحقق ذلك من خلال إنتاج منتجات متميزة وبتكلفة أقل وهذا يتطابق على ما جاء في دراستنا في الدراسة  ويمكن أن
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السابقة تم التأكيد على ضرورة الاستغلال الأمثل للموارد المؤسسة )الملموسة غير الملموسة والكفاءات( التي تمكنها من 
 التنافسية وتحقيق ميزة تنافسية في حين دراستنا تعطي كل الأهمية للمورد البشري فقط. تراتيجياتهااستصميم وتطبيق 

فإن الإبداع  قلأتكلفة  لمنتجات ذاتابميزة تنافسية من نمط  المؤسسة تتمتعكما جاء في دراستنا السابقة إذا كانت        
وارد لاستثمار في المان خلال حقق مميزتها التنافسية الذي يت التكنولوجي في طرق الإنتاج هو الأنسب لها من أجل تنمية

استنا بق ما جاء في در هذا يطاو عرفي البشرية التي تمتلكها المؤسسة من خلال أنشطة التكوين والتدريب لزيادة رصيدها الم
 ة للمؤسسة نافسيلتا لميزةمصادر امون المعرفة أصبحت من أهم  تنافسية،أهمية رأس المال الفكري في تحقيق ميزة 

 .ر"  الجزائصناعة الدواء فيلمجمع صيدال  -دراسة حالة  -التسويق والمزايا التنافسية " :2008ول لحسامية  -2
مها، واستلاالتنافسية  المزايا بناءالتعرف على دور التسويق في حل إشكالية التنافسية و  ومن بين أهداف الدراسة نجد:

ات ذات موعة من التوصيمجستنتاج ها وانافسية لصناعة الدواء في الجزائر وأساليب تدعيمإلى أهم محددات الميزة الت التوصل
 لمنافسين ومن ثمالاف عن الاختالصلة بالبحث لتدعيم القدرة التنافسية للمنظمات الوطنية وتحقيق مزيد من التميز و 

يار خيص الحالة واختعلى تش لقائمالوصفي اتحقيق مكانة مميزة في السوق الوطني والعالمي. حيث اعتمدت الباحثة المنهج 
اجة بححيث أن الدراسة دراسة و نة الالفرضيات ،حيث تم اختيار مجمع صيدال باعتباره ممثل لصناعة الدواء في الجزائر كعي

 نوعة من المراجعائمة متمن ق إلى معلومات للتحقق من قروضها ،سيتم الاعتماد على المعلومات  التي يتم استخلاصها
ات بيانات وإحصائي جوع إلىم الر لدوريات الحديثة والمتخصصة ومواقع الكترونية ذات العلاقة بموضوع البحث كما سيتوا

 وضوع البحث سيتمعالية ممن ف من مصادر وطنية وعالمية موثوق في دقتها ومصداقيتها ومن أجل التعرف على أو التأكد
لى إتوصلت الدراسة  ة و حيثلدراساوثقة لدى المجمع الصناعي موضوع الاعتماد بصفة مطابقة على البيانات والتقارير الم

لسفات فأدى إلى تغيير  لعالميةاولات مجموعة من النتائج أهمها :أن تغيير المفاهيم التقليدية للسوق نتيجة التأثر بالتح
نها بما ص قيمة مربحة مواستخلا للعميوممارسات المنظمة التي تقوم بخدمته وأصبح التفكير السائد هو محاولة إنتاج قيمة ل

ذلك تخطيط ق عده كللتسوي في السوق أن التوجهات الحديثةيحقق للمنظمة بناء والحفاظ على أقصى ميزة تنافسية  
لتي تعمل ات والمقاومات االمحدد ك بعضاغلب المجلات الحديثة بما فيها تفعيل القدرات التنافسية تبين ان الجزائر لا تمتل

بشكل على المساهمة و  ة حالياقادر  يزة تنافسية في صناعة الدواء ومن ثم فيمكن وصف هذه الصناعة بأنها غيرعلى إيجاد م
مات ا: رد دمج المنظات أهمهلتوصيخاص في اندماج الاقتصاد الجزائري الاقتصاد العالمي كما مقدمه الباحث مجموعة من ا

افة إلى ى الجامعة بالإضلى مستو فية ععة الدواء في الجزائر والمعر الدوائية الوطنية لتحسين التكامل والدعم تنافسية صنا
كنولوجيا في ال التفي مج الاهتمام بتخصص صناعة الأدوية المفقودة في الجامعات ووضع حوافز خاصة للاستثمارات

 صناعة الدواء.
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  ما يميز دراسة عن هذه الدراسة:
لف عن ذه الدراسة تختقول ان هيه يمكن الفي بناء المزايا التنافسية وعلهدفت الدراسة السابقة إلى معرفة دور التسويق      

ة التوظيف والميز  تراتيجيةاسدف دراستنا حيث هذه الأخيرة تتمحور حول التسويق والمزايا التنافسية أم دراستنا تسته
خرين و اقتناصه من الآجذبه ا ىفس علحيث يتم التنا ندرةد الأكثر ر في الدراسة السابقة يعتبر العميل هو المو التنافسية.

ا وفي حين دراستن ولائهم تنميةو وان أساس تحقيق المزايا التنافسية واستدامتها يتوقف على القدرة على جذب العملاء 
وضع  التوظيف تكفل يةستراتيجان أد و والمورد الوحيد الغير قابل للتقلي ةهو المورد الأكثر ندر  البشري در ن المو أبر تتع

وخبرته  لما زادت كفاءتهيدها وككن تقلوبالتالي يحقق هذا الأخير ميزة تنافسية ولا يم ناسب في المكان المناسبالموظف الم
 زاد إنتاجه.

يزاتها قادت مإيجاد  لتي تعملامن نتائج الدراسة السابقة كذلك ان الجزائر لا تمتلك بعض المحددات والمقاومات    
 البطل الموردستنا كون من درا ا جاءلبشرية والجامعات والمعاهد وهذا يتطابق على مالباحثين على ضرورة تطوير الموارد ا

أهداف المؤسسة )تحقيق ميزة أهدافها و  الذي تمتلك كفاءات وخبرات في مجال تخصصها يسمح له ا ذلك بالتميز وتحقيق
 تنافسية(.

موعة من ارنة لمجمق ية: دراسةالتنافس "الممارسات الأفضل ودورها في تعزيز الميزة :2013مصطفى محمد الدرويش  -3
 الشركة الصناعية.".
على دور الممارسات الأفضل في تعزيز  الأفضل، التعرفعلى ماهية الممارسات  التعرف :الدراسة نجدومن بين أهداف 

لى تطبيق إنتاج مجموعة من التوصيات التي من شأنها أن تساعد الشركات الصناعية في سوريا ع التنافسية، كذلكالميزة 
الممارسات الأفضل لتعزيز الميزة التنافسية. حيث اعتمد الباحث المنهج التحليلي الوصفي من خلال الاعتماد على 

بدراسة ميدانية في مجموعة من الشركات  الصناعية  النظري والقيامالأدبيات النظرية والدراسات السابقة في الجانب 
شركة وخضع للتحليل بعد الاستيراد  45استمارة ضمت  675يع اعتمدت على قائمة الاستقصاء ،حيث تم توز 

لتحليل تلك البيانات واستخدم تحاليل  spss v18الباحث البرنامج الإحصائي  استمارة استخدم 426والاستبعاد  
إحصائية متنوعة وملائمة لتحليل تلك البيانات واستخدم تحاليل إحصائية متنوعة وملائمة للتحقق من الفرضيات 

دور الممارسات الأفضل بشكل  عام في تعزيز ميزة  أهمها: وجودوضوعة .وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج الم
تنافسية ،وتبين وجود اختلاف في إدارة أفراد عينة البحث لمفهوم الممارسات الأفضل والميزة التنافسية طبقا لبعض المتغيرات 

تطبيق الشركات عينة الدراسة للممارسات الأفضل ،ووجود اختلاف في مدى  الديمقراطية ،وتبين وجد اختلاف في مدى
امتلاك تلك الشركات للممارسات الأفضل للأفراد وتبين وجود اختلاف ضمن الشركات المطبقة للممارسات الأفضل 
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ا أن تساعد تبعا لدرجة امتلاكها الممارسة الأفضل للأفراد كما وقدم الباحث بمجموعة من التوصيات إلى من شأنه
الشركات الصناعية في سوريا على تطبيق الممارسات الأفضل في المجالات والأبعاد التي تمت دراستها وتوضيح أثر ذلك 
التطبيق على تعزيز الميزة التنافسية منها  ضرورة السعي لمعرفة الممارسات الأفضل أينما وجدت وتبنيها وتطبيقها وبما أن 

بي وغير ثابت وقابل للتطوير المستمر فلا يمكن حصر تلك الممارسة التي يمكن اعتبارها  الممارسات الأفضل هي أمر نس
الأفضل لذلك يمكن للمدراء العاملين في الإدارة العلياء والوسطى في الشركات الصناعية،الإشرافات ببعض الإجراءات  

ن الحكمة أن تسعى إدارة الشركة وبصورة أهمها من الضروري وجود قسم مختص في جمع المعلومات والبيانات وتحليلها م
متوازنة  لتلبية ثلاث أشياء هي متطلبات واحتياجات عملائها وزبائنها ومالكيها وعدم تحقيق مصلحة من طرف على 
حساب طرف آخر كذلك ينبغي على إدارة الموارد البشرية أن تهتم بالعوامل والمعايير الكمية المتعلقة بالنتائج أثناء اختيار 

خر وعدم الاقتصار على معايير الشخص والاحتياجات النظرية والشفهية والمقابلات ويتم ذلك من خلال إجراء الآ
 الاختبارات التطبيقية في مكان العمل ضمن فترة التوظيف تحت الاختبار.

 ما يميز دراستنا عن هذه الدراسة: 
سية يعني أن التناف عزيز الميزةفضل بشكل عام في تمن بين أحد نتائج الدراسة السابقة هو وجود الممارسات الأ      

خرى هي ا من الأبعاد الأغير به ملياتالع التسويق، إدارةالممارسات الأفضل للإدارة العليا إدارة الموارد البشرية إدارة 
التي  التوظيف يةلاستراتيج لراجع تنافسيةزة الإستراتجية تنافسية هدفها تعزيز الميزة التنافسية في حين ترجع دراستنا تحقيق المي

 .تقوم بها إدارة الموارد البشرية 
د التي تقيس للأفرا سات الأفضلكما وقد تبين من الدراسة السابقة وجود اختلاف في مدى امتلاك الشركات للممار       

م كفاءتهم أو عدم  اجع لعدذلك ر النواحي الشخصية والسلوكية والنواحي الكمية والنوعية في أداء الأفراد لأعمالهم و 
رة الباحثة بضرو  وصتألذلك م تيارهخبرتهم كذلك عدم الاهتمام بالمعايير والعوامل الكمية المتعلقة بالنتائج أثناء اخ

 ما يؤكد على نتيجة دراستنا. الموضوع هذااهتمام إدارة الموارد البشرية بهذا 
 سية.تتعلق بالموارد البشرية والميزة التناف الثاني: دراساتالمبحث 

 "دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية" :2011بن عنتر وسيلة  -1
محاولة منا إلى تبيان وتوضيح إدارة الموارد البشرية كونها مجالا حيويا إلى منظمات  نجد: ومن بين أهداف الدراسة

هذا الموضوع محاولة التعرف على الميزة الأعمال وتناوله بطريقة علمية أكاديمية تسمح للباحثين المهمين الإلمام بجانب من 
افسية والمحافظة التنافسية لمفهومها المتعدد الأبعاد والشامل مع تبيان الإطار الفكري الذي يتم من خلال إنشاء الميزة التن

تميز في التأثير على الدور الفعال لرأس المال الفكري كأحد عوامل ال المستمر ومحاولةتتميز بالتغير  ةعليها في ظل بيئ



ةلدراسات السابقا    الفصل الأول                                                                            

7 
 

الاقتصاد الحالي. ولتحقيق موضوع الدراسة هذا قامت الباحثة بجمع المعلومات والبيانات الضرورية والتي لها علاقة بموضوع 
الإشكالية الأساسية ثم تحليلها وترتيبها من خلال المنهج الوصفي والمنهج التحليلي بغرض الاختيار صحة الفرضيات 

توصلت الباحثة إلى عدة نتائج نذكر أهمها: حتى تمارس إدارة الموارد البشرية مهامها من خلال هذه الدراسة . المقترحة
كذلك يظهر من خلال هذه النتائج إن   الاستراتيجية  ومسؤولياتها المرتبطة بها يجب أن تنخرط الأشغال في عمليه الإدارة

ل البشري الذي تمتلك رطب الكفاءات والمعارف العامل الحاسم في تحقيق الميزة التنافسية حسب مقاربه الموارد هو العام
المتميزة والذي يلقى من الإدارة والموارد البشري ه التحفيز والتوجيه المناسبين ويستحوذ رأس المال الفكري الذي يعبر عن 

هذه  الأصول الملموسة في المنظمة على اهتمام كبير في الوقت الحاضر من حيث مفهومه عناصره وتحديد قيمته من خلال
النتائج قدمت الباحثة بعض التوصيات أهمها نذكر أهمها:على القائمين بالتدريب والتنمية في المنظمة الاطلاع على كل ما 
هو جديد من دراسات تتناول الموارد البشرية ومحاوله الإتقان في مجال التدريب لأنه أنفاق له عائد في المنظمة الحديثة  

حديات التنافسية الى أهداف تدريبية طموحة تتناسب مع هذه التحديات بالإضافة الى كذلك على المنظمة ان تترجم الت
ضرورة إنشاء وتطوير معاهد وطنية للتدريب والتنمية الإدارية لا تقوم على التدريب التقليدي بلع المناهج التدريبية 

 متطورة.بتكنولوجيا 
 الدراسة:ما يميز دراستنا عن هذه 

 لبشري وهو مطابقلعامل انافسية هو اائج الدراسة السابقة أن العامل الحاسم في تحقيق الميزة التيظهر من خلال نت      
ت تنافسية تميزة يحقق ميزارفه المومعا لما جاء في دراستنا فالمولد البشري له دور كبير وهو العامل الذي بمهارته وكفاءته

 .هتمام بهوعلى إدارة الموارد البشرية توفير التحفيز والتوجيه الا
 الوقت فيلمنظمة ابير من طرف كذلك توصلت الباحثة في الدراسة السابقة أن رأس المال الفكري يلقى اهتمام ك       

 ئج دراستناا يطابق أحد نتاسية وهذلتنافاالحالي كونه يمثل الأصول غير الملموسة المعرفة والتي تعتبر من أهم مصادر الميزة 
دراسة  -ية ات التنافسللموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدر  الاستراتيجييط التخط:"2011ندى جودة حسين -2

 تطبيقية على الشركات الأردنية بجمهورية مصر العربية ".
للموارد البشرية وتحقيق ميزة تنافسية  الاستراتيجيتحديد علاقة الارتباط بين التخطيط  ومن بين أهداف الدراسة :

تنافسية لدى المنظمات لمواجهة التحديات المعاصرة،التوصل إلى بعض النتائج والتقديم ببعض للمنظمة ،أثر تحقيق الميزة ال
التوصيات والمقترحات التي تأمل الباحثة أن تساهم في زيادة  فعالية أنشطة الموارد البشرية بالمنظمة المصرية وكيفية تنمية 

نافسية للمنظمات داخل البحث حيث استخدمت الباحثة المنهج الموارد البشرية واستخدام هذه التنمية في زيادة القدرة الت
الوصفي التحليل للتمكن من جمع البيانات حول الظاهرة المدروسة كما استخدمت البحث استعارة استقصاء كأداة 
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ية بالمنظمات لاختبار عينة البحث والمكونة من أعضاء الإدارة العليا ،مديري إدارة الموارد البشرية وأعضاء الإدارة التنفيذ
الاستقصاء على العينة وإعادة تجميعها وتحليلها توصلت الباحثة إلى جملة من  محل الدراسة .حيث بعد توزيع قائمة 

تأسيسها على المدى  تشابه يتمالنتائج نذكر أهمها : تتمتع الميزة التنافسية بالخصائص التالية =تبنى على اختلاف وليس 
رد لاستثمار الكفء للمو ص المستقبلية كذلك يمكن للمنظمات اعتماد المداخل التالية : االطويل باعتبارها تختص بالفر 

البشري الموجود داخل المنظمة ، تبني بمفهوم الاستراتيجي في ممارسة السياسات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية بالإضافة إلى 
ى ضوء هذه النتائج تم وضع عدد من التوصيات منها : اعتبار المورود البشري كمصدر أساسي لامتلاك فترة تنافسية وعل

العمل على إيجاد نظم متكاملة للتخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمات ،العمل على تهيئة الظروف الداخلية التي 
اء ميزة تزيد من قدرة المنظمة محل البحث على النمو المستدام والتي تأتي في مقدمتها الاهتمام بالمورد البشري بهدف بن

 العاملين على المهارات اللازمة لتعزيز قدراتهم على التأقلم على التغيير الناتج عن التطورات المستمرة. تدريب،لها تنافسية 
 ما يميز دراستنا عن هذه الدراسة:

لشركات عض اية في بدرة التنافسالموارد البشرية كمدخل لتعزيز القهدفت الدراسة السابقة إلى التعرف على دور      
لبشرية اتوظيف الموارد  تراتجيةثر إسأالعاملة بقطاع الدواء بجمهورية مصر العربية في حين تهدف دراستنا إلى التعرف على 

سة السابقة به في كون الدراتشا وجديرا. يكثمبدأ الدراسة السابقة لا يختلف عن دراستنا   التنافسية وبالتاليفي تحقيق الميزة 
ا ما يشابه ة التنافسية وهذز القدر تعزي لتخطيط الجيد للموارد البشرية وإتباع إستراتجية جيدة من شأنهتحدث كثيرا على أن ا

ة أن الميزة الدراسة السابق نتائج نية. مالتنافسلما جاء في دراستنا كون إستراتجية الموارد البشرية تعمل على تعزيز الميزة 
ويل وذلك دى الطلى المعختلاف وليس تشابه كذلك يتم تأسيسها التنافسية تتمتع بعدة خصائص كونها تبني على ا

أن  نه يمكن للمنظمةألسابقة اراسة باعتبارها تختص بالفرص المستقبلية وهذا يطابق أحد نتائج دراستنا كذلك تناولت الد
اتيجي  بمفهوم الاستر ذلك تبنيمة ، كالاستثمار الكفء للموارد البشري الموجود داخل المنظتعتمد على المداخل التالية : 

در كونه يمثل المص  البشري لموردلفي ممارسة السياسات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية يقصد بذلك الاستثمار الجيد 
رية وذلك رة الموارد البشقة بإدالمتعلالأساسي لامتلاك فترة تنافسية .كذلك إتباع إستراتجية محكمة في ممارسة السياسات ا

 ستنا.لمؤسسة و أسمى هدف هو تحقيق ميزة تنافسية وهذا يمثل أحد نتائج درالتحقيق أهداف ا
 ادية الجزائريةة الاقتصيه في المؤسسمقارنه الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل الفيزا تنافس: "2012 ةبوزايد وسيل -3

 دراسة تطبيقيه على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف"
د محاولة الإلمام والتعمق في دراسة بعض الإسهامات المعرفية المقدمة من طرف العديد من نج الدراسة:ومن بين أهداف 

الذي يربط تنمية المزايا التنافسية  الاستراتيجيالاتجاه الجديد في التحليل  الاستراتيجية، خاصةالباحثين في مجال الإدارة 
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تشخيص واقع تطبيق المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  ، كذلكالاستراتيجيةللمؤسسة الاقتصادية بمواردها الداخلية وكفاءتها 
المنهج حيث استندت هذه الدراسة إلى إتباع  تنافسية.لمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات التي يعتمد عليها لامتلاك ميزة 

ة الموارد الداخلية مقارب التنافسية، وكذاللتمكن من جمع البيانات من الظاهرة محل الدراسة )بشينها الميزة  الوصفي
المدخل تم الاعتماد على  البحث، بحيثوالكفاءات( كذلك فقد تم استخدام الاستمارة عند تناولها الجزء التطبيقي في 

وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من  الفروض.كأداة من أنواع البحث العلمي لتحليل بيانات الاستمارة واختبار   الكمي
الذي تلتقي عنه بقية الأهداف  الاستراتيجيزة التنافسية يشكل دوما حجر الزاوية للمخطط أن تحقيق المي أهمها:النتائج 

التي تنتهجه المؤسسات إلى السعي لتحقيق ميزة تنافسية وتبينت نتائج نموذج الإنجاز  ةالاستراتيجيمدى تركيز  ةالاستراتيجي
من المؤسسة العمل على تنمية وتجديد مواردها  أن المؤسسات محل الدراسة تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية ما يتطلب

النتائج ان المؤسسات )الدراسة لا تعمل على  رتوكفاءاتها وتجديدها وتكوين مخزون يضمن تفوقها باستمرار وقد أشا
 تنمية وتجديد حافظة مواردها وكفاءتها.

 ما يميز دراستنا عن هذه الدراسة:
فسية بمعنى يزة تنالتي تحقيق ماالتعرف بنظرية الكفاءات ومعرفة قدرتها الدراسة السابقة بشكل أساسي على  هدفت    

مية للمزايا ية كذلك أن التنة تنافسق ميز آخر إن الكفاءات والقدرات التي تمتلكها الموارد البشرية هي التي تمتلكها من تحقي
 تحقق ميزةبير في ا أثر كله نها  يف كو تقوم بها تستهدف إستراتجية التوظ الدراسة التيالتنافسية عليه يمكن أن منطلق 

ر ة من خلال اختياتنافسي ميزة تنافسية أي أن إستراتجية المتبعة لاختيار الموظف حسب متطلبات الوظيفة هي ما يحقق
 أفراد ذوي كفاءات.

 ادظل اقتص لاقتصادية فيا تنافسية للمؤسساتدور رأس المال الفكري في تحقيق ميزة : "2016فرحاتي لويزة  -4
 " -اتنةب -حالة شركة الإسمنت عين توتة  المعرفة: دراسة

تبيان العلاقة بين رأس المال  الفكري، محاولةالإلمام في مفاهيم رأس المال  نجد: محاولةومن بين أهداف الدراسة 
 .المعرفةتصاد لتقديم بعض التوصيات والمقترحات تخدم المؤسسات الاقتصادية في ظل اق التنافسية، محاولةالفكري والميزة 

وقد استندت الباحثة إلى المنهج الوصفي التحليل الذي ستقوم من خلاله وصف وتقييم رأس المال الفكري ودوره في 
تحقيق الميزة التنافسية كما وقد اعتمدت على الاستبيان كأداة لجمع البيانات المتعلقة بالظاهرة المدروسة إذ تم توزيع على 

استمارة وقد تم اختبار الفرضيات بالاعتماد على برنامج التحليل  80ين توتة وتم استرجاع إطار من شركة الإسمنت ع 90
علاقة ذات دلالة إحصائية بين رأس المال  أهمها: وجودوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج    spssالإحصائي   

المال الفكري هو الركيزة الأساسية لتحقيق نجاح  اسة رأسالدر الفكري بأبعاده الثلاثة وتحقيق الميزة التنافسية في الشركة محل 
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المال الحقيق الذي تحذر عليه المنظمات ليس رأس المال المادي بل رأس المال الفكري والذي يتمثل بالدرجة  المنظمة رأس
ءات البشرية وبناءا الأولى في المعرفة التي يمكن تحويلها إلى قيمة مضافة عن طريق الاستثمار الناجح في الطاقات والكفا

ير رأس المال على هذه النتائج فقد قدمت الباحثة مجموعة من التوصيات التي يمكن من خلالها المساهمة في تنمية وتطو 
في الشركة محل الدراسة أهمها: زيادة الاهتمام برأس المال الفكري وإدارته كما يجب أن يدار لأنه مصدر هام الفكري 

عامل مع رأس المال الفكري على أنه العنصر الفعال في نجاح الشركة خاصة في ظل التطور لتحقيق التميز،ضرورة الت
التكنولوجي الهائل الذي تعرف ببيئة الأعمال كذلك إعطاء أهمية كبيرة لمكونات رأس المال الفكري منها رأس المال الزبوني 

المال الهيكلي من  المستمر ورأسلتدريب والتعليم من خلال تحسين العلاقات مع الزبائن  ،ورأس المال البشري من خلال ا
 خلال تحديد الهياكل التنظيمية والكفاءات .

 ما يميز دراستنا عن هذه الدراسة:
ة ثة وتحقيق الميز ه الثلاري بأبعادتوصلت الدراسة السابقة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الفك    

 راسة وهذا ينطبق على ماجاء في دراستنا.التنافسية في الشركة محل الد
نظمات وليس رأس اح الملتحقيق نج كذلك أحد نتائج الدراسة السابقة هو أن رأس المال الفكري هو الركيزة الأساسية     

ة فقط ا إلى قيمة مضافتحويله يمكن المال المادي فقط وذلك راجع لأهميته الكبيرة في تحقيق أهداف المؤسسة كون المعرفة
رأس  هميةدراستنا: أاء في جبق لما هو مطاتحقيق التميز والتفوق و  البشرية، وبالتاليإذا تم استثمارها في الطاقة والكفاءات 
 والتفوق.المال الفكري في تحقيق النجاح والتميز 

 التوظيف والميزة التنافسية باستراتيجيةدراسات تتعلق  الثالث:المبحث 
تطبيقية في  ية دراسةة التنافستوظيف الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الميز  ةاستراتيجي :"2008ح حسن حسن فل -1

  قطاع الاتصالات الأردنية"
على الأدبيات المعاصرة ذي  الاطلاعإعداد نظري خاص بهذه الدراسة من خلال  نجد:ومن بين أهداف الدراسة 

هداها  الحالية، والسيرص أبرز المؤشرات المفيدة للدراسة الصلة المباشرة بالدراسة والتعرف على محتوياتها الفكرية واستخلا
توظيف الموارد البشرية في صناعة الاتصالات الأردنية  استراتيجيةعلى مستوى ممارسة  للدراسة التعرفلبناء الإطار العملي 

هج الوصفي في وكذلك محاولة التوصل إلى توصيات للمؤسسات الأردنية بالقطع الخاص. وقد اعتمد الباحث على المن
الذي يهدف إلى معرفة الأثر بين متغيرات الدراسة وذلك باستخدام  عرض البيانات والمنهج التحليلي لتحليل نتائجه

الأسلوب والتطبيق ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبيانيه لجمع المعلومات الأولية من عينه الدراسة والتي 
وفي ضوء ذلك جرى جمع و تحليل  ن ورؤساء الأقسام العاملين في شركتي زين واورنوجفرد كيف المديري 30تكونت من 
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.و بعد ذلك خلصت الدراسة إلى  SPSSالبيانات و اختيار الفرضيات باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
شرية واختيار الموارد البشرية وتعيين مجموعة من النتائج أهمها : وجد تأثر ذي حالات معنوية لكل من استقطاب الموارد الب

الموارد البشرية على تحقيق ميزتي الكلفة  والابتكار كما وتم الخروج بمجموع من التوصيات أهمها متبعة خريجي الجامعات 
 المتفوقين والاتصال معهم في محاولة لاستقطابهم يجب اعتماد الشركات على المصادر الداخلية والخارجية في ملأ الشواغر

لديها،الابتعاد عن اختيار الموظفين من قبل الشركات على أساس القرب من موقع سكنهم كذلك الاهتمام  وبشكل كبير 
بالتخطيط لإعداد الموظفين المراد تعيينهم سنويا بالإضافة إلى ذلك فقد أوصى الباحث بضرورة اهتمام الشركات عينة 

ت الموظفين للوظائف المعلن عنها والابتعاد على المصادر الداخلية الدراسة بالتحليل الوظيفي وتحديد مسميات وواجبا
 فقط في التعيينات للوظائف الإدارية الوسطى والعليا 

 ما يميز دراستنا عن هذه الدراسة:
ت الأردنية لاتصالا شركات افيمن نتائج الدراسة السابقة كذلك أن هناك أسس علمية في اختيار الموظفين للعمل     

ستخدم وسائل دراسة تينة الورد من نتائج الدراسة السابقة أن الشركات ع دراستنا. كذلكابق لما جاء في وهذا مط
ئل يث أن تنويع وسااستنا حئج در الإعلام المرئية والمسموعة في الإعلان عن الوظائف الشاغرة لديها وهذا مطابق لنتا

 غرة.الشالأ الوظائف لأحسن لميار اوي الكفاءة وبالتالي اختالإعلان يساعد شأنه على تقدم أكبر قدر ممكن من الأفراد ذ
سة افسية دراقيق الميزة التنعلاقة استقطاب وتعيين الموارد البشرية بتح :"2015لايني غميرفت محمد بيان ال -2

 ميدانية على البنوك العاملة في قطاع غزة."
ب للموارد البشرية في البنوك التجارية وتحديد تحديد مستوى تأثير معايير الاستقطا نجد:ومن بين أهداف الدراسة 

العلاقة الموجودة بين تحليل الوظيفة واستقطاب الموارد  غزة، إبرازمستوى توفير الميزة التنافسية في البنوك التجارية بقطاع 
تخطيط القوى إبراز العلاقة الموجودة بين إستراتجية  العلاقة، كذلكالبشرية والحصول على ميزة تنافسية وجوانب هذه 

العاملة والحصول على ميزة تنافسية من هذه العلاقة. واعتمدت الباحثة لإجراء الدراسة المنهج الوصفي التحليل كما 
 200اعتمدت على أسلوب الإستبانة لجمع البيانات من عينة الدراسة حيث تم اختيار عينة عشوائية اشتملت على 

توصلت الدراسة إلى مجموعة من . استبيان 182ارية بمحافظة غزة وتم استرداد موظفا وموظفة من العاملين في البنوك التج
النتائج أهمها : هناك مستوى لتوفر أبعاد عملية الاستقطاب واختيار الموارد البشرية في البنوك بقطاع غزة بوزن نسبي 

أظهرت  %75.56بوزن نسبي كما يوجد مستوى لتوفر الميزة التنافسية لدى البنوك التجارية في قطاع غزة   77.59%
نتائج الدراسة كذلك عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد الدراسة نحو استقطاب الموارد 

الوظيفي،المؤهل العلمي،التخصص( وقد أوصت زى لمتغيرات )الجنس،العمر،المسعى البشرية وتحقيق ميزة تنافسية تع
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تجارية في قطاع غزة عند إعدادها للتحليل الوظيفي أن تراعي أن يكون هذا التحليل دقيقا الدراسة بــ: على البنوك ال
ومفهوما من قبل جميع الموظفين ولا يحتمل في فهمه أي لبس أو غموض أو عبارات فضفاضة كذلك ضرورة اهتمام إدارة 

والحصول على القوى العالمية ،حيث أن الموقع  البنوك التجارية في قطاع غزة بتفعيل الموقع الإلكتروني في عملية الاستقطاب
الإلكتروني لأي مؤسسة يعتبر من أهم وسائل الاستقطاب المعروفة ،محاولة توفير متخصصة في برنامج المسار الوظيفي 
 يكون لهم دور في عملية الاختيار والتعيين ،الأمر الذي ينعكس بشكل إيجابي في ربط عملية الاختيار والتعيين بالمسار

 الوظيفي .
 ما يميز دراستنا عن هذه الدراسة:

سية في البنوك زة تنافبتحقيق مي هدفت الدراسة السابقة إلى التعرف على علاقة استقطاب وتعيين الموارد البشرية     
تنافسية  ةية في تحقيق ميز د البشر لموار العاملة في قطاع غزة ،في حين هدفت دراستنا إلى التعرف على أثر إستراتجية توظيف ا

تنا زء تناولته دراسة وهو جنافسيفالدراسة السابقة تناولت وبشكل مفصل علاقة الاستقطاب والتعيين بتحقيق الميزة الت
 فيلموارد البشرية ااختيار و قطاب حيث تبين بعد عرض نتائج الدراسة السابقة أن هناك مستوى لتوفر  أبعاد عملية الاست

ستقطاب مام الكبير بعملية الاوهذا يؤكد أن هذه البنوك تولي الاهت %77.59نسبي  البنوك التجارية بقطاع غزة بوزن
أهمية اء في دراستنا :ق لما جمطاب والتعيين لاختيار أفضل المترشحين لنيل الوظائف بغية تحقيق الأهداف الموجودة وهذا

 عملية الاستقطاب والتعيين بالنسبة للمؤسسة.
دى يزة التنافسية لوفر المك مستوى لتكذلك هناك مستوى لتوفر الميزة التنافسية كذلك هنا  الدراسة السابقة من نتائج     

وضع  اب والتعيين من خلالما دامت هذه البنوك تهتم بعملية الاستقط %75.56البنوك التجارية في قطاع غزة بون 
ا من شأن ظيفة هذالو  تطلباتإستراتجية واضحة لتخطيط القوى العاملة فتختار بذلك أفراد ذوي كفاءات وحسب م

اب بشرية على استقطال واردين للموالتعيتعمل عملية الاستقطاب  دراستنا:تحقيق ميزة تنافسية وهو يؤكد على ما جاء في 
 موظفين حسب متطلبات الوظيفة )كفاءات ومهارات( وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية.

