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Abstract 

 
This study focused on the examination of the role of the human resources 

management in achieving the competitive advantages in the Sudanese companies. 

The problem of the study was manifested in investigating the essence of the role of 

the human resources management in the attainment of the competitive advantages 

in the Sudanese companies. The study adopted the descriptive / analytical method 

in addition to Statistical Package for Social Sciences program (SPSS). The study 

was based on several hypotheses and among them:  

 - There is a statistically significant relationship between the human resources 

management and the creation of the competitive advantage. 

- There is a statistically significant relationship between the training of the 

employee and the competitive advantage. 

The main findings of the study were represented in the following: 

- The achievement of the competitive advantage is closely associated with the 

implementation of the function of the human resources management in view of the 

international attention which was paid to the human resources, considering that 

they constitute the main source in the attainment of the competitive advantage. 

- The planning of the human resources contributes the provision of the requirement 

with efficiencies and capabilities which will achieve the competitive advantage. 

- The approved budgets for the training of the employees are insufficient for the 

achievement of the competitive advantage. 

The salient recommendations of the study are as follows: 

- The human resources management should adopt the achievement of the 

competitive advantage through the implementation of its various functions. 

- To pay attention to the external training of the human resources. 

- To strive to the laying down of incentives that may assist in achieving the 

employee satisfaction. 
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 انًمذيح

 والدراسات السابقة تحتوي عمي الاطار المنيجي 

 أولًا: الاطار المنيجي
    تمييد:

شيد العالـ خلاؿ السنوات الأخيرة ولايزاؿ تطورات جوىرية طالت مختمؼ جوانب   
صبح البشر يعيشوف في عالـ جديد أالحياة وأثرت في مختمؼ أنواع المؤسسات والشركات و 

سيمت في أىو عالـ العولمة ،الذي سادت فيو الثورة العممية والتطورات التقنية اليائمة . ثورة 
عادة تشكيؿ الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة وصنعت أنماط تنظيمية جديدة وفي إ

نساف. مف الرصيد القيمي للإع مع الكثير نفس الوقت طرحت وبقوة قيماً وافكاراً جديدة تتقاط
فقد اصبحت المنظمات اكثر رشاقة ومرونة واسرع استجابة لممستيمؾ ولمظروؼ البيئية 

نساني طار التواصؿ والتفاعؿ الإإتخطت أشكالية الزماف والمكاف في المحيطة بيا و 
كراً ستراتيجية فوالتركيز عمي الاداء  وأعتماد الإبإستخداميا تقنية المعمومات المتطورة 

 ستراتيجية بدرجات عالية مف التفوؽ والتميز.منيجاً في سبيؿ تحقيؽ أىدافيا الإو 
،نوعية تعشؽ التجديد وتطمح الي أف لنوعية جديدة مف الموارد البشريةيحتاج ىذا الواقع      

تفكر عالمياً  .ستراتيجياتيا المختمفةإتيجياً في إدارة المنظمة وصياغة تكوف لاعباً استرا
محمياً ، تستوعب المتغيرات المحمية في الاسواؽ الدولية التي بدات المنظمات تتجو  وتعمؿ

افسية ، حيث تنلخمؽ المزايا الالييا بقوة فضلا عف قدرتيا عمي العمؿ في ظؿ ثقافات متباينة 
وارد البشرية وبداية التحوؿ نحو دارة العميا في المنظمات المعاصرة الي المتغيرت نظرة الإ

ساسي لمقدرة المنظمة عمي اداء أعماليا بالشكؿ الذي يصعب عمي ا المصدر الأعتبارىإ
 منافسييا تقميده.

وىي الآف لا  ،ىـ الوظائؼ الإدارية في أي منظمةإدارة الموارد البشرية تعد اليوـ مف أ     
تقؿ أىمية عف باقي الوظائؼ الأخري ، وذلؾ لما يظير مف أىمية العنصر البشري ومدي 

ثة مثؿ الحدي ةداريعض المفاىيـ الإعمي تحقيؽ  المزايا التنافسية مف خلاؿ تطبيؽ ب تأثيره
دارة الاستراتيجية حيث اتسع مفيوـ إدارة الموارد البشرية ليشمؿ إدارة الجودة الشاممة والإ

أنشطة رئيسية متعددة يأتي عمي رأسيا تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ وتخطيط الموارد البشرية 
وتييئة مناخ العمؿ والاىتماـ بالبيئة الداخمية  ،وتحفيزىا وتنميتيا وتدريبياابيا واستقط
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دور دارة شوؤف الموارد البشرية في المنظمة ومف خلاؿ ىذه الدراسة يتـ تناوؿ بالإضافة لإ
عمي مصنع بوىيات الميندس  بالتركيز التنافسية يزهإدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الم

 ـ.      8002-8004خلاؿ الفترة  رمصنع بوىيات سيميدو و 
 مشكمة البحث:

عمي الرغـ مف أف الشركات تطبؽ مفيوـ إدارة الموارد البشرية إلا أف مشكمة البحث يمكف 
 تمخيصيا في السؤاؿ الرئيسي التالي:

 
 ىل يتم تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية بطريقة تحقق الميزة التنافسية؟

 عية التالية:ويمكف توليد الاسئمة الفر 
 لمموارد البشرية تحقؽ الميزة التنافسية؟ خطةىؿ توجد  -
 ىداؼ الشركات مع تطبيؽ مفيوـ الميزة التنافسية؟ىؿ تتعارض رسالة وأ -
 ستيعابيـ بمنيجية تحقؽ الميزة التنافسية؟ىؿ يتـ إختيار العامميف وا   -
 ىؿ الوصؼ الوظيفي يتـ تطبيقو حرفيا بغرض تحقيؽ الميزة التنافسية؟ -
 ىؿ ىنالؾ  سياسيات تدريبية تحقؽ الميزة النتافسية؟ -
 ىؿ مناخ العمؿ مواتئ لتحقيؽ الميزة التنافسية؟   -
  تقابؿ رضا العامميف وتحقؽ الميزة التنافسية؟ ىؿ ىياكؿ المرتبات والأجور المدفوعة -
 بتكار؟بداع والإىؿ برامج التحفيز كافية لخمؽ الإ -
 التطوير اللازـ لمموارد البشرية؟  جراءىؿ الميزانيات المصدقة كافية لإ -
ىؿ الثقافة التنظيمية السائدة لاتتعارض مع ىدؼ تحقيؽ الميزة التنافسية في  -

 الشركات المبحوثة؟ 
 
 
 
 
 
 



3 
 

 فرضيات البحث:
 الفرضية الرئيسية:

ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تطبيؽ مفيوـ إدارة الموارد البشرية 
 وتحقيؽ الميزة التنافسية

 الفرضيات الفرعية:

البشرية وخمؽ الميزة  مواردبيف تخطيط الىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية   -
 التنافسية.

بيف استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ  ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية  -
 الميزة التنافسية.

 بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزه التنافسية ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية  -
عنوية( م –ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف توفر الحوافز الكافية )مادية   -

 وتحقيؽ الميزة التنافسية.
بيف الثقافة التنظيميو السائدة وتحقيؽ الميزة  ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية  -

 التنافسية.
 ىداف البحث:أ

 -يمي: ما في لمبحث الأساسية الأىداؼ تتمثؿ
 وفمسفة إدارة الموارد البشرية.إبراز مفيوـ  -
 التعرؼ عمي دور ادارة الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية. -
التعرؼ عمي كيفية تفعيؿ وتطبيؽ وظائؼ ادارة الموارد البشرية لتحقيؽ.  -

 الميزة التنافسية.
 التعرؼ عمي دور المورد البشري وأىميتو في خمؽ الميزة التنافسية. -
قات التي تواجو تحقيؽ الميزة التنافسية في الشركات التعرؼ عمي المعو  -

 المبحوثة.
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 أىمية البحث:
تنبع أىمية الدراسة مف أىمية إدارة الموارد البشرية حيث أنيا تعمؿ عمي ترقية و تطوير 

طار الدراسة إبيـ الي مصاؼ العالمية، اما في  رتقاءتأىيؿ وتنمية الكوادر البشرية للإو 
 عممية وعمميةىميتيف أفينالؾ 

 -الأىمية العممية :
وتحقيؽ الميزة  الموارد البشرية دارةإ/ يعتبر  البحث إضافة لممكتبة في مجاؿ 0

 .التنافسية
داء أعماليا أالبشرية التي تجعميا قادرة عمي  ستراتيجيات إدارة المواردإ/ توضيح 8

 بالشكؿ الذي يصعب عمي منافسييا تقميده.
/ تسميط الضوء عمي مشاكؿ إدارة الموارد البشرية في الشركات السودانية وماليا 3

 مف دور اساسي في خمؽ الميزة التنافسية. 
 ػالأىمية العممية : 

 النتائج التي يتوصؿ إلييا الباحث مف خلاؿ البحث يمكف أف تؤدي الي الآتي: 
 الميزة التنافسية. دارات الموارد البشرية في تحقيؽ إتساعد الدراسة سوؼ   -0
 دارة الموارد البشرية.سة الي تحسيف الكفاءة والكفاية لإتساعد الدراسوؼ  -8
ىدافيا وفؽ أسس عممية في أإدارة الموارد البشرية في تحقيؽ تساعد الدراسة سوؼ  -3   

 ظؿ المنافسة المحتدمة. 
 حدود البحث:

 ـ.8002ـ الي 8004الحدود الزمانية: يغطي البحث الفترة مف         
مصنع بوىيات  -مصنع بوىيات الميندس)  -الحدود المكانية:  ولاية الخرطوـ

 (.سيميدور
 منيجية  البحث:

بالتركيز عمي دراسة الحالة  التاريخييتبع الباحث في ىذا البحث المنيج الوصفي 
منيج التحميؿ الاحصائي وذلؾ بتصميـ استبانة يمكف تحميميا واختبار   بالاضافة الي 
 الفرضيات. 
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 مصادر البحث:
 المصادر الأولية : الاستبياف، المقابلات الشخصية، التقارير . : أولاً 

 ثانياً:المصادر الثانوية : الكتب، المراجع المقالات العممية المنشورة والمحكمة . 
 تنظيم البحث:

فصوؿ يحتوي كؿ  أربعةتوي عمي أساسيات الدراسة، ثـ الدراسة بالمقدمة وتحتبدأ 
حيث  دارة الموارد البشريةالإطار النظري لإوؿ الفصؿ ؿ عمي عدة مباحث، تناوؿ الفصؿ الأفص

، أما المبحث الثاني تناوؿ والثقافة التنظيمية مفيوـ إدارة الموارد البشريةوؿ تناوؿ المبحث الأ
 البشرية  وظائؼ الموارد
وؿ مفيوـ الميزة ميزة التنافسية، تناوؿ المبحث الأطار النظري لمالإ الفصؿ الثاني تناوؿ

 .دارة الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسيةإدور التنافسية بينما تناوؿ المبحث الثاني 
وؿ شركة الميندس حيث تناوؿ المبحث الأ الدراسة الميدانيةتناوؿ أما الفصؿ الثالث 

 لمبوىيات، بينما تناوؿ المبحث الثاني شركة سيمدور لمبوىيات. 
تحميؿ جراءات الدراسة و إجراءات الدراسة التطبيقية و  والاخير لرابعتناوؿ الفصؿ ا

ختبار الفروض حيث تناوؿ المبحث الأوؿ إجراءات الدراسة الميدانية بينما تناوؿ ا  و  البيانات
الخاتمة  خيراً وأ ختبار الفروض،البيانات الأولية والأساسية لمدراسة وا  لمبحث الثاني تحميؿ ا

 وتحتوي عمي النتائج والتوصيات ثـ المصادر والمراجع والملاحؽ.