قطاع  نافسية في تحقيق الميزة التاتجية الموارد البشرية فيأثر تطبيق إستر  :"2016علي  الشوابكة، زيادمقال لـ  -3
 الاتصالات الأردنية ". 

إدارة الموارد البشرية ومستوى ذلك في المنظمات  استراتيجيةعلى واقع تطبيق  نجد: التعرفومن بين أهداف الدراسة 
ة التنافسية بالإضافة إلى تقديم بين المقترحات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميز  استراتيجيةعلى أثر  المبحوثة، التعرف

المنظمات وتحقيق الميزة التنافسية. وقد قام الباحث بإجراء دراسة مسحية  استراتيجياتوالتوصيات التي تسهم في إنجاح 
والدولية  استطلاعية لجميع الشركات العاملة في قطاع الاتصالات الأردنية، والتي تقدم خدمات الاتصالات الأرضية المحلية
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قام بتوزيع الاستبيانات على جميع مجتمع الدراسة حيث تم  ( كما34والخلوية والانترنت وتعقب المركبات، وكان عددها )
 ( صالحة للتحليل130وتم استرجاع ) ( استبانة160توزيع )

وياً في ارس تأثيراً معنشرية تملبلموارد اإدارة ا استراتيجيةبعد ذلك توصل الباحث إلى جملة من النتائج أهمها: إلى أن و      
ت وظيفي والتعويضاسار الالم طيطتخ،والتطوير تحقيق الميزة التنافسية من خلال الاستقطاب الاختيار،التعيين،التدريب 

ة التي تتمتع البشري واردالم باستراتيجيةوالمكافآت كذلك قدم الباحث عدة توصيات نذكر أهمها :زيادة الاهتمام 
 لأردنية علىاصالات ع الاتأدى لها دور ملموس بتحسين النوعية والجودة للخدمات التي يقدمها قطا بالكفاءات إذ 

دى تحقيقها عرفة ملمركات الشركات أن تقوم بدراسة وتحليل وتقييم نتائج البرامج التدريبية بشكل دوري في الش
 شركة.المتبقية لل الاستراتيجيةللاحتياجات الحالية والمستقبلية للشركة وبما يتوافق مع  

 الدراسة:ما يميز دراستنا عن هذه 
إدارة  يجيةاسترات رف على أثرإن منطلق الدراسة لا يختلف عن دراستنا كثيرا حيث هدفت هذه الدراسة إلى التع     

شرية في رد البوظيف الموات اتيجيةاستر ر الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية أما دراستنا فهدفت إلى التعرف على أث
 والتطوير، لتدريبالتعيين يار، االاختالدراسة السابقة ثم دراسة كل من خلال الاستقطاب  التنافسية. فيتحقيق الميزة 

الاستقطاب  لت خلالقد شمفالمسار الوظيفي والتعويضات والمكافآت على تحقيق ميزة تنافسية أما دراستنا  تخطيط
البشرية  إدارة الموارد ةستراتيجيالى أن إالدراسة السابقة  دراستنا. توصلتلمقال أشمل من هذا ا فقط. إذنالاختيار والتعيين 

ا يطابق مة وبالتالي هذا لتنافسييزة اوالتطوير....( له تأثر معنوي في تحقيق الم الاختيار، التعيين، التدريب)الاستقطاب 
يار أفراد ذوي  لال اختخسسة من لميزة التنافسية للمؤ تحقيق ا والتعيين فيأهمية خلال الاستقطاب  دراستنا:ماجا في 

 .كفاءات ومهارات وقدرات تمكنهم من تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة المحافظة عليها
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 الفصل:خلاصة 
 البشرية لموارداتنافسية الالميزة لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات دراستنا)    

سات سابقة من درا تقدم (،حيث حاولنا من خلال هذا الفصل تسليط الضوء على دراستنا بالمقارنة مع ماالتوظيف
 .وتبيان ما يميزها عنها

لميزة كدت على أهمية اأة كلها التنافسي من خلال تحليلنا للدراسات السابقة تبين لنا بان الدراسات التي تتعلق بالميزة    
رة على يتوقف على القد تدامتهاة وإسل مصدرا حاسما لتفوق المؤسسة وان أساس تحقيق المزايا التنافسيالتنافسية وأنه تمث

 جذب العملاء وتنمية ولائهم .
لتنافسية وانه ا تحقيق الميزة لبشري فية المورد اأما الدراسات التي تتعلق بالموارد البشرية والميزة التنافسية اكدت على أهمي     

 ثر ندرة بالنسبة للمؤسسة ،وذلك بسبب عدم قدرة المنافسين على تقليده.المورد الأك
 التوظيف تسهم في تراتجيةظهرت أن اسأفي حين الدراسات التي تناولت عن استراتيجية التوظيف والميزة التنافسية فقد      

 . ل مراحل التوظيفلقيام بكابعد  تحقيق ميزة تنافسية من خلال اختيار الموظف المناسب ووضعه في المكان الملائم وذلك
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 تمــــــــــــــــــــهيد:
لتفكير في اة  لها ،وإعادة لتنافسياالميزة  أرغمت المنافسة العالمية الدول والمنظمات العامة والخاصة إلى الاهتمام بتحقيق   

يز،وتكلفة هدافها بجودة وتمأتحقيق  ن أجلواردها المختلفة مفي الإنتاج و تقديم الخدمات وكيفية استثمارها لم استراتيجياتها
ل أو المنظمات لى الدو فسي عمنخفضة وتقييم موقعها بين المنافسين وذلك بغية تحقيق تفوق مستمر في مركزها التنا

لميزة اعتبار  اادية وبالاقتص ؤسساتالأخرى لذلك فقد ظهر مفهوم التنافسية التي تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهه الم
مؤسسة من خلال وائد للقيق عتحالعمل فقد بدأ التركيز على كيفية  لاستراتيجيةالتنافسية هي الهدف )الغرض( العام 

ل ذلك انقسم عرفة كويل ولمتجعلها في موقع أفضل من منافسيها على المدى الط استراتيجياتعمليات واضحة لصياغة 
 التالي : هذا الفصل إلى ثلاث مباحث على النحو

 الإطار النظري للتنافسية والميزة التنافسية. الأول:المبحث  -
 بناء وتعزيز الميزة التنافسية. الثاني:المبحث  -
 التنافسية. والميزة porter  نموذج بورتر  الثالث:المبحث  -
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 النظري للتنافسية والميزة التنافسية  الأول: الإطارالمبحث 
ة جوهرية قدم  فرصيلحرج الذي  االاستراتيجي فهي تكمل العنصر هامة  التنافسية حيزا  ومكانة  يشغل مفهوم الميزة    

اصة   والتوسع خ رنتشاالا  في لتنافسيةا حيث بدأت  فكرة الميزة  مع منافسيهامتواصلة بالمقارنة  لكي تحقق  المؤسسة ربحية
والميزة افسية بالتن ةاهيم المتعلقالمف التطرق بمختلف  حثهذا المبمن خلال سنحاول  ." بورترمايكل ظهور كتابات " بعد

 التنافسية.
 المطلب الأول: عموميات حول التنافسية 

ه تماما كبيرا بهذحثون اهلى البانظرا لتغيرات العالم الاقتصادي وما خلفته من منافسة شديدة بين المؤسسات فقد أو   
 الظاهرة.

 مفهوم التنافسية:-أ
ل الاقتصادي   المجافيسب وإنما افسية أحد أهم المواضيع دراسة ونقاشا ليس في المجال الإداري فحلقد شكلت التن    

لقدرة سية الدولة أو الى تنافهوم إكذلك ونتيجة اختلاف الآراء بين علماء الاقتصاد وعلماء الإدارة تم تصنيف هذا المف
ديون ين يهتم الاقتصاحة، ففي لمؤسستنافسية المنظمة أو االتنافسية للاقتصاد الوطني ككل وتنافسية القطاع أو النشاط و 

وفقا  هوم التنافسيةفم وعليه، يختلفبالعوامل المحددة للاقتصاد على المستوى الكلي، يهتم الإداريون بالمستوى الجزئي .
فاهيم تبعا الم وري عرضالضر  لمستوى التحليل، فهو إما على مستوى الدولة أو القطاع أو المؤسسة .ومن هنا كان من

 .لمستوى التحليل
 مستوى الدولة:التنافسية على  -1 -أ

 :1ليس هناك تعريف محدد للتنافسية الدولة ومن بين تلك التعاريف المقدمة لها ما يلي    
    و نم البيئة الملائمة لتحقيق معدلات القدرة على توفير"التنافسية بأنها:  العالمي: يعرفتعريف   المنتدى الاقتصادي
 فعة و مستدامة "مرت

                                                           

يل  شهادة الماجستير في  علوم "،مذكرة  مقدمة لن في تنميتهاودور الإبداع التكنولوجي  درهااللمؤسسة الاقتصادية: مص"الميزة   التنافسية الرؤوف:عبد  . حجاج1
 7،ص، 2006/2007،سكيكدة ،الجزائر ، 1955أوت  20التسيير ،تخصص اقتصاد وتسيير  المؤسسات جامعة 
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    والخدمات لبلد على إنتاج السلع اهي مقدرة  "بأنها: الأمريكي: يعرف التنافسيةتعريف مجلس   التنافسية الصناعية
حقيق الرفاهية سيلة لتو ، فهي نفسه تسمح بتنمية المداخيل الحقيقية وفي الوقتتستوفي شروط الأسواق الدولية  التي

 " .والتنافس فقطللسكان 
 كون ن عوامل إنتاج تداخيل مليد المالدولية هي "القدرة على تو  والتنمية: التنافسيةالاقتصادي  منظمة التعاون تعريف

منافسة ة على التعرض للالمقدر  نفسه وفي الوقتمرتفعة نسبيا بالإضافة إلى توليد مستويات عمالة مستدامة لعوامل الإنتاج 
 الدولية".

 رادها ".دخل أف ستوىولة "بقدرة البلد على تحقيق معدل مرتفع ومستمر بموعموما يمكن   تعريف تنافسية الد
  الصناعة:لى مستوى قطاع التنافسية ع -2-أ

إن نجاح تنافسية إحدى منظمات دولة ما لا يعتبر مقياسا على القدرة التنافسية للدولة، حيث يمكن أن يتأتى نشاط     
اكاتها في المنظمات الأخرى أو على صعيد الصناعة أو الدولة. وعليه، كان منظمة واحدة إلى عوامل استثنائية لا يمكن مح

وكافة النشاطات المتعلقة والمرتبطة بها، حيث أن نجاح مجموعة من  ز على قدرة وتنافسية صناعة معينةلابد من التركي
ت التنافسية على مستوى قد عرف ككل، حيثالمنظمات المكملة لبعضها البعض دليل على وجود عوامل قوة في الصناعة  

"قدرة منظمات قطاع صناعي معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق المحلية والعالمية،  بأنها: الصناعةقطاع 
 .1ثم تتميز هذه الدولة في هذه الصناعة الحكومية ومندون الاعتماد على الدعم والحماية 

ة أكبر من إنتاجي تاج بهاالإن تها التنافسية إذا كانت إنتاجية عناصرومما سبق يمكن القول بأن الصناعة تضمن ميز  
يبها من إجمالي تفاع نصلال ار جانب تحقيق هذه الصناعة للتفوق من خ الدولي، إلىمنافسيها على الأقل على المستوى 

 الصادرات العالمية.
 
 
 
 

                                                           

 لخضر باتنةلحاج  ات ، جامعة لمؤسساسامية لحول: " التسويق والمزايا التنافسية " ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم،تخصص  تسيير  ا .1
 .64، ص،2007/2008ائر،الجز ،
 
 



ول الميزة التنافسيةالفصل الثاني                                                         مقاربة مفاهمية ح  
 

19 
 

 المؤسسة:لى مستوى التنافسية ع -3-أ
للمؤسسات حول قدرتها على تلبية رغبات المستهلكين المختلفة وذلك بتوفير سلع يتمحور تعريف التنافسية       

 :1وخدمات ذات نوعية جيدة تستطيع من خلالها النفاذ إلى الأسواق الدولية وبذلك فقد عرفت 

  ب وفي ناسدة والسعر المية الجيالنوعبالتعريف البريطاني للتنافسية ينص على أنها: "القدرة على إنتاج السلع والخدمات
 ." خرىالوقت المناسب وهذا يعني تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأ

 مات بشكل جات وخدبمنت كما عرف البعض التنافسية على مستوى المؤسسة بأنها:" القدرة على تزويد المستهلك
لعالمي في سة على الصعيد اه المؤسا لهذنجاحا مستمر  أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية مما يعني

 ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة"
 والتكنولوجيا( س المالل ورأويتم ذلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإنتاجية )العم

لا إذا كانت افسية إات تنأن تكون مؤسس إن المفهوم الأكثر وضوحا يبدو على مستوى تنافسية المؤسسة فلا يمكن 
ل القوى لدان النامية من خلا( نموذجا لتحليل الصناعة وتنافسية في البAustinإنتاجيتها مرتفعة وقد قدم أوستن )

 وهي:الخمس المؤثرة في تلك التنافسية 
 تهديد الداخلين المحتملين إلى السوق؛ -1
 للمؤسسة؛ قوة المساومة والتفاوض التي يمتلكها الموردون -2
 قوة المساومة والتفاوض يمتلكها المشترون لمنتجات المؤسسة؛ -3
 تهديد الإحلال )بدائل عن منتجات المؤسسة(؛ -4
 صناعاتها؛المنافسون الحاليون للمؤسسة في  -5

ا تجات للمؤسسة ممية المنوجاذب الصناعية والتنافسية على مستوى المؤسسة في السياسةويشكل هذا النموذج عنصرا هاما 
 كن أن تعكس الفاعلية في استعمال الموارد خاصة في مجال البحث والتطوير يم
 
 

                                                           

دارة الموارد لوم التسيير ،تخصص إعاجستير في رجة المد" دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية "، مذكرة مقدمة لنيل  :بوبعة عبد الوهاب. 1
 70،71،،ص،ص 2011/2012جامعة منتوري  ،قسنطينة ،الجزائر ،،البشرية 
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 خصائص التنافسية: -ب
 :1 تتميز التنافسية  بمجموعة من الخصائص أهمها      

ال كثر مثلا في المجحد أو أال وامجفي  للمؤسسة تنافسيةفقد تكون  للمؤسسة،يتم تحليل التنافسية في إطار رؤية شاملة  -
تملك ميزة  هي بذلكو نولوجي إلى القدرة على التجاوب التك الكفاءات، إضافةمن خلال الحيازة على أحسن الإنتاجي 
 فسية؛التنا العديد من العوامل المتداخلة التي لا يجب إهمالها عند تحليل جزئية فهناكتنافسية 

أو المر دودية  اجية أولإنتق االتنافسية ليست ذات مدلول خيالي فقط فإذا كان البعض ينظرون للتنافسية عن طري -
كون المؤسسة تنافسية دون   في الرئيسييجب البحث عن السبب  إذ للتنافسية نتاجافهي في حقيقة الأمر سوى  الربحية
 ؛بأكمله التنافسيةالمالي لان إهماله ينهي مفهوم  الجانب إهمال

ي والذي يتضمن لاجتماعاانب نافسية عن الجيجب أن تتضمن التنافسية بعدا اجتماعيا فلا يجب إن ينفصل مفهوم الت -
لأفراد افي تحسين حياة  جم ذلكا ويتر إعادة توزيع المؤسسة لثمار تنافسيتها على أفرادها الذين ساهموا في خلقها وتحقيقه

 وتحقيق ما يسمى بالتنمية المستدامة؛
على  لاختلاف والنظرةاهر هذا ا ويظتقديرهالتنافسية تعبر عن الإمكانيات فإذا كانت الربحية تقاس فان التنافسية يتم  -

 معين؛ ستقبلالأداء المالي هو ترجمة لواقع المؤسسة، الحالي في حين أن التنافسية تمثل توقع لم
 :كون المؤسسة تنافسية يعني أنها ذات أداء معين يرتبط ببعدين -
 :عية متفوقة بالمقارنة ما باقيوذو نو وبتكلفة اقل  الحجم حيث تحقق المؤسسة إنتاجا كبير العمل أفضل من الآخرين 

 المنافسين؛
  بعد ن ويوضع هذا الع الآخريمارنه فسية في جوهرها ميزه العمل باختلاف وتميز مقاالتميز عن الآخرين: إذ تحمل التن

لق سلع وخدمات بق في خى السالوجه الأخر للتنافسية فالعمل بالاختلاف يدفع إلى الإبداع بمعنى قدره المؤسسة عل
 .جيدة

 
 
 
 
 

                                                           

دارة المعرفة كإستراتجية لتحسين فعالية وتنافسية المؤسسة " ،أطروحة دكتوراه ،شعبة علوم التسيير ،جامعة باجي مختار بخاخشة موسى :" إ 1
 .106،ص،2015عنابة،الجزائر،
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 أهداف التنافسية: -ج
 :1 لقد تعددت أهداف التنافسية نذكر منها      

تكاليف وفي ظل ن من الى ممكمستو  وأعمالها بأقلتحقيق درجه عالية من الكفاءة بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها  -
 تساهم في بقاء المؤسسة الأكثر كفاءة؛ التطور التكنولوجي المسموح به فالتنافسية

جية والتي تكون لتكنولو رات اطور والتحسين المستمر للأداء من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات والابتكاالت -
 لمؤسسات المنافسة.؛ا تكلفتها مرتفعة نسبيا إلا أنها صعبه المحاكاة من قبل

ح رباحها، فالأربا أ تعظيم را منالحصول على نمط مفيد للأرباح إذ تتمكن المؤسسة ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطو  -
 تعد مكافأة المؤسسة عن تميزها وتفوقها في أدائها.

 :2 ويتم تحقيق الأهداف عبر عدة من العناصر تتلخص فيما يلي 
 إعطاء فرصه لكل المؤسسات لتحقيق مستويات الإنتاج بأقل تكاليف ممكنة؛ -
 توفير البيئة التي يتساوى فيها السعر والتكلفة الجدية للإنتاج؛ -
 ء على شبح الاحتكار وحماية المستهلك منه؛القضا -

ما تنافسية خاصة فيهداف اللتحقيق أ ترتبط تلك الأهداف ارتباط وثيقا مع التنظيم الاقتصادي الذي يعتبر شرطا ساسيا
 ير كافيه لتحقيقوحدها غالآلية ل لكت السوق ولكنيتعلق بالكفاءة الاقتصادية ورفاهية المستهلك في إطار عمل آلية 

 ل الحكومات بوضعطلب تدخذي يتاف التنمية الاقتصادية والاجتماعية المطلوبة خاصة في الدول النامية ،الأمر الأهد
 لموارد.اوزيع تقيود تنظيميه لعمل السوق سواء أن كان ذلك متعلقا بالمستهلك أو المؤسسة أو باليه 

  أنواع التنافسية: -د
 :3يلي فيما التنافسيةوتتعدد أنواع       

 التنافسية حسب الموضوع: -1-د
 وتتضمن تنافسية المنتج وتنافسية المؤسسة      

 
                                                           

عة فرحات ة، جاموم اقتصاديلوم،علعكباب منال : "دور الابتكار التسويقي في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة"،أطروحة لنيل شهادة دكتوراه  .1
 .158،159،ص.ص،  2016/2017عباس،سطيف،الجزائر،

 
وم علوم نيل شهادة دكتوراه عللوحة مقدمة "،أطر  صالح حميدات:"قيادة العنصر البشري ودوره في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .2

 99،ص، 2016/2017التسيير جامعة باجي مختار ،عنابة الجزائر،
 

 105،صة موسى " إدارة المعرفة كاستراتيجية لتحسين فعالية وتنافسية المؤسسة "مرجع سبق ذكره، بخاخش .3
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 تنافسية المنتج: -1-1-د
 يم تنافسية منتجيد للتقو على سعر التكلفة كمعيار وح لمؤسسة، ويعتمدا لتنافسية أساسيايعتبر تنافسية المنتج شرطا       

لبيع وهي كلها ا بعد ادمات مقد تتكون أكثر دلالة كالجودة وخأن ذلك غير كافي حيث توجد معايير أخرى  معين، غير
ن التنافس فيما سسات كاالمؤ  مؤشرات توضح ما إذا كان المنتج يتمتع بوضعية تنافسية في السوق أم غير ذلك حيث أن

 والتسليم. الجودة، السرعةبينها سابقا مبني على التكلفة وتطور حاليا نحو 
 :مؤسسةتنافسيه ال  -2 -1-د

تجات من كل المن  لمتعلقة بالمنتج حيث يتم اخذ بعين الاعتبار هوامشامن تلك  اشمل مستوىيتم تقويمها على        
ريف ا كانت هذه المصافإذ لفة.نفقات البحث والتطوير المصاريف المالية المخت  لتكاليف البنية الإجمالية والأعباءجهة 

لذي يعطي لها المحققة الهوامش هنا تبحث عن ا وبالتالي فالمؤسسةخسائر تفوق الهوامش المحصلة يؤدي ذلك إلى تسجيل 
 من خلال التحكم في مختلف التكاليف.

 :التنافسية حسب الزمن -2-د 
 القدرة التنافسيةوتتضمن التنافسية الملحوظة و        

 لحوظة:التنافسية الم -1-2 -د
لسوق حيث يكون تية في ال فتره معينه وقد تكون فرصه عابرة ومواتائج المحققة خلاتعتمد هذه التنافسية على الن       

 ين جدد.الظروف الحالية كدخول منافس في السوق وهي غير مضمونة نظرا لتغيير احتكاري دورللمؤسسة 
  القــــــــــــــدرة التنافسية:  -2-2-د

 رص بالتالي تمنحتلك الف لاستغلال إمكانياتمن  سةؤسالم عليهتختص القدرة التنافسية بالفرص المستقبلية وما تتوفر       
 تلك القدرة توقعا لمستقبل معين.

  مفهوم ونشأة الميزة التنافسية الثاني:المطلب 
 مفهوم الميزة التنافسية: -أ

 ذكر من بينها:قتصاديين نا وأصبحت حاليا محل شاغل الباحثينالميزة التنافسية ب لقد تباينت التعاريف المتعلقة       
  (يعتبر بورترporter  ) أن الميزة التنافسية للمؤسسة تنشا: " أساسا من القيمة التي باستطاعة مؤسسة ما أن تخلقها

لزبائنها بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار اقل بالنسبة لأسعار منتجات المنافسين ،منافع متكافئة أو بتقديم منافع متفردة 
 .1ضة"في المنتج تعوض الزيادة السعريه المفرو 

                                                           

 264،  ، ص2017 ،ديسمبر07التنافسية للمؤسسة"، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، عدد   :" دور الابتكار في تنميه الميزة  الصادق الأشهب وآخرون .1
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زيدها منافع للعملاء تو اج قيم ة إنتكذلك يعرفها علي السلمي على أنها : "المهارة أو المورد المتميز الذي يتيح للمنظم
 تقدم لهم المنافسين ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهه 

والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم  نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف حيث يحقق لهم المزيد من المنافع
 .1للآخرون"

 عن منافسيها والذي سيؤهلها إلى تحقيق   الذي تملكه المؤسسة  إن الميزة التنافسية تتمثل في ذلك الاختلاف أو التميز
 والحصول على حصة سوقيه اكبر والنمو و منخفضة  مرتفعة، وتطبيق أسعار جد  مزايا عدة منها الحصول على هوامش

 .2البقاء أطول ما يمكن
علها في مركز ت التي تجستنتج من خلال ما سبق أن الميزة التنافسية هي قدره المؤسسة على تطبيق الاستراتيجيان       

ل الاستغلال ك من خلاللمؤسسات الأخرى والعاملة في نفس النشاط من خلال قدراتها وكفاءاتها كذل أفضل بالنسبة
 ارد المادية والتنظيمية.الأفضل للإمكانيات والمو 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  ،ص2016، 2، العدد 17براهيم فضل المولى البشير:" الثقافة التنظيمية وأثرها في ميزه تنافسية"، مجلة العلوم الاقتصادية، السلسلة حسن عبد الحليم نور وإ .1
 133،134 ص،

 2بوبعه عبد الوهاب:" دور الابتكار في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"،مرجع سبق ذكره، ص،  .2
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 خصائص الميزة التنافسية:  -ب
 :1يجب أن تتصف الميزة التنافسية بجملة من الخصائص من أهمها        

 وليست مطلقة؛ بالمقاربة تتحققأنها نسبية أي  -
 أنها تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين؛ -
 ؛أنها تتبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة لها -
 تنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها أو في قيمة ما تقدم للمشترين أو كليهما؛ -
 ها؛من راءوتحفزهم للشفيما تقدم المنظمة  وإدراكهم للأفضليةتؤدي إلى التأثير في المشترين  -
 عندما يتم تطويرها و تجديدها.  بسرعة تزول ولاتتحقق لمده طويلة  -
 :2ص الأخرى نذكر منهاكما وتضاف لها مجموعه من الخصائ -
في  لتغيرات الحاصلةاعتبار اببميزات تنافسية أخرى بسهوله وذلك  أن تكون مرنة بمعنى انه يمكن إحلالها واستبدالها -

 البيئة؛
 عيد.توسط والبتتوافق مع الأهداف والنتائج التي تسعى منظمة الأعمال إلى تحقيقها في المدى الم أن -
 ةنشأة الميزة التنافسي  -ج
 بب التحولات التيلميزة النسبية بسا  إن ظهور الميزة التنافسية لم يكن بالصدفة، وإنما هو نتاج التحول في مفهوم       

لدولية ومجالات لتجارة ااالنسبية الأساس في تحديد مسار   عرفها العالم على جميع الأصعدة فقد كان مفهوم الميزة
 دول.التخصص وتقسيم العمل بالنسبة للمؤسسات وال

ت من خلال شركه أواخر السبعينا عود إلىو( فتأما عن نشاه الميزة التنافسية التي تعتبر امتداد لمفهوم الميزة النسبية )لريكارد
وبالرغم من   يةالعالم سواقماكينزي للاستثمارات وذلك اعتمادا على النجاح التي حققه اليابانيون عند غزوهم للأ

قا من قع قوتهم وانطلامن موا لدخولية نجحوا في معرفة و اختيار ميادين التنافس التي تمكنهم من ااختلاف الظروف البيئ
 .كيةلأمرياالثمانيات بدأت فكرة الميزة التنافسية  في الانتشار على نطاق واسع بين المؤسسات 

 
                                                           

رسالة المنظمة و أثرها في تحقيق الميزة التنافسية"، مذكره لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال، بجامعه الشرق الأوسط   وم:"محمد فوزي علي العت1
 .46، 45  ،ص،ص،2009للدراسات العليا، الأردن ،مايو 

 
يزة التنافسية" ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه تخصص إدارة قاصب حسين :"الخيارات الإستراتجية   لمنظمات الأعمال السياحية ودورها في تحقيق الم  2.

 49،ص،2018/2019أعمال إستراتجية،جامعة أكلي محمد أولحاج ،البويرة،الجزائر،
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  التنافس استراتيجيةبشان  مايكل بورتر(بجامعه هارفارد )  الاستراتيجيةوخاصة بعد ظهور كتابات أستاذ الإدارة          
الإدارة   والميزة التنافسية ومن ذلك التاريخ أصبح مفهوم الميزة التنافسية يشغل حيزا ومكانة هامة في كل من مجالي

 .1واقتصاديات الأعمال الاستراتيجية
 المطلب الثالث :مصادر وأنواع الميزة التنافسية

 :سيةمصادر الميزة التناف -أ.
لتميز، حددها  لقيمة واالمؤسسة الاعتماد على المصادر التي تساهم في خلق ا من التنافسية  قيق الميزة يتطلب تح        
رونة، الم، ماديةالنوعية، الاعتفي خمس مصادر أساسية هي: التكلفة،  (Wheel Wright et Hayes) كل من
 الإبتكارية. والقدرة 

التنافسية   أربع مصادر للميزة  في 2007(  )شارل ه و جاريت ج تتوافق المصادر السابقة الذكر مع تلك التي صنفها

تبادلة وتبيان العلاقات الم  درالكفاءة، الجودة ،الإبداع والابتكار، الاستجابة لحاجة العميل ولتوضيح هذه المصا  هي:

 تالي:في الشكل ال  بينها تظهر جليا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

شهادة ماجستير، تخصص إدارة  في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية"، مذكره لنيل  عبد الحكيم جربي:" اثر استراتيجيه تنميه الموارد البشرية1
 80،ص، 2013/  2012الأعمال استراتيجيه والتنمية المستدامة، جامعه فرحات عباس ،سطيف، الجزائر 
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 در الميزة التنافسيةمصا : توضيح02الشكل رقم                         

 

 

 

 

 

نيل لمذكره مقدمة ادية "،لاقتصاالمصدر: ملايكية عامر:" واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية المؤسسات 
 .60،ص، 2013 زائر،شهادة دكتوراه علوم، تخصص التسويق والإستراتيجية ،بجامعة باجي مختار ،عنابة ،الج

 :1صادر ميزة تنافسية الأربع و فيما يلي الشرح المفصل لكل منهايمثل الشكل السابق م 
 الكفاءة المتميزة -1 -أ

فاءة = أن) الك تمثل ابسط مؤشر لقياس الكفاءة في مقارنه المخرجات المحققة بالمداخلات المستعملة أيي        
نفس مخرجات  لإنتاج لوبةالمط المخرجات / المداخلات( كلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات

 ويساعد ذلك على تحقيق مزايا تنافسية منخفضة التكلفة.
القدرات والشكل و  لمواردا: اهمتساهم الكفاءة المتميزة في إثراء المصادر الأخرى وتتحقق من خلال مصدرين أساسيين 

 الموالي يوضح ذلك.
 
 
 
 

                                                           

التسويق  ملايكية عامر:" واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية المؤسسات الاقتصادية"، مذكره مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم، تخصص 1
 .63-60ص، -ص2013، مختار، عنابة، الجزائرستراتيجية بجامعة باجي والإ

رد الفعل المتميز اتجاه حاجات 
 العميل

 الكفاءة المتميزة 

 الإبداع والابتكار

 الجودة المتميزة

 الميزة التنافسية:
 التكلفة المنخفضة -

 التــــــــــــــــــــــــــــــــــــميز -
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 لميزة التنافسية: توضيح دور الكفاءة المتميزة في خلق ا03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نيل ، مذكرة مقدمة لتصادية"الاق المصدر : ملايكية عامر:" واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية المؤسسات
 .61،ص ،2013 زائر،، جامعة باجي مختار ،عنابة ،الجوالاستراتيجيةشهادة الدكتوراه علوم، تخصص التسويق 

  تمكنتانه كي  يزة التنافسيةضح من خلال الشكل السابق الذي يوضح دور الكفاءة المتميزة في خلق الميت        
ادية صنفان والموارد الاقتص المتميزة يجب أن تكون مواردها وقدراتها متميزة مقارنة بمنافسيها  من تحقيق الكفاءة  المؤسسة

يد الاستخدام وضعها قو اردها في مهارات المؤسسة في تنظيم مو ،موارد بشرية وموارد غير بشريه أم القدرات فتتمثل 
 .لمرجوةالأهداف قيق االإنتاجي والطريقة التي تعتمدها في اتخاذ القرارات وإدارة عملياتها الداخلية لتح

 الية )المتميزة(:الجودة الع  -2-أ
وإذا كانت  التنافسي ها بهدف تحقيق السبقلمنتجاتها وأنظمت عاليةقيق جوده تعمل العديد من المؤسسات على تح        

يوجب  ة كأداة تنافسيةبالجود ددةالجودة من الناحية التقنية تحني تقليل معدلات التلف ومطابقة المنتج للمواصفات المح
 ئن.والزبا هلكينعلى المؤسسات الاقتصادية أن تنظر إليها على أنها فرصة ضرورية وإرضاء حاجات المست

تباعها إذا لمؤسسة إين على ا( الخبير في الجودة بجامعة هارفارد الأمريكية خمسة نقاط يتعDavid kaminلقد حدد )
 ما اعتمدت الجودة كاداه تنافسيه هي كتالي:

 لمواردا

 القدرات

 الكفاءة المتميزة

 التميز في

 الكفاءات -
 الجودة  -
 الإبداع -
الاستجابة  -

 لحاجات العميل

 الموارد

 خلق القيمة

 القدرات

أرباح 
 عالية
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 يتوجب تحديد الجودة من وجهه نظر المستهلكين والزبون؛ .1
 لا بد من ربط هدف الجودة بهدف الربحية لكل شريحة من السوق؛ .2
 ودة على أنها أداة تنافسيه؛يمكن النظر إلى الج .3
 يتم بناء الجودة في عمليه التخطيط الاستراتيجي؛ .4
 .ميزة التنافسيةمصدر للودة كلابد للجودة أن تحصل على التزام المؤسسة بالكامل والشكل الموالي يبين عامل الج .5

 توضيح الجودة كمصدر للميزة التنافسية (04رقم:)الشكل 

 

 

 

 

 

نيل ، مذكرة مقدمة لتصادية"الاق : ملايكية عامر:" واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسية المؤسسات المصدر
 .62،ص ،2013 زائر،، جامعة باجي مختار ،عنابة ،الجوالاستراتيجيةشهادة الدكتوراه علوم، تخصص التسويق 

ن لأول يتمثل في ألتأثير االمزايا التنافسية تأثير مضاعفا ق أن تأثير الجودة العالية على ايتضح من الشكل الساب        
دوره إلى فرض بة يؤدي القيمبعامل الجودة يزيد من القيمة المقدمة للمستهلكين والزبائن. وهذا المفهوم من مدعم 

 ضةالمنخف كاليفالأسعار أعلى للمنتجات أما التأثير الثاني يصدر عن كفاءة الإنتاجية العالية والت
الاهتمام  ة ولا شك إن هذاالماضي ات القليلةالجودة في مجال بناء المزايا التنافسية بشكل كبير في السنو  أهميةد دانت ولق 

حتميا من اجل  بح امرالك أصلا يمكن النظر إليه ا لا احد السبل ألف عال للحصول على مزايا التنافسية بل وان ذ
 .لأسواقالبقاء والاستمرار في الكثير من الصناعات وا

 
 
 

 أرباح أعلى

 زيادة الثقة في السلعة أســـــــــعار أعـــــــــــــــــلى

 تكــــــــــــاليف أقــــــــل زيــــــــــادة الإنتــــــــاجية

 زيــــادة الجــــودة
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 لاستجابة لحاجات الزبون)رد الفعل المتميز اتجاه حاجات العميل( :ا -3أ.
من  قيق مؤسسه ميزه تنافسيه إذا كانت قادرة على إشباع حاجات ورغبات زبائنها بشكل أفضلتح        

بون رتبط بادراك الز يز ممن الزبائن وإذا كان التم  شرائح واسعة  يرتبط بالقدرة على كسب ثقة وولاء وذلك المنافسين
ه ى حاجاته ورغباتتعرف علون للللقيمة المقدمة من قبل المؤسسة فإن جوهر المنافسة يكون مبني على التوجه نحو الزب

 العمل وعلى إشباعها بالكيفية الأحسن و   ومواكبة التطورات التي تطرأ عليها
 الإبداع والابتكار: 4-أ

لى علمنافسين اليوم انظر إلى كما يمكن ال  س البنائية للميزة التنافسية على المدى الطويلأهم الأس أحديمثل الابتكار        
لأسواق اتحرز نجاحا في  لك التيأن ت أنها عملية موجهة بالابتكار ورغم أن كل عمليات الابتكار لا يتحقق لها النجاح لها

 لها منافسيها. ا يفتقرنوعه ة منتجات فريدة منيمكن أن تشكل مصدر رئيسيا للمزايا التنافسية لأنها تمنح المؤسس
ات لتنافسية للمؤسسالمزايا ادعيم وإذا سلمنا أن عمليه الابتكار التي تنجح في تقديم منتجات جديدة تساهم في بناء وت

يتضح و  صناعة وقيادتهاعلى ال هيمنةالمبتكرة فان هذه الأخيرة لا تلجا للابتكار لخلق هذه المزايا فحسب وإنما أيضا لل
 :ا يليمذلك جليا في الخصائص الأربعة لتنافسية الشركة القائمة على الابتكار المتمثلة في 

رائدة تأتي  ركاتتعمل كش د حيثالشركات القائمة على الابتكار الجذري ميزتها الأساسية في الاختراق الجدي أولا: 
  كلكلصناعة  على او الشركات المنافسة  بمبادئ وقواعد اللعبة الجديدة وهكذا يكون لها تأثيرا قويا على

ثر في البيئة لمستمرة فهي تؤ المرحلية نات االمؤسسات القائمة على الابتكار المتدرج ميزتها الأساسية تتمثل في التحسي ثانيا:
 لمتنافسة علىالشركات ا من التي تعمل فيها بإحداث تغيير ديناميكي مستمر في الأسواق وكلما كان هنالك عدد كبير

  أساس التحسين المستمر كان كذلك سببا في زيادة سرعه تغيير قائمه الصناعة
تها بشكل قدراتها وبراء لى حمايةركز ع: في صناعة التي يعمل بها عدد كبير من الشركات المحافظة أي الشركات التي تثالثا

 .فسةاشتداد المناند بتكار عالا ت إلىأساسي فان الابتكار يكون محدودا وقبوله و تعلمه يكون بطيئا مما يدفع المؤسسا
الية من فتكون حاله مث رد الفعلو لفعل الصناعات كثيفة التغير تتجه المؤسسات نحو مواكبة التغيير من خلال حركة ا رابعا 

 التفاعلات القوية المتنوعة تدفع بها إلى الابتكار.
 افسية:أنواع الميزة التن -ب 

 :1 من الميزة التنافسية هما هنالك نوعين رئيسيين        
                                                           

 186 ،185  كباب منال:" دور الاستثمار التسويقي في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة"، مرجع سبق ذكره، ص،ص،   1  
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 نافسية الداخلية:الميزة الت -1ب.
 وأ يع، إدارةالتصنف مها في تكاليتكون الميزة التنافسية داخلية عندما تكتسب المؤسسة الأفضلية فيما يخص تحك       

 ن.لآخرياتسيير المنتوج هذه الأفضلية تكسب المنتج إمكانية عرض سعر اقل مقارنة بالمنافسين 
ا على وتزيد من طاقته يه حسنهمردود كما أن الميزة التنافسية الداخلية تنتج عن الإنتاجية الجيدة وبهذا تعطي المؤسسة  

لتنافسية يق هذه الميزة افي تحق تبناةالم والاستراتيجيةمواجهه التخفيض في الأسعار المفروضة من طرف السوق أو المنافسين 
 يف.السيطرة على التكال استراتيجيةهي 
 نافسية الخارجية:الميزة الت -2ب.

ي إما عن طريق ه المشتر لتي تنشا قيمتكون الميزة التنافسية خارجية عندما يمكن تقديم منتوج أو نوعيه متميزة وا       
وه تعطي للمؤسسة ق رجية أنالخا تخفيض تكاليف الاستعمال أو عن طريق تحسين أداء الاستعمال ويمكن للميزة التنافسية

ت ون منتجاتها زادقابل تك المفيبر في السوق بحيث أنها تمكن من فرض أسعار أعلى مقارنه بالمنافسين الآخرين لكن اك
 التميز. تراتيجيةاسكون تالمتبعة على أساس الميزة التنافسية الخارجية  الاستراتيجيةنوعيه متميزة ونجد أن 

 هما : ت التنافسيةهناك نوعين من الميزا  (M. Porter)حسب   
 :ميزه التكلفة الأقل 

اكبر ويجب  ق عوائدؤدي إلى تحقيوالتي تعني قدره المؤسسة على عرض منتجات بتكلفه اقل من منافسيها وهو ما ي       
 فةيزة التكللم  في هذه الحالة فهم وتحديد الأنشطة الحرجة في سلسله القيمة والتي تمثل مصادر هامة

 :ميزة تميز المنتج 
ن ة اكبر ميجعلها ذات قيم تعني قدره المؤسسة على عرض منتجات ذات خصائص متميزة ومنفردة مما وهي        

 هذه الحالة بيع( وفيعد البنظيراتها من المنتجات من وجهه نظر المستهلك )الجودة ،خصائص الاستعمال، خدمات ما 
ؤسسة لتحقيق ءات الموكفا وتوظيف قدراتيجب فهم المصادر المعتمدة لتميز المنتج من خلال أنشطه سلسلة القيمة، 

 جوانب التميز ولكي تنجح المؤسسة في تمييزها عليها أن تحقق الشروط التالية:
 النهائي؛ المنتج تكلفة مصادر التفرد غير المكلفة لتقليص كافةتحويل تكاليف التمييز إلى ميزة باستغلال   -
 المؤسسة؛  هم باختيار منتجاتإمداد متخذي قرار الشراء بالدوافع اللازمة لدعم قرار  -
 في تعظيم القيمة المنتجة للقيمة مما يساهم  عدد كبير من الأنشطة  تعزيز مصادر التفرد من خلال استغلالها في -

 . مان ولائه المؤسسةض  المقدمة للزبون ومن ثم
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 التنافسية  الميزة وتعزيز الثاني: بناءالمبحث 
 لتنافسيةوإبعاد الميزة ا الأول: محدداتالمطلب 

 محددات الميزة التنافسية: -أ
 :1تتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال متغيرين أو بعدين هامين هما       

 التنافسية.حجم الميزة  -
 نطاق التنافس. -
قليدها من طرف ا كان  تتنافسية للمؤسسة فعالة وكبيرة كلمكل ما كانت الميزة ال  : أيالتنافسيةحجم الميزة   -1-أ

ويمكن  على نفس الغرار ورة حياةدومثلما هو الحال لدورة حياة المنتجات الجديدة فان الميزة التنافسية   سين أصعبالمناف
 تمثيلها الشكل التالي:

 مراحل دوره حياة الميزة التنافسية توضيح 05شكل رقم 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
سطة " الصغيرة والمتو  المؤسساتفي تحقيق ميزة تنافسية مستمرة ب ة العنصر البشري ودورهاالمصدر : صالح حميدات: "قياد 

،ص 2017/ 2016ائر، الجز  ،أطروحة مقدمه لنيل شهادة دكتوراه علوم ، علوم التسيير ،جامعة باجي مختار، عنابة
119. 
 ية وهي:يتضح لنا من خلال هذا المنحنى مختلف المراحل التي تمر بها الميزة التنافس       

                                                           

 221 -119ص، -ة والمتوسطة" ،مرجع سبق ذكره،صصالح حميدات :"قياده العنصر البشري ودورها في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة بالمؤسسات الصغير  1

 حجم الميزة التنافسية

)*( 

(1(                                                        ميزة تنافسية )2ميزة تنافسية )  

 

 

 

 

 

 المرحلة            الضرورة                  التقليد                  التبني                             التقديم       

 )الزمن(

 سبية أقل/ أو سعر مرتفع)*( الميزة التنافسية في شكل تكلفة ن
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 نزل بها إلى ترنة بالمنافسين سية مقاة تناف: وفي هذه المرحلة ومبعد تحقيق المؤسسة لميز  التقديم أو النمو السريع ةمرحل
 د فعل المنافسينر و تأخر فسة أالسوق ويفضل تقبلها من قبل المستهلكين تعرف نمو معتبرا وسريعا بسبب عدم وجود منا

 ها المؤسسة.وهذا ما ينعكس في المداخيل الكبيرة التي تحقق
 أثيرها للمؤسسة ومدى ت لتنافسيةاتعرف المنافسون على الميزة  وتمثل بداية : التبني من قبل الشركات المنافسة ةمرحل

سينها وهنا تحسية أو لتنافعلى المستهلك وعلى حصصهم السوقية فيحاولون بشتى طرق العمل على تبني هذه الميزة ا
 ب والتشبع بسبب تزايد عدد المنافسين.تعرف الميزة نوع من الاستقرار والسب

  طال انيات من اجل إبوه وإمكمن ق : في هذه المرحلة يتضح جليا بان المنافسين يعملون بكل ما لديهمالتقليد ةمرحل
لة تمثل ر فإن هذه المرحعنى آخأو بم مفعل هذه الميزة التنافسية وتقليدها حتى يتمكنوا من جلب المستهلكين نحو منتجاتهم

تحكم صلية بالتالي يؤسسة الأة للمهور الحقيقي والجلي لرد فعل المنافسين فتبدأ بذلك مرحلة الركود للميزة الأصليالظ
شكل ا هو موضح في المرار كمالاستعليها العمل على تطوير ميزتها التنافسية السابقة وتحسينها حتى تتمكن من البقاء و 

تتأكد  أي إعادة دورة حياة جديدة للميزة التنافسية وذلك عندما  (05)رقم  الشكل من خلال الميزة التنافسية السابق
فترة لطتها على السوق رت بواس سيطالمؤسسة بأنها غير قادرة على مواجهه المنافسة بالاعتماد على الميزة الحالية والتي

 معينة.
 لى تقديم ماسة إ حاجة في هذه المرحلة يصبح ضروريا وحتميا ، بل أن المؤسسة مضطرة وفي :مرحله الضرورة

تنافسية مصير الميزة ال سية فإنالعك تكنولوجيا جديدة من أجل تخفيض التكلفة أو تدعيم ميزة تميز المنتج،لأنه في الحالة
لى انخفاض مرة( مما يؤدي إة المستنافسيالأولى هو الزوال ولهذا نجد ما يسمى بتنمية وتطوير الميزة التنافسية )الميزة الت

 ا غير متنوعة.منتجاته محفظة ما يهدد المؤسسة بالخطورة والخسارة ،خاصة إذا كانت ومبيعاته وهذالمنتج مردودية ا
د تكسبها قؤسسة التي يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات الم المستهدف:لسوق نطاق التنافس أو ا -2أ.

ن لمنافسة كما يمكشركات اعن ال وفرات في التكلفةمزايا تنافسية إضافية حقيقية فنطاق النشاط الواسع يمكن أن يحقق 
 ة أو تقديم منتجقل تكلفته بأأيضا للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من خلال التركيز على قطاع مستوى معين وخدم

 ي:وهمميز له وهناك أربعة أبعاد لنطاق التنافسية يمكن أن تؤثر على الميزة التنافسية 
  ختيار ما بين يتم الا هم وهناالذين يتم خدمت مدى تنوع مخرجات المؤسسة والعملاء السوقي: يعكسنطاق القطاع

 التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق.
  قدرة المؤسسة على اتخاذ قرارات فعالة سواء داخليا في عملية التصنيع أو خارجيا في الاعتماد  : يعكسالرأسيالنطاق

هذا ما يزيد من التكامل الرأسي بالمقارنة مع المنافسين والذي يحقق لها ميزة التكلفة الأقل أو على أحسن مصادر التوريد و 
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التمييز لكن ومن جانب آخر قد يتيح التكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسة في تغيير مصادر التوريد )أو منافذ التوزيع 
 في حالة التكامل الرأسي الأمامي(

  ت بعد خاص بالشركاهذا ال ة ونجدالمناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها المؤسس يعكس عن :الجغرافيالنطاق
سية من خلال يا تنافيق مزايسمح النطاق الجغرافي للمؤسسة بتحق العالمية، حيثالمتعددة الجنسيات أو المؤسسات 

 الموارد( مشاركة ر)أث تلفةالمشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مخ

 لأنشطة المختلفةابط بين ود رواعن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة فوج : يعبرالصناعةنطاق 
 يدة.فسية عدا تناعبر عدة صناعات كالتكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات من شأنه خلق فرص لتحقيق مزاي

 أبعاد الميزة التنافسية : -ب
 :1 للميزة التنافسية عدة أبعاد نذكر منها أهم بعدين أساسيين        

 العميل:القيمة المدركة لدى  الأول:البعد 
 لتنافسية يجب أنلميزة ااا ولكي تحقق والتي تتمثل في مدى إدراك العملاء بما تحققه لهم المؤسسة مقارنة بمنافسيه       

ون يقدمها المنافس لك التية من تتلك المؤسسة هو أعلى قيم تعاملهم معراء يدرك العملاء أن ما يحصلون عليه من قيم ج
بيل تحسين سفي  بها، وتصالمتنوعةخلال هذا تسعى المؤسسة لأن تستغل وتوظف مواردها وإمكانيتها  الآخرون، ومن

 القيمة المدركة من طرف العملاء.
 هي:مبادئ إن تحسين القيمة المدركة لدى العملاء أن يتسنى على أربعة 

 زيادة ولاء العملاء؛ -1
 مواجهة ضغوط المنافسة؛ -2
 الحصول على عنصر التميز القائم على إعطاء أولوية لخدمة العملاء؛ -3
 زيادة فعالية التسويق. -4

 التمييز  الثاني:البعد 
 لحصولامن  بد يتحقق ذلك لا بسهولة، ولكييقصد بالتمييز تلك الخدمة التي لا يستطيع المنافسون تقليدها        

 هي:على المصادر التي تحقق التميز والمماثلة في أربعة مصادر 

يث يتعذر فسيها بحن مناع: وهي امتلاك المؤسسة لطرق تحويل تحت ظروف شروط خاصة مميزة الموارد المالية  -1
 على هؤلاء الحصول على تلك التمويلات بتلك الأسعار.

                                                           

 83،84،ص،ص، عبد الحكيم جربي :" أثر إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية" ،مرجع سبق ذكره .1
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خاصة ت بطرق وتقنيا وآلات ة إلى امتلاك أدوات وتجهيزاتعن طريقها قد تصل المؤسس : والتيالماديةالموارد  -2
مة متميزة عن ج أو خدلى منتإجودة عالية وسعر منخفض حيث استغلال هذه الموارد يؤدي في النهاية  غالبا ذات تكون

 المنافسين.
تمثل  موارد وكفاءاتن تلكه موما تم البشرية التميز فالمواردوهو العنصر الأكثر أهمية في معادلة  :البشريةالموارد  -3

 العنصر الجوهري في خلق التميز للمؤسسة.
هة وسد بفعالية لمواج لتسويقيةية وا: وهي قدرة المؤسسة على إدارة أنظمتها البشرية الإنتاجالإمكانيات التنظيمية -4

يصعب على  او خدماتهأجاتها بإعطاء قيمة لمنت المؤسسة، وذاتاحتياجات عملاءها وهذه الإمكانيات تساهم في تميز 
 المنافسين تقليدها.

 جودتها.تحقيق الميزة التنافسية ومعايير الحكم على  الثاني: مؤشراتالمطلب 
 التنافسية:مؤشرات تحقيق الميزة  -أ

 :1 يعتمد تقييم الوضع التنافسي لمنظمات الأعمال على عدد المؤشرات أهمها       
سية فإنه نها تعتبر تنافأوللقول  لأعمالاالتنافسية الحالية لمنظمات ،إذ يعد هذا المؤشر كافيا للحكم على القدرة الربحية -

 اجد.من الو  أكبر يجب أن تكون القيمة السوقية لديونها ورأس مالها مقسوما على تكلفة استبدال أصولها
و في جانس )أنشاط المتفرع ال سية فيإذ يمكن اعتبار انخفاضها مقارنة بتكلفة المنافسين كمؤشر للتناف :التصنيعتكلفة  -

 .القطاع( ما لم يكن هذا الانخفاض هو على حساب الربحية المستقبلية لمنظمة الأعمال 
 صر الإنتاج إلىموعة عناعمال مجيحول بها منظمات الأ الفعالية التيأي مدى  :الإنتاجالإنتاجية الكلية لعوامل  -

 منتجات.
لسوق اهام من  جزء قق أرباحا وتستحوذ علىحيث من الممكن لمنظمة أعمال معينة أن تح الحصة من السوق: -

ة عوامل نتاجية أو تكلفا في الإلمزايالداخلية من دون أن تكون تنافسية على المستوى الدولي والحصة السوقية تعكس باقي ا
 الأخرى.الإنتاج وكذا العوامل 

  التنافسية:معايير الحكم على جودة ميزة   -ب
 :2ية هناك عدة معايير نوجزها في ما يليللحكم على جودة الميزة التنافس       

 هما:يمكن ترتيبها وفق درجتين  الميزة:مصدر . 1-ب

                                                           

 52تحقيق الميزة التنافسية"، مرجع سبق ذكره، ص، قاصب حسين :"الخيارات الإستراتجية   لمنظمات الأعمال السياحية ودورها في  1 
 

 5،6ره، ص،ص،رجع سبق ذكها "، محجاج عبد الرؤوف: " الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها: ودور الإبداع التكنولوجي في تنميت .2
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نسبيا تقليدها  يسهل يثام، حالخالأقل لكل من قوة العمل والمواد  مثل: التكلفةمزايا تنافسية من مرتبة منخفضة  -
 المنافسة.ومحاكاتها من قبل الشركات 

الية عأو خدمة بجودة  يم منتجلال تقدمن خ )التميزالمنتج  عالية، تميزتكنولوجيا  ل:مثمزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة  -
 السمعة الطيبة بشأن العلامة(.

صف ديل مرتفعة، وتتل أو تبتحوي استنادا إلى مجهودات تسويقية متراكمة أو علاقات وطيدة مع العملاء محكومة بتكاليف
 هذه المزايا بعدد من الخصائص من أهمها:

خلية رات الفنية الداا، القدا خاصلب تحقيقها توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربين تدريبيتط -
 والعلاقات الوطيدة مع كبار العملاء؛

 البحوث والتطويرو لمتخصص ا علمالمادية والتتعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار المستمر التراكمي في التسهيلات   -
 والتسويق.

و طيبة، أ في شكل سمعة الملموسة وذلك الملموسة وغيرويترتب عن هذه الأنشطة خلق مجموعة من الأصول        
قابلية  تكلفة الأقل اقلبة عن اليمكن القول بان المزايا المترتو  المتخصصة المعرفةعلاقات وثيقة مع العملاء أو حصيلة من 
 ييز المنتجات آو الخدمات.للاستمرار، التواصل عن المزايا المترتبة عن تم

ل: تصميم ده فقط مثفي حاله اعتماد المؤسسة على ميزه واح دد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسةع -2ب.
لك تغلب على آثار تد أو التحدي المنتج بأقل تكلفه أو القدرة على شراء مواد خام رخيصة الثمن فانه يمكن للمنافسين

 ر الميزة فانه يصعب على المنافسين تقليدها جميعا.الميزة أما في حاله تعدد مصاد
ن مزايا عو البحث أن تتحرك المؤسسات نح : يجبالميزةرجه التحسين والتطوير والتجديد المستمر في د -3ب.