 الدراسات السابقةثانياً: 
 (6116دراسة مازن مسودة )( 1

دراسة بعنواف أثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيؽ الجودة الشاممة متخذة 
( دراسة حالة، مقدمة لنيؿ درجة 8003-0551المستشفيات الأردنية الخاصة الفترة )

 ـ. 8002الدكتوراه مف جامعة السوداف سنة 
قيؽ الجودة تمثمت مشكمة الدراسة في معرفة أثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تح

ـ، واستخدـ الباحث المنيج 8003-0551الشاممة في المستشفيات الأردنية الخاصة 
 الوصفي التحميمي وأسموب المقارنة.
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 توصمت الدراسة لمنتائج أىميا:
نما ىي وجيات نظر متعددة. (0  لا يوجد تعريؼ محدد لمجودة أو إدارة الجودة الشاممة وا 

 خمص الباحث إلى ىذه التوصيات:
أوصي بقياـ القطاع الصحي في الأردف بإنشاء جائزة تقديرية عمى مستوى الدولة  -

 لتحقيؽ الميزة التنافسية بيف المستشفيات.

 تعزيز آليات التطوير والتدريب في المستشفيات الأردنية. -

 ( 6115دراسة عمر جبرائيل جبر )( 6
معات الفمسطينية وعلاقتيا دراسة بعنواف تحميؿ واقع إستراتيجية الموارد البشرية في الجا

بالأداء، مقدمة لنيؿ درجة الدكتورة في ادارة الاعماؿ مف جامعة جامعة السوداف لمعموـ 
 والتكنولوجيا.

تمثمت مشكمة الدراسة في معرفة تحميؿ واقع إستراتيجية الموارد البشرية في الجامعات 
 لتحميمي.الفمسطينية وعلاقتيا بالأداء استخدـ الباحث المنيج الوصفي ا

 أىم النتائج: 
أظيرت الدراسة وجود علاقة طردية موجبة ببيف صياغة إستراتيجية الموارد البشرية في 
الجامعات الفمسطينية وأداء تمؾ الجامعات، كما أظيرت الدراسة وجود فروؽ ذات دلالة 

 إحصائية في صياغة الإستراتيجية لمموارد البشرية.
 أىم التوصيات:

وزارة التربية والتعميـ العالي الفمسطينية بأخذ دورىا الفعاؿ مف حيث أوصي الباحث 
 المنظمات العالمية المتقدمة،عمي الوزارة اختيار قيادات إدارية متخصصة.

 (6115منال خمف الله جبارة الله ) :دراسة( 3
اسػػة دراسػػة بعنػػواف: التخطػػيط الإسػػتراتيجي وأثػػره عمػػى أداء المػػوارد البشػػرية لقطػػاع الػػنفط )در 

 ـ.8001حالة شركة سودابت(، مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه مف جامعة الرباط الوطني، 
 تدور مشكمة الدراسة في السؤال التالي:

مػػاىو اثػػر التخطػػيط عمػػي أداء العػػامميف وىػػؿ سػػيكوف لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي دور فعػػاؿ 
 وفاعؿ في زيادة الإنتاجية لمموارد البشرية؟ 
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 الآتية: تسعي الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ أىداف الدراسة:
 . التعرؼ بمفيوـ وأىمية التخطيط الاستراتيجي وعناصره وأبعاده المختمفة.0
 . ضرورة التعرؼ عمي واقع التخطيط الاستراتيجي في شركة سودابت.8
. ضػػرورة معرفػػة العوامػػؿ المػػؤثرة عمػػي التخطػػيط الاسػػتراتيجي فػػي قطػػاع الػػنفط بصػػفة 3

 سودابت بصفة خاصة.عامة وشركة 
. التعػػرؼ عمػػي المشػػكلات والتحػػديات التػػي تواجػػو عمميػػة التخطػػيط الاسػػتراتيجي فػػي 2

 قطاع البتروؿ.
 . الوقوؼ عمي دور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية وأداء العامميف. 1
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 نتائج الدراسة:
أكثػػػر سػػػتراتيجي فػػػي شػػػركة سػػػودابت المحػػػدودة، تبػػػيف أف . فيمػػػا يتعمػػػؽ بػػػالتخطيط الإ0

سػػتراتيجي عمػػي مسػػتوي الشػػركة ككػػؿ وعمػػي مسػػتوي الإدارة إالخصػػائص تػػوفرا وجػػود تخطػػيط 
سػػػػػتراتيجي والخطػػػػػة التفصػػػػػيمية أف الأنشػػػػػطة تسػػػػػير وفقػػػػػا لمتخطػػػػػيط الإالرئيسػػػػػية لمتأكػػػػػد مػػػػػف 

 %(.23الموضوعة وذلؾ بنسبة قدرىا)
%( 20بنسػػبة)يف أف مسػػتوي التنفيػػذ فػػي الشػػركة وسػػط وذلػػؾ . فيمػػا يتعمػػؽ بالتنفيػػذ تبػػ8

ختيػػار الإدارة لممػػوارد البشػػرية المؤىمػػة لتنفيػػذ الخطػػة إىتمػػاـ بالتنفيػػذ فػػي عػػدـ ويتمثػػؿ عػػدـ الإ
 %( وعدـ المرونة في الخطة.15وذلؾ بنسبة)

جػػؿ تنفيػػذ الخطػػة الإسػػتراتيجية ويتضػػح أؽ بالرقابة أنيا تعػػاوف مشػػترؾ مػػف . فيما يتعم3
 %(.22أف مستوي الرقابة داخؿ الشركة مستوي متوسط بنسبة بمغت)

 (6115دراسة: سرينة مانع )( 4
دراسػػة بعنػػواف: أثػػر إسػػتراتيجية تنميػػة المػػوارد البشػػرية عمػػى أداء الأفػػراد فػػي الجامعػػات 

 ـ.8001مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه 
 مشكمة الدراسة: 

 البشرية عمي أداء الأفراد بالجامعات؟ تدور حوؿ ما اثر استراتيجيات تنمية الموارد
 أىداف الدراسة:

تيدؼ ىذه الدراسة وبناء عمي الطرح السابؽ لإشػػكاليتيا وفرضػػياتيا إلػػى محاولػػة التأكػػد 
 عمي النقاط التالية:

 . اعتبار المورد البشري أصلًاإستراتيجياً مف أصوؿ المؤسسة.0
الاسػػػػػػتراتيجي فػػػػػػي تنميتيػػػػػػا  . التأكيػػػػػػد عم أىميػػػػػػة المػػػػػػورد البشػػػػػػري وضػػػػػػرورة التوجػػػػػػو8

 بالجامعات.
 . محاولة الفصؿ بيف استراتيجيات تنمية الموارد البشرية.3
. التأكيد عمي ضرورة استخداـ الجامعػػة لاسػػاليب الإداريػػة الحديثػػة فػػي تنميػػة المػػوارد 2

 البشرية وفمسفة عممية الجودة الشاممة.



9 
 

 نتائج الدراسة:من أىم 
سػػػتراتيجيات إالػػػتعمـ التنظيمػػػي، التطػػػوير تمثػػػؿ  التػػػدريب،أكػػػدت الدراسػػػة أف كػػػؿ مػػػف  -

دارييف.  ىامة تتبناىا الجامعات في تنمية الموارد البشرية مف أساتذة وموظفيف وا 
عػػدـ اىتمػػاـ الجامعػػات بمقارنػػة أداء المػػوظفيف المتػػدربيف قبػػؿ وبعػػد العمميػػة التدريبيػػة  -

 ي غياب التغذية العكسية.وتقييمو لتحديد مدي فاعمية البرامج التدريبية مما يعن
ىتماـ الجامعات بتشجيع مناقشة الأخطاء ومواقؼ الفشؿ لمعرفة أسبابيا وتعمـ إعدـ  -

 كيفية تجنبيا في المستقبؿ.
ىتمػػػاـ الجامعػػػات بعامػػػؿ حفز)تحفيػػػز مػػػادي ومعنػػػوي( ومكافػػػأة الأفػػػراد وفػػػرؽ إعػػػدـ  -

 العمؿ الذيف يخمقوف طرؽ وأساليب ووسائؿ عمؿ جديدة.
 ( 6114محمد الميدي مصطفي طو )دراسة : ( 5

دراسة بعنواف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في القطاع الخاص بالتطبيؽ عمي 
مجموعة بيطار المحدودة، مقدمة لنيؿ درجة الدكتورة في ادارة الاعماؿ مف جامعة جامعة 

 السوداف لمعموـ والتكنولوجيا.
الموارد البشرية في القطاع الخاص  تمثمت مشكمة البحث في معرفة إستراتيجية تنمية

 بالتطبيؽ عمي مجموعة بيطار المحدودة استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي.
 أىم النتائج:

عدـ توفر مكتب أو وحدة للاستقطاب بالمنظمات الخاصة، و عدـ تطبيؽ الأسس  
الاختيار العممية في الخدمة، عدـ النظر إلي وضع تكاليؼ ثابتة لعممية الاستقطاب و 

 والتعييف.
 أىم التوصيات:

نشاء مكاتب متخصصة في مجا الاستيعاب والاختيار والتعييف، التنسيؽ مع  ؿتأسيس وا 
الجامعات والمعاىد لجمب أفضؿ الخريجيف، وتعريؼ الموظؼ الجديد بمياـ عممو و 

 الواجبات و المسؤوليات.
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 م(6113دراسة عبد اليادي السماني عثمان حمزة )( 6
دراسة بعنواف أثر تنظيـ الموارد البشرية عمي كفاءة الأداء، بديواف الضرائب ولاية  

ـ، مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراة في الادارة العامة، 8008-8001الخرطوـ في الفترة مف 
 ،  ـ.8003جامعة الخرطوـ

 تمثؿ مشكمة الدراسة في التساؤلات التالية:
 القائمة وما نوعيا؟ماىي اليياكؿ التنظيمية  (0    

 ما ىي المشاكؿ التنظيمية والييكمية التي تواجو ديواف الضرائب في الوقت الحالي؟.( 8

 ىؿ يوفر تنظيـ الموارد البشرية المرونة اللازمة لرفع كفاءة الداء.( 3
 توصمت الدراسة لعدة نتائج منيا:

الوحدات والادارات مع الييكؿ التنظيمي الحالي لمديواف لا يحقؽ التكامؿ بيف أنشطة  -
 إدارة الموارد البشرية.