غيير يام المؤسسات بتقالأمر  يتطلب وقبل قيام المؤسسات المنافسة بتقليد الميزة القائمة حاليا، لذا وبشكل أسرعجديدة 
  لمزايا القديمة وخلق مزايا تنافسية جديدة أو من رتبة مرتفعةا

 المطلب الثالث: شروط فعالية الميزة التنافسية والعوامل المؤثرة عليها
 لية الميزة التنافسيةشروط فعا -أ.

 :1هناك العديد من الشروط العامة التي تضمن جوده المزايا التنافسية نذكر أهمها        
بسبب  ع عنهاالدفا ية إمكان تتميز في جوهرها الأمر الذي يحول دون تقليدها مئة بالمائة وكذلك بحيث الخصوصية -

 ملكيتها؛
 نوي(؛تثمار معنها اسالنظر إليها أ معتبر )يمكنبضمان استمرارية استغلالها في إطار زمني  الديمومة، -
 بمعنى قدرتها على منح المؤسسة اسبقيه أفضليه تميز وتفرد. الحسم، -

                                                           

، مذكره مقدمه لنيل شهادة دكتوراه، تخصص اقتصاد التنمية ،جامعه أبي فتيحة: "فعالية تكنولوجيا المعلومات والاتصال في رفع التنافسية المؤسسات" يكبير    .1
 .31، ص،  2017/2018بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 
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أسس  ستندت قدسين ن المنافعذا فالميزة التنافسية هي عبارة عن خاصية تفرد تحاول المؤسسة امتلاكها والتميز بها إ        
 اهدهجوتحاول زج بينها و أن تمأارجية أو من تلك الفرص المتاحة ضمن بيئتها الخ وإمكانياتها الداخليةبنائها من قدراتها 

 من كل تقليد أو محاكاة من طرف المنافسين. هاواستثمارها والدفاع عنالحفاظ عليه 
  لعوامل المؤثرة على الميزة التنافسية:ا ب.

 :1تتأثر الميزة التنافسية لمنظمة الأعمال بمجموعة من العوامل منها       
 اقتصاديات الحجم والتي تتحقق لمنظمة الأعمال بزيادة حجم مبيعاتها؛ -
 التعلم؛ وأثرمنحنيات الخبرة  -
 ها؛ينها وبين مورديتجمع ب التي التي تجمع مختلف الأنشطة الداخلية لمنظمه الأعمال والعلاقات العمودية العلاقات -
 خاصة؛استخدام تكنولوجيا   -
 استغلال مصادر هامه ومنفردة للموارد الأولية؛ -
م التوصيل والتسليكنتجات  مع الم المعروضة، والخدمات المقدمة وأداء المنتجاتالمعايير القياسية المرتبطة، خصائص  -

 وخدمات ما بعد البيع؛
ل إلى السوق من يدخ و آخرللمنتج أ العارض الأولالتوقيت الذي تمارس فيه منظمات الأعمال لأنشطتها كان تكون  -

 التكنولوجيات؛ أبرزحيث عليها استخدام 
 .ةالعمالي لنقاباتاإلى  مجموعه التشريعات التي تضعها الدولة وكذلك مختلف هياكل ومؤسسات الدعم بالإضافة -

 التنافسية. والميزة porterنموذج بورتر المبحث الثالث:
  ة الخمس لبورترالمطلب الأول: القوى التنافسي 

يدة بخلاف يدات جدمل معها تهديمثل القوى التنافسية التي تواجه المؤسسة تحدي كبير أمام تنافسيتها حيث تح       
ها ية تنافسية تمكنستراتيجاغة إتحليل هذه القوى بشكل دقيق يسمح للمؤسسة بصي الوضع التنافسي القائم لهذا لابد من

 من بناء مركزها التنافسي والمحافظة عليه في نفس الوقت.
ل لها من خلاافس المؤثرة على المؤسسة ويمكن تمثيمن خلال نموذجه لتحليل قوى التن(porterوهذا ما قدمه بورتر) 

 :الشكل التالي
 
 
 
 

                                                           

 50 49قاصب حسين:" الخيارات الإستراتيجية لمنظمة الأعمال السياحية، ودورها في تحقي ق الميزة التنافسية"، مرجع سبق ذكره، ص،ص،    1 
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 (porterر )تتوضيح نموذج قوى التنافس الخمس لبور : (06 ) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 
ذكرة ة الجزائرية"، مقتصاديسسة الا" مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة في المؤ وسيلة:المصدر: بوازيد 

 .25ص،  ،2011/2012ائر ،، الجز 1سطيف  إستراتجية، جامعةمقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصيص إدارة 
تمل المنافسين المح ثلة فيتنشط فيها مم يوضح الشكل القوى التنافسية التي تتعرض لها المؤسسة في بيئة الأعمال التي       

ضافة إلى قية بالإالسو  دخولهم إلى السوق وهم الداخلون الجدد الذين يشكلون تهديد للمنطقة فيما يخص حصتهم
ين المؤسسات بنافسة دة المشمنظمة حيث تعمل على جذب المستهلكين إليها، كما يوضح النموذج المنتجات الجديدة لل

 في السوق وحسب  وضعيتهمبرتبط للحيازة على موقع متميز في السوق بالإضافة إلى قوة الموردين من جهة أخرى والتي ت
ه بمثابة سية يمكن اعتبار التناف لقوىة إحدى هذه ارأي بورتر فإن تفاعل هذه القوى يؤثر على الربحية داخل الصناعة وأن قو 

 .ح أكبر أربا  تهديد يؤدي إلى تقليص  الأرباح بينما ضعف إحداها يعتبر كفرصة تتيح للمؤسسة تحقيق
 القطاع:شدة المنافسة بين مؤسسات  -1

تفوق على المنافسين يشير مفهوم المنافسة إلى حالة الصراع التنافسي بين المؤسسات في صناعة ما لتحقيق ال       
والحصول على حصة سوقية أكبر يمكن أن يتم هذا الصراع باستخدام أساليب مختلفة كالتركيز على الأداء ،الجودة،السعر، 

                       

        

 تهديد الداخلين                            

 القوة التفاوضية                                  القوة التفاوضية               

 

 العــــــــملاء                                     الموردين                

 تهديد المنتجات                                                         

 الداخلون الجدد 

 المنتجات البديلة

 العملاء الموردون
 مؤسسات القطاع
ات سشدة المنافسة بين مؤس

 القائمة
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التصميم ،خدمات ما بعد البيع .قد يكون هذا الصراع قوي في بعض القطاعات وقد يوصف   في قطاعات أخرى على 
 1أنه هادئ

 2تي تؤدي إلى المنافسة الشديدة والمتمثلة فيأهم العوامل ال       
من المؤسسات  دد قليلة أو ععندما يكون القطاع مركزا أو مسيطرا عليه من قبل مؤسس القطاع:عدد المنافسين في  -

 فالمؤسسات الكبيرة بمقدورها فرض منطقها ولعب دورها في التنسيق داخل القطاع؛
ثر شدة من تلك تكون أكسسات و لمنافسة إلى تقييم للسوق بالنسبة للمؤ : يحول هذا العامل ا بطئ نمو قطاع النشاط -

 التي يكون نمو القطاع فيها سريعا؛
 لخدمات المرافقةلسعر واإلى ا : حيث أن المتتبع النمطي يشجع على وجود منافسة حادة ويلجأ الزبون غياب التمييز -

 التي يرتكز عليها المنافسون؛ 
عة دون تحمل ن الصنامروج زداد حدة المنافسة إذ لم يكن من الممكن للمنظمة الختكلفة الخروج من الصناعة : ت -

 خسائر كبيرة  عند التصفية .
 تهديد الداخلين الجدد : -2

القدرة إذا ما  ن لديها الصناعة لكفيالداخلون الجدد أو المنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تنافس حاليا        
ما زاد عدد أنه كل عتبارنافسين محتملين يمثل تهديد الربحية للمؤسسات الحالية على ارغبت في ذلك أن دخول م

من ناحية  ن السوقمصتها حالمؤسسات التي تنشط في صناعة معينة أصبح الأمر أصعب على المؤسسات القائمة حماية 
 كبر .ائدات أعقيق تحأخرى كلما انخفض خطر دخول منافسين جدد أمكن ذلك المؤسسات الحالية رفع أسعارها و 

 في : خيرةأن خطر دخول منافسين محتملين هو دالة لصعوبة وارتفاع عوائق الدخول وتتمثل هذه الأ
 لعلامة ن تنمي الولاء لألأخيرة ذه اله: ويتمثل في تفضيل المستهلكين منتجات المؤسسات الحالية، ويمكن  الولاء للماركة

 فوقة .مات متمستمرة لمنتجاتها ،التأكيد على الجودة ،خدمن خلال الإعلان القيام بعمليات تحديث 
 لمؤسسات.لسوقية من الحصة ال إن تنمية الولاء للعلامة يجعل الأمر أصعب على الداخلين الجدد لاقتطاع جزء       

                                                           

ة مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية "،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير ،تخصيص إدار  بوازيد وسيلة :" 1 
 .26، ص ،2011/2012،الجزائر  1إستراتجية، جامعة سطيف 

جامعة الصغيرة والمتوسطة ، ل للمؤسساتالأعما الماجستير ،تخصص إدارة بوفاس  الشريف : "إدارة الجودة الشاملة والتنافسية "،مذكرة مقدمة لنيل شهادة. 2 
 .36،ص،  2006/2007سوق أهراس ،الجزائر،
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  وتنشأ من ثلاث مصادر أساسية: :المطلقةمزايا التكلفة 
 و براعة الاختراع؛عمليات إنتاج متفوقة قد تكون محصلة خبرات سابقة أ -
 إدارية(؛ عمالة، مهاراتعملية الإنتاج ) تطلبهاالتحكم في مدخلات معينة  -
 إمكانية توفير موارد أرخص؛ -
تنافسية لقوة الضعف ايإن امتلاك المؤسسات التي تنشط حاليا في الصناعة لهيكل تكلفة منخفضة من شأنه أن  -

 للداخلين الجدد.
 اج سسة نتيجة الإنتلفة المؤ كل تكالتكلفة النسبية التي تؤدي إلى التخفيض في هي يقصد بها مزايا الحجم: اقتصاديات

 الحجم:بأحجام كبيرة وتتضمن مصادر اقتصادية 
 نمطية؛انخفاض التكلفة نتيجة الإنتاج على نطاق واسع ولمنتجات   -
 الحجم.الخصومات على المشتريات من المواد الخام وأجزاء المكونات كبيرة  -
 جل لألف مالا ا ويتكهذه التكاليف عندما يقضي المستهلك وقتا ويبذل جهد تنشأ المستهلك: تكاليف تحول

ت التكاليف ا ارتفعك كلممن المنتجات التي تقدمها مؤسسة قائمة إلى منتجات تقدمها مؤسسة جديدة وبذل التحول
 لدخول.اائق ت عو التي يتحملها المستهلك للتحول إلى استهلاك منتجات المؤسسة الجديدة كلما ارتفع

 ن خطر دخول امية فإية ونظقانون تتمتع بحمايةإذا كانت المؤسسات في صناعة ما  الحكومية: اللوائح والأنظمة
 الصناعة أكثر في أرباح ما يسمح بتحقيق معدلات المنافسة وهذامنافسين محتملين سوف يتقلص وبذلك تنخفض حدة 

 والعكس.
اك وبذلك ة على ذخاطر المرتبتفعت عوائق دخول منافسين محتملين كلما تدنت الممما سبق نستنتج أنه كلما ار        

 زادت معدلات الأرباح التي يمكن تحقيقها في الصناعة.
 لقوة التفاوضية للموردين والعملاء: ا-.3

يض نوعية فلال تخسعار أو من خيمكن للموردين ممارسة قوتهم التفاوضية على مؤسسات القطاع من خلال رفع الأ       
ن قادرا طاع الذي لا يكو دية القمردو  تؤثر علىالمنتجات/ الخدمات المشتراة وبالتالي فالقوة التفاوضية للموردين يمكن أن 

 على تغطية التكاليف من خلال الأسعار.
ية ،الأهم السوقنهم فيمكل   مثل: وضعيةإن القوة التفاوضية للموردين والعملاء هي دالة كمجموعة من الخصائص 
 النسبية للمشتريات أو المبيعات من إجمالي المشتريات أو مبيعات القطاع؛

 التالية:ويكون الموردون في موضع قوة إذا توفرت فيهم الشروط        
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كزا من القطاع كثر تمر أردون إذا كانت سوق التوريد مسيطر عليها من قبل عدد قليل من المؤسسات وكان هؤلاء المو  -
 المنتج؛ الذي سيباع له هذا

 إذا كان الموردون غير مضطرين لمقاومة المنتجات الأخرى عند بيع منتجهم للقطاع؛ -
ولت إلى ذا ما تحإرتفعة مأن تتحمل المؤسسات تكاليف تحول  متميزة، أوإذا كانت منتجات الموردون متفردة أو  -

 منتجات موردين آخرين؛
صة لتصنيع م الخادخلاتهمل صناعة عملائهم واستخدام إذا كان للموردون القدرة على التكامل نحو الأمام بدخو  -

 المنتجات حيث يمكنها منافسة منتجات المؤسسات الحالية في الصناعة؛
شتريات ردين لا تتأثر بماح المو ن أربألا تمثل الصناعة التي تنتمي إليها المؤسسات المشترية زبونا مهم للموردين بمعنى  -

 المؤسسات في صناعة معينة.
وضعية   ثل:ملخصائص من ا ملاء أن يمارسوا ضغوطا على المؤسسات وأن قوتهم التفاوض هي دالة كمجموعةيمكن للع -

في الحالات  كثر قوةلاء أالعم القطاع. ويكونكل منهم في السوق الأهمية النسبية للمشتريات من إجمال مشتريات 
 التالية:

 حساسية للسعر؛ عندما يقوم العملاء بشراء كميات كبيرة وبذلك يكونون أكثر -
 لموردين؛اتكاليف قية و في حالة ما إذا كان العملاء يملكون معلومات حول أحوال الطلب، أسعار السوق الحقي -
 إذا كانت أرباح العملاء قليلة؛ -
 بالزبون.إذا كان منتج القطاع لا يؤثر على نوعية المنتجات أو الخدمات الخاصة  -
بنسبة كبيرة في ؤسسة و الم همتعتمد علييشكلون تهديدا للمؤسسة عندما  يكون العملاء أو الموردون أكثر قوة وبذلك -

ليها في انجاز تمدون عوا يعإنجاز الأعمال ولا يعتمدون عليها في ذلك والعكس من ذلك بحيث يقل تهديدهم إذا كان
 أعمالهم.

 البديلة:تهديد المنتجات  -.4
ات شباع حاجإرى بإمكانها تعرضها مؤسسات في صناعات أختتمثل المنتجات البديلة في تلك المنتجات التي        

نتجات المؤسسة دقيقة لمو قوية  ربحية الصناعة إذا أن وجود بدائل تؤثر علىمماثلة للمستهلك أن هذه القوة يمكن أن 
فإن  سب بورترحبحيتها ر تأثر تيشكل تهديد تنافسيا قويا يؤثر على السعر التي تفرضه المؤسسة في صناعة ما ومن ثم 

 المنتجات التي ينبغي على مؤسسات القطاع مراقبتها أكثر: 
 نة؛المنتجات التي يتجه فيها السعر/ الأداء نحو التحسن مقارنة بمنتج الصناعة المعي -
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 .1منتجات القطاعات التي تتمتع بأرباح عالية  -
 التنافسية.القيمة والميزة  الثاني: سلسلةالمطلب 

وجد بهدف م أنها تو ثانوي المههسسة مجموعة كبيرة من الأنشطة منها ما هو رئيسي وما المؤ  بورتر، تعتبرحسب        
قيقها بأفضل دا في تحشطة قصلهذا المدخل يتم دراسة جوانب قوة وضعف هذه الأن النهائي. وفقاإضافة قيمة المنتج 

 م.ل عاتكلفة وبالتالي تحديد قدرتها على المساهمة في بناء ميزات تنافسية للمؤسسة بشك
خيرة من تحديد هذه الأ يمكن تحليل أنشطة سلسلة القيمة يؤدي إلى تحديد أهمية كل منهم ومكانتها في المؤسسة مما
( كما Externalisationالأنشطة التي من الأحسن تفويضها إلى مؤسسات أخرى مختصة ) إستراتجية الإخراج 

ن الأمام رتبطة ممفهي  سسة لا يمكن أن تكون معزولةيسمح أيضا بالتنسيق الخارجي حيث أن سلسلة القيمة للمؤ 
 لأنشطة :ايين من مستو  والخلف بسلسلة  )الموردين،الزبائن،الموزعين مؤسسات أخرى( بشكل عام يتم الفصل بين

فهي  ات والخدمات لذاالمنتج تقديم ترتبط مباشرة بالخلق الفعلي للقيمة المقدمة للزبون فهي تضمن الرئيسية:الأنشطة  -
 ن؛ثل المهمة الأساسية التي تؤديها المؤسسة لإنتاج وتوصيل المنتج أو الخدمة للزبو تم

: تشير إلى الأنشطة التي تساعد الأنشطة الأولية  للمؤسسة فهي تضيف فعالية وفاعلية   (الأنشطة الداعمة )الثانوية
 .2للوظائف الأخرى

 التالي:ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 29-27ص،-بوازيد وسيلة :" مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية " ،مرجع سبق ذكره ،ص   1
 57نولوجيا المعلومات والاتصال في رفع تنافسيات المؤسسات "، مصدر سبق ذكره،ص،كبير فتيحة : "فعالية تك 2
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 توضيح سلسلة القيمة (:07)م الشكل رق

 

 

 

 

 

 

 

ادة ة مقدمة لنيل شه، أطروحسسات "" فعالية تكنولوجيا المعلومات والاتصال في رفع تنافسيات المؤ فتيحة:المصدر: كبير 
، ص 2017/2018الجزائر، سان ،الدكتوراه في العلوم الاقتصادية ،تخصص اقتصاد التنمية،جامعة أبي بكر بلقايد ،تلم

57. 

 :1يوضح الشكل السابق الأنشطة التي تتكون منها سلسلة القيمة حيث يظهر لنا مجموعتين من الأنشطة هي       
  الرئيسيةالأنشطة: 

  هي:وتتكون من خمسة أنشطة 
 اجية؛الإنتية العمل وتضم جميع الأنشطة المتعلقة بحركة المدخلات التي تتطلبها الداخلية:الإمدادات  -1
 ئي؛ج نها: وتضم كافة الأنشطة المتعلقة بتحويل المدخلات إلى مخرجات في شكل منتالعمليات -2
 وزيع؛زين، الت، التخالنقلوتضم كافة الأنشطة المتعلقة بمخرجات المؤسسة من حيث  الخارجية:الإمدادات  -3
 ائن؛ذب الزبالتي تعمل على ج الاستراتيجياتوهي الأنشطة المتعلقة بوضع  والمبيعات:التسويق  -4
بائن عن لاء والز العم وهي الأنشطة التي تهدف إلى دعم مبيعات المؤسسة وذلك من خلال كسب ثقة الخدمات: -5

 طريق خدمات ما بعد البيع.
 

                                                           

 .92،93،ص،ص، عبد الحكيم جربي :" أثر إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية" ،مرجع سبق ذكره 1
 

 البنى التحتية

 إدارة الموارد البشرية 

 تطوير التكنولوجيا المستخدمة

 التجهيزات 

 

 ات                                                الخدم

 

الإمدادات 
اللوجسية 
 الداخلية 

 

 العمليات

الإمدادات 
اللوجسية 
 الخارجية 

 

 المبيعات 

 والتسويق

أنشطة الدعم 
 والمساندة

الأنشطة 
 الأساسية
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 :)الأنشطة المساعدة )الدعم 
 ل التخطيط، التمويقانونيةال العامة، المحاسبة، الجوانبوالتي تشمل أنشطة مثل: الإدارة  الأساسية:البنية  -1

 الأنشطة الأفراد الداعمة والأساسية لتشغيل حلقة القيمة ككل؛ ي، وكلالاستراتيج
 الأفراد؛نمية ،تلتدريباتيار، الاخوتشمل كل الأنشطة المتعلقة بالمورد البشرية مثل =  البشرية:إدارة الموارد  -2
حلقة  تلفة فيخالمشطة ء الأنوتشمل أنشطة متعلقة بتصميم المنتج، وكذلك تحسين طريقة أدا التكنولوجي:التطور  -3

 لقيمة؛ال حلقة اط داخوالمدخلات التكنولوجية المطلوبة لكل نش القيمة، الإجراءاتالقيمة وتشمل: المعرفة 
أولية، واد كانت م  ا سواءأنشطة تتعلق بالحصول على المدخلات المطلوب شراءه : وهيالتجهيزاتالمشتريات أو  -4

 آلات.أو  خدمات
ستهدفة لفرص الما تتوافق مع يمتها يوضح عدد محدود من جوانب القوة والضعف التيإن معرفة المؤسسة لسلسة ق       

لقدرات اق بالمقارنة مع شكل فائبه ب في بيئة التنافس  الحالية والمستقبلية ، وهو ما يعبر عنها تستطيع المؤسسة القيام
،  زها في السوقيوكذلك يدعم تمتكلفة ، الحالية أو المحتملة للمنافسين ،وهو ما يجعل المؤسسة تحقق نشاطاتها بأفضل

  وذلك من خلال خلقها وإنشاءها لميزة تنافسية .

 التنافسية  الثالث: الاستراتيجياتالمطلب 
ا لمهارتها ؤسسة تبعصل عليها المكبرى لمواجهة القوى التنافسية والتي تتبناها أو تح  استراتيجياتهناك ثلاث        

لى مفهوم إة أولا التطرق ه الأخير رق لهذفي السوق وقبل التط ووضعيتها التنافسيةفسية في السوق وإمكانياتها ووضعيتها التنا
 الإستراتجية التنافسية .

 مفهوم الإستراتجية التنافسية : -أ
  :1لقد تعددت تعاريف الإستراتجية التنافسية نذكر من بينها       

  سجام بين البيئةق والانلتوافيلة الأجل وشاملة تتعلق بتحقيق اتعرف الإستراتجية التنافسية على أنها:" خطط طو 
 التنافسية وقدرة الإدارة العليا على تحقيق الأهداف ". 

 فسين". ن المناعتمرة كما وتعرف أنها:" مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومس 
  والتميز لتكاليفعار واالمؤسسات في مجال تحديد الأسوتعرف الإستراتجية كذلك أنها: " إطار تحديد أهداف ،

 بالمنتجات، بحيث تتمكن الإدارة من بناء مركزها التنافسي ومواجهة المنافسين ".

                                                           

 .102الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية" ،مرجع سبق ذكره ،ص، عبد الحكيم جربي :" أثر إستراتجية تنمية. 1
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  إلى  صرفات التي تؤديمن الت موعةمجوقد عرفها بورتر على أنها: "بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية وعلى أنها
 صلة من المنافسين ".تحقيق ميزة مستمرة ومتوا

قيق هة المنافسة وتحة لمواجلمؤسسنستنتج مما سبق أن الإستراتجية التنافسية هي عبارة عن خطط طويلة الأجل تعتمدها ا
 ميزة تنافسية بشكل يحقق لها الأرباح المرجوة.

 ية:التنافسأنواع الإستراتجيات -ب.
 في الشكل التالي : الاستراتيجيات موضحةإن هذه 

 الثلاث للتنافسة الاستراتيجياتتوضيح  (:08رقم )الشكل                   
  
 
 

  

 

 

قتصادية"، امة للمؤسسة الاة المستدالتنافسي "أثر إستراتجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة جربي:الحكيم  عبد المصدر:
عباس، حات امعة فر دامة، جوالتنمية المستإدارة الأعمال الإستراتجية  ماجستير، تخصصمذكرة مقدمة لنيل شهادة 

 102،، ص2012/2013، سطيف، الجزائر
الحصول  في سبيل بعها المؤسسةالتي يمكن أن تت الاستراتيجياتيظهر من خلال الشكل أن هناك ثلاث أنواع من        

 ي.كالتر  التميز واستراتيجيةعلى الميزة التنافسية وهي إستراتجية قيادة التكلفة إستراتجية 
 الاستراتيجيات:وفي ما يلي الشرح المفصل لهذه 

طاع، أي تخفيض كلفة في القتالتي تضع المنظمة كأقل المنتجين  الاستراتيجيةهي  يادة التكلفة: إستراتجية ق -2-1
المية، عير الإنتاج بمعايو لموارد اج  لتكلفتها إلى أقصى ما يمكن تخفيضه، وذلك من خلال الاستثمار الأمثل للموارد والإنت
تقديم منتجاتها نظمات بح للمحيث تهدف هذه الإستراتجية إلى تحقيق تكلفة أقل مقارنة مع المنافسين وبالتالي تسم

ا ق تلك الميزة إذأن تحق نظمةوخدماتها بأسعار أرخص من المنظمات المنافسة التي تنتج المنتجات نفسها وتستطيع الم
ين وتحقيق قدر المنافسبلخاص نها بيع منجاتها عند سعر اقل من ذلك السعر ااستطاعت أن تخفض من تكلفتها بحيث يمك

 كبير من الربح.

           

              ـــــــــــــــلفة أقــــــــــــــــــــــــــل      تمـــــــــــــــــــــــيز المنــــــــــــتجتكـــــــــ
 قيادة التكلفة

Cost leadership 
 التمـــــــــــــــــــــــــييز

Différentiation 
  

 focusالتركيز 
 

 

 القطاع ككل

 الهدف الإستراتيجي  

 قطاع سوقي معين
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بغية تحقيق كلفة أقل في منتجاتها أو خدماتها المقدمة في السوق ومن ثم تحقيق ميزة  الاستراتيجيةتتبع المنظمات هذه 
من تحديد أسعار للبيع أقل من أسعار تنافسية على مستوى القطاع ككل أو لقطاع معين في السوق بحيث تتمكن 

 .1المنافسين وتحقيق قدر أكبر من الأرباح
  التمييز:ة إستراتجي – 2-2

نافسة سسات الموخدمات المؤ  تهدف هذه الإستراتجية إلى تقديم منتجات وخدمات متميزة وفريدة عن المنتجات       
دة ات وخصائص كالجو فير ميز لال تو المنتج من خ ؤسسة، إبرازللموقد يكون هذا التمييز على أساس تعزيز الصورة الذهنية 

 أو الخدمة وغيرها من الميزات الأخرى .
يمكن تعريفها أيضا على أنها: " إستراتجية تهدف إلى تقديم سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمه المنافسون لتناسب رغبات 

امه بالسعر " . وبالتالي ترتكز إستراتجية التمايز أو التمييز واحتياجات المستهلك الذي يهتم بالتميز والجودة أكثر من اهتم
على تقديم المؤسسة لمنتجات وخدمات متميزة أو فريدة عما يقدمه منافسوها على أن يتم النظر إلى هذه المنتجات 

ييز عن طريق والخدمات على أنها ذات أهمية من قبل المستهلكين تتناسب ورغباتهم تلبي احتياجاتهم، ويمكن تحقيق التم
التركيز على بعض الجوانب المهمة لدى المستهلكين مقابل سعر زائد ،هذه الجوانب تتجلى في تصميم المنتج، خدمات ما 

 .2بعد البيع ،السمعة الجيدة العلامة الرائدة
 لتركيز :إستراتجية ا -2-3

في، وق جغراسة المنتجات، من تشكيلوهذه الإستراتجية الأخيرة تتضمن على مجموع عملاء معنيين على جزء         
لسوق  ايز تتوجهان إلى و التميلفة أومثل إستراتجية التميز فقد تأخذ أشكال عدة فإذا كانت إستراتجية السيطرة على التك

ى خدمة هذا ادرة علسسة قككل فإن جميع أشكال إستراتجية التركيز تنطوي على جزء خاص من السوق حيث تكون المؤ 
نتج   جزء كبير  وقدفينافسون ين يتضيق بفعالية كبيرة أو باستهلاك اقل للموارد،على عكس المنافسين الذالإستراتيجي ال

أو  رغبات ذلك الجزءحاجة و  تلبيةعن ذلك سيطرة على التكلفة ناتجة من الخدمة المقدمة للهدف أو يتميز المنتج وهذا ب
 باستخدام الإستراتيجيتين معا .