دارة الموارد البشرية. -  لا يوجد تنسيؽ وتكامؿ بيف الادارات وا 

 توصمت الدراسة الي عدة توصيات منيا

لابد مف تطوير مناسب لمييكؿ التنظيمي داخؿ الديواف لمواجية النمو السريع والزيادة  -
الاجتماعية والاقتصادية الجارية في  المضطردة في اعادة القوي العاممة والتطورات

 المجتمع.

تحديد أىداؼ كؿ وحدة تنظيمية وصياغة اختصاصاتيا بصورة أكثر وضوحاً مما  -
 ىي عميو الآف.

 م(6113دراسة عبد الحكيم جربي )( 7
التنافسية المستدامة  أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيؽ الميزةبعنواف   

جامعػة ، إدارة الأعماؿ والتنمية المستدامة :، مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه الاقتصاديةلممؤسسة 
 ، الجزائر.فرحات عباس

ما ىو أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة تمثمت مشكمة البحث في 
المنيج ستخدـ الباحث إفرع قسنطينة  -التنافسية المستدامة لمجمع صيداؿ لصناعة الأدوية

 الوصفي التحميمي
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 توصمت الدراسة لمنتائج أىميا:
تـ اتبات صحة فرضية الدراسة الاولي التي تنص عمي )مستوى إستراتيجية تنمية  -

ضعيؼ( وتـ التاكد  -فرع قسنطينة -الدوارد البشرية في لرمع صيداؿ لصناعة الأدوية
 مف سحتيا في جميع العبارات التي تقيسيا.

فرضية الدراسة الثانية التي تنص عمي )مستوى الديزة التنافسية تـ اتبات صحة  -
ضعيؼ.( وتـ التاكد مف  –فرع قسنطينة  -الدستدامة في لرمع صيداؿ لصناعة الأدوية

 سحتيا في جميع العبارات التي تقيسيا.

 خمص الباحث إلى ىذه التوصيات:
في بتحديد يجب عمي المؤسسة محؿ الدراسة اف تقوـ مف خلاؿ التحميؿ الوظي -

 الميارات الواجب توفيرىا في شاغؿ الوظيفة.

يجب عي الادارة العميا لممؤسسة محؿ الدراسة أف تقوـ بمشاركة ومرافقة الموظفيف  -
 المعنييف بوضع الخطط المتعمقة بالموارد البشرية.

  م(6116الزغودي محمد السايح ) دراسة( 8
، مقدمة تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية مراجعة إدارة الموارد البشرية ودورىا فيبعنواف 

 جامعة قاصدي مرباح ورقػػمة، الجزائر لنيؿ درجة الدكتوراه مف 
ما ىو أثر مراجعة إدارة الموارد البشرية عمى تحسيف أداء تمثمت مشكمة الدراسة 

 واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي وأسموب المقارنة. المؤسسة الاقتصادية ؟
 راسة لمنتائج أىميا:توصمت الد

تـ اتبات صحة فرضية الدراسة الاولي التي تنص عمي)أف ظيور مراجعة الموارد  -
(  البشرية كاف نتيجة التطور الذي شيدتو مينة المراجعة في ظؿ التغيرات المحيطة

 وتـ التاكد مف سحتيا في جميع العبارات التي تقيسيا.

ص عمي)تحاوؿ المؤسسة الجزائرية نتـ اتبات صحة فرضية الدراسة الاولي التي ت -
تخاذ إجراءات تحسيف الأداء بناءً عمى تقرير مراجع الموارد البشرية، حيث يعتبر محؿ إ

حيؽ ىذه النتائج( إىتماـ بالنسبة ليا وىذا لما لممراجعة الموارد البشرية مف إسياـ في ت
 حتيا في جميع العبارات التي تقيسيا.صوتـ التاكد مف 
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 (6111عماد جمعة رجب )دراسة: ( 9
دراسػػػة بعنػػػػواف: أثػػػػر بيئػػػػة المنظمػػػػة عمػػػػى الإدارة الإسػػػػتراتيجية لإدارة المػػػػوارد البشػػػػرية 

 ـ.8000)دراسة حالة شركة سكر كنانة(، مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه مف جامعة النيميف 
 مشكمة الدراسة:

عػػة مػػف العوامػػؿ إدارة المػػوارد البشػػرية عنػػد ممارسػػتيا لمياميػػا عمييػػا اف تراعػػي مجمو  -
 والمحددات الميمة والتي تكوف في مجمميا بيئة المنظمة.

 أىداف الدراسة:
 التعرؼ عمي اثر كؿ عنصر مف عناصر البيئة عمي الإدارة الاستراتيجية. -
تطػػوير إطػػار التحميػػؿ يمنػػؾ الدراسػػة مػػف تحديػػد المواضػػيع والمشػػاكؿ الرئيسػػية التػػي  -

 تواجو المنشأة في بيئتيا. 
 الدراسة:نتائج 

لػػوحظ عمػػي البيانػػات الخاصػػة بالظػػاىرتيف موضػػوع الدراسػػة فيمػػا يتعمػػؽ بالعلاقػػة بػػيف اثػػر 
البيئػػة الداخميػػة لممنظمػػة والإدارة الاسػػتراتيجية كمػػا ىػػو موضػػح فػػي الجػػدوؿ قػػد وضػػعت فػػي 

 جدوؿ مكوف ثلاثة أعمدة وثلاث صفوؼ كما يمي:
 موظؼ وموظفة. 800إنإجمالي مفردات الدراسة  -
 030لي عػػدد المػػذيف وافقػػوا عمػػي أف المنظمػػة تقػػوـ بتحميػػؿ بيناتيػػا الداخميػػة إف إجمػػا -

 81مفػػردة، والػػذيف لػػـ يوافقػػواعمي أف المنظمػػة لا تقػػوـ بتحميػػؿ بيئتيػػا الداخميػػة نسػػبتيـ 
 مفردة.

 (6119دراسة: ميند احمد عثمان يوسف )( 11
العاممػػػػػػػػػػػػػة دراسػػػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػػػواف: دور إدارة المػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية فػػػػػػػػػػػػػي تنميػػػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػػػوى 

فػػػػػػػػػي الشػػػػػػػػػركات السػػػػػػػػػودانية )دراسػػػػػػػػػة حالػػػػػػػػػة بعػػػػػػػػػض شػػػػػػػػػركات الإنتػػػػػػػػػاج الغػػػػػػػػػذائي بولايػػػػػػػػػة 
ـ(، مقدمػػػػػػػػػػػػة لنيػػػػػػػػػػػػؿ درجػػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػدكتورة مػػػػػػػػػػػػف 8005-ـ 8000الخرطػػػػػػػػػػػػوـ لمفتػػػػػػػػػػػػرة مػػػػػػػػػػػػف) 

 ـ8005جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا 
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: تيػػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػػى توضػػػػػػػػػػيح معنػػػػػػػػػػى ومفيػػػػػػػػػػوـ تخطػػػػػػػػػػيط  ىددددددددددف الدراسدددددددددة
ة المثمػػػػػػػػػػى التػػػػػػػػػي يػػػػػػػػػتـ بيػػػػػػػػػا الاختيػػػػػػػػػػار والتعػػػػػػػػػيف ومعرفػػػػػػػػػة اثػػػػػػػػػػر القػػػػػػػػػوى العاممػػػػػػػػػة والكيفيػػػػػػػػػ

 تخطيط الموارد البشرية في تنمية في تنمية القوى العاممة.
  التحميمي الوصفيمنيج الدراسة : 
:يسػػػػػػػػػػػاعد تخطػػػػػػػػػػػيط المػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػرية فػػػػػػػػػػػي القضػػػػػػػػػػػاء عمػػػػػػػػػػػى الكمفػػػػػػػػػػػة أىددددددددددم النتددددددددددائج

لمعػػػػػػػػػػامميف يػػػػػػػػػػؤدى المترتبػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػف وجػػػػػػػػػػود بطالػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي العمػػػػػػػػػػؿ واف الاختيػػػػػػػػػػار السػػػػػػػػػػميـ 
 لتحسيف أداء الموظفيف .

:الاسػػػػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػػػف الخػػػػػػػػػػػرجيف وتػػػػػػػػػػدريبيـ بمؤسسػػػػػػػػػػػات الدولػػػػػػػػػػة وفػػػػػػػػػػػى  أىدددددددددم التوصدددددددددديات
فتػػػػػػػػػػػػػػػرات تدريبيػػػػػػػػػػػػػػػة محػػػػػػػػػػػػػػػددة ، زيػػػػػػػػػػػػػػػادة الاىتمػػػػػػػػػػػػػػػاـ بالتػػػػػػػػػػػػػػػدريب االخػػػػػػػػػػػػػػػارجى والػػػػػػػػػػػػػػػداخمي 

 ،الاىتماـ بتخطيط الموارد البشرية لمكوادر الفنية والتقنية
 م(:6118دراسة موفق محمد الضمور )( 11

دراسػػة بعنػػواف: التخطػػيط الإسػػتراتيجي لممػػوارد البشػػرية فػػي القطػػاع العػػاـ فػػي الأردف، 
 ـ.8004مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراة مف جامعة الزرقاء 

 مشكمة الدراسة: 
تػػػدور حػػػوؿ واقػػػع التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي لممػػػوارد البشػػػرية فػػػي القطػػػاع العػػػاـ الأردنػػػي 

 ط الاستراتيجي في الوزارة الأردنية.والتعرؼ عمي العوامؿ المؤثرة عمي التخطي
 أىداف الدراسة:

 ضرورة التعرؼ عمي واقع التخطيط الاستراتيجي في الوزارة الأردنية.  -
 ضرورة معرفة العوامؿ المؤثرة عمي التخطيط الاستراتيجي في الوزارات الأردنية.  -
لتمػػؾ  التوصػػؿ إلػػى مجموعػػة مػػف الحمػػوؿ التػػي تسػػاىـ فػػي التحقيػػؽ مػػف الآثػػار السػػمبية -

 العوامؿ.
 اىم النتائج:

توجػػػد علاقػػػة ارتبػػػاط إيجابيػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف اسػػػتقطاب المػػػوارد البشػػػرية   -
 وممارسة التخطيط الاستراتيجي.
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توجػػػػػد علاقػػػػػة ارتبػػػػػاط إيجابيػػػػػة بػػػػػيف اختيػػػػػار المػػػػػوارد البشػػػػػرية وممارسػػػػػة التخطػػػػػيط   -
 الاستراتيجي.

المػػوارد البشػػرية وممارسػػة التخطػػيط توجػػد علاقػػة ارتبػػاط إيجابيػػة بػػيف تػػدريب وتطػػوير  -
 الاستراتيجي.

توجػػػػد علاقػػػػة ارتبػػػػاط إيجابيػػػػة ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية بػػػػيف التخطػػػػيط لممػػػػوارد البشػػػػرية  -
 وممارسة التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية.

توجد علاقة ارتبػػاط إيجابيػػة ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف تحفيزالمػػوارد البشػػرية وممارسػػة   -
 التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية.

 (6118دراسة: أيوب محمد احمد زيدان )( 16
دراسػػػػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػػػػواف: أثػػػػػػػػػػػػػػر تخطػػػػػػػػػػػػػػيط المػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية وتنميتيػػػػػػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػػػػػػى أداء 

-ـ8002ت المسػػػػػػػػػػاىمة ألعامػػػػػػػػػػو الفمسػػػػػػػػػػطينية فػػػػػػػػػػي الفتػػػػػػػػػػرة مػػػػػػػػػػف العػػػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػػػي شػػػػػػػػػػركا
ـ ، مقدمػػػػػػػػػػػػػػػػة لنيػػػػػػػػػػػػػػػػؿ درجػػػػػػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػػػػػدكتوراة مػػػػػػػػػػػػػػػػف جامعػػػػػػػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػػػػػػػوداف لمعمػػػػػػػػػػػػػػػػوـ 80032

 م6118 والتكنولوجيا
: تيػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػة إلػػػػػػػػى التعػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػى واقػػػػػػػػع اثػػػػػػػػر التخطػػػػػػػػيط أىدددددددداف الدراسدددددددة

المػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية وتنميتيػػػػػػػػػػػػػػػػا فػػػػػػػػػػػػػػػػي الشػػػػػػػػػػػػػػػػركات المسػػػػػػػػػػػػػػػػاىمة العامػػػػػػػػػػػػػػػػة الفمسػػػػػػػػػػػػػػػػطينية 
تعػػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػػى اخػػػػػػػػػتلاؼ وجيػػػػػػػػػات نظػػػػػػػػػر العػػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػدى ومسػػػػػػػػػاىمة وظيفتػػػػػػػػػي وال

 تخطيط الموارد البشرية وتنميتيا عمى الأداء.
 3000:الوصػػػػػػػػػػػػفي التحميمػػػػػػػػػػػػي ، يتكػػػػػػػػػػػػوف مجتمػػػػػػػػػػػػع الدراسػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػف مددددددددددددنيج الدراسددددددددددددة

( 333تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ اسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػترجاع ) 350( شػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركة  وزع 84موظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوزعيف عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى )
 استبانو

المػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية وتنميتيػػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػػى : أف ىنػػػػػػػػػػاؾ اثػػػػػػػػػػر كبيػػػػػػػػػػر لتخطػػػػػػػػػػيط أىدددددددددم النتدددددددددائج
 أداء العامميف في الشركات الفمسطينية 

 أىم التوصيات :
أف تػػػػػػػػػػػػولى الشػػػػػػػػػػػػركات الفمسػػػػػػػػػػػػطينية مزيػػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػػف الاىتمػػػػػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػػػػػوظيفتي تخطػػػػػػػػػػػػيط  -

 الموارد وتنميتيا .  



15 
 

 
 (6117دراسة: بابكر الفكي المنصور محمد )( 13

ودورىػػػػػػػػػػػػا  دراسػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػواف بػػػػػػػػػػػػرامج تخطػػػػػػػػػػػيط تنميػػػػػػػػػػػػة وبنػػػػػػػػػػػاء القػػػػػػػػػػػػدرات البشػػػػػػػػػػػرية
ولايػػػػػػػػة نيػػػػػػػػر النيػػػػػػػػؿ –فػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػؽ الأىػػػػػػػػداؼ التنمويػػػػػػػػة )دراسػػػػػػػػة حالػػػػػػػػة قطػػػػػػػػاع الصػػػػػػػػحة 

ـ ( مقدمػػػػػػػػػػػػة لنيػػػػػػػػػػػػؿ درجػػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػػدكتوراة مػػػػػػػػػػػػف جامعػػػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػػػوداف لمعمػػػػػػػػػػػػوـ 0540-8001
 ـ8003والتكنولوجيا 

: دراسػػػػػػػػػة وتحميػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػدى الاىتمػػػػػػػػػاـ والتركيػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػى بنػػػػػػػػػاء قػػػػػػػػػدرات  أىددددددددداف الدراسددددددددة
 تنموي.الإنساف عند صياغة برامج التخطيط ال

شخصػػػػػػػػػػػػػػاً تػػػػػػػػػػػػػػـ  323: الوصػػػػػػػػػػػػػػفي التحميمػػػػػػػػػػػػػػي عينػػػػػػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػػػػػػة  مدددددددددددددنيج الدراسدددددددددددددة
اختيػػػػػػػػػارىـ كعينػػػػػػػػػة عشػػػػػػػػػوائية مػػػػػػػػػف مجمػػػػػػػػػوع المػػػػػػػػػواطنيف الػػػػػػػػػذيف يتػػػػػػػػػرددوف عمػػػػػػػػػى مواقػػػػػػػػػع 

 تقديـ الخدمات الصحية بولاية نير النيؿ 
: إف الخػػػػػػػػػػػدمات الصػػػػػػػػػػػحية المقدمػػػػػػػػػػػة بولايػػػػػػػػػػػة نيػػػػػػػػػػػر النيػػػػػػػػػػػؿ دوف الحػػػػػػػػػػػد أىددددددددددم النتددددددددددائج

لنيػػػػػػػػػػؿ يوجيػػػػػػػػػػو تكمفػػػػػػػػػػة عاليػػػػػػػػػػة وبػػػػػػػػػػطء شػػػػػػػػػػديد فػػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػديـ الأدنػػػػػػػػػػى واف مجتمػػػػػػػػػػع نيػػػػػػػػػػر ا
 الخدمة

: ضػػػػػػػػػػػػػرورة خمػػػػػػػػػػػػػؽ منػػػػػػػػػػػػػاخ يضػػػػػػػػػػػػػمف لمبػػػػػػػػػػػػػرامج تخطػػػػػػػػػػػػػيط التنميػػػػػػػػػػػػػة أىدددددددددددم التوصددددددددددديات
والاسػػػػػػػػػػػتقرار والاسػػػػػػػػػػػػتمرارية والمعقوليػػػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػػى المسػػػػػػػػػػػػتوى العػػػػػػػػػػػػاـ، بػػػػػػػػػػػذؿ جيػػػػػػػػػػػػد يعمػػػػػػػػػػػػؿ 

 عمى تحسيف مستوى التنمية الاقتصادية.
 م(6117دراسة: صديقة عباس محمد )( 14

إدارة الموارد البشرية بالجامعات السودانية )دراسة حالة جامعة أـ درمػػاف  دراسة بعنواف:
 ـ.8003الإسلامية(، مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه مف جامعة أـ درماف الاسلامية 

 مشكمة الدراسة:
مػػػػف الملاحػػػػظ أف إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية فػػػػي المنظمػػػػات المختمفػػػػة أي كانػػػػت اقتصػػػػادية 

الكػػػافي مػػػف الإدارة ففػػي بعػػػض المنظمػػػات لا يضػػػعوف قسػػػـ لإدارة  وتعميميػػة لا تجػػػد الاىتمػػػاـ
المػػػوارد البشػػػرية، ولا نظػػػـ وسياسػػػات عمميػػػة مدروسػػػة لشػػػئوف العػػػامميف وتػػػوظيفيـ، وتػػػدريبيـ، 
وحػػؿ مشػػاكميـ ليػػتـ مػػف خلالػػو تحقيػػؽ الأىػػداؼ ممػػا يػػنعكس سػػمبا عمػػي كفػػاءة الأداء، فمػػف 
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مػػػػوارد البشػػػرية، كػػػػاف ىػػػػذا البحػػػث فػػػػي جامعػػػػة خػػػلاؿ البحػػػػث والدراسػػػة لشػػػػئوف إدارة الأفرادوال
 أمدرماف الإسلامية كمثاؿ لمجامعات السودانية.

 ييدؼ البحث إلى الاتي:أىداف البحث:
التعػػػرؼ عمػػػي سياسػػػة الجامعػػػات فػػػي توظيػػػؼ العػػػامميف بيػػػا، وتطػػػوير أسػػػاليب العمػػػؿ  -

دخاؿ التقنيات الحديثة في أداء العمؿ واتباع الأساليب العممية.  أوا 
الضوء عمي ما يجب أف يحدث ويبحث فػػي ىػػذا المجػػاؿ، ولمتوصػػؿ لممزيػػد مػػف لإلقاء  -

 المعرفة والاستفادة مف التطبيؽ.
لتحقيؽ أداء العمؿ اليومي المتكرر بأسػػموب مػػنظـ ومرتػػب وجيػػد مػػف خػػلاؿ إدارةأمينػػة  -

 ودقيقة وسريعة تحافظ عمي الحقوؽ والواجبات وبالتالي الاستقرار والطمأنينة لمعامميف.
بػػػبعض العوامػػػؿ والتوصػػػيات العامػػػة التػػي تسػػػاعد عمػػػي تعػػػديؿ العوامػػػؿ السػػػمبية  لمرفػػع -

 وتقوية العوامؿ الإيجابية التي مف شأنيا أف تؤثر عمي مدي كفاءة العمؿ.
لكفالة العدالة والمساواة في المعاممػػة، وتكػػافؤ الفػػرص عػػف طريػػؽ تطبيػػؽ مبػػدأ الجػػدارة  -

 ر في التظممات ضد قرارات الإدارة.في مسائؿ التعييف والاختيار،والترقية، ولمنظ
 :نتائجأىم ال
إف وجػػػود إدارة لممػػػوارد البشػػػرية متكاممػػػة لػػػو أىميػػػة كبػػػري فػػػي المؤسسػػػات والمنظمػػػات  -

 الإدارية لأنو يعتبر حمقة وصؿ بيف الإدارة والعامميف.
تػػوفير الرضػػا الػػوظيفي وتعزيػػز روح الانتمػػاء يزيػػد مػػف كفػػاءة العمػػؿ حيػػث أف ىنػػاؾ   -