استخدام هذه الإستراتجية هناك خطوتان هامتان:الأولى اختيار وتحديد أي قطاع من القطاعات ولغرض ذلك تبني        
سيتم التنافس فيه والثانية تحديد كيفية بناء الميزة التنافسية في القطاعات السوقية المؤثرة على أهميته بالنسبة للمنافسين 

 3 ت القطاع.الإستراتيجيين مدى التوافق بين إمكانية المؤسسة وحاجات ذا
                                                           

ة الأعمال، عبد المجيد الناظر: " علاقة استخدام تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية " ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، تخصص إدار  نسيري. 1
 54،55،ص،ص ، 2011لضفة الغربية،فلسطين، جامعة الخليل،ا

 
 .35ذكره،ص، "،مرجع سبقزائريةبوازيد وسيلة:"مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الج .2
لتسويق، ا ماجستير،تخصصهادة ،مة لنيل شحدة فرمال "،مذكرة مقدو درارجية نعيمة ونجاحي لطيفة: "اعتماد التسويق في إشكالية التنافسية ل. 1

 .14، ص 2011/2012
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ة وتيرة ا فشلت في مجارازوال إذلى التدفع قوى التنافس المؤسسات إما إلى النمو إذا استفادت  من الفرص المتاحة وإما إ 
 تطور هذه البيئة

 التنافسية : الاستراتيجيةمخاطر  -ج.
ر تي قام بها بورتيات الالإستراتج ة منتنافسية واحدة مثالية تضمن النجاح التام فكل إستراتجي استراتيجيةلا توجد        

ن م استراتيجيةطبيق كل ( الموالي يوضح المخاطر المتعلقة بت01بتحديدها تنطوي على بعض المخاطر ، والجدول)
 .التنافسي الاستراتيجيات
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 النشاط استراتيجياتتوضيح المخاطر المرتبطة باستخدام  1جدول رقم 

 مخاطر إستراتجية التركيز مخاطر إستراتجية التميز ةدة في التكلفمخاطر إستراتجية القيا

 : هذه الإستراتجية لا تدوم طويلا بسبب

 التقليد من جانب المنافسين؛ -
 التطور التكنولوجي؛ -
 ؛اختفاء بعض قواعد السيطرة بالتكاليف -
 ؛بعد المؤسسة عن المنافسين المتميزين -
معدات جديدة آلية بإمكانها تعديل  -

 الصناعية
 تأثير وانخفاض مستوى الجودة؛  -
ي نتيجة التركيز على التكاليف مما يؤد -

د ديإلى تأثير سمعة المؤسسة وفقدانها لع
 من الزبائن والمستهلكين

 التميز لا يدوم طويلا. -
 تقليد المنافسين؛ -
 زوال عوامل التمييز؛ -

أساليب التميز تصبح أقل أهمية  -
 لمشترين بسبب تغير سلوكهم ؛ل
 ملالسعر المرتفع الذي لا يبرر عوا -

 تميز المنتوج بالنسبة للمستهلك؛
اختيار تميز المنافسين الآخرين  -

الفعالة أكثر من عوامل تميز 
 المؤسسة؛

لا مبالاة وعدم حاجة الزبائن  -
 المتميز؛

بعد المؤسسة على المنافسين  -
 بالتكلفة

 ح قطاعإستراتجية قابلة للتقليد يصب -
 السوق المستهدفين غير جذاب هيكليا

بسبب التلاشي التدريجي لهيكلة أو 
 تلاشي الطلب؛

 يدخل المنافسون الكبار هذا القطاع -
وعلى نطاق كبير بسبب تضاءل 
الفروق بين هذا القطاع وغيره من 

 القطاعات الأخرى ؛
ظهور مؤسسات جديدة تركز نشاطها  -

على أجزاء من نفس القطاع السوقي 
 ستهدف الم

ه علوم ل شهادة دكتوراقدمة لنيوحة مالمصدر : كباب منال: " دور الابتكار التسويقي في تقسيم القدرة التنافسية " ،أطر 
 .220،ص،2016/2017،العلوم الاقتصادية ، جامعة فرحات عباس ، سطيف، الجزائر ،

إستراتجية  اطرلتكلفة مخاة القيادة في إستراتجي مخاطرالنشاط:  باستراتيجياتيمثل الجدول السابق المخاطر المرتبطة        
فاظ على الح فسية وتعملتنايزة ؤسسة لمالعامة للتنافس في كسب الم الاستراتيجية التركيز وتساهمالتميز، مخاطر إستراتجية 

الفروق المختلفة  ( الموالي02ول )عليها لكن تختلف هذه الميزة حسب الإستراتجية المعتمدة من قبل المؤسسة ويوضح الجد
 .منها بين الإستراتجيات التنافسية الثلاث في ضوء الميزة التنافسية والسوق المستهدف لكل
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 نهاتوضيح المقارنة بين إستراتجيات الثلاث والميزة التنافسية لكل م 02جدول رقم 

 الميزة التنافسية إستراتجية التنافسية حجم السوق المستهدفة 

ن عإدراك الزبائن لانخفاض أسعار منتجات المؤسسة  القيادة في التكلفة سوقجميع قطاعات ال
 منافسيها 

 إدراك الزبائن للشيء الفريد  التميز 

مه تقد لذياإدراك الزبائن في قطاع المؤسسة للشيء الفريد  التركيز قطاع معين من السوق 
 المؤسسة

لوم عشهادة دكتوراه  مة لنيلحة مقدتقسيم القدرة التنافسية " ،أطرو المصدر : كباب منال: " دور الابتكار التسويقي في 
 .220،ص،2016/2017،العلوم الاقتصادية ، جامعة فرحات عباس ، سطيف، الجزائر ،

 نها نافسية لكل مالثلاث والميزة الت الاستراتيجياتيمثل الجدول السابق توضيح المقارنة بين        
هم في ية تنافسية تساإستراتج بناء ة تستمد قدرتها على إيجاد ميزة تنافسية من كفاءتها فيومن مجمل ما سبق فإن المؤسس

صرين لتنافسية على عناتجية الإستر خلق وتعزيز مركزها التنافسي في ظل حدة المنافسة التي تسود قطاع الصناعة وترتكز ا
 هامين هما :

 الطويل؛اختيار الصناعة الواعدة بالأرباح المستمرة على المدى  -
 اختيار المركز التنافسي المتميز داخل الصناعة. -

 تنشأ الميزة التنافسية من القيمة التي تخلقها المؤسسة للزبون والتي تصنف إلى:
 تكلفة اقل من تكلفة العرض التسويقي للمنافسين؛ -
 مزايا ومنافع أكثر من تلك التي يقدمها المنافسون وبنفس السعر. -

أنه يتطلب  اتها كماانياتها وقدر بورتر يتوقف على ظروفها وإمك استراتيجياتة لاعتماد إحدى إن اختيار المؤسس       
 دراسة محكمة ودقيقة للسوق في الوقت المناسب وذلك بإتباع الخطوات التالية :

لنمو مها ومعدل اكار وحجت ,أفتحديد نوع السوق التي تتواجد بها المؤسسة ومجال الإنتاج الخاص بها من سلع وخدما -
 المنتظر ومتطلبات النجاح في المستقبل .

 لآخرين ؛انافسين  المتحديد المنافسين، وذلك بتقييم الأداء الكلي للمؤسسة ،وتحديد الاختلاف بينها وبين -
 ضعف.قوة والاط التقييم سياسات وبرامج المؤسسة الإنتاجية والتسويقية مقارنة بالمؤسسة مع تحديد نق -
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 1اتجية الخاصة بالمؤسسةتحديد هيكل الخطة الإستر  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 221 - 219ص،-كباب منال: " دور الابتكار التسويقي في تدعيم القدرة التنافسية " ،مرجع سبق ذكره ،ص 1
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 خلاصة الفصل:

وذج بورتر فسية ،ثم إلى نمع التنافهوم و أنوا لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية مرورا بم        
 بين من خلال هذاتية حيث ستناف التنافسية التي يمكن للمؤسسة أن تتبعها في سبيل تحقيق ميزة الاستراتيجياتومختلف 

 العرض النتائج التالية : 

لتحديات التي اواجهة سلح لمالمنافسة بين المؤسسات حقيقة لا مفر منها وعلى المؤسسات التكيف مع الأوضاع والت -
 تفرزها المنافسة الشرسة؛

باح التي تؤثر في أر افسة( و نللم تتمثل العوامل الرئيسية المؤثرة على شدة المنافسة في القوى الخمس ) نموذج بورتر -
 المؤسسات؛ واستراتيجيات

فعل ب والأرباح،وقية صص السية الحلقد أفرزت المنافسة صراعا حادا بين المؤسسات من أجل ربح المعركة التنافسية وتنم -
قاءها  تضمن بلسوق حتىة في اللمؤسسة وكل مؤسسة تعمل من اجل تنمية قدراتها التنافسي القدرات التنافسيةاختلاف 

 واستمرارها؛
لحصة فع الحفاظ على اسبيل لر هي التعتبر الميزة التنافسية بمثابة المحرك الأساسي للمؤسسة في ظل المنافسة الشرسة و  -

 المؤسسة.السوقية ووفاء الزبائن لمنتجات 
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 تمهيــــــــــد 
بالتوجيه  ا يتعلقمل خاص فمنها وإدارة الموارد البشرية بشك تعددت التحديات التي تواجه المنظمات بشكل عام       

 والتحديث لهذا بمقاومه التغيير و متعلقهوما  للعالمية وزيادة حده المنافسة والنمو المتزايد للمعرفة والتنوع في القوى العاملة
ى الممارسات مر وإحدتست نيتوجب على المنظمات القدرة على التكيف والتأقلم مع بيئتها الخارجية حتى تستطيع أ

 جيةاستراتيمن بينها بشريه و اردها الإدارية المساعدة المهمة التي تساعدها على ذلك هي وضع استراتيجيات الإدارة  موا
ا التكيف مع يكفل له وهذا توظيف الموارد البشرية الذي يهدف أساسا إلى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

سي بر التحدي الرئيلتي تعتاافسة عالمية التي أفرزت نظم أعمال جديد سيمته الأساسية وهي المنالتغيرات والتحولات ال
هم أويعتبر من  اتيجيةالاستر  وجهاتالذي تواجهه المؤسسات الاقتصادية وباعتبار الفرد رأسمال فكري يساهم في تحديد الت

ة اتيجيات الفعالل الاستر ن خلامئن وحاجات المجتمع العوامل التنافسية من خلال إشباع حاجات العاملين وحاجات الزبا
 للموارد البشرية وسوف نتطرق في هذا الفصل إلى المباحث التالية :

 مفهوم وتطور إدارة الموارد البشرية .المبحث الأول : -
 :التوظيف في إدارة الموارد البشري . المبحث الثاني -
 يزة التنافسية.الموارد البشرية كأداة لتحقيق المالمبحث الثالث:  -
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 المبحث الأول: مفهوم وتطور إدارة الموارد البشرية.
لموارد بها، فإدارة ا البشرية الية الموارديعتمد نجاح المنظمة الحديثة في تحقيق أهدافها بدرجه كبيره على كفاءة وفع        

 ستراتيجيةاأي التأثير في  الأعلى ربحيةداء الأفضل والالبشرية هي المدخل الأنجح لرفع كفاءة أداء المنظمات، بما يحقق الأ
 المنظمة العامة.

 المطلب الأول: عموميات حول إدارة الموارد البشرية 
التعاريف  إلى بعض ا يلي سنتطرقفي المؤسسة من أهم الأصول التي تمتلكها المؤسسة وفيم البشرييعتبر العنصر        

 اهم المراحل التي مرت به.الخاصة بإدارة الموارد البشرية و 
 :لإدارة الموارد البشرية التطور التاريخي   -أ
لا يمكننا الحديث عن مفهوم إدارة الموارد البشرية الحديثة بما تمثله اليوم من ركيزة أساسية في المؤسسة تساهم بشكل  

لإدارة لتصل إلى ما هي عليه اليوم أساسي في أداء المؤسسة بدون التعرض على أهم المراحل التاريخية التي مرت بها تلك ا
 :1 ،حيث مرت إدارة الموارد البشرية بمجموعة من المراحل نوجزها في ما يلي

 :مرحله ما قبل الثورة الصناعية 
ة الأعمال، قام  ئد لمنظمنتشر في هذه المرحلة الإنتاج الأسري أو العائلي وكان المشروع الصغير هو أشكال الساا        

  من ذوي الخبرة بممارسه إدارة الموارد البشرية.كبار العاملين
 الأدنى الحدقق يحلها أن تسمت هذه المرحلة أيضا بممارسة الإنسان لإعمال اليدوية البسيطة والتي استطاع من خلاا 

نظر يل ل أن صاحب العمعمالة بمة للللعيش التي تكفيه لمواصلة الحياة والبقاء، إذ أن هذه المرحلة لم تشهد أي نظم قائ
ما  لعمل أن ذاك. ثماا صاحب  يراهالعمل ومتطلبات انجاز المهام التي ويفقه لحاجاتإلى العام لديه كاس يبيعه ويشتريه 

ل العاملين والقدرة على تشغي    رةالمهالبث إن ظهر بعد ذلك نظام الصناعات المنزلية أن تمتلك بموجب في المعينة والخبرة و 
قطاع في الريف نظمة الإوضوح أبذلك تطور ظهرت  لديه، وبعدليه صاحب العمل نحو العاملين لديها مقابله أمر محدد يم

 والطوائف في المدن.
 
 
 

                                                           

 .45 -43ص، -،ص 2017 ائر،،قسنطينة، الجز »،ألفا للوثائق  01تأثير الموارد البشرية والميزة التنافسية"، ط»اني باديس وطبول ريمة: مج  .1
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 :مرحله الثورة الصناعية 
بتلك المكائن  العاملة ن أهم الخصائص التي ميزت هذه الفترة هو تطوير المكائن والآلات والمعدات وربط القوىإ        

ى إلى زيادة ذلك أد سع كلن الأعمال المنزلية إلى التوجه للمصانع التي انتشرت بشكل وامن الأعمال وتحولهم م
 .التخصص في الوظائف مما انعكس ايجابيا على زيادة الإنتاجية

 :ظهور الثورة الصناعية عده نتائج قد صاحب
 العمل؛ وإحلالها مكانالتوسع في استخدام الآلات    -
 ظهور مبدأ التخصص وتقسيم العمل؛ -

 عدد كبير من مكان العمل؛ -
 انتشار المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة. -
 :مرحله القرن العشرين 
رة صوصا حركة الإداشرية، خالموارد الب لقد تميز القرن العشرين بظهور أنشطه وفعالية واسعة النطاق في إطار إدارة        

نظيم ترس اهتمامه على لحركة وكام بدراسة الوقت واقرن العشرين والذي في بداية الق فريديك تايلورالعلمية التي تزعمها 
لعمل اق الإنتاجية في عميل وفدي للالعلاقة بين الإدارة والعاملين وركز على التخصص في العمل والتدريب والتحفيز الما

 ماكسروز فلسفه عشرين بلرن اومتى أولوا آلية من نتائج ايجابيه للمؤسسة والعاملين في الوقت ذاته كما شاهد الق
لعمل لى التخصص في اعلتي أكدت العديد من المركزات الفكرية ية باسمه إذ طور من خلالها اطالذي اقترنت البيروقرا ويبر

يق العديد تي أسهمت في تحقيرها. الللعاملين والمعيارية) النموذجية( في الأداء وغ  والاتصالات الرسمية والاستخدام الكفء
فكريه يرتكز  ثابةبم اكذ آنا أصبح من مبادئ الإدارة التي لهنري فايونات كما أن مدرسة التقسيمات الإدارية من التطور 

 عليها في ميدان العمل الإداري والتنظيمي.
 رفارد للأعمال فيامعة هاجمل من عمن خلال فريق  لتون مايواوقد ظهر تاريخيا مدرسة العلاقات الإنسانية التي قادها 

 ن خلاله بتطويرتحققة متائج المالذي لعبت الن هوثرنوقد برز هذا النموذج الفكري للتطوير من خلال، مصانع أمريكا 
 السائدة.ملحوظ في مجالات العلاقات الإنسانية 

  :نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين 
في اتساق  وعمليا كانرب القرن حتى حققت نضجا فكريا لقد استغرق التطور التاريخي إدارة الموارد البشرية ما يقا       

مع التطور الفكري والتقني للإنسان الذي بلغ ذروته في العقد الأخير للقرن العشرين، وبدايات هذا القرن، لقد أحدثت 



لموارد البشريةتوظيف ا ةالفصل الثالث                                        الـتأصل النظري لاستراتيجي  

 

55 
 

ة الانترنت  التطورات للمعلومات والاتصالات تقارب بين الشعوب والتقاء الفكر والمفكرين والانتشار المعرفي. ولعبت شبك
كإحدى ثورات التكنولوجيا المحور الأساس في تواصل الشعوب وتبادلهم الثقافي والحضاري والفكري، وهذا ما يدعو غالى 
استمرارية التطور في الفكر الإداري لمجاراة التطورات المتسرعة والتي أصبح العالم كله ميدانا واسعا لها بكل ما فيه من 

 قتصاديه حيث لم يعد الزمان والمكان يشكلان عائقا أمام التواصل الإنساني.اختلافات ثقافية وفكرية وا
 المفــــــــــــهوم: -ب 

ذا بشرية ذلك لان هوارد البل إعطاء تعريف إدارة الموارد البشرية نجد من الأهمية أن تعرف ونوضح معنى مصالح المق        
 الإدارة. واهتمام هذه المورد يمثل محور العمل

 :مفهوم المورد البشري -1ب. 
  عرفت الموارد البشرية بأنها:" تلك الجموع من الأفراد المؤهلين ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معينه من

 .1الأعمال والراغبين في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع" 

  ن أي منظمه لهايث يقول أحكر بيتر در كما تعرف الموارد البشرية بأنها:" هي المورد الوحيد الحقيقي، ويؤكد ذلك 
 مورد احد حقيقي هو الإنسان".

وعرفتها بأنها:" هي الموارد الكامنة في أي منشأة وهي مصدر كل نجاح، إذا تم إدارتها بشكل جيد، وهي مصدر كل  -
 2فشل إذا ساءت إدارتها".

 لاتجاهات وقيم اعتقادات قوة العمل الموجودة كما يعرفها البعض انه:" عبارة عن المعرفة الكلية والمواهب والقدرات وا
 3بالمنظمة "

 .استغلالهم وكيفيةوهذا لا يقصد بالموارد البشرية كم الأفراد فقط لكن أيضا قدراتهم 
 البشرية: مفهوم إدارة الموارد -2ب. 
 يعرف (فرنشfranche إدارة الموارد البشرية بأنها:" عمليه )خل المؤسسة".مالة دالعا وتنمية وتعويضختيار واهتمام ا 

                                                           

 .28، ص،  2016  ، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن،1بوبكر بوخريسه وآخرون:" تسيير وتدبير الموارد البشرية"،ط.  1
 71،ص،2009،الروابط العالمية للنشر والتوزيع،القاهرة،مصر،1. مدحت محمد أبو النصر:"تنمية الموارد البشرية"،ط 2
  .27، ص، 2016م للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، اوهاب: "دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات"، دار الأيحفيان عبد ال.  3
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  كما يعرفها(سكولاsikhula) لتوظيف اذلك عمليات  بأنها:" استخدام القوى العاملة داخل المنظمة ويشمل
انة لاجتماعية والصيدمات ايم الخوالاختيار والتعيين والتدريب والتنمية والأجور والتعويض والعلاقات الصناعية وتقد

 للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد."
  ا تعرف بأنها:" مجموعه القواعد والإجراءات التي تطبقها المنظمة حيث تقوم بتخطيط القوى العاملة وتشرف على كم

عمليات التوظيف والاختيار في الاستقطاب و التدريب وتحديد كمية ونوعية العمالة اللازمة كما تقوم بالبحث عن 
 1ناسب في المكان المناسب".الإطارات المؤهلة من اليد العاملة من اجل وضع الرجل الم

 احي البشرية التية بالنو تعلقكما عرفت أنها:" مجموعه الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة الم 
راد وتقييم افئ الأفطاب الاختيار التدريب ومكالاستق وتتضمن وجهتحتاجها الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل 

 أدائهم".
لحصول على للأفراد إلى تنظيم ا ة فان إدارة الموارد البشرية هي سلسلة من الإجراءات ووظيفة تهدفوبصفة عام       

اب والاختيار الاستقططيط و أقصى فائدة ممكنة من الكفاءات البشرية واستخراج أفضل طاقاتهم من خلال وظائف التخ
 المنظمة. استراتيجيةوالتعيين والتدريب لتحقيق 

 :إدارة الموارد البشرية ميةهــــــــــــأ  -ج
تعتبر إدارة الموارد البشرية ذات أهميه بالغة في المنظمة شانها في ذلك شأن باقي الإدارات الأخرى الموجودة في         

 :2المالية ومكانتها الاقتصادية وتظهر أهميتها من خلال العناصر التالية  المنظمة والتي تؤثر على مردودياتها
 ة مهمة من وظائف المنظمة؛اعتبارها وظيف -
 تمع؛ذلك المجمة وكتنميه العنصر البشري في المنظمة لزيادة فعاليته وتأثيرها على حياة الفرد والمنظ -
 البشرية؛ ى تنمية مواردهااتها علن قدر الموارد البشرية من أهم العناصر الرئيسية في الإنتاج إذ أن ثورة أي دولة تنبع م -
ك ك والعامل المشتر المحر  هاعتبار بالأداء الأساسي للنشاط الاقتصادي فهو المسئول عن مستوى العنصر البشري هو المحرك  -

 في تحريك القدرات والإمكانيات المادية للمجتمع؛

                                                           

 .45،ص، 2015 ، جاري ديسلر:" إدارة الموارد البشرية" ،ترجمه محمد سي احمد عبد المتعال ،دار المريخ للنشر ، الرياض، المملكة العربية السعودية.  1
التوظيف والمحافظة على الموارد البشرية"، دار البازري للعلمية للنشر والتوزيع، عمان،   ض بن شافي الأكلبي:"الوع صفوان محمد المبيضين. 2

 .15،ص،2012الأردن،
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جل للمنظمة ويلة الأطكافآت أحسن تدريبه وتنميته يمكن من خلال المنظمة تحقيق م استثمار إنالعنصر البشري هو  -
 في شكل زيادة الإنتاجية؛

 ن قيمة تجهيزاتها.م أكثر البشريةمواردها  فعاليةو  كفاءةتنافسية المنظمة تنبع من    -
 ووظائف إدارة الموارد البشرية الثاني: أهدافالمطلب  
 :إدارة الموارد البشرية أهداف -أ

استمرار بحيث بتطويرهم ن لإدارة الموارد البشرية أهداف متعددة لكنها تهدف كلها إلى تنمية قدرات الأفراد و إ        
 تلبي احتياجاتهم ورغباتهم وكذا احتياجات المنظمة وعموما.

 : 1يمكن تقسيم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى ثلاث أهداف وهي
ا ممنتاجية وربحية أكثرها إو عمال تتمثل هذه الأهداف في مساعدة الآخرين بأن تجد لهم أحسن الأ :الاجتماعيةالأهداف  -

هذا من  ، وكلوشغفضا مل بر ن بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنوياتهم وإقبالهم إلى العيجعلهم سعداء يشعرو 
 المجتمع.أجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في 

 يلي:: وتتمثل فيما أهداف العاملين -
 ما يرفع هذالية، و وفعاان بإتق العمل على تقديم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزهم على أداء العمل -

 من دخلهم؛
 لين .العام دلأفراامعاملة إنتاج سياسات مخططة تحد من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي الإنسانية في  -
  :فيوتتمثل أهداف المنظمة  -
 يير الموضوعة؛ب المعايين حسعن طريق الاختيار والتع اللازمة وذلكجلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع المؤهلات  -
عرفة التي ديد الخبرة والمذلك لتحيبه و القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها بإجراء فترات تدر  الاستفادة -

 المؤسسة.تتماشى مع تطور نظام 
عاون أهدافهم لخلق ت افها معج أهدوبالتالي لابد من العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني في إدما 

 والمكافآت. بالتوزيع العادل للأجور يأتي مشترك وذلك
 
 

                                                           

 94،95،ص،ص، 2018كار للنشر والتوزيع ،عمان  الأردن ،منير بن أحمد بن دريدي : " إستراتجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية "، دار الابت.  1
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 :وظائف إدارة الموارد البشرية -ب
ينطوي نشاط وممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة على العديد من الوظائف والنشاطات سنحاول توضيحها        

 .1من خلال هذا العنصر
 الوظائف:يف صتحليل وتو  -

ا تتطلب من تحديد مي في ذالها و تي تتكون من الوظائف فظروف العمل التي تؤدويعني التعرف على كل الأنشطة ال       
رنة ة لكل وظيفة مقاالنسبي هميةتحديد الأ الوظائف، أيالقدرات والمهارات المتنوعة واستخدام تلك البيانات في تقديم 

 وافز.والح بالوظائف الأخرى في المنظمة ، ويعد هذا التقييم ،أمرا أساسيا لتصميم نظام الأجور
 البشرية:تخطيط الموارد  -

ب المنظمة ديد طليث النوع  وتحوهو يعني تحديد احتياجات المنظمة من العاملين ،سواء من حيث الحجم أم من ح       
يد   المنظمة، وتحدفيلعاملة لقوة اما هو معروض ومتاح لتحديد العجز أو الفائض المتوقع من ا العاملة وتحديدمن القوة 

قين  ظل ظروف اللايفيستقبل ؤ بالمقابلة حالة عدم التوازن هذا ،وتنطوي عملية التخطيط أساسا على عملية التنبكيفية م
واردها لمدام فعال وناجح ة واستخلبشرياالتي تحيط بالبيئة العامة للمؤسسة وكذلك رغبة المؤسسة الممثلة في إدارة الموارد 

اد ريق توفير الأعدطسسة عن المؤ   أهمية التخطيط  الأرفع من كفاءة أداءوتوجيه الجهود نحو هدف المحدد ،ولهذا يعتبر
 الملائمة وفي الوقت الملائم لإنجاز المنظمة المحددة .

 وظيفة الاستقدام: -
 وظائف تمن أجل شغل المعملية فهم التوظيف أولا باستقطاب المرشحين  الوظيفة تبدأبعد تحديد حاجات        

ة الاهتمام عم عمليه ويدلى ضوء خصائص الوظائف الشاغرة ويليها التعيين وبعدها التوجيمنهم ع اختيار الأفضل
بة العمليات بالنس ن تكلفةرفع ميبالاستقدام الفعال للقوى العاملة ،الاعتراف المتزايد بأن معدل "دوران العمالة " 

 للمنظمة.
 التحفيز: -

الناس وأن أساليب وطرق التحفيز يجب أن تعكس الحاجات الخاصة ويبدأ بالاعتراف بالاختلافات الفردية بين        
عن العمل والأساليب السلوكية من أجل رفع الإنتاجية  الأداء، الرضا إلى تقييمونتعرض من خلال هذه الوظيفة  لكل فرد،

 وأهمية ربط العوائد بمستويات الأداء ،من خلال أنظمة الأجور والحوافز .
                                                           

 .28،29. بوبكر بوحريسة وآخرين : " تسيير وتدبير الموارد البشرية " ،مرجع سبق ذكره ، ص،ص،  1
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 دائهم:وأتقييم سلوك العاملين  -
ن تقويم الأداء م تم بعدهاء الفعلية ليتحديد مستويات الأدا والأداء ثمويتم ذلك بجمع المعلومات الخاصة بالسلوك         

 خلال التركيز على نقاط القوة والضعف فيه لتعزيز الأولى ومحاولة معالجة الثانية.
 التكوين: -

مة وهي تحديد  المنظفيت التنافسية الأفراد بالتعاون مع الإدارا يهدف التكوين إلى رفع كفاءة العاملين وإدارة       
 ة التكوين.م فعاليتقيي احتياجات العاملين من التكوين وتحديد الأساليب والطرق المناسبة، إضافة إلى ضرورة

 المعلومات والاتصالات: -
ذلك  مة، ويتحققالمنظل داخ لعامةخضع هذا المجال لتطور كبير فمسؤول الأفراد يقوم بضمان لا انسياب المعلومات ا

ما يساهم مسؤول بصرية كمعية الوالوسائل الس المنظمة، المنشورات الاجتماعات، صحافةباستخدام وسائل متعددة منها: 
كشف عن الرأي صية والالشخ الأفراد في تحديد إجراءات الحصول على المعلومات الصاعدة باستخدام نظام المقابلات

 العام .
 البشرية.الموارد  إدارة إستراتجية ثالث:الالمطلب 

ا زء لا يتجزأ منهجة وتعد لعامة للمنظمأصبحت لإدارة الموارد البشرية إستراتجية خاصة بها تنصهر في الإستراتجية ا       
 يةهداف الإستراتجقيق الأتحام في ه البشرية، بدورتقوم إستراتجية إدارة الموارد  معها، إذفضلا عن تكاملها وتنسيقها 

 العامة.
 .الإستراتجيةقبل التطرق لمفهوم إستراتجية الموارد البشرية يجب أن نعرج أولا مفهوم 

 الإستراتجية: -أ
 التعريف.بها  خل التي تناولواف المدااختلاب للاستراتيجيةيتباين الباحثون والمؤلفون في حقل الإدارة الإستراتجية في تعريفهم 

 جية:الإستراتالتطور التاريخي لمفهوم  - 1 -أ
تعني فن  استراتيجيوناستخدم لفظ إستراتجية منذ قرون في العمليات وهي كلمة يونانية قديمة مشتقة من كلمة        

 بالاستراتيجيةالقيادة أي كيف يستخدم القائد "الجنرال" القوى المحيطة لضمان النصر في الحرب وحتى نابليون كان يقصد 
لعسكرية أو هي الخطة العامة الموضوعة لإحراز هدف معين وقد وسع نابليون علم وفن مواجه العدو عن طريق القوى ا

وتختلف  العسكري.مفهوم استخدام الإستراتجية لتشمل الجوانب الاقتصادية والسياسية التي تحسن الفرصة للنصر 
ة في ميدان المعركة أو ويقصد بها فن القياد تأسين "الإستراتجية في التكتيك وهي كلمة يونانية أيضا مشتقة من كلمة " 
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بأنه تخطيط يوضع لمعركة واحدة أو طريقة تنفيذ حملة عسكرية وإدارتها أو مجموع الخطط المرحلية والبرامج الموضوعية لتنفيذ 
 أهداف الموضوعية لتنفيذ أهداف المنظمة.