 نسبة مف مبحوثي ىيئة التدريس يؤكدوف ذلؾ.
 التوصيات: أىم 
الاىتمػػػاـ بػػػػإدارة المػػػوارد البشػػػػرية وأنشػػػػطتيا المختمفػػػة لأنيػػػػا بمثابػػػػة الػػػدـ الػػػػذي يغػػػػذي  -

 الشراييف ويؤثر عمي كفاءة الأداء بالجامعة.
 طرؽ المختمفة لإيصاؿ المرؤوسيف لآرائيـ وشكاوييـ للإدارة.تسييؿ ال -
 الاىتماـ بالحوافز المادية والمعنوية والعلاقات الاجتماعية. -
 الاىتماـ بالعامميف بالجامعة وحؿ مشاكميـ وتوفير الجو الملائـ ليـ.  -
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  م(6117دراسة إيياب خميس احمد المير )(  15
المػػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػػرية لتطبيػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ الادارة دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػػػػػػػواف: متطمبػػػػػػػػػػػػػػػػػات تنميػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

الالكترونيػػػػػػػػػػػة، مقػػػػػػػػػػػدـ لنيػػػػػػػػػػػؿ درجػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػدكتورة مػػػػػػػػػػػف جامعػػػػػػػػػػػة نػػػػػػػػػػػايؼ العربيػػػػػػػػػػػة لمعمػػػػػػػػػػػوـ 
 ـ8003الأمنية، المممكة العربية السعودية 

تيػػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػػي تحديػػػػػػػػػػد سياسػػػػػػػػػػات تنميػػػػػػػػػػة المػػػػػػػػػػوارد  :أىدددددددددداف الدراسدددددددددة
مػػػػػػػػػػػػة لممػػػػػػػػػػػػرور بػػػػػػػػػػػػوزارة البشػػػػػػػػػػػػرية المطمػػػػػػػػػػػػوب لتطبيػػػػػػػػػػػػؽ الإدارة الالكترونيػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػالإدارة العا

 الداخمية في مممكة البحريف.
: اسػػػػػػػػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػػػػػػػػث  المػػػػػػػػػػػػػنيج الوصػػػػػػػػػػػػػفي التحميمػػػػػػػػػػػػػي و المػػػػػػػػػػػػػنيج مدددددددددددنيج الدراسدددددددددددة

 الوثائقي و المسح الاجتماعي .
: أف أفػػػػػػػػػػػراد عينػػػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػوافقيف عمػػػػػػػػػػػي أىػػػػػػػػػػػـ أسػػػػػػػػػػػاليب تحديػػػػػػػػػػػد أىددددددددددم النتددددددددددائج

ر بػػػػػػػػػػوزارة الداخميػػػػػػػػػػة الاحتياجػػػػػػػػػػات التدريبيػػػػػػػػػػة لتأىيػػػػػػػػػػؿ العػػػػػػػػػػامميف بػػػػػػػػػػالإدارة العامػػػػػػػػػػة لممػػػػػػػػػػرو 
 في مممكة البحريف لتطبيؽ الإدارة الالكترونية التي طرحيا الباحث.

: الاسػػػػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػػػػف تطػػػػػػػػػػػوير البػػػػػػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػػػتقبمية عمػػػػػػػػػػػي أىددددددددددم التوصدددددددددديات
تطبيػػػػػػػػػػػػؽ الإدارة الالكترونيػػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػػي عمػػػػػػػػػػػػؿ المػػػػػػػػػػػػرور مػػػػػػػػػػػػف تقػػػػػػػػػػػػويـ البػػػػػػػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػػػػػػػة 

 السابقة.
 م( 6117عبد المطيف)دراسة محمد اليادي عبد الرحيم ( 16

دراسة بعنواف تخطيط الموارد البشرية في مصارؼ القطاع العاـ بالسوداف، مقدمة لنيؿ 
 .  ـ.8003درجة الدكتوراه في الادارة العامة، جامعة الخرطوـ

تمخصت مشكمة الدراسة في معرفة مدي التزاـ الادارات في القطاع المصرفي في 
 وعناصر تخطيط الموارد البشرية.السوداف بتطبيؽ وتنفيذ مكونات 

نبعت أىمية الدراسة مف اىمية موقع الموارد البشرية في العمؿ الاداري بشكؿ عاـ وفي 
 القطاع المصرفي في السوداف بشكؿ خاص.

 توصمت الدراسة لعدة نتائج منيا:
ىناؾ مؤشرات تدؿ عمي وعي وادراؾ مف الادارات بأىمية تحديد الاحتياجات  -

 صارؼ القطاع العاـ بالسوداف.الوظيفية في م

 ىناؾ مؤشرات تدؿ عمي قياـ إدارة الموارد البشرية بتحديد الاحتياجات الوظيفية. -



18 
 

 توصمت الدراسة لعدة التوصيات منيا:
دراؾ الادارات  - عمي ضوء النتائج التي أظيرتيا مؤشرات التحميؿ بخصوص وعي وا 

الاحتياجات الوظيفية، فاف في مصارؼ القطاع العاـ بالسوداف بمدي أىمية تحديد 
الباحث يري أف ثمة مقترحات اذا ماتـ الاخذ بيا فاف ذلؾ مف شأنو الدفع بالموارد 
البشرية نحو المزيد مف التطور حيث يقترح الباحث ضرورة تفعيؿ أقساـ تخطيط 

 الموارد البشرية حتي تقوـ بمسئولياتيا.

ارؼ القطاع العاـ بالسوداف دور يقترح البحاح إعطاء ادارات الموارد البشرية في مص -
اكبر في عممية النيوض بالموارد البشرية، وذلؾ مف خلاؿ توسيع صلاحياتيا في 
الاختيار والتعييف، لا ذلؾ مف شأنو أف يجعؿ مف عممية الاختيار والتعييف أكثر 
عممية، تستطيع ادارات الموارد البشرية بذلؾ ممارسة تخطيط الموارد البشرية بصورة 

 ممة.متكا

  م(6116دراسة: سامي عمي أبو الروس )( 17
دراسػػػػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػػػػواف: اثػػػػػػػػػػػػػػر المنػػػػػػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػػػػػػي عمػػػػػػػػػػػػػػي أداء المػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية 
دراسػػػػػػػػػػػػة ميدانيػػػػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػػػػي وزارات السػػػػػػػػػػػػمطة الوطنيػػػػػػػػػػػػػة الفمسػػػػػػػػػػػػطينية فػػػػػػػػػػػػي قطػػػػػػػػػػػػاع غػػػػػػػػػػػػػزة 

 ـ8002مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه مف  الجامعة الإسلامية غزة، فمسطيف 
الدراسػػػػػػػػػة ألػػػػػػػػػي التعػػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػدي تػػػػػػػػػأثير إبعػػػػػػػػػاد : تيػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػذه أىددددددددداف الدراسددددددددة

المنػػػػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػػػػي السػػػػػػػػػػػػائد فػػػػػػػػػػػػي وزارات السػػػػػػػػػػػػمطة الوطنيػػػػػػػػػػػػة الفمسػػػػػػػػػػػػطينية عمػػػػػػػػػػػػي أداء 
المػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية و تقيػػػػػػػػػػػػيـ المنػػػػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػػػػي ليػػػػػػػػػػػػذه الػػػػػػػػػػػػوزارات و كػػػػػػػػػػػػذلؾ التعػػػػػػػػػػػػرؼ 

 عمي مستوي أداء الموارد البشرية.
 منيج الدراسة:الوصفي التحميمي

أفػػػػػػػػػراد العينػػػػػػػػػة نحػػػػػػػػػو المنػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػي السػػػػػػػػػائد توجيػػػػػػػػػات  توجييػػػػػػػػػات أىددددددددم النتددددددددائج:
ايجابيػػػػػػػػػػػة،جود اثػػػػػػػػػػػر ايجػػػػػػػػػػػابي لممنػػػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػػػي السػػػػػػػػػػػائد فػػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػػوزارات الفمسػػػػػػػػػػػطينية 

 عمى أداء الموارد البشرية وأف ىذا المناخ يودى إلى تحسيف مستوى الأداء 
: الاىتمػػػػػػػػاـ بالييكميػػػػػػػػات لمػػػػػػػػوزارات بحيػػػػػػػػث تكػػػػػػػػوف قػػػػػػػػادرة عمػػػػػػػػي تمبيػػػػػػػػة أىدددددددم التوصددددددديات

لاحتياجػػػػػػػػػػػػات الحاليػػػػػػػػػػػػة و المسػػػػػػػػػػػػتقبمية ممػػػػػػػػػػػػا يسػػػػػػػػػػػػاىـ فػػػػػػػػػػػػي تحسػػػػػػػػػػػػيف مسػػػػػػػػػػػػتوي الأداء و ا
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تحقيػػػػػػػػػػؽ أىػػػػػػػػػػداؼ الػػػػػػػػػػوزارات.و العمػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػي تحسػػػػػػػػػػيف طػػػػػػػػػػرؽ اتخػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػرار عمػػػػػػػػػػي أف 
 يتـ إشراؾ العامميف في ىذه العممية.

  م(6116دراسة: سعيد شعبان حامد )( 18
بحػػػػػػػػػػػػػػػث دراسػػػػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػػػػػواف: الاتجاىػػػػػػػػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػػػػػػػة لإدارة المػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػرية ، 

 منشػػػػػػػػػػػػػػػور أسػػػػػػػػػػػػػػػاتذة مسػػػػػػػػػػػػػػػاعديف ، جامعػػػػػػػػػػػػػػػة الأزىػػػػػػػػػػػػػػػر ، جميوريػػػػػػػػػػػػػػػة مصػػػػػػػػػػػػػػػر العربيػػػػػػػػػػػػػػػة
 م6116

تيػػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػػي تحديػػػػػػػػػػد الاتجاىػػػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي  أىدددددددددداف الدراسدددددددددة:
إدارة المػػػػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػػػػرية و مػػػػػػػػػػػػػػػػدي تطبيػػػػػػػػػػػػػػػػؽ ىػػػػػػػػػػػػػػػػذه الاتجاىػػػػػػػػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػػػػػػػػي المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػات 

 المصرية.
 : استخدـ الباحث  المنيج الوصفي التحميمي.منيج الدراسة

: إف بيئػػػػػػػػػػػػة المنظمػػػػػػػػػػػػات المصػػػػػػػػػػػػرية بشػػػػػػػػػػػػكميا الحػػػػػػػػػػػػالي غيػػػػػػػػػػػػر مييػػػػػػػػػػػػأة النتدددددددددددائج أىدددددددددددم
 لتفعيؿ و تطبيؽ الاتجاىات الإدارية الحديثة لإدارة الموارد البشرية.

: ضػػػػػػػػػػرورة تييئػػػػػػػػػػة الثقافػػػػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػػػػة لتفعيػػػػػػػػػػؿ تطبيػػػػػػػػػػؽ الاتجاىػػػػػػػػػػات أىدددددددددم التوصددددددددديات
 الحديثػػػػػػػػػػػػة و عػػػػػػػػػػػػدـ مقاومػػػػػػػػػػػػة التطوير،ضػػػػػػػػػػػػرورة توجيػػػػػػػػػػػػو الدراسػػػػػػػػػػػػات والبحػػػػػػػػػػػػوث لدراسػػػػػػػػػػػػة

 الاتجاىات الحديثة ومدي تطبيقيا لممنظمات المصرية.
 (6116دراسة:مروان بن جابر صويمح )( 19

دراسة بعنواف دور إدارة الموارد البشرية بالارتقاء بمستوى أداء العامميف مف منظور 
تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة. مقدمة لنيؿ درجة الدكتورة في ادارة الاعماؿ مف جامعة 

 السوداف لمعموـ والتكنولوجيا. جامعة
تمثمت مشكمة الدراسة في معرفة اثر أداء تنمية الموارد البشرية في الإنتاجية استخدـ 

 الباحث المنيج الوصفي التحميمي إلى جانب المنيج المقارف.
 أىم النتائج:

لا يوجد تدريب كاؼ في المصانع فئ مجاؿ إدارة الجودة الشاممة كما يوجد ادارؾ 
 واىتماـ مف الإدارة العميا نحو تبنى مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة. 
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 أىم التوصيات:
الحرص عمى الاىتماـ بالمنظور الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية و بناء نموذج 

 الجودة الشاممة في غالبية المنظمات السعودية. لمتوعية والدعـ ونشر ثقافة
 م( 6115دراسة: محمد الميدي مصطفي طو )( 61

دراسة بعنواف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في القطاع الخاص بالتطبيؽ عمي 
مجموعة بيطار المحدودة ، مقدمة لنيؿ درجة  الدكتوراه  مف جامعة السوداف لمعموـ 

 ـ8001 والتكنولوجيا،
تيدؼ ىذه الدراسة ألي التعرؼ عمي عممية اختيار العمالة و استيعابيا أىداف الدراسة: 

  .لممنظمات و إستراتيجية الدفع أو الحفز الإنساني و مدي تأثيرىا عمي مستوي أداء العامميف
 .استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي منيج الدراسة:

للاسػػػػػػػػػػتقطاب بالمنظمػػػػػػػػػػات الخاصػػػػػػػػػػة، عػػػػػػػػػػدـ تػػػػػػػػػػوفر مكتػػػػػػػػػػب أو وحػػػػػػػػػػدة أىدددددددددم النتدددددددددائج: 
و عػػػػػػػػػدـ تطبيػػػػػػػػػؽ الأسػػػػػػػػػس العمميػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي الخدمػػػػػػػػػة، عػػػػػػػػػدـ النظػػػػػػػػػر إلػػػػػػػػػي وضػػػػػػػػػع تكػػػػػػػػػاليؼ 

 ثابتة لعممية الاستقطاب والاختيار والتعييف.
نشاء مكاتب متخصصة في مجاؿ أىم التوصيات: الاستيعاب والاختيار والتعييف ،  تأسيس وا 

جيف ،وتعريؼ الموظؼ الجديد بمياـ التنسيؽ مع الجامعات والمعاىد لجمب أفضؿ الخري
 عممو و الواجبات و المسؤوليات.

 م( 6115دراسة: سملالي يحضيو  )( 80
دراسػػػػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػػػػواف: اثػػػػػػػػػػػػػر التسػػػػػػػػػػػػػيير الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجي لممػػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػػرية و تنميػػػػػػػػػػػػػة 
الكفػػػػػػػػػػػاءات عمػػػػػػػػػػػي الميػػػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػػػية لممؤسسػػػػػػػػػػػة الاقتصػػػػػػػػػػػادية ، مقدمػػػػػػػػػػػة لنيػػػػػػػػػػػؿ درجػػػػػػػػػػػة 

 م6115ر، الجميورية الجزائريةالدكتوراه دولة  مف جامعة الجزائ
: تيػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػي الاسػػػػػػػػػتقراء بعمػػػػػػػػػؽ عممػػػػػػػػػي وتأصػػػػػػػػػيؿ أىددددددددداف الدراسددددددددة

منيجػػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػػنظـ لػػػػػػػػػػبعض الإسػػػػػػػػػػيامات المعرفيػػػػػػػػػػة المقدمػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف طػػػػػػػػػػرؼ العديػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػف 
 الباحثيف ضمف حقؿ تسيير الموارد البشرية و تحميميا.

الاسػػػػػػػػػػػػػػػػتنباطي : اسػػػػػػػػػػػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػػػػػػػػػػػث المػػػػػػػػػػػػػػػػنيج الاسػػػػػػػػػػػػػػػػتقرائي و مدددددددددددددددنيج الدراسدددددددددددددددة
 والتاريخي و التحميمي.
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: إف المعػػػػػػػػػرؼ ذات صػػػػػػػػػفة شخصػػػػػػػػػية ترتكػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػي الكفػػػػػػػػػاءات الفرديػػػػػػػػػة أىددددددددم النتددددددددائج
 التي تحوز بشكؿ دائـ تمؾ المعرفة و قدرة تطبيقيا وترجمتيا.

: ضرورة اعتماد نظاـ التسيير الاستراتيجي الذي يضمف وضع أىداؼ أىم التوصيات
المؤسسة الاقتصادية اعتبار مواردىا الداخمية وكفايتيا  إستراتيجية طويمة ألمدي،يجب عمي

 الإستراتيجية ممثمة في مجمؿ الأصوؿ .
 (6115دراسة: احمد محمد احمد المبارك )( 66

اثر أداء تنمية الموارد البشرية في الإنتاجية مقدمة لنيؿ درجة الدكتورة في  :دراسة بعنواف
 ادارة الاعماؿ مف جامعة جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا.

تمثمت مشكمة الدراسة في معرفة اثر أداء تنمية الموارد البشرية في الإنتاجية استخدـ 
 الباحث المنيج الوصفي التحميمي.

 :أىم النتائج
إف الموارد البشرية ىامة جداً في حقؿ الصناعة لذا يجب تدريبيا وتنظيميا، التدريب 

 يوجو العامميف نحو الأداء الأفضؿ منمياً فيـ الخبرة العممية بموجيات عممية.
 أىم التوصيات:

يجاد أجيزة لمتدريب والية نحو التطوير  العمؿ عمى توثيؽ السجلات بشركات السكر وا 
 د نظاـ تسويؽ كامؿ.والعمؿ عمى أيجا

 م(6114نوار ىاني إسماعيل ) :دراسة( 63
دراسػػػػػػػػػػة بعنػػػػػػػػػػواف: تقيػػػػػػػػػػيـ أداء المػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية و مػػػػػػػػػػدي مسػػػػػػػػػػاىمتو فػػػػػػػػػػي رفػػػػػػػػػػع 
أداء فػػػػػػػػػػػػي المنشػػػػػػػػػػػػلت العامػػػػػػػػػػػػة )نمػػػػػػػػػػػػوذج شػػػػػػػػػػػػركات الغػػػػػػػػػػػػزؿ و النسػػػػػػػػػػػػيج فػػػػػػػػػػػػي السػػػػػػػػػػػػاحؿ 

 م.6114السوري(، مقدمة لنيؿ درجة الدكتورة مف تشريف سوريا
: تيػػػػػػػػػدؼ ىػػػػػػػػػػذه الدراسػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػػي الارتقػػػػػػػػػاء بػػػػػػػػػػأداء المػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػرية  أىدددددددددداف الدراسدددددددددة

والمسػػػػػػػػػػتخدمة فػػػػػػػػػػي المنشػػػػػػػػػػلت العامػػػػػػػػػػة و تطويرىػػػػػػػػػػا واتخػػػػػػػػػػاذ مػػػػػػػػػػا يمػػػػػػػػػػزـ مػػػػػػػػػػف إجػػػػػػػػػػراءات 
 بغية تمكينيا مف استخداـ الموارد الاقتصادية .

 :  استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي . منيج الدراسة
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لنسػػػػػػػػػػيج فػػػػػػػػػػي السػػػػػػػػػػاحؿ السػػػػػػػػػػوري مثميػػػػػػػػػػا : تعػػػػػػػػػػاني شػػػػػػػػػػركات الغػػػػػػػػػػزؿ و اأىدددددددددم النتدددددددددائج
مثػػػػػػػػػؿ بقيػػػػػػػػػة شػػػػػػػػػركات القطػػػػػػػػػاع العػػػػػػػػػاـ مػػػػػػػػػف مشػػػػػػػػػكمة أساسػػػػػػػػػية تتعمػػػػػػػػػؽ بعمميػػػػػػػػػة الاختيػػػػػػػػػار 

 و التعييف و ىي عدـ توخي الموضوعية و العدالة أثناء القياـ بيا.
 أىم التوصيات: 

إف عممية الاختيار و التعيف ىي عممية بالغة الأىمية بالنسبة لأي منشئة مف المنشلت و 
  لاف ىذه العممية ىي التي تحدد نوعية الموارد البشرية التي تقوـ بتسيير ىذه المنشئة. ذلؾ
 م( 6114دراسة: مازن عبد العزيز عبد الحميد مسودة )( 64

اثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيؽ الجودة الشاممة، دراسة  :دراسة بعنواف
ميدانية تحميمو تطبيقية عمى المستشفيات الأردنية الخاصة، السوداف، مقدمة لنيؿ درجة 

 .ـ 8002الدكتورة في ادارة الاعماؿ مف جامعة جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا

ر الموارد البشرية الصحية في تحقيؽ الجودة تمثمت مشكمة البحث في معرفة اثر تطوي
الشاممة، دراسة ميدانية تحميمو تطبيقية عمى المستشفيات الأردنية الخاصة، السوداف، استخدـ 

 الباحث المنيج الوصفي التحميمي مع التركيز منيجي الاستقرائي والاستنباطي.
 أىم النتائج:

البشرية الصحية كما توجد علاقة ارتباط إف المستشفيات تيـ بعناصر تطوير الموارد 
 قوية ذات دالة إحصائية بيف عناصر تطوير الموارد البشرية وعناصر الجودة الشاممة.