تنفيذ تخطيط و معناه ال الذيالإستراتجية مشتق من فن الحرب و  إن مصطلحإذن من خلال ما تقدم يمكن القول        
 المتاحة.السياسات الوظيفية أو تحالفات معينة وذلك باستخدام كل الموارد 

دخل في الكثير أمد كما ة الأوعلى هذا الأساس فقد استخدم هذا المصطلح بصفة عامة بالنسبة للأشياء الضخمة وطويل
 ة.من الأعمال ليأخذها فيما بعد مع ما يسمى سابقا بالسياسة التجاري

وقد انتقل مفهوم الإستراتجية إلى مجال الأعمال في بداية عشرية الستينات ،حيث أصبحت المؤسسات الكبرى في 
الولايات المتحدة الأمريكية مزودة بخطة إستراتجية تتناول خصوصا اختيار مجالات النشاط وطبيعة كثافة  اندفاع المنظمة 

( Gor Ansoff( و)Shandler) شاندر تسيير بإسهامات كل منال فيها وقد اقترن ظهور الإستراتجية في علوم 
(الضوء وفي الوقت نفسه أسهم المؤلف في تناول مراحل إعداد الإستراتجية  Shandler( فقد سلط )HBSوباتشي )

وتنفيذها إلى الحد الذي جعل البعض يربط ميلاد الإستراتجية باعتباره أول من أسسها بناء على تصور سبقي للمستقبل 
 .1،موجه نحو تنمية المنظمة ومدعم بمعطيات حول تلازمات حجم الإنتاج وبالتكاليف والأرباح

 الإستراتجية:فهوم وخصائص م -2-أ
 :المفهوم -

يث ح بها،ئة المحيطة ات البيتغير  وضعت الإستراتجية بأنها خطة منفردة وشاملة ومتكاملة تستخدمها المنظمة للتعامل مع
 .لاستراتيجيتهاالتنفيذ الصحيح  يعتمد نجاح أي منظمة إلى

 ( عرفها بورترporterهي مجموعة خليط من الأهداف التي تسعى المنظمة إليها م " :)ا وهي ل تحقيقهع تحديد وسائ
المنظمة أولا  ن تفعلهايجب  عملية معقدة ومغرية لا يوجد فيها جواب أو سلسلة عمليات تقنية صحيحة تحدد ما الذي

 " . توقعاء في استخدام الأفكار والنظريات المتاحة لمواجهة الموقف المتفعله وهي قدرة المدر 
 ( عرفهاHintzben هي:" قوة غير ملموسة تتمثل بالقدرات العقلية للإدارات العليا مع إضفاء لمسة من الخيال )

 .2والإبداع والتصور"

                                                           

 .33،34،ص،ص، 1985،دار الفكر العربي ،عمان ،الأردن ، 1عايدة سيد حطاب: " الإدارة والتخطيط الاستراتيجي "،ط.  1
 
ض بن شافي الأكلبي :" تحليل الوظائف وتصميمها في الموارد البشرية" ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،عمان ،الأردن لين ، عاضمحمد المبي صفوان.  2
 .77،ص،2013،
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  تحقيق أهداف المؤسسة وانجاز مهمتها في وتعرف الإستراتجية بأنها :" عملية صياغة وتوظيف الوسائل الملائمة ،بغية
 .1بيئة جد تنافسية، يصعب التنبؤ فيها 

 ."وتعرف بأنها "هي الطريقة التي يتم بها انجاز شيء معين 
أي أنها طريقة للتصرف تلتزم بها المنظمة لفترة طويلة من الزمن، وتتضمن في العادة صياغة هدف معين، ووضع الخطط 

قه وتتضمن كذلك الاعتبارات الخاصة بالقوى التنافسية في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة التنفيذية الكفيلة بتحقي
 .2وأثرها على عمل المنظمة

 ومن خلال ما تقدم يمكن القول بأن الإستراتجية هي :
 تصور مبدئي للرؤى المستقبلية للمنظمة؛ -
 رسم لسياسات المنظمة؛   -
 يد.تحديد لغايات المنظمة على المدى البع -
 الخصائص : -

 :3تتعدد وتختلف خصائص الإستراتجية نذكر منها
 الإستراتجية وسيلة لتحقيق غاية معينة هي رسالة المؤسسة في المجتمع؛ -
 تستخدم في قياس أداء المستويات الإدارية داخل المؤسسة؛ -
 تؤدي إلى ملائمة أهداف المؤسسة وأغراضها ،أي  غاياتها التي تسعى غلى تحقيقها؛ -
 ة؛المؤسس مح لهاتجية هي وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة ، أي من خلالها نضمن تحقيق كل ما تطالإستر  -
تها ى ملائمتها لبيئارسة مدستها دمتغيرة حسب تغير العوامل المؤثرة عليها ،ولذا يجب درا ديناميكيةالإستراتجية هي  -

 الداخلية والخارجية؛
 ذات تأثير طويل الأجل. -
 

                                                           

 43،44بوبكر بوخريسة وآخرون : " تسيير وتدبير الموارد البشرية " مرجع سبق ذكره ، ص، .  1
،دار الرضوان للنشر 1ج :"إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة"،طبعد صالح الأمحمد جاسم شعبان ومحم.  2

 .36،ص،2014والتوزيع،عمان،الأردن،
 83،84،ص،ص،2016،دار الفجر للنشر والتوزيع ،القاهرة،مصر،1سيد محمد جاد الرب:" التخطيط الاستراتيجي منهج لتحقيق التميز التنافسي"،ط.  3
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 ية :مراحل الإستراتيج -3-أ
 :1أربع مراحل متتالية هي الاستراتيجيةتتضمن        

 ا .الفحص والرصد البيئي الذي يتضمن مسح البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وتحليله -
 حلة تحديد رسالةذه المر تضمن هأي وضع التصورات الخاصة بالتخطيط الإستراتيجي طويل المدى وت الاستراتيجيةصياغة  -

تحقيق الأهداف بلكفيلة اسات االسي وتطويرها ووضع الاستراتيجياتالقابلة للتحقيق إلى جانب وضع  المنظمة وأهدافها
 ضمن إطار رسالة المنظمة . والاستراتيجيات

 المصاغة إلى الإجراءات في أي ترجمة الإستراتجية ( Stratégie applicationالاستراتيجي )التقنية أو التطبيق  -
 تخصيص الموارد البشرية .إطار بناء نظام التخطيط و 

نظمة المأن تصل إليه  تحديد الدرجة أو المدى الذي يمكن ( أيEvaluation And Controlوالسيطرة )التقييم  -
 ضوء الأهداف والغايات التي خططت لها مسبقا. في
 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  -ب
 المفهوم: -1-ب
  شرية في العمل وارد البمع الم وسياسات تتعامل من خلالها المنظمة" خطة معاصرة تتمثل على ممارسات  أنها:تعرف

ق رسالتها لى تحقيع عملللمؤسسة، وتوتتفق وتتكامل هذه الخطط والممارسات والسياسات مع الإستراتجية العامة 
 لمؤسسات".لحادة بين افسة اا المناأهمه من خلالها، والتيوأهدافها في ظل متغيرات البيئة الداخلية والخارجية التي تعمل من 

  كذلك تعرف بأنها:" خطة قصيرة أو طويلة الأجل تتكون من مجموعة من الأنشطة تتمثل في برامج وسياسات تحدد
وظائف ومهام إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة وتحتوي على مجموعة من الإجراءات المتعلقة بالموارد البشرية ومستقبلها 

 .2" الوظيفي
  شاملة لقضايا نظرة الساس الأ" خطة عمل لتطوير إدارة الموارد البشرية في المنظمة توضع على أنها:بكذلك تعرف

اتجية نظمة تدعم الإستر مبرامج  عنها الموارد البشرية كافة المؤثرة أوالي يمكن أن تؤثر على مستقبل المنظمة وبذلك ينتج
 ". العامة للمنظمة

 
 

                                                           

 37ج "إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة " مرجع سبق ذكره ،صبع. محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الأ1
 96-65منير بن أحمد بن دريدي : "إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية "مرجع سبق ذكره ، ص  2 .
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 أ( ماClarkفيذكر بأن إستراتيجية إد )ولة الهادفة للوصالمستقل الأفراد ارة الموارد البشرية هي "مجموعة من سياسات 
   1لمنظمي والتزام العاملين والمرونة في العمل والجودة"اإلى أربعة أهداف بأقصى ما يمكن وهذه الأهداف هي التكامل . 
 بناءها:خطوات  -2-ب

خطوات متتابعة تعتبر مجربات كل خطوة مدخلات أساسية  توضح إستراتجية إدارة الموارد البشرية من خلال ستة       
 : 2للخطوات التي تليها وهذه الخطوات هي

موعة ريق عمل يطرح مجفن خلال ملرؤية اتوفر الرؤية للأنشطة في المنظمات ويجب أن تتم إجازة البشرية:بناء رؤية الموارد  -
 الرؤية.من الأسئلة حول صياغة 

ى قدرة لمنظمة يعتمد علان نجاح ية لأالمؤشرات والمتغيرات من البيئتين الداخلية والخارج مسح البيئة التنظيمية :تحليل -
 المديرين من استخدام طرق فاعلة للتعامل مع هذه المتغيرات.

 ارات التي تحتاجلى المهعلتعرف مراجعة حالات الجدارة الداخلية للكشف عن نقاط الضعف واوالموارد:مراجعة الجدارة  -
 الأخرى.ومراجعة الموارد المادية والمجالات إلى ترقية 

خرى ات الإدارات الأستراتجيإرية مع تكامل إستراتجية إدارة الموارد البشالأخرى: الاستراتيجيةعلى خطط العمل  الاطلاع -
 ( والمتطلبات الأخرى.)التسويق، الإنتاج، العمليات،في المنظمة

د أن يء وأين ير قف المر أين ي وات معرفة يصبح من السهل أن نعرفبعد أن تتكون موارد مناسبة والفجالأهداف:تحديد  -
 هدف .الإطار الزمني لكل  ومعرفة يذهب

 شريةبعد معرفة كل ما يجب انجازه يجب صياغة الخطط التنفيذية للموارد البتكامل الخطط: -
 في إدارة الموارد البشرية: الثاني: التوظيفالمبحث 

نظمات سواء  يع الماصة من قبل جملموارد البشرية أصبحت مسألة توظيفه تحظى بعناية خمع زيادة الوعي بأهمية ا       
وارد لأخرى لإدارة المنشطة اير الأكانت اقتصادية أو إدارية وهذا نظرا للدور الكبير الذي يلعبه التوظيف في تحديد مص

كبر عدد ممكن جتذاب ألى اإلذي يؤدي البشرية من جهة وأنشطة المنظمة من جهة أخرى لذا يجب الإعداد له بالشكل ا
 نا.من الراغبين في التوظيف واختيار أنسبهم وهذا ما سنحاول التطرق إليه من خلال مبحث

 
                                                           

 .55-54،ص،2015،دار الحامد للنشر والتوزيع ،عمان،الأردن،1"إستراتجية إدارة الموارد البشرية "ط :حسين ولد حسين عباس.  1
 .  67-66،ص2010،دار حامد ،عمان،الأردن،1"التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام "ط :موفق أحمد الضمور.  2
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 التوظيف والوظيفة  الأول: مفهومالمطلب 
 أننا سنتناول أهم التعاريف  والوظيفة، حيثتعدد مفهوم كل من التوظيف        

 التوظيف: -أ
 :المفهوم -1-أ

 قيدا وصعوبة وهيثرها تع المؤسسة أكفيتعد عملية التوظيف من المهام الأساسية والرئيسية لإدارة الموارد البشرية        
 عرفت: عملية مستمرة ومكلفة بحيث 

 لعمل لراغبة والمتاحة درة والالقا العملية المستمرة التي تقتضي من المؤسسة تحديد احتياجاتها من القوى العاملة هي
 عضاء لها وإعدادكونوا أدمين لياختيار أفضل العناصر المتق المؤسسة، ثمهذه العناصر وترغيبها للعمل في والبحث عن 

التعاون عناصر الولاء و  ن توافرلضما هؤلاء والمساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة وحثهم وترغيبهم في العمل والاستمرار فيه
 وروح الجماعة.

 :نقيب عن حث والتي الب" الوظيفة الشاملة لكل وظائف المستخدمين فه كما وعرفت عملية التوظيف على أنها
 يها.فتعيين العناصر المتميزة واستقطابها للالتحاق وترغيبها للبقاء  الأفراد، ثممصادر 

 "1كما وقد عرفت بأنها:" عبارة عن سلسلة زمنية من العمليات هدفها البحث عن الأفراد واختيارهم. 
 بشرية على أنه:" الامتداد الطبيعية لعملية تخطيط للموارد البشرية والأداة الأساسية التي يمكن يعرف توظيف الموارد ال

من خلالها استقدام الأفراد وإجراء المفاضلة بينهم وفق المعايير العملية والتعرف على من تتوفر فيهم الشروط اللازمة لأداء 
ارد البشرية أيضا أنه عملية البحث عن مرشحين محتملين العمل وتحمل المسؤولية على أكمل وجه يعرف توظيف المو 

 . 2للوظائف الشاغرة الحالية أو المتوقعة في المؤسسة"
سة بالمؤهلين  المؤسئف الشاغرة فيومن خلال ما سبق يمكن استنتاج تعريف التوظيف على أنه عملية ملئا   بالوظا       

عيين ة الاختيار والتم بعمليالقيا البشرية المناسبة من سوق العمل ثملها من خلال استقطاب أكبر عدد ممكن من الموارد 
 المؤسسة.بغية الوصول إلى وضع الرجل المناسب في المكان المناسب لتحقيق أهداف 

                                                           

الموظفين بالإدارات العمومية الجزائرية"،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية ،دفعة،  شات سلوى: "أثر التوظيف العمومي على كفاءةيتن.  1
 .  11،12،ص،ص،2009/2010

 
العلوم الاقتصادية  ليةفريد خميلي :"أثر تغيرات البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشرية في مجمع صيدال فرع فرمال بعنابة" ، مجلة مركز دراسات الكوفة،ك.  2

 148،149والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي،أم البواقي ، ص،ص، 
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 . المبادئ:2-أ
بعملية إن الالتحاق بالوظيفة تسبقه مبادئ محددة لابد من أخذها بعين الاعتبار من طرف الجهة المعنية بالقيام        

 :1التوظيف وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي

 التوظيف:مبدأ المساواة في  -
 .عنهاغرة المعلنة فة الشالتحاق بالوظييقتصد بمبدأ المساواة في مجال الوظيفة تحقيق العدالة بين الراغبين في الا       

 التوظيف:مبدأ الجدارة في  -
ا لذا لابد من سؤولياتهمرة على تحمل تيار أفضل الموارد البشرية القاديقتضي الرفع من مستوى الأداء الإدارة واخ       

 لك.ذوضع نظام يكفل هذا الاختيار ويدعمه فكان مبدأ الجدارة والاستحقاق الأفضل لتحقيق 
ية لى أساس الصلاحعناط لهم الإقو الجدارة على أنه:" أسلوب اختيار الموظفين العاملين  " مبدأثوزبييعرف الأستاذ " -
 لجدارة" .وا
 ي :" مفهوم هذا النظام من خلال خصائصها التي عددها فيما يلبهمريكما وضح الدكتور " -
 ة.مسؤوليات الوظيفأعباء و يام بيقتصر التوظيف على الموارد البشرية التي تتمتع بالقدرة أو الكفاءة اللازمة للق -
 يار أكفئهم.ين واختتقدمة المرشحين الميتم تعيين لجنة محايدة ومستقلة يعهد لها بمسؤولية تقدير مدى جدار  -
 يتم الاعتماد على المسابقة المفتوحة كأسلوب للكشف عن الكفاءات . -
مييز لمعلن عنها فالتالشاغرة ائف االاعتماد على مبدأ تكافؤ الفرص أمام جميع الموظفين للتنافس على الالتحاق بالوظ -

 .لموظفينارقية أ الجدارة عن القيام بعملية تلا يكون إلا على أساس الجدارة أو الاستحقاق على مبد
 مبدأ الديمومة : -

 أي أن التوظيف هو عملية إدارية مستمرة.
 :2في : وتتمثلالمصادر – 3-أ

 

                                                           

أبي بكر  خياط فتحي :"سياسة التوظيف في المؤسسة العمومية الجزائرية "،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير ،تخصص تسيير الموارد البشرية ،جامعة.  1
 23،24،  ص،ص، 2013/2014ئر،بلقايد،تلمسان،الجزا

 
 39-36ص،-،ص2003، دار الداية للنشر والتوزيع ،عمان ،الأردن 1. زيد منير سلمان: " إدارة اختيار الموظفين الموظف المناسب في المكان المناسب"، ط 2
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 المصادر الداخلية: 
لوظيفة ار فيهم متطلبات ن تتوافالذي تعتمد المنشأة في المصادر الداخلية عند تعبئة الوظائف الشاغرة فيها على العاملين

 :ؤهلات الأشخاص المطلوبة، ويستخدم في هذا النوع من المصادر أسلوبان أساسيان هماوم
 الداخل:الترقية من  -
يفته ليات أعلى من وظات مسؤو عادة ذالمنشأة إلى الوظيفة الشاغرة والتي تكون في ال العاملين فيويقصد بها ترقية أحد  

 أخرى فيإلى  ن إدارةمشخص  ويمكن نقل القسم،الإدارة أو  يكون هذا الشخص من بين العاملين في نفس الحالية، وقد
 حالة تعذر ترقية شخص إلى تلك الوظيفة من نفس الدائرة.

 والتنافس:الإعلان  -
ى ع تعميم بذلك علر وتوزيإصدا وهو القيام بالإعلان داخليا وذلك عن طريق لوحة الإعلانات في المنشأة أو عن طريق 

لوقت انفس  فيو ائف، الوظيفة أو وظائف شاغرة مع تحديد متطلبات ومؤهلات تلك العاملين لإعلامهم بوجود وظ
يير مت بتوضيح المعاة قد قالمنشأاإعطاء الفرصة لكل من يعتقد أنه مؤهل لتلك الوظيفة بعد أن تكون إدارة الأفراد في 

 والأسس التي سوف يتم اعتمادها في عملية الاختيار.
 ية في الاختبارمزايا استخدام المصادر الداخل: 

 تؤمن استقرار العاملين في المنشأة وترفع الروح المعنوية لهم؛ -
 تحقيق التكاليف المادية المترتبة على إجراءات جذب قوى عاملة من خارج المنشأة؛ -
 تخلق الشعور بالأمان بين العاملين؛ -
 تعمل على أن تحافظ المنشأة على استمرار الاتصالات.   -
 في الاختيار عيوب المصادر الداخلية: 

رج  أفراد من الخار وتعييناختيابحجب الأفكار والأساليب الجديدة التي يمكن أن تحصل عليها المنشاة لو أنها قامت  -
 لتعبئه الوظائف الشاغرة فيها؛

 على؛أقله عدد العاملين الذي تجرى المفاضلة بينهم عند الرغبة في إجراء ترقيه لوظائف  -
غير  حاله تطبيق أسس اغرة فيب الشتكاس إذا ما تم ترقيد أفراد غير ملائمين إلى المناصإصابة الروح المعنوية بالان -

 .الترقية فيموضوعيه 
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 لمصادر الخارجيةا: 
در ة ومن أهم المصاالشاغر  م في الوظائفتلجا المنشاة إلى المصادر الخارجية للحصول على الأفراد المناسبين لتعيينه       

 وج إليها هي:الخارجية التي يمكن الول
لأفلام والصحف اور عرض از ودالإعلان عن الوظائف الشاغرة من خلال وسائل الإعلان المختلفة مثل المذياع التلف -

 والمجلات وغيرها؛
 طلبات الاستخدام وقوائم الانتظار؛  -
 ؛الإعلان في الجامعات والكليات للتدريب والمعاهد والمدارس مختلفة -
 ؛ستخدام العامة والخاصةمكاتب التوظيف أو وكالات الا -
 ؛ نقابات العمال -
 العاملين في المنشاة بمن يعرفونهم من ذوي الخبرة والكفاءة. اتتوصي -
 مزايا استخدام المصادر الخارجية في الاختيار: 

 بل؛إقامة علاقات عامه مع جهات متعددة يمكن أن يكون لها أثر ايجابيا كبيره في المستق -
 ة؛لمنشاظر وأراء وأساليب عمل جديدة نتيجة جذب دماء جديدة لالاستفادة من الخبرات ووجهه ن -
 ارج.في المنشاة من قبل العاملين الذين تم استخدامهم من الخ قديمةإمكانية تغيير عادات  -

 عيوب استخدام المصادر الخارجية في الاختيار: 
جيه عني انخفاض إنتايمما  آتلمنشاوف حاجه الفرد المعين من خارج المنشأة لفترة زمنيه للتلاؤم التكيف مع أوضاع وظر  -

 خلال هذه الفترة؛
 تحميل المنشاة تكاليف الحصول على هؤلاء الأفراد من خارج المنشأة؛ -
 تحميل المنشاة تكاليف تدريب العاملين الجدد من اجل تهيئتهم وإعدادهم للعمل؛ -
 اة؛المنشلوظيفة و لكل من ا وصلاحية الفردعدم القدرة على التنبؤ بدرجة عالية بمدى ملائمة  -

 الوظيفة: -ب
 :لقد تعددت التعاريف المتعلقة بالوظيفة       
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  هي وحده الأداء التنظيمية التي تسير إلى مجموعة من العاملين الذين يشغلون هذه الوظيفة ويؤدون كل ما تتضمن من
 .1واجبات ومسؤوليات وصلاحيات تجانس وتتكامل من اجل بلوغ الغاية التي وجدت من اجلها

  سؤوليات التي بات والمالواجو كما عرفت على أنها:" الخلية الأساسية التي تضم مجموعة من الاختصاصات والسلطات
 تناط بالعامل الذي تستند إليه الوظيفة".

 لاحظ أن:ياء حيث الأد أي أن الوظيفة هي مجموعة من الأعمال المتشابهة أو المكملة لبعض البعض أو متلائمة
 الواجب…..=.......……+ة +المهمةالمهمة +المهم -
 =مهنة …...……+الواجب +الواجب +الواجب -
 عمل=……...........…+المهنة +المهنةالمهنة + -
 2العمل+ العمل+ العمل+ العمل= وظيفة -

 أهمية وأهداف توظيف الموارد البشرية:المطلب الثاني 
 :توظيف الموارد البشرية أهمية – أ

اختيار أفضل الكفاءات التي رئيسيا في أي مؤسسة وذلك من سعيها إلى الاستقطاب  تلعب عملية التوظيف دورا       
المؤسسة إلى تحقيق أهداف والأهمية البالغة عملية التوظيف تظهر من خلال الدور الفعال الذي تلعبه في إنجاح ى سعبها ت

تسعى إلى تحقيقها هدفها الأساسي  إدارة الموارد البشرية إذ نستخلص أهمية التوظيف من الأهداف التي استراتيجية
والرئيسي يتمثل في السعي إلى توفير أو سرد العناصر ذوي الكفاءات والمؤهلات الممتازة لهذا نجد إن المنظمة تلجأ إلى 
عملية التوظيف لكونها تساهم وتساعد على جلب اليد العاملة المناسبة ليتم توظيفها داخل المؤسسة وهذا لا يتحقق إلا 

ق القيام بمجموعه من العمليات والإجراءات لضمان الاستخدام الأفضل و الأمثل للموارد البشرية ذوي عن طري
الكفاءات والمهارات من اجل تحقيق اكبر إنتاجيه وبهذا تكون المؤسسة قد حققت أهدافها وتعود أهمية التوظيف على 

لمناسب والذي يكلف المؤسسة الكثير وبالإضافة إلى إدارة الموارد البشرية في التقليل من توظيف الشخص الخطأ وغير ا
والتي يترتب عليها خسائر ، حيث الراتب والدورات التدريبية هناك تكلفة تكون إضعاف ذلك  تكلفته على المؤسسة من

                                                           

 .25ع سبق ذكره،ص،شات سلوى: "أثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين بالإدارات العمومية الجزائرية"،مرجيتن . 1
 .5،6،ص،ص،2001،دارالفجر للنشر والتوزيع،1. محمد عبد حافظ:"الوظيفة بين واجباتها ومواصفات شاغلها"،ط 2
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المؤسسة فأهمية التوظيف تظهر من خلال وضع الشخص المناسب في المكان المناسب إضافة إلى أن يتم الحصول المؤسسة 
 .1لى الموارد البشرية الملائمة من خلال عمليه التوظيف السليمة التي بدورها تعمل على الارتقاء بمستوى المنظمةع

 :توظيف الموارد البشرية أهداف -ب
غل الوظائف ئمين لشتقدمين الملامما لا شك فيه انه من أهم أهداف عملية التوظيف توفير مجموعة كافية من الم       

عينة بالارتقاء بل المنظمات المرة من قلمختااافية ومهارة ونظرا للخبرة الواسعة التي تتمتع بها الموارد البشرية وأدائها باحتر 
 بمستواها بشكل مستمر.

 .2ومن أهم أهداف التوظيف ما يلي: 
 تهدف إلى تقدير المؤسسة لاحتياجاتها من الموارد البشرية؛ -
 ة وكفاءة العاملين؛تأكيد وضمان الفرص لتنميه القدرات الذاتي -
 الوصول إلى درجه الإشباع الأمثل لحاجات أو رغبات الأفراد؛ -
 تسهم بشكل قوي في تصميم وإعادة تصميم الأعمال المراد انجازها للمنظمة؛ -
 المؤسسة؛ بأهداف املينالاعتراف بذاتيه الفرد وتشجيعه لتحقيق أهداف المؤسسة وربط الأهداف الشخصية للع -
 الأقصى في مساهمه الفرد لتحقيق أهداف المؤسسة؛الوصول إلى الحد  -
 ضمان وتأكيد كفاءة وقدره وجداره القيادة؛ -
يسمح له  ه والذيلناسب توفير مستوى عالي من الأمانة الاقتصادي للفرد العمل وضع المترشح في المكان الم -

 باستخدام طاقته وقدرته؛
 تلبيه حاجات مؤسسه من الموارد البشرية المطلوبة؛ -
 اكبر عدد من المترشحين ن لكي يتسنى للمؤسسة اختيار أحسنهم.جلب  -
 
 
 

                                                           

كلية   نهال موسى شحده حجازي:" التوظيف وعلاقته بالتمييز المؤسسي"، رسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال،.  1
 .21،22ص،ص،  2016اد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين، ،الاقتص

 .22نهال موسى شحده حجازي:" التوظيف وعلاقته بالتمييز المؤسسي "،المرجع السابق، ص، .  2
 



لموارد البشريةتوظيف ا ةالفصل الثالث                                        الـتأصل النظري لاستراتيجي  

 

70 
 

 التوظيف وإجراءاته الثالث: مراحلالمطلب  
 :التوظيف مراحل -أ

 وتتعدد في أربعة مراحل أساسية كالتالي       
 :1التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية التحليل الوظيفي وتخطيط الموارد البشرية -1-أ
  ظيفي:التحليل الو 

ارد البشرية ائف المو عد التحليل الوظيفي حجر الأساس لكل وظائف الموارد البشرية ويعني هذا اعتماد على وظي        
 كون محل الدراسةتي التي هلبات إلى حد ما على كفاءة تحليل الوظيفة وعند القيام بتحليل الوظيفي فان العمل والمتط

التدريب فية التعليمية و ة والخللشخصيلوظيفة ثم تحدد بعد ذلك المهارات والخصائص افتحدد اولا المهام التي تتكون منها ا
 الضروري لأداء الوظيفة بنجاح.

  :مفهومه 
يحدد المهام  عينة فهومعرف التحليل الوظيفي على انه عملية تحديد وتسجيل المعلومات المرتبطة بطبيعة وظيفة ي        

توى أداء ظيفة كي يحقق مساغل الو فرض شات والمعرفة والقدرات والمسؤولية المطلوبة من الالتي تتكون منها الوظيفة والمهار 
 ناجح

علومات ل جمع المتضمن الأسلوب العلمي لتحليل الوظائف جانبين أساسي يمكن الحصول على مكوناتها من خلاي 
 الخاصة بالقسمين هما:

 وصف الوظيفة: .1
  لمستخدمةجبات والمسؤوليات والظروف العمل والأدوات اهو وصف مكتوب عن متطلبات الوظيفة كالوا. 

ي احد وه الإشراقيةيات والمستو  يمكن أن نعرفها بأنها قائمة بالواجبات الوظيفية والمسؤوليات والعلاقات وظروف العملو  
 نواتج تحليل الوظيفة.