 أىم التوصيات: 
إف يقوـ القطاع الصحي في الإدارة بنشاء ىيئو مستقمة لتطوير أداء وجودة الخدمات 

 الصحية في المستشفيات والمنظمات الصحية.
 (م5002وهباوري حويذو )ك( دراسة: 52

دراسػػة بعنػػواف: أثػػر العولمػػة عمػػى إسػػتراتيجية إدارة المػػوارد البشػػرية )دراسػػة حالػػة وزارة  
 ـ.8002تنمية الموارد البشرية(، رسالو دكتوراه غير منشورة، 
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 مشكمة الدراسة: 
تتمثؿ مشكمة الدراسة في عدـ وجود الكػػوادر المتخصصػػة لأداء ميػػاـ وواجبػػات عمميػػا، 
وعػػدـ تػػدريب الكػػوادر الموجػػودة بالخدمػػة، حتػػي يتمكنػػوا مػػف التعامػػؿ مػػع التقنيػػة الحديثػػة التػػي 

 تقدميا العولمة عمي الأجيزة الحديثة المدنية.
 ىدف الدراسة: 

ىػػدفت الدراسػػة إلػػى التعريػػؼ بكيفيػػة دراسػػة المػػوارد البشػػرية العاممػػة فػػي المؤسسػػات فػػي 
تواجػػػػو إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية والاسػػػػتفادة مػػػػف  ظػػػػؿ العولمػػػػة والتعريػػػػؼ عمػػػػي التحػػػػديات التػػػػي

الإيجابيات وتفادي السمبيات المتوقعة والتعرؼ عمي استراتيجية الموارد البشرية تجاه تحػػديات 
 العولمة، والتعرؼ عمي وجو الخمؿ والقصور في الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية.

 نتائج الدراسة:أىم 
لمعولمػػػة يتمتػػػع بػػػالقبوؿ الجمػػػاىيري، بػػػؿ كميػػػا محاولػػػة مػػػف لػػػيس ىنػػػاؾ تعريفػػػا شػػػاملا  -

 الباحثيف وسياسييف معاصر.
العولمػػػة ظػػػاىرة حضػػػارية تػػػؤدي إلػػػى تحويػػػؿ العػػػالـ إلػػػى قريػػػة كبيػػػرة تتمقػػػي التػػػأثيرات  -

الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والإعلاميػػة وىػػذا كمػػو يقػػود إلػػى الانػػدماج المتسػػارع 
 للاقتصادية العالمية.

فػػتح الحػػدود لافكػػار والمعمومػػات والإنسػػاف والثػػروة والتكنولوجيػػة لمعبػػور بحريػػة  عمميػػة -
 بيف الدوؿ العالـ.

 ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة
مف زوايا مختمفة وفي  الموارد البشريةأف جميع الدراسات السابقة قد تناولت إدارة  -0

 مؤسسات متعددة.
 عمي الاتي:الدراسات السابقة  ركزت -6

 تحقيؽ الجودة الشاممة. -

 استراتجيات الموارد البشرية وعلاقتيا بالاداء -

 استراتجيات تنمية الموارد البشرية -
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 تنظيـ الموارد البشرية عمي كفاءة الاداء. -

 دور ادراة الموارد البشرية في تحسيف اداء المؤسسة الاقتصادية. -

 تخطيط الموارد البشرية. -

 في القطاع الخاصإستراتيجية تنمية الموارد البشرية  -

 .برامج تخطيط تنمية وبناء القدرات البشرية ودورىا في تحقيؽ الأىداؼ التنموية -

 .أثر تخطيط الموارد البشرية وتنميتيا عمى أداء العامميف -

 .دور إدارة الموارد البشرية في تنمية القوى العاممة -

 .المنشلت العامةتقييـ أداء الموارد البشرية و مدي مساىمتو في رفع أداء في  -

تنمية الكفاءات عمي الميزة التنافسية ر الاستراتيجي لمموارد البشرية و اثر التسيي -
 .لممؤسسة الاقتصادية

 .اثر المناخ التنظيمي عمي أداء الموارد البشرية -

 .الاتجاىات الحديثة لإدارة الموارد البشرية -

 .ةمتطمبات تنمية الموارد البشرية لتطبيؽ الادارة الالكتروني -

دور ادارة الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية في بينما تركز ىذه الدراسة عمي 
 الشركات السودانية.

المتوقع أف تكوف نتائج ىذه الدراسة مختمفة تماماً الي حد كبير عف نتائج الدراسات  -3
  السابقة.
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 الأولالفصل 
 الإطار النظري لمموارد البشرية

 والثقافة التنظيمية مفيوم إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول
 المطمب الاول :اىمية واىداف الموارد البشرية

 أولًا: تعريف إدارة الموارد البشرية
ف كاف   تباينت وتعددت التسميات التي اطمقت عمي الادارة المعنية بالعنصر البشري وا 

دارة الافراد ىذه تعرؼ بانيا ذلؾ الجزء مف الوظيفة  اكثرىا انتشارا تسمية إدارة الافراد وا 
الادارية المتعمؽ بالعلاقات الانسانية في المنظمة أو انيا ذلؾ الجزء مف الادارة المتعمؽ 
بالعامميف وبعلاقاتيـ في المنظمة الذي ييدؼ الي رفع مستويات كفاءة العامميف وتحقيؽ 

ف العامميف يمثموف عنصراً مؤثراً في العممية الانتاجية العدالة فيما بينيـ، وتتمثؿ اىميتيا في إ
فبالاضافة الي مساىمتـ المباشرة في الانتاج فانيـ يمعبوف دوراً ميما في تحديد مدي كفاءة 
استخداـ ىذه العناصر حيث انيـ يساىموف حسب مستوياتيـ التنظيمية في عممية اتخاذ 

 رد بالاضافة الي دورىـ التشغيمي. القرارات المتعمقة بكيفية استخداـ ىذه الموا

 التعاريؼ التي أوردىا الكثير مف الكتاب والباحثيف حوؿ إدارة الموارد البشرية ومنيا: تعددت

ذلؾ النشاط الاداري الذي يقوـ بتحديد احتياجات دارة الموارد البشرية بانيا "إتعرؼ  .0
المحددة وتنسيؽ الاستفادة مف المنشأة مف القوي العاممة وتوفيرىا بالاعداد والكفاءات 

0".ىذه الثروة البشرية بأعمي كفاءة ممكنة
 

ت بإنيا تشير الي مجموعة الممارسات والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمؼ عرف .8
الانشطة المتعمقة بالنواحي البشرية التي تحتاج الييا الادارة لممارسة وظائفيا عمي 

 8.اكمؿ وجو

ة الموارد البشرية بأنيا تعني الاىتماـ الكامؿ والشامؿ يعرؼ أحمد أبراىيـ أبو سف إدار  .3
بكؿ ما ييـ الموارد البشرية في المنظمة الادارية، وىي إحدي الروابط الاساسية التي 

                                                           
1 Schuler Randall. S, Managing Human Resources, Fifth ed West Publishing Company, New York, 

1995, p36. 

2 Michael Pool, Human Resource Management in an International Perspective, the International 

Journal of Human Resource Management, Vol. 1, 1993, p 3. 
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تربط المنظمة ببيئتيا الاجتماعية وتحمؿ قيـ وأخلاقيات وفمسفة تمؾ البيئة كما تؤثر 
0ىي عمي البيئة أيضاً بنفس القدر.

 

ختيار وتنمية وتعويض الموارد اإدارة الموارد البشرية بانيا ىي عممية يعرؼ "فرنش"  .2
العاممة بالمنشأة ويشمؿ  ىالبشرية بالمنظمة، كما تعرؼ أيضاً بانيا ىي استخداـ القو 

داء والتنمية والتعويض والمرتبات وتقديـ الخدمات ذلؾ عمي عمميات التعيف وتقييـ الأ
 ث الأفراد.الاجتماعية والصحية لمعامميف وبحو 

ستراتيجيات وسياسات إستراتيجية التي تعني بصياغة دارة الإأنيا " الإ Butlerيعرفيا  .1
اؿ والييكؿ التنظيمي معالموارد البشرية بالتوافؽ مع الفرص البيئية واستراتيجيات الأ

8بيدؼ تحقيؽ المزايا التنافسية بواسطة العنصر البشري".
 

يات أساسية يجب أدوؤىا وقواعد يجب تعرؼ أيضاً عمي أنيا تشتمؿ عمي عمم .2
إتباعيا، والميمة الرئيسية لمدير الأفرد ىي مساعدة المديريف في المنشأة وتزويدىـ 

3بما يحتاجوه مف رأي ومشورة تمكنيـ مف إدارة مرؤوسييـ بفعالية أكثر.
 

انو وفي ظؿ مفيوـ الموارد البشرية ظيرت  Gomez Mejiaأوضح جوميز ميقيا  .3
ت اخرى غير التقميدية مف أىميا اختيار العامميف وبقائيـ أو الحفاظ وظائؼ ونشاطا

عمييـ في المنظمة والمفاوضات الجماعية وعقود العمؿ والمسوحات الخاصة برغبات 
2العامميف.

 

يعرؼ نادر أحمد أبوشيخة إدارة الموارد البشرية عمي أنيا: ذلؾ الجزء مف الوظيفة  .4
انية في المنظمة، او أنيا ذلؾ الجزء مف الادارة الادارية المتعمؽ بالعلاقات الانس

المتعمؽ بالعامميف وتحقيؽ العدالة بينيـ، كما عرفت بأنيا النشاط الذي يتـ بومجبو 
الحصوؿ عمي الافراد لممنظمة بالكـ والنوع المناسبيف، وبما يخدـ أغراض المنظمة 

ف طاقاتيـ وجيودىـ ويرغبيـ في البقاء بخدمتيا، ويجعميـ يبذلوف أكبر قدر ممكف م
لإنجاحيا وتحقيؽ أىدافيا، وعرفت أيضاً بأنيا مجموعة الأنشطة المتمثمة في تحميؿ 

                                                           
 .14و، ص 2009، 3دًذ أتراٍْى أتٕضٍ،، ئدارج انًٕارد انثشرٌح،  شركح يطاتع انطٕداٌ نهعًهح انًذذٔدج، انخرطٕو، طأ  1

2 Butler J.E Ferris G.R& Napier, NK . Stratgey and Human Resources  Management  Cincinnati,Oh. 

South Western and  Dyer,1991,p16. 

 .32، ص 2014َخثح يٍ انخثراء انًتخصصٍٍ، الادارج ٔانجٕدج انشايهح، دار انتعهٍى انجايعً، الاضكُذرٌح،   3

4 Gomez Mejia Lucie R. Balkin,David B. & Gardy,Robet L. Maniging Human Resources, Printice 

Hall Inc. 1991,P11. 
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العمؿ، والاختيار، والتعيف، وتقويـ أداء العامميف، وترقيتيـ، وتصميـ ىيكؿ أجورىـ 
0وتدريبيـ، وتوفير سبؿ السلامة ليـ وتييئة بئية ومناخ العمؿ.

 

يا سمسمة مف القرارات حوؿ العلاقات الوظيفية المؤثرة في يعرفيا جورج ميكوفيتش "بأن .5
8فعالية المنظمة وفعالية الموظفيف.

 

أصبح بناء الأمـ يتوقؼ الي حد كبير عمي تنمية مواردىا البشرية وتنظيـ نشاطاتيا 
، وبما أف ىنالؾ عوامؿ  تنظيماً عممياً يفضي بيا الي مشارؼ التقدـ والتطور في عالـ اليوـ

وـ بدور ميـ في كؿ نمو اجتماعي إقتصادي كرأس الماؿ والموارد المادية والطبيعية كثيرة تق
والموارد التكنولوجية، إلا أنو ما مف وأحد مف ىذه العوامؿ يفوؽ في الاىمية العنصر 
البشري، فيو يعتبر أىـ عناصر الإنتاج، بؿ ىو العنصر المحرؾ والمنظـ ليا والمشرؼ 

وقدرة العنصر البشري في أي منظمة تتوقؼ كفاءة الإدارة وحسف عمييا، وعمي مقدار كفاءة 
3إستغلاؿ الموارد الاخري فييا.

 

كؿ ما حققتو البشرية مف حضارة راقية اليوـ سخرت الكثير مف الموارد لبناء حضارة 
مدنية مذىمة التقدـ تجاوزت بيا كؿ حضارات الماضي قبؿ التاريخ، ولعؿ الذي يقؼ خمؼ 

ىو الانساف الذي كرمو الله تعالي في محكـ تنزيمو، ولعؿ تمتع الانساف كؿ ىذا الانجاز 
بالعمـ الذي أساسو البحث والتجربة ىو الذي قاده الي تفجير كؿ قدراتو الكامنة نحو الانجاز 

2والعمؿ
 

أصبحت وظيفة إدارة الموارد البشرية وأحدة مف أىـ وظائؼ المنظمة الادارية في 
وىي لا تقؿ أىمية عف الوظائؼ الاخري كالإدارات المالية القطاعيف العاـ والخاص، 

والتخطيطية والقانونية والادارية، وقد تطورت في ىذا القرف الي مينة متخصصة يضطمع بيا 
 1متخصصوف نالوا دراسات جامعية وفوؽ الجامعية في مجاؿ إدارة الموارد البشرية.

  

                                                           
 .11 – 11و ، ص 2000، 1َادر أدًذ أتٕ شٍخح، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار انصفاء نهُشر ٔانتٕزٌع، الأردٌ، عًاٌ، ط  1

2 George Publishing, John Boudreau, Human Resources Management Homewood, lll RICHARD, 

Irwin, Inc, 1991, p2. 

 .13أدًذ أتراٍْى أتٕضٍ،يصذر ضثك ركرِ،ص   3

 .13و، ص 2009ركً يكً ئضًاعٍم، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، كهٍح انتجارج، جايعح انٍُهٍٍ، انخرطٕو،   4

 .15أدًذ أتراٍْى أتٕضٍ، يصذر ضثك ركرِ، ص  5
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 : أىداف إدارة الموارد البشريةنياً ثا
الأفراد عنصراً ىاماً في كؿ المنظمات عمي اختلاؼ انواعيا واحجاميا، ويتوقؼ يشكؿ 

دارتيـ، لذلؾ يجب عمي إدارة  نجاح المنظمة عمي الطريقة التي يتـ بيا الحصوؿ عمييـ وا 
المنظمة التعامؿ مع العامميف مف منطمؽ أنيـ المصدر الأساسي للإبداع والتميز والنجاح، 

عتناء وبصفة مستمرة بمواردىا البشرية وبالطرؽ التي تستخدميا ومف ىنا يتوجب عمييا الا
في توظيؼ واستثمار قابميات وميارات ىذه الموارد، أف أىداؼ الموارد البشرية ىي أىداؼ 

 دارة الموارد البشرية ىدفيف رئيسييف وىما:ويجمع الباحثوف عمي أف لإ0المنظمة أيضاً،

 العامميف بالمنظمة الإدارية( العمؿ عمي تحقيؽ سعادة الأفراد 0

أثبتت التجارب أف الأفراد السعداء في أعماليـ ىـ أكثر الناس تعاوناً مع الإدارة وتجاوباً 
مع رؤسائيـ وأقربيـ فيماً لقراراتيـ، وبالتالي أكثر عطاءً مف غيرىـ، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ 

 فإنو يتعيف أف تقوـ الإدارة بعدة أمور أىميا:

 والمتزنة التي لا تحمؿ تحيزاً لفئة مف العامميف دوف فئة أخري. المعاممة الحسنة 

 .تحقيؽ مطالب العامميف طالما كانت تمؾ المطالب عادلة ومعقولة 

 .سياسة الميف والوفاؽ في حدود القوانيف والموائح ونظـ العمؿ دوف تراخ أو إفراط 

  ويؤىمـ لتحمؿ تدريب القوى البشرية تدريباً يرفع مف كفاءتيـ في عمميـ الحالي
 وظائؼ ذات المسؤوليات أضخـ.

 ( العمؿ عمي تحقيؽ الكفاية في الإنتاج8

اليدؼ الأوؿ مف شأنو أف يحقؽ ىذا اليدؼ، فالعامؿ السعيد يقبؿ عمي عممو بيمة 
عداد المواد والمعدات  وحماس، وعمي الإدارة مساعدتو وذلؾ بتوفير جو العمؿ الملائـ وا 

ويمكف بمورة أىداؼ إدراة الموارد البشرية عمي النحو  8متطورة.ووسائؿ الإنتاج الحديثة ال
 التالي:

  الحصوؿ عمي الأفراد الأكفاء لمعمؿ في مختمؼ الوظائؼ مف أجؿ إنتاج السمع أو
 الخدمات بأحسف الطرؽ وأقؿ التكاليؼ وتحقيؽ الميزة التنافسية.

                                                           
 .33يإٌذ ضعٍذ انطانى، يصذر ضثك ركرِ، ص   1

 .19 – 11أدًذ ئتراٍْى أتٕ ضٍ، يصذر ضثك ركرِ، ص   2
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  وفؽ المعايير الاستفادة القصوي مف جيود العامميف في إنتاج السمع والخدمات
 الكمية والنوعية المحددة مسبقاً.

  تحقيؽ انماء وولاء العامميف وتنمية علاقات التعاوف بينيـ والعمؿ عمي زيادة رغبتيـ
 في العمؿ فييا.

  تنمية قدرات العامميف مف خلاؿ تدريبيـ لمواجية التغيرات المتلاحقة في البيئة
 التنافسية.

 ف مف أداء عمميـ بصورة جيدة، وتزيد مف توفير بيئة عمؿ جيدة تمكف العاممي
 إنتاجيتيـ ومكاسبيـ المادية.

  إيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخداـ العامميف وتفادي المياـ التي تعرضيـ
 لحوادث العمؿ الصناعية والامراض المينية.

  تحقيؽ العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العامميف في المنظمة مف حيث الترقية والأجور
 لتدريب والتطوير عندما يصبحوف مؤىميف لذلؾ.وا

 .يتوقع العامموف أيضاً وجود ضماف إجتماعي وصحي جيد 

  تزويد العامميف بكؿ البيانات التي يحتاجونيا بغرض أداء أعماليـ وتوصيؿ أرائيـ
 ومقتراحاتيـ لممسئوليف قبؿ اتخاذ قرار معيف يؤثر عمييـ.

 عمؿ في المنظمة وبما ينسجـ وطبيعة الإحتفاظ بالسجلات المتعمقة بكؿ شخص ي
 0عممو.

 : أىمية إدارة الموارد البشريةلثاً ثا
إستحوذت إدارة الموارد البشرية وعبر مراحؿ تطورىا عمي أىمية خاصة بالنسبة 
لمنظمات الأعماؿ وغيرىا وىذه الأىمية نابعة مف أىمية الدور الذي تمعبو، وأىمية العنصر 

حتي أصبح لا يراود أحد شؾ أف خمؼ كؿ منظمة ناجحة تقؼ البشري ودوره في المنظمات 
إدارة موارد بشرية ناجحة في برامجيا سواء كانت ىذه البرامج في إطار اختيار الافراد، أو 
تدريبيـ، أو تقويـ أدئيـ، أو صيانتيـ والاحتفاظ بيـ، أو مف ارتباط قوي بيف نجاح المنظمة 

8لموارد البشرية.)لا سيما منظمة الأعماؿ( وبيف برامج ا
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تأكيداً عمي أىمية الموارد البشرية والتحوؿ الذي طرأ عمي النظرة لمعنصر البشري يقوؿ 
بيتر داركر "اف القوة الاقتصادية الوحيدة العظيمة التي بزغ نجميا في ىذا القرف الآ وىي 

مباشرة  اليباف لـ تكف رائداً تكنولوجياً في أي حقؿ معيف مف الحقوؿ إذ أف صعودىا مبني
عمي القيادة في فف إلادارة، ولقد فيـ اليابانيوف دروس الإنجازات الأمريكية في الادارة أثناء 
الحرب العالمية الثانية بوضوح أكثر مما فيمناه خاصة فيما يتعمؽ بإدارة الناس بأعتبارىـ 

كي تتوافؽ مع مورداً ونتيجة ليذا فقد كيفة إدارة الغرب )التكنواوجيا الإجتماعية( الجديدة، ل
 .0قيميـ وتقاليدىـ"

 أسباب زيادة أىمية الموارد البشرية:
سجمت إدارة الموارد البشرية تقدماً مرموقاً في الربع الأخير مف القرف التاسع عشر، 

 وترجع أىميتيا المتزايدة الي الأسباب التالية:

  العميا في نمو النقابات وازدياد قوتيا في المساومة واسماع وجية نظرىا للادارة
 المشروعات الصناعية.

 .نمو قيمة القوي البشرية بالمقارنة مع عوامؿ الانتاج الأخري 

  ظروؼ الحرب، وبخاصة الحرب العالمية الثانية حيث لوحظ العجز الكبير في
 الأيدي العاممة المدربة بسبب فنائيـ في الحرب مما كثؼ الأىتماـ بالتدريب والتأىيؿ.

 ثقافي بيف أفراد القوى العاممة مما دفعيـ لممطالبة والإصرار ارتفاع مستوي الوعي ال
 عمي أخذ حقوقيـ كاممة، والمطالبة بمعاممتيـ معاممة إنسانية.

  التدخؿ الحكومي في شئوف العمؿ والعامميف وذلؾ بيدؼ إنصاؼ العامميف ورفع
شراكيـ في إتخاذ