 
 
 
 

                                                           

 .32- 23ص، -نهال موسى شحده حجازي:" التوظيف وعلاقته بالتمييز المؤسسي"، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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 مواصفات شاغل الوظيفة:  .2
مليه علاحظ انه تعتبر من هنا يو برات التي يجب توافرها في الوظيفة ارف والقدرات والخوتتمثل في تحديد المهارات والمع 

لامح لحد الأدنى والمتحديد اقوم بوضع الوظيفة بمثابة معيار للعمل تعد استمارة التوظيف معيارا للأفراد باعتبارها ت
 ى أداء ممكن.أ مستو فى وأكوالمهارات والقدرات والمؤهلات المطلوبة توفرها في الموظف لكي يتمكن من تحقيق أعل

ط نمليم، المهارات، ل : التعما تعرف بأنها:" هي قائمة بالمتطلبات البشرية الواجب توفرها في من يشغل الوظيفة مثك 
 لشكل التالي:ان خلال مملية الشخصية. والتي تعد ناتج آخر من نواتج تحليل الوظيفة ويمكن توضيح مخرجات تلك الع

 
 توضيح مخرجات عملية تحليل الوظيفة :(09قم )الشكل ر                  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لحصول على اتطلبات لملمصدر: نهال موسى شحده حجازي:" التوظيف وعلاقته بالتمييز المؤسسي"، رسالة استكملا ا 
 24، ص، 2016، ، فلسطين، غزةدرجه الماجستير، في إدارة الأعمال كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعه الأزهر

  خطوات تحليل الوظيفة 
 يلي: فيمات أساسية تتمثل يتضمن تحليل الوظيفة ست خطوا        

: في هذه الخطوة أوجه الاستخدام للمعلومات التي سوف يتم الحصول عليها وبناء عليه يتم تحديد الخطوة الأولى 
مة في جمع البيانات مثل مقابله الموظف المختص البيانات التي يجب تجميعها وكيفيه ذلك فهناك بعض الأساليب المستخد

 وصف الوظيفة
ويتضمن المعلومات الخاصة كما 

 يلي:
 اسم الوظيفة، وموقعها. .1
 الواجبات والمسؤوليات. .2
 المهام الرئيسية. .3
 .الآلات والأدوات المستخدمة .4
 ة الإشراف.نوعي .5
 ظروف العمل  .6

 حليل الوظيفةت

 الوظيفة ات شاغلصفاو م
ية المطلوب التال تضمن المعلوماتتو 

 توافرها في الموظف شاغل الوظيفة:
 الذكاء والقدرة العقلية. .1
 المستوى التعليمي. .2
 الخبرات السابقة. .3
 القدرات الجسدية .4
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وسؤاله عن واجباته والتي يمكن استخدامها في إعداد وصف مكتوب للوظيفة والذي يتم بناء عليه اختيار الأفراد لشغل 
الوظيفة هذا مع مراعاة انه توجد هناك أساليب أخرى لتحليل الوظيفة لا تقدم معلومات وصفية عن وصف الوظيفة فهي 

 دة ما تقدم كميه لكل وظيفة بحيث يمكن الاعتماد عليها في المقارنة بين الوظائف لأغراض منح المكافآت.عا
لوظيفة لعمليات، ووصف اخرائط ا يمية: وفيها يتم تقييم ومراجعة المعلومات المتوفرة عن الخرائط التنظالخطوة الثانية 

 ئف الأخرى، داخلبالوظا وظيفة تمارسها المنظمة وعلاقة الحيث تظهر الخريطة التنظيمية تقسيم مختلف الأعمال التي
وضع الأطراف ت والتي وظائفالالمنظمة. بالإضافة إلى انه يجب أن تحدد الخريطة مسمى كل موقع، خطط الاتصال بين 

وضح صعوبة أق العمل بفية تدفة لكيالمختلفة الموقع أنت تعامل معها شغل الوظيفة مخاليط العمليات فتقدم ضرورة تفضيلي
 مما تقدمه الخريطة التنظيمية

من  نشا بين العديدك عندما تتحليلها وعاده ما يتم ذل دفبه الوظيفية: وتتضمن اختيار بعض المراكز الخطوة الثالثة 
 الوظائف القيام بتحليل كل الوظيفة يستهلك الكثير من الوقت

عمل، والقدرات ف ظروف الظيفية سلوكيات الموظطة الو : وتستهدف تجميع البيانات المختلفة الأنشالخطوة الرابعة 
 البشرية المطلوبة لأداء الوظيفة.

من شر عليه وهذا يضرف المباالمشو : وفيها يتم مراجعه وتنقيح المعلومات بالتعاون مع شاغل الوظيفة الخطوة الخامسة 
ة من خلال منحه الوظيف ليلتحلبيانات  تجميع معلومات دقيقة وكاملة وتستهدف هذه الخطوة أيضا زيادة قبول الوظائف

 فرصه تعديل ما قدم قدمه من بيانات عن وصف لوظيفته.
ثابة منتجين عتبران بمتوصيف لها واللذان ي : وفي هذه الخطوة يتم إعداد وصف للوظيفة وكذلكالخطوة السادسة 

 منفصلين لنشاط تحليل الوظيفة.
 مصادر معلومات التحليل الوظيفي: 

على هذه  م الحصولمليه التحليل ويتعالقيام بعملية التحليل الوظيفي يحتاج للمعلومات التي تقوم عليها إن         
 المعلومات لغرض التحليل الوظيفي من عدة مصادر يمكن ذكرها على النحو التالي:

وظف ن فرديه مع كل مو أن تك يمكن المقابلة الشخصية: ويكلف عضو من إدارة الموارد البشرية بإجراء المقابلات والتي -
 ية بالوظيفة.فه ودرام معر ومقابلة جماعية مع مجموعه من الموظفين ي شغل أو مقابله مع مشرف أو أكثر ممن لديه

قوائم الإقصاءات )الاستبيانات(: وتعتبر أداة جديدة وفعالة في جميع المعلومات عن التحليل الوظيفي حيث يتم  -
مجموعة من الأسئلة الشاملة عن الوظائف ويحدد معيار لكل سؤال ودرجة أهميته  بموجبها توزيع استمارات تحتوي على

 العنصر ضمن الوظيفة ويتم تحليل النتائج ويتم إعداد استمارة بأسئلة حول خصائص وصفات ومواصفات الوظائف.
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  يشغلها أثناءلتيظائف ان الو طريقه الملاحظة: تعتمد هذه الطريقة على قيام المسؤول عن تحليل بجمع معلومات ع -
 فصيليةصوره ت ل علىتأديتهم لعملهم وتسجيل كل المعلومات اللازمة وقد يتم استخدام أصول التصوير للحصو 

النشاطات التي  ت تحمل مجلاطريقه السجلات الرسمية: تقوم بعض المنظمات بتدوين الأعمال والنشاطات اليومية في -
ل معلومات التحلي مصادر حدأتبر تثنائية ويتم استخدام ها من الموظف وتعيقوم بها الموظف سواء كانت اعتيادية أو اس

 الوظيفي في داخل
 المنظمة. 
درات ومؤتمرات بعقد ق وذلك طريقه المؤتمرات التقنية: يتم جمع المعلومات الخاصة بالوظيفة من قبل المتخصصين -

 ائفمشارك فيها المختصين ومصممي الوظائف ومن يمتلكون الخبرة عن الوظ
ءات العمل وفحص ج وإجرانوات طريقه الهيكلة التنظيمية: يتم الحصول على المعلومات من خلال تحديد أدوار الفرد -

 لعمل ويترتب عنهبه في اد واجمدان الانسجام بين مختلف الوحدات والأنشطة وذلك يساعد على تجاوز التداخل والأفرا
 لعمل.اا عن دده للفر د يترتب عليه شعوره بالرضلقيام العمل والتخصص من خلال استناد واجبات مح

 خطيط الموارد البشرية:ت 
 : مفهومها  -

عداد والنوعيات فير الألى تحديد وتو إهو مجموعة السياسات والإجراءات المتكاملة والمتعلقة بالعمالة والتي تهدف        
ع قائم او تحت ك لمشرو ان ذلسواء كالمطلوبة من العمالة لأداء أعمال معينه في أوقات محدودة بتكلفه عمل مناسبة 
املة ن خطه القوى العذلك تكو ها وبدراسة أو الإنشاء بعين الاعتبار الأهداف الإنتاجية للمشروع والعوامل المؤثرة علي

 .جزء أساسي من الخطة العامة للمنشاة
الموارد البشرية ويعتمد المديرون في وتعد وظيفة تخطيط الموارد البشرية من الوظائف المهمة إذ تركز عليها الوظائف لإدارة  

تحديد احتياجاتهم من الموارد المستقبلية كما ونوعا على استراتيجيات المنظمة فلابد من التوافق والانسجام بين 
في الموارد البشرية مع الأخذ بعين الاعتبار كلفة الموارد   الاستراتيجيات والتوسع في الأسواق أو المنتجات يتطلب مقابلا

شرية من جهة وعرض الموارد البشرية، أي أن عملية التخطيط للموارد البشرية هي عملية موازنة بين الحاجة للموارد الب
البشرية والعرض المتوفر منها ومحاولة معالجة وفق سياسات معينة وهناك علاقة قوية بين التخطيط الاستراتيجي للمنظمة 

من الأفراد  والأنواع. المطلوبةط تتبع من انه لا يمكن منطقيا تحديد الأعداد وبين تخطيط مواردها البشرية وأهمية هذا الرب
إذن من وجهة  بإنجازهاالتي سوف يقوم هؤلاء الأفراد  الاستراتيجيةمستقبلا دون الوقوف على خطط المنظمة وأهدافها 

المنظمة إدارته بفعليه وهي استمارة  إن استطاعت ، تمثل الموارد البشرية استمارا فيمتلك قيمة عظيمةالاستراتيجيةالنظر 
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طويلة الأمد فالموارد البشرية ضمن هذا الطرح تأتي في مقدمه الموارد التي تمتلكها أو تتعامل بها 
                                                                 . المنظمة

 :خطوات وطرق تخطيط الموارد البشرية 
التي أهمها  لأساسيةو المقسمات األيه التخطيط للموارد البشرية على مجموعه من العوامل ينصب الاهتمام في عم        

تنفيذها وكما مة القيام بها و ب المنظتتطل رسالة المنظمة واتجاهاتها الحالية والمستقبلية رسالة المنظمة تحدد النشاطات التي
لخارجية من حيث لبيئة االيل تحتتطلب  الاستراتيجيةف تقود إلى تحديد الأهداف من خلال تحليل البيئي حيث أن الأهدا

ن مد البشرية لابد الموار  ل خطهالفرص والتهديدات وكذلك البيئة الداخلية من حيث نقاط القوه والضعف فيه أو في مجا
قوى يد نقاط الها لتحدخصائصتحليل وفحص المهارات والمعارف والقبليات المتوفرة داخل المنظمة وأصناف الوظائف و 

 والضعف في هذه الموارد وكذلك تحليل العرض الخارجي من الموارد البشرية
 كن تحديد خطوات التخطيط للموارد البشرية بأربع مراحل هي كالأتي:ومن المم 
 مل من الأعمال في لكل عللازمينافي هذه المرحلة تقدير عدد ونوع الأفراد  البشرية: يتمتقدير الطلب على الموارد  -

ة تكون من خلال الأخير  ساليب،وتعتمد عملية تحديد الاحتياجات على بعض الأساليب النوعية والكمية أن الأالمنظمة
ن قبلهم جماع في الرأي مأفضل إ ل إلىالتنبؤات التي يضعها الخبراء إذ من الممكن الاعتماد على مجموعة من الخبراء للوصو 

 دلفي".ومنها أسلوب" 
ملية علذي تتركز عليه لأساس ااوهم  وارد البشرية: نظرا لان العاملين حاليا في المؤسساتتقدير العرض الداخلي من الم -

ن نية بالبيانات عيانات غعدة بتقدير العرض الداخلي المستقبلي لذلك يتوجب أن يكون لدى إدارة الموارد البشرية قا
 الموظفين.

  .والإحلاللترقي خرائط او ارات طريقة المخزون، المه ومن بين الطرق العديدة لتقدير المعروض المستقبلي من المواد 
 المهارات مخزون: 
ن ية عن كل موظف مت تفصيلعلومايتكون مخزون المهارات من قائمة بأسماء الموظفين الحاليين في الشركة تحتوي على م 

 حيث:
 اسم الموظف وعمره وحالته الاجتماعية؛ -
 المؤهلات العلمية؛ -
 الخبرات السابقة؛ -
 لتدريبية التي اشترك بها؛البرامج ا -
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 الامتحانات التي اجتازها؛ -
 والضعف القوةنتائج تقييم الأداء للسنوات الأخيرة مع التركيز على مواطن  -

                                                                      والمعدل؛
 سنتحوة والضعف ومعدل نتائج تقييم الأداء السنوات الأخيرة مع التركيز على مواطن الق -
 الغياب الجزاءات التأديبية أن وجدت؛ 
 على؛أ القابلية للترفيه وتحمل المسؤولية على مستوى -
 .الوظيفي مسارهتطلعات وطموحات الموظف في الترقية وفي تغيير  -
وتستخدم ذا ات حول هن مثل هذه القائمة تعطي تطورا واضحا للمخطط أفضل موظفين إلى وظيفة على ضوء المعلومإ 

 هذه الطريقة في الشركات صغيرة الحجم.
  :خرائط الترقي والإحلال 

ديد ائط الإحلال لتحريقه خر طتخدم بالنسبة لتقدير الوضع القائم لبعض الوظائف المهمة كوظائف الإدارة العليا مثلا تس
وظيفة وضح اسم شاغل التمالية تالاحليها حاليا وهذه الخرائط عند انتهاء فتره القائمين ع فيها إحلالهالموظفين المتوقع 

 هاراته.راته ومه وقدالحالي وأسماء المرشحين للإحلال المحلي ودرجه استعداد كل منها ومستوى أدائه وعمر 
وب من العاملين هو مطل اح وماتشكل الموازنة بين هو مت تحديد الفائض أو العجز من العمالة وكيفيه التصرف فيه: -

حة  العمالة المتاابله بيناء مقحيث يتم في هذه المرحلة تحديد مشكله العمالة من خلال إجر  محور العملية التخطيطية
ل ة لعلاجه والوصو الواجب ساليبوالعمالة المطلوبة للعمل وعلى ضوء ذلك يتم تحديد مقدار الخلاف ونوعه ومكانه والأ

 .إلى حاله التوازن وقد نلاحظ نتيجة المقارنة
o  عجز( رض )وجودالعأما زيادة الطلب على 
o )أو زيادة العرض على الطلب )وجود فائض 
o .أو زيادة الطلب على مجموعه من الوظائف وزيادة العرض في مجموعة أخرى 

  مات والتوفيق بينالمعلو  ن تحليلمبعد استكمال إجراءات الحاجة إلى الموارد البشرية وعرضها لا بد  :العملإعداد خطة 
 بعض فائض في هناك را ما يكون الطلب المتابب مساويا للعرض ،فقد  يكونكل ما جانبي العرض والطلب وناد

 . لفائض وسد العجزاعالجة سبة لمالوظائف أو عجز في وظائف أخرى وفي كلتا الحالتين لا بد من اتخاذ الإجراءات المنا
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 :1الاستقطاب  2-أ
لب أكبر عدد جعملية  رية تبدأ فيد البشتنتهي المنظمة من عملية تخطيط وتحديد احتياجاتها من الموار  لمجرد أن       

 ممكن من المرشحين للوظائف الشاغرة بواسطة ما يسمى بالاستقطاب.
 فهومه م 

لشاغرة وظائف ائمين لملأ الالاستقطاب عبارة عن مجموعة من العمليات المختلفة للبحث عن المرشحين الملا       
 بالمنظمة.

 اغرة.كما ويعرف بأنه عملية جذب العمالة للوظائف الش
 :خطواته 

 تمر عملية الاستقطاب بخطوات محددة يمكن توضيحها بالشكل التالي :       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .34 – 32ص،  -شحدة عجازي :" التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي " ،مرجع سبق ذكره،صنهال موسى .  1
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 توضيح خطوات الاستقطاب : ( 10الشكل رقم )             
 

11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صول على لبات الحلمتط تكمال" التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي " رسالة اسعجازي:نهال موسى شحدة  المصدر:
 ـ34، ص 2016، فلسطين الأزهر، غزةإدارة الأعمال جامعة  ماجستير، تخصصدرجة 
 يلي:يبين الشكل خطوات عملية الاستقطاب كما        

عية د المطلوب والنو ضح العدالتي تو و  البشرية،تبدأ العملية بمراجعة صياغة الخطة الإستراتجية للموارد  الأولى:الخطوة 
ء سيحدد وقت البد ب والذيلمطلو وبة، بالإضافة إلى مكان التعيين ) في أي دائرة أو فرع( وكذلك وقت التعيين االمطل

 بعملية الجذب الفعلي للموارد البشرية .
غل الوظيفة اصفات شاذلك مو على مخرجاته من وصف الوظيفة وك والاطلاعإجراء التحليل الوظيفي  الثانية:الخطوة 

 ائف المطلوبة.وذلك يتعلق بالوظ
رد لمنظمة من الموااحتياجات ل على ادراسة الوضع من قبل إدارة الموارد البشرية وتحديد مصادر الحصو  الثالثة:الخطوة 

 خارجية.البشرية والتي إما تكون مصادر داخلية أو مصادر 

1 3 4 2 

 مصادر الاستقطاب
 لصحفا -
 المجلات -
 الانترنت -
 مصادر أخرى -

 
 

 مصادر الاستقطاب
 الداخلي الإعلان الداخلي

  
 

مصادر الاستقطاب 
 الداخلي الترقية والنقل 

 استلام وتجمع طلبات العمل
 الدوائر الإدارية 

 تقديم طلب تحديد. -
اجات من الموارد الاحتي -

 البشرية

 تحليل الوظيفة 
 وصف الوظيفة. -
مواصفات شاغل  -

 الوظيفة

 الخطة الإستراتجية 
 العدد المطلوب -
 النوعية -
 وقت التغيب -
 مكان التعيين  -
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وظيف وني وتتضمن التو الالكتر أ لعلويمن خلال البريد ا واستلام طلبات المتقدمين للعمل سواء باليد أ الرابعة:الخطوة 
 التي تكون على شكل نموذج محدد يملأ المتقدم بخط يده أو من خلال الانترنت.

 :1الاختيار  -3-أ
شغل وظائف ح لهم بم خصائص تسملهبعد عملية الاستقطاب تأتي عملية اختيار وانتقاء الأفراد المؤهلين والذين        

ظائف و المناسبة للشغل رورية و ن الضانتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم المؤهلاشاغرة وتعرف عملية الاختيار أنها عملية 
 التالية:معينة في المنظمة، الاختيار بالاعتماد على الخطوات والإجراءات 

لية لطلب ية والعملاجتماعا الشخصية،طلب التوظيف عادة على المعلومات تتعلق بالنواحي  يحتوي: التوظيف طلب -
 معرفة مدى فيلإدارة اتفيد  هذا الطلب مصمما بطريقة علمية ومدروسة لتسهيل جمع كل المعلومات التيالعمل ويكون 

 صلاحية طالب الشغل .
عة عن مات سريمعلو  عتبر طلب التوظيف أو مصدر معلومات متاحة للمنظمة عن هذا الشخص وتوفر هذا المصدري

 مؤهلات الشخص وخطواته العملية ومعلومات شخصية.
ادات الدراسية/ ة /الشهلعلميمن محتويات طلب التوظيف الاسم /العمر /الجنس/ الحالة الاجتماعية/ المؤهلات اويتض

قدم /الهوايات ية للمتالصح البرامج التدريبية /الخبرات العلمية/ وهناك خصائص جسمانية كالطول والوزن والحالة
 الشخصية والنشاط الاجتماعي والثقافي والمهني ...الخ

 الوظيفة.لعمل أو أداء ا ل علىب أن تكون البيانات التي يحتويها طالب التوظيف هادفة وان تكون ذات تأثير محتموجي
 المقابلات الشخصية: -
 لى:إتعتبر من أكثر الأساليب انتشارا أو استعمالا في المنظمات المختلفة وتهدف        

 تقييم مدى ملائمة الشخص التقدم للوظيفة -1
 فيماثل ا أخطائها فتتمتياره أمتم اخيوظيفة ببعض البيانات الهامة التي يجب أن يعرفها قبل أن تزويد المتقدم لشغل ال -2

 يلي:
مرغوب فيها  ذه الصفةانت هتأثر وسيطرة صفة معينة من الصفات التي يتصف بها الشخص المتقدم للوظيفة سواء ك -1

 .أو غير مرغوب على التقييم القائم بالمقابلة للشخص الذي يقابله ككل
 ا.منصت فشل المقابلة في الاستماع الفعال كما يقول الشخص المتقدم للوظيفة حتى وإن بدا -2

                                                           

 42-40ص، -زبير منير سليمان :" إدارة اختيار الموظفين "، مرجع سبق ذكره، ص . 1
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 التحفيز والتعصب والتقديم العاطفي أو غير الموضوعي. -3
  الشخصية:الأمور التي تساعد على زيادة فعالية أسلوب المقابلات 

 .المنمطة قابلاتى في حالة المتتمتع به المقابلات الشخصية يكون أعل الثبات الذيتبين أن مستوى  -1
ة مستوى الصحة مكن زيادن الممنظرا لأن توافر شروط الثبات لا يعني بالتبعية توافر شرط الصحة أو الصدق فإنه  -2

 أكثر ن مقابلة لإجراء المقابلة. طريق استخدامعن 
صفات المرغوب يرها بالثن تأعادة ما يتأثر المقابلون في تقييمهم للأشخاص بالصفات غير المرغوب فيها أكثر م -3

 ت.سلبياالذي جعل من المقابلة الشخصية في مثل هذه الحالات وسيلة البحث عن ال فيها، الأمر
 والتوصية:التحري  -
لاقته وسلوكه داءه وعأهو دليل على يعتمد على اختيار العاملين على أداءهم وعلاقتهم وسلوكياتهم في المستقبل و        

دوى أسلوب جفة حول لمختلفة ويختلف رأي مدري الأفراد في المنظمات المنشآت افي الماضي للشخص المختار للوظي
من المحتمل أن   الذينلموصينالتحري والتوصية ذلك لأنه يرى عدم جدواها في عدم معقولية أن يقترح الشخص أسماء ا

كن أن يقدم توصية يملي وايكتبوا رسائل توصية في غير صالحها وعلى العكس من رأي البعض الآخر أن أسلوب التحر 
 د هذا إذا أخذناب الوحيلأسلو معلومات مفيدة خصوصا إذا تذكرنا أنه لا يحدد أن يكون أحدا أساليب الاختيار ليس ا

 .دامه بالاعتبار هذا بأن الأخرى مثل قلة الوقت والجهد والتكاليف اللازمة لتطبيقه واستخ
 التوظيف:اختيارات  -
راء شخصية أو اهات وأواتج نة سلوك واتجاهات أو أداء شخص معين أو مقارنة سلوكيقصد به إجراء منظم هدفه معايو 

 أكثر.
 التوظيف:فرضيات اختبارات 

 لطبيعي.التوزيع من ا إن القدرات والمهارات الإنسانية عادة ما تكون موزعة على الأفراد توزيعا يقترب -1
انجاز نجاح في أداء و حتمال البين او رة موضع الاختيار أن هناك درجة معقولة من الارتباط بين توافر القدرة أو المها -2

 متطلبات العمل أو الوظيفة.
 الاختبارات:أنواع 

 شيء ما؛ أداء ختبارات القدرات: والذي يهدف إلى قياس قدرات الأفراد الخفية أو المحتملة علىا -1
 اختبارات الأفراد: والذي يقيس معلومات الشغف ومهارته في أداء عمل معين؛ -2
 ارات الاهتمامات: المهنية والذي يحاول معرفة ما يفضله الشخص كمهني أو لا يفضله في مجال الاهتمامات؛اختب -3
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 مل.في الع  لنجاحلاختبارات الشخصية: والذي يحاول قياس وتقييم بعض الخصائص الذي يعتقد بأهميتها  -4
بشرات لرسوم كمصور واد من المن الشخص أن يعطي تغيراته لعد اجراءه بطلبيتم  الإسقاط: والتياختبارات  -5

 محددة.لمواقف 
 الطبي:الفحص  -
من  %57لى أن إاسات عد عملية اختيار المتقدمين يخضع كل متقدم أو مرشح للكشف الطبي بحيث أشارات الدر ب

ء إلى توظيف الإجرا ل هذاالشركات تتطلب خضوع المتقدمين للفحص الطبي في وظائف مختلفة فالمؤسسة تهدف من خلا
 سالمين صحيا حتى تستفيد من أدائهم لوظائفهم بأكمل وجه.عمال 

 :1اتخاذ قرار التعيين 4-أ
ل المعلومات تحليل كع المرشحين و موتبدأ هذه المرحلة مباشرة بعد الانتهاء من المقابلات الشخصية التي أجريت        

دها لكفاءات ليتم بع ذوي ارشحينالمالمقدمة من طرفهم واعتمادا على نتائج المقابلات والاختبارات يتم تصفية وانتقاء 
تتناسب  تيالوظيفة السب في د المناالفر  اتخاذ قرار التعيين من طرف الإدارة وتعرف عملية تعيين الأفراد بأنها " عملية وضع

تحقيق حاجات  رية غلىالبش مع شروط ومستلزمات القيام بها مع مؤهلاته وكفاءته" حيث تهدف عملية تعيين الموارد
 الأفراد.ة وحاجات المؤسس

 مراحله:
 تتمثل في المراحل التالية:       

 ؛تحديد الحاجة إلى تعيين بعض الأشخاص -1
 العمل؛تحديد متطلبات أو احتياجات  -2
 ؛المحتمل تعيينهم مصادر الموظفيناتخاذ القرارات بشأن  -3
 ؛تحديد طريقة الاختيار -4
 ؛وضع المرشحين في قوائم قصيرة -5
 ؛اختيار المرشح الناجح -6
 ؛شح بالنتيجةإعلام المر  -7
 .تعيين المرشح الناجح -8

                                                           

 40،41نهال موسى شحدة عجازي :" التوظيف وعلاقته بالتميز المؤسسي "، مرجع سبق ذكره، ص، ص،  . 1
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ت حدثة وبين مؤهلاو المستغرة أووظيفة التعيين تسعى إلى إيجاد التناسب والتطابق بين شروط ومتطلبات الوظيفة الشا
 ه بكافة معلوماتم تزويدفه ويتتوجيهه إلى العمل وتوظي تعيينه، يتموكفاءات المتقدم لشغلها الشخص الذي صدر قرار 

 لوظيفة التي قدمت له .المؤسسة وا
  التوظيف:إجراءات  -ب

إن نجاح عملية التوظيف تعتمد على مجموعة من الإجراءات التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة وهذه        
 :1الإجراءات تتمثل في

  الاحتياجات:تحديد 
فراد وعية الأتحديد عدد ونب والذي يسمح بها،وهي أو خطوة تقوم بها المؤسسة وذلك بتخطيط القوى العاملة        

ة تمثل أيضا بكيفيي ين بلالمشرفو القوى العاملة لا يتمثل فقط في احتياجات العمل  المؤسسة تخطيطالذين تحتاج إليهم 
 خلال:استغلال الموارد البشرية بطريقة مثلت من 

 تحديد مستوى المهارة والمعرفة المطلوبة؛ -
 العطلة؛ الترقية أوالتقاعد، تحديد الوظائف الشاغرة نتيجة  -
 تحديد احتياجات المؤسسة والتي على أساسها تقوم المؤسسة بتقليص وتوسيع نشاطها. -
 :فرز الترشيحات 

 يه كافةإرسال طلب ف بعد إعلان مختلف المترشحين المتحصلين على حاجة المؤسسة للتوظيف وحثهم على       
لمؤسسة ية الفرز تقوم المعالخبرة،وبعد العلمية، السن الشهادةذلك:  بما فيالمعلومات الأساسية التي تساعد في عملية الفرز 

 بإجابة المتر شح إما إيجابيا أو سلبا.
 التعيين: 

ع مؤهلاته م بها متلزمات القيايعرف التعيين على أنه وضع الفرد المناسب في الوظيفة التي تناسب وشروط ومس       
 وكفاءته.

 
 

                                                           

عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة "،مذكرة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع ،تنظيم  سيرورةقاسمي :"أحلام  . 1
 76،ص،2011،عمل،البويرة،
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 :التدريب 
إخضاعه لفترة  مة، كذلكالمنظ كافة قدرة الموظفين على المشاركة في تحسين من خلال التدريب تحاول المنظمة زيادة       

 الجديد.تجريبية قصد التأكد من مدى قدراته على التكيف مع المنصب 
 :الحوافز 

لى أدائهم عمال علأي مكافأة ا ،هي العوامل التي تجعل الفرد ينهض بعمله على نحو أفضل ويبذل معه جهد اكبر        
 ية.لمعنو هم على تقديم أفضل ما لديهم من خلال إشباع متطلباتهم المادية واالمتميز ، وتشجيع

 :العطلة 
 يلي:وهناك عدة أنواع من العطل وهي كما        

 عطلة رسمية سنوية: وهي عطلة سنوية أو موسمية تحددها كل حسب خطتها الإنتاجية؛ -
 ته؛وتحديد مد عطلة مرضية: وهي العطل التي تكون لسبب معين وجب إقراره من طرف الطبيب -
 أجر. لة بدونهي عطعطلة بدون أجر: عطل يطالبها المستخدم لسبب ما ولا تصح له إلا في حدود الحاجة و  -
 زواج. مولود، أوعطلة خاصة: وهي تكون لأسباب مختلفة كزيارة  -
 العقوبة: 

تلف باختلاف وبة تخققيد بها والعويعني بها معاقبة كل عامل يقوم بمخالفة القوانين الداخلية للمؤسسة ولا يت       
  كالتالي:  مسببها، وهي

 عقوبات تخص مواعيد العمل؛ -
 عقوبات تخص نظام العمل؛ -
 عقوبات لعدم احترام تعليمات العمل؛ -
 عقوبات حول التزامات العمل الجوهرية. -
  الخدمة:نهاية 

خل هنية للعمال داياة المراحل الحوهي تعتبر آخر مرحلة من م المؤقت، الفصل الاختيارية، التقاعد، الإيقافالاستقالة 
 المؤسسة.
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 الموارد البشرية كأداة لتحقيق الميزة التنافسية  الثالث:المبحث 
الميزة  يرة علىانعكاسات كب المورد البشري مهم جدا في تحقيق أهداف المؤسسة باعتباره رأس مال فكري وله       

ار هذا الاختراع واستثمو لإبداع اعلى  د وتنمية قدرتهالتنافسية وعليه لابد من الاهتمام بالبشر من خلال التدريب والإعدا
 المورود.

 الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية . الأول:المطلب 
 .ةالموارد البشرية أهميتها كميزة تنافسي -أ
 . الموارد البشرية كمدخل للميزة التنافسية.1-أ

غبين داء العمل والران على أفراد القادريموعة من الأتعتبر الموارد البشرية الفاعلة لأي دولة أو منظمة هي تلك المج       
تزيد فرصة و منسجم  إطار في هذا الأداء بشكل جاد وملتزم حيث يتعين أن نتعامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في

 ، التقييملتدريب، التقييمختبار، اوالا الاستغلال الفعال لهذه الموارد عندما تتوافر نظام تحسن تصميمها وتطويرها للتعليم
 والصيانة.

للإدارة  أهم أصول المنظمة ألا وهي العاملين بها  استراتيجيوعلى مستوى المنظمة فإن إدارة الموارد البشرية هي مدخل 
الذين يسهمون بشكل فردي وجماعي في تحقيق أهدافها ،جوهر هذه الإدارة هو تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال 

 .1المهارة والالتزام في بيئة ديناميكية سريعة التغير توظيف فعال لعمالة عالية
 تنافسية.ة الموارد البشرية كميزة . أهمي2-أ

يزة خرى أمام هذه مفسية الألميزات التنااتزداد أهمية الموارد البشرية يوما بعد يوم ،لأن المنظمات تشهد تحولات في        
س التأثير ،لم يعد لها نف لمختلفةامويل توفرها الدول،ومصادر الت هذه الموارد،فالتكنولوجيا مثلا ودرجة الحماية التي كانت

ليها حصول الآخرين ع إمكانيةزها،و الذي كانت تتمتع به في الماضي ،ويعود ذلك إلى فقدان هذه الميزات إلى تفردها وتمي
دون   وجه المنافسيناق فيسو تح الأنتيجة لما فرضته ظروف السوق العالمية،والتجارة الدولية،حيث أن القوانين أصبحت تف

ى حصص في السوق حواذ علالاست إلى مجموعة التحديات التي خلقتها العولمة حيث تحول الاتجاه من تذكر. إضافةحماية 
وارد ون إسنادها بالمدلسابقة المزايا أصبح الاعتماد على ا المستقبلية. ولذلك المستقبل والفرصالحالية إلى التنافس على 

سسة لتي تملكها المؤ زايا اافة المأساسية هو أمر غير ذي معنى بسبب حصول المنافسين على تقليد متقن لكالبشرية كميزة 
 التنافس : رية علىد البشهناك عاملان يعتبران محددان رئيسيان لنجاح وقدرة الموار  البشرية فإنأما الموارد 

                                                           

 .19،20،ص،ص،2000:"إدارة الموارد البشرية"،الدار الجامعية،القاهرة،مصر، .أحمد سيد مصطفى 1
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  وبالتالي يصعبلمنافسينرئي لشرية يكون غير مالنجاح الذي يتحقق من خلال إستراتجية فعالة لقيادة الموارد الب -
 محاكاته وتقليده عكس المزايا التنافسية الأخرى؛

لك سسة إلى أخرى لذف من مؤ تختل قيادة الموارد البشرية منظومة متكاملة يتم في ظل بيئة تنظيمية مختلفة ومكونات   -
 فإنه حتى تقليدها لا يعطي نفس النتائج المبتغاة.

 التعاملو البشرية، لموارد اقيادة  بير فيالحيوي، بإنجاز تحول ك الاستراتيجينح الموارد البشرية صفة المورد لذلك لابد من م
 عطاءها مزيدا منويجب إ دالهامعها ومن خلالها ،وتجنب أسلوب التعامل الذي يوحي كأنه يمكن الاستغناء عنها واستب

لصراع ات العمل بإدارة ر علاقاتطوي يضه أو الإقلال منه إضافة إلىالحرية والنظر إليها كعامل إيجابي وليس عبء يجب تخف
 .مع النقابات المسئولة عن الموارد البشرية على أساس التعاون والشراكة بدل الخصومة

 أن  معيار تقييم مدى نجاح إستراتجية الموارد البشرية، وقدرتها على المنافسة هو مدى قدرة هذه الإستراتجية على تحقيق أداء
تنظيمي عالي المستوى من خلال خلق رضا وولاء وسعادة لدى الموارد البشرية في العمل وتحقيق اندماجها وولائها 

التي   Envolement Commitment   cycle of HRوالتزامها وهو ما يسمى بدائرة الاندماج والالتزام 
في العمل  يكون أكثر إنتاجية وفعالية في أداءه كما  تقوم على أساسها قاعدة أن العنصر البشري الذي لديه الإلتزام وولاء

أن الموارد البشرية ذات القدرات والمهارات ،لا يمكنها أن تساهم في خلق القيمة ,ان تكون مصدرا  للميزة التنافسية ما لم 
 .1تدل استراتجيا وفق  مداخل ونظم مرنة، وحديثة كإدارة الكفاءات ،وإدارة المعرفة والجودة

 البشرية:رة التنافسية للموارد القد -ب
إدارة الموارد البشرية من الوظائف الأساسية في المنظمات ،حيث أنها تعمل على تحقيق الاستثمار  الأمثل لرأس        

المال البشري،ومن خلال إستراتجية شاملة بمجموعة من السياسات متكاملة ومنسجمة مع إستراتجية المنظمة ومساهمة في 
( يدار بعناية فائقة بحيث يؤثر إيجابيا في   stratégie assitحيويا ) استراتيجيايصبح الموارد موردا  تحقيق رسالتها بحيث

باقي العناصر التي تتكون منها المنظمة لأن قوة الموارد البشرية وفعالية أداءها هي انعكاس واضح لقوة المنظمة التي تعمل 
 cummigs andوضمان البقاء والاستمرار وقد لخص  فيها ودليل لقدرتها على منافسة الآخرين في السوق

Marcus (1994)  في شركة(IBN)  توجهات المنظمة في الدول الصناعية مع بداية القرن الحادي والعشرين كما
 يلي :

 
                                                           

 79،80ة والقدرة التنافسية للموارد البشرية"،مرجع سبق ذكره،ص،ص،إياد شماسنة :"الإدار  . 1
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 ؛لمضافةاأحد أصول المنظمة الأساسية التي تحقق لها القيمة  المورد البشريالعمل على جعل  -
 ؛ه في قائمة الأولويات الهامة للإدارة العليا للمنظمةيأتي المورد البشري بإدارت -
 ري؛رد البشالمو  العنصر البشري هو السلاح البقاء بالنسبة للمنظمة لأن رضا المستهلك مقترن برضا  -
 اع لديها؛من تحقيق الإبد يمكنها راتهادعم إدارة الموارد البشرية لمساعدتها في تفجير طاقات الموارد البشرية وبناء قد -
 ن؛الزبائلربط بين نجاح المنظمة من خلال نجاحها في إدارة الموارد البشرية مع رضا ا -
 تمكين الموارد البشرية من وضع برامج تمكين العاملين وتنفيذه. -

لتحول على أثرها في ا التركيزو عمال الأومن أجل إدراك أهمية الموارد البشرية ينبغي تحليل التحديات التي تحيط بمنظمات 
ة هذه نظمات في مواجهليها المإستند تأ على إستراتجيات هذه المنظمات وجعل الموارد البشرية نقطة الارتكاز التي الذي طر 

 التحديات:التحديات ومن هذه 
 ؛التجارة الدوليةالعولمة وتحرير  -
 نظمات؛ المظهور تكتلات اقتصادية بين العديد من دول العالم مما أدى إلى تأجيج المنافسة بين -
 بلدان المعسكر الشيوعي ذات الاقتصاد الاشتراكي إلى اقتصاد السوق الحر؛ تحويل -
  1الأزمات الاقتصادية العالمية القتالية والتي تداعت أمامها منظمات عديدة كبير . -

 الارتباط بين الميزة التنافسية والقدرة التنافسية للموارد البشرية:
رد البشرية ،لا يعني بالضرورة أن الموارد البشرية سوف تمتلك ميزة إن تطبيق مداخل تحقيق القدرات التنافسية للموا       

تنافسية وذلك لأن الميزة التنافسية تعتمد على تجليل قوة التنافس وتيز الوضع في السوق ثم قيادة الموارد البشرية التي تمتلك 
تنافسي فعال ونشيط،وفي هذا الحال  في ظل ذكاء متقدم وذلكالقدرات  التنافسية باتجاه التفوق و احتلال موقع تنافسي 

من الاندماج بين العاملين القادرين ذوي القدرة والكفاءة والانتماء في ظل ثقافة تنظيمية تسمح لهم بالتفوق فإنهم يكونوا 
 2قادرين  على منح منظمتهم ميزة تنافسية.

 دور رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية. الثاني:المطلب 
إلى دور رأس مال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية لابد من التطرق للمفاهيم المتعلقة بالرأس مال فكري قبل التطرق        

لأنه يعتبر من المفاهيم الأكثر ثراء وعمق في أوساط الأعمال والاقتصاد اليوم ويهتم بالأصول المعنوية ومحاولة عدم خلق 

                                                           

 ،ص،ص2014ن،الأردن،،عما1،طار فضاءات للنشر والتوزيع ددرة التنافسية للموارد البشرية"،إياد شماسنة:"الإدارة الدقيقة والق .1
79،78. 

 82،81السابق ،ص،ص، إياد شماسنة:"الإدارة الدقيقة والقدرة التنافسية للموارد البشرية"،المرجع 2



لموارد البشريةتوظيف ا ةالفصل الثالث                                        الـتأصل النظري لاستراتيجي  

 

86 
 

أهميته ودوره الفعال في نجاح منظمات الأعمال لا يزال موضوعا فجوة بينها وبين باقي رؤوس أعمال ،وبالرغم من تزايد 
 واسعا.

 فكري:المال المفهوم رأس  -أ
 منها:لقد تعددت التعاريف واختلفت نذكر        

  كما عرفها(Stewart 1997)  نتاج وظيفها لإالتي يمكن ت "المعرفة والمعلومات وحقوق الملكية الفرديةأنها:على
 ية للشركة".الثورة وتحقيق الميزة التنافس

  كما عرفها(Evinson 1997)  على أنها:"الأصول  غير الملموسة التي ليس لها كيان مادي ولا يمكن التنبؤ بمدى
 .1منافع المتوقعة منها لعدم معرفة عمرها الإنتاجي "

 ي :)ياسين لائقية وهارد العة والمو نظيميفي حين يعرف على أنه نتاج التفاعل بين مجموعة من الموارد البشرية والموارد الت
2007،224.) 

 تجاربهم . ،و ارتهمين، مهالعاملوتمثل رأس المال البشري في المنظمة ولها علاقة بمعارف  البشرية:الموارد  -1
لمرمزة ،الأنظمة اعرفة الصريحة  تضم الم والتيوهي فئة الموارد التي تبقى في المنظمة عند مغادرة العاملين التنظيمية:الموارد  -2

 وإجراءات العمل .أساليب 
الموارد العلائقية : وتمثل الفئة الثالثة من مكونات  رأس المال الفكري والتي تتصل بعلاقات المنظمة مع  -3

 2الزبائن،الموردين،وأصحاب المصالح.
التي ت لخبرات والمهاراومات واالمعلو ونستنتج مما سبق أن رأس المال الفكري هو قيمة مستخلصة من تحويل المعرفة الضمنية 

انة نظمة من بناء مككن الملتي تميتمتع بها العاملون على أشكال ملموسة يمكن الاتجار بها )حقوق النشر والتأليف( وا
 التنافسي.ذهنية وعلاقات متميزة مع المستفيدين بالهدف التفوق 

 فكري :المال الخصائص رأس  -ب.
 :3عديدة نذكر منها       

                                                           

ت العلمية، سلسلة موسى العزيز وآخرون:"دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الاتصالات في سوريا" مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسا  1
 55،ص،2014،03العدد،36العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلة

 .124،ص،98،2010، العدد 32الفكري وأثره في إدارة أداء العاملين"،مجلة تنمية الرافدين،المجلد  علي أكرم عبد الله علي :"رأس المال  2
مس حول رأس حريري بوشدور صليحة فلاق:" رأس المال الفكري ودوره في دعم الميزة التنافسية لمنظمة الأعمال"،مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الخا  3

 .2011مبر،،ديس13،14المال الفكري،يومي 
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 التنظيمية : -1
ما أتفاوتة لها وبنسبة مكيجي نجد أن رأس مال الفكري ينتشر في المستويات  فيما يخص المستوى الإسترات       

ستخدم تفأما الرسمية لمرن،ابالخصوص الهيكل التنظيمي الذي يناسب رأس مال الفكري فهو بالتأكيد الهيكل العضوي 
 بشكل منخفض جدا ويميل إلى اللامركزية في الإدارة بشكل واضح .

 المهنية : -2
ة بالمهرة العالي الفكري تاز رأس ماللى التعليم والتدريب وليس بالضرورة الشهادة الأكاديمية ويمالاهتمام ينصب ع       

 والمتنوعة والخبرة العريقة.
 والشخصية:السلوكية  -3

تأكيد ورأس تسم بالتوضوعات التي يميل رأس مال الفكري إلى المخاطرة بدرجة كبيرة لذا فهو يميل للتعامل مع م       
 دون تردد ولديه لقراراتاى حسم الأفكار والمقترحات البناءة،ولديه قدرة عل المبادرة. وتقديمى مال الفكري ميال عل

 مستويات ذكاء ومثابرة حادة وثقة عالية بالنفس.
 الفكري:مكونات رأس المال  -ج.

كري تعددت مكونات رأس المال الفكري بتعدد أراء الباحثين على الرغم من إتقانهم على جوهر رأس المال الف       
 .1وأهميته حيث نذكر أهمها والتي أخذت النسب الأعلى لأراء الباحثين 

 رأس المال البشري: .1
افة لكافة ية المضيمة الاقتصاديمثل القدرات الفطري والمكتسبة لدى كل فرد عامل والتي تؤدي غلى زيادة الق       

التجديد و لإبداع صدر امة لأنه أحسن استثمارها مثل باقي الأصول،ويعتبر ذو أهمية كبير  الأعمال، إذامجالات 
لمال الفكري هو اهر رأس إن جو الإستراتيجي فهو يسهم في تحسين مهارات العاملين،وعمليات إعادة الهندسة الجديدة و 

 ذكاء العاملين بصورة مطلقة .
 الهيكلي:رأس المال  .2

ي رأس المال البشر لالسائد الداعم و  يكلبمثابة اله الفكري، ويعديمثل رأس المال الهيكلي المكون الثاني لرأس المال        
لك من مية فهو أصل يمتالتنظي درتهاوالذي يمكن امتلاكه والمتاجرة به وهو جزء من الهيكل المعرفي للمنظمة، ويعبر عن ق
 لأصل.ذا اقبل المنظمة يمكنها المتاجرة به والعمل على رفع قيمته من خلال الاستخدام الكفء له

                                                           

 .129-127ص،-علي أكرم عبد الله علي :"رأس المال الفكري وأثره في إدارة أداء العاملين"،مرجع سبق ذكره ،ص  1
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 رأس المال الزبائني: .3
رضا الزبائن ائنها و لمنظمة مع زبالمكن الثالث لرأس المال الفكري ويشير إلى القيمة المتضمنة في علاقات هو ا       

ت بين  غدارة العلاقاقدرة علاعتبر الأنه ي الخارجي، كمالعلاقاتي أو رأس المال اأيضا رأس المال  للمنظمة ويسمىوولائهم 
 ات خارجية أخرى.الزبائن والمنظمة والمساندين لها والمنظمات وجه

 التنافسية:بين رأس المال الفكري والميزة  د. العلاقة
يتها ونجاحها استمرار لاستثمارات و اتزايدت أهمية إعادة الاعتبار لرأس المال الفكري في كونه أصبح دعامة تطور        

تبين  فسية بعدماتناة يز شكل ميما  والإبداعية وهوفكلما زادت معدلات المعرفة لدى الموظفين زادت قدراتهم العقلية 
ت وبسبب  الأبنية والمعداك  لمادية ااتها تفوق العنصر غير الملموسة لقيمة التكنولوجيا المتقدمة على القيم الحقيقية لموجود

بد من زيادة فكان لا شركاتزيادة الضغوط على الشركات من خلال التغيرات التي تفرضها البيئة التي تعمل بها ال
 لاتجاه الحديث فيارفة أن المع ارد البشرية التي فرضت نفسها كأحد أهم موجودات الشركات في عالمالاستثمار في المو 

ع قدرة على الإبدا يادة الز إلى  الإنفاق والاستثمار على البحث والتطوير وتشكيل رأس المال الفكري في الشركات يهدف
 دى الشركة .لعرفية قة المدمات من خلال الطاالتكنولوجي المستند إلى المعرفة التي يستطيع دعم المنتجات والخ

أي أن معظم الشركات حاولت التغلب على المشكلات التي تواجهها من خلال رأس المال الفكري باعتباره موردا 
 .1مستداما مما دفعها لتطوير طرق قياس كفاءة الاستثمار في رأس المال الفكري لتأثيره الشمولي على الميزة التنافسية للشركة

 .افسيةعملية استقطاب وتعيين الموارد البشرية في تحقيق ميزة تن الثالث: دورالمطلب 
ا يتوافر فيها من موارد مأن تتمتع المنظمة من خلال   compétitive davantageتعني الميزة التنافسية        

تنافسية ن هذه الميزة الأن تكو  طبيعيوقدرات ومهارات لا تستطيع المنظمات الأخرى المنافسة تقليدها أو مباراتها ،ومن ال
بشرية دارة الموارد الكيفية غها ،فمستدامة ويتم الوصول إليها عن طريق مصادر متعددة ويعتبر العنصر البشري أهم مصادر 

ح لإبداع .رو لأفراد ومشجعة لادافعية ثيرة لثقافة المنظمة لتصبح م العاملين وتطويرفي المنظمة وإيجاد الدافعية العالمية لدى 
 افسية.زة تنالابتكار وزيادة درجة ولاء الموظفين للمنظمة كلها تسهم مساهمة فاعلة في تحقيق مي

لميزة لفين أن تحقيق اعض المؤ بلبشرية ويرى وتعتبر قدرات المنظمة من أهم مظاهر الفاعلية والكفاءة في إدارة الموارد ا       
درات التي يتم خلق الق ادهاوباتحرم ن الهموارد في المستوى الأول التنافسية يتم ببناء ويضم الموارد والقدرات بحيث تكون الم

 ن هذا الهرم.لمستوى الثالث متي في التي تأتعتبر الأساس في تحقيق الميزة التنافسية وا الهرم حيثتأتي في المستوى الثاني من 

                                                           

 59موسى العزيز وآخرون:"دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الاتصالات في سوريا"، مرجع سبق ذكره، ص،  1
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رأس المال  مثل: لملموسةير ال غتعتمد المنظمات الساعية لتحقيق الميزة التنافسية كثيرا على ما بات يعرف بالأصو 
و القدرة على هبداعي ري الإالاجتماعي فالإنسان وحده هو الذي يفكر ويحلل ويبتكر ليصبح تفكيره إبداعيا و الفك

تلف عن الناس دخلات تخيا للمأن طريقة معالجتهم فكر  الناس، نتيجةالتفكير والتحليل التي لا يمتلكها الكثير من 
 ساس. المنظمة هو الألبشري فياعنصر أن الإبداع هو قدرة يمتلكها الناس وليست الآلات بمعنى أن ال العاديين، وهذا يعني

 المكتسبة،هارات موعة المط العقلية ومجالضمنية منها بأنها مخزن الخبرات المتراكمة والخرائ المعرفة، وخصوصاتعرف        
   (Intangible Asses) ظفين أصول غير ملموسةالمعرفة الضمنية للمو  المنظمة، وتعتبرلدى أي شخص في  والحدس

نجاحهم تبط بأفرادها وبافها مر ق أهدمملوكة للمنظمة ،وهي من أثمن الأصول التي تمتلكها المنظمة ، فنجاح المنظمة وتحقي
 وكذلك فإن الأفراد هو الذين يمتلكون المعرفة .

بين استقطاب وتعيين العاملين لابد للمنظمة من  ومن أجل الربط ما بين تحقيق الأهداف الإستراتجية للمنظمة وما       
تكوين رأس مال بشري يرتبط به روِس الأموال الأخرى أو تتفرع عنه، وذلك عن طريق الاستقطاب وتعيين موظفين 
مرتقبين يحملون هذه الميزات،والاستثمار في تدريبهم وتطويرهم من أجل توزيع معارفهم وربطها بأهداف المنظمة فالمنتج 

 قدرتها أنيد يمكن تقليده من قبل المنافسين وكذلك التكنولوجيا المستخدمة  يمكن للمنافسين الحصول عليها وفهم الج
التي  تقليدها فالمنظمةالمعرفة والرغبة والقدرة كونها أمور متعلقة بالعنصر البشري فإنه يصعب على المنظمات الأخرى 

رية لتصبح لديهم ثقافة تنظيمية وثقافة المجتمع وتضمن قدرتهم ورغبتهم تستطيع أكثر من غيرها ضمان تعلم مواردها البش
 .1في العمل لتحقيق باقي الأهداف ،تكون ذلك هي الأقدر على خلق ميزة تنافسية مستدامة لأن التعلم ليس له حدود

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

ور تطبيق الاستقطاب والتعيين في تحقيق الميزة التنافسية"، مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية،المجلد :"د ت وآخرونيفاأحمد عر  - 1
 .55-53ص،-، ص02،2010،العدد10
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 الفصل:خلاصة 
دارة الموارد تطوير إو  عرض مفهوم ية حيث تمتوظيف الموارد البشر  استراتيجيةلقد تطرقنا من خلال هذا الفصل إلى        

 بحث الأخير عرض في المشرية وثمإدارة الموارد الب كاستراتيجيةالتوظيف بصفة خاصة   واستراتيجيةالبشرية بصفة عامة 
 ية:ا للنتائج التالث توصلندية حيتوظيف الموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصا استراتيجيةمساهمة 

 قوم هذه الأخيرةتظمة إذ ة للمنالعام الاستراتيجيةخاصة بها تتماشى مع  استراتيجيةأصبحت إدارة الموارد البشرية  -
 .لبشريةاوفق التغيرات التي تواجه إدارة الموارد  واختيارها وتوظيفهابتكوين القوى العملة 

 ظمة.المن تتحقق أهداف هناك مراحل وجب إتباعها حتى يتم اختيار الموظف الملائم الذي بدوره -
نها ة التوظيف من شأة بعمليالخاص والتعيين معايير الاستقطابأن  التنافسية، بحيثيعتبر العنصر البشري مصدر للميزة  -

ق فها وأهمها تحقييق أهداة تحقاختيار الموظف الملائم الذي يحمل الخصائص الضرورية لشغل منصبه والذي يكفل للمؤسس
 ميزة تنافسية.

المال  فغن رأس فسية ومنهتنا يزةقيق متحادت المعرفة لدى الموظفين زادت قدرتهم على الإبداع والابتكار وبالتالي كلما ز  -
 جديدة.كبير في خلق ميزات تنافسية   يلعب دورالفكري في هذه الحالة 

ميزات تنافسية تسعى إدارة الموارد البشرية لاستقطاب وتعيين موظفين ذو صفات وخصائص مميزة تمكنهم من تحقيق  -
لمؤسساتهم.
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 خاتمة:
حاولنا  االتنافسية، كمة ق الميز  تحقيالموارد البشرية في استراتيجية توظيفلقد قمنا من خلال هذه الدراسة بالبحث عن أثر 

 ي:يلت ندرجها فيما التوصياتائج و على الأسئلة المطروحة في إشكالية بحثنا وقد تم التوصل إلى مجموعة من الن الإجابة
 :النتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائج

 ية؛ستقبليتم تأسيس الميزة التنافسية على المدى الطويل وذلك باعتبارها تختص بالفرص الم -1
نافسية هو أهم تيق ميزة إن تحقفاختلفت هذه المؤسسة  المنافسة، ومهماتلعب الميزة التنافسية دور كبير لمواجهة  -2

 أهدافها؛
ميزة أو نتجات متمنتاج نافسية لأي مؤسسة هي مصدر حاسم لتفوقها عن بقية منافسيها من خلال إالميزة الت -3

 بتكلفة أقل؛
 ؛الأهميةؤسسة كل وليه المت بذلكفللتقليد، د الوحيد الغير قابل المور  ندرة، وهود الأكثر د البشري هو المور المور  -4
برات ك الكفاءات والخلتي تمتلاة تلك نها تحقق ميزة تنافسية وخاصموارد البشرية الأهمية الكبيرة في المؤسسة كو للإن  -5
ر في الموارد لاستثمااعلى  ك تحرص المؤسسة على تنفيذها من خلال برنامج التدريب التحفيز والتوجيه والحرصذلوب

 البشرية؛
 ؤسسة؛ة للمتجيلإستراكونه يسهم في نجاح الخطة ا  الاستراتيجياهتمام إدارة الموارد البشرية بالجانب  -6
 تعمل إستراتجية الموارد البشرية على تعزيز الميزة التنافسية؛ -7
بعاده لمال الفكري بأاية رأس نا أهمهتعتبر المعرفة من أهم مصادر الميزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة وبالتالي تظهر  -8

 تنافسية؛في تحقيق التميز والتفوق أي تحقيق ميزة  ةالثلاث
 غل الوظائف الشاغرة حسب أسس علمية؛يتم اختيار الموظفين لش -9

فين ذوي الموظ ضلار أفأهمية عملية الاستقطاب والتعيين في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال اختي -10
 .الكفاءات والخبرات

هذا الأخير  قتحقي مالفع احتر استراتيجية التوظيف من وضع الموظف المناسب في المكان المناسب وبالتالي تمكن  -11
 للميزة التنافسية.
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 :لتـــــــــــــــــــــوصياتا
 :التاليةوفق النتائج التي تم التوصل إليها من الإطار النظري تم الخروج بالتوصيات  

 ه؛ضرورة وضع العامل في الأماكن التي تتماشى مع خبراته وكذا مع إمكانياته وقدرات -1
بل جميع قهوما من ا ومفعلى المؤسسات عند إعدادها للتحليل التوظيفي أن تراعي أن يكون هذا الأخير دقيق -2

 الموظفين؛
 الرسمية فقط؛ حفعلى المؤسسات تنويع أدوات الاستقطاب وعدم الاكتفاء بالص -3
لاكتفاء اوعدم  ليةعمات اراتها اختبار بى اللجنة التي تقوم بعملية الاختيار والتعيين أن تضع ضمن اختعل -4

 ضل؛وضح وأفشكل أبالاختبارات الشفهية والتحريرية   فقط وذلك له الأثر الايجابي لمعرفة القرارات ب
ا دور أساسيا شخصي فيهل الب العامعدم خضوع عملية التعيينات والترقيات لتدخلات الإدارة العليا والتي سيلع -5

 فتفقد موضوعيتها؛
 ضرورة فهم وإدراك أهمية رأس المال الفكري من قبل المؤسسات؛ -6
 لى.  رجة الأو ن الدإن استغلال الموارد والكفاءات بشكل جيد يؤدي إلى إنشاء مزايا تنافسية حاسمة م -7

  العلمي:أفاق البحث 
نقاط التي لنا جملة من ال د تراءتها فقشكالية البحث وتوصلنا للنتائج، المشار إليالأخير، وبعد انتهائنا من معالجة إ وفي

 يمكن أن تشكل آفاقا مستقبلية للدراسة انطلاقا من ذلك تتمثل في:
 تنمية وتطوير المورد البشري وأثر في تحقيق الميزة التنافسية؛ -1
 التنافسية؛للمعرفة ودوره في تحقيق الميزة  الاستراتيجيالنقل  -2
 التنافسية؛تطوير رأس المال الفكري ودوره في تحقيق أهداف المؤسسة ضمن البيئة  -3
 استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها التحدي الذي تواجهه المؤسسة الاقتصادية. -4
لمزيد إلى ا ث لا يزال يحتاجذا البحأن ه وفي الأخير رغم محاولتنا الجادة للإلمام بكل جوانب الموضوع إلى أننا ندرك تماما 

أن و فراغ، د كل نقص وس مال كلأن تكون هذه المحاولة قد فتحت الطريق أمام غيرنا لإك والدراسة، ونرجومن التحليل 
نسان ناقص عمل الإ يبقى،و نكون قد وفقنا في دراسة هذا البحث بالشكل الذي يحقق النفع للباحثين في المستقبل

 والكمال للواحد القهار .
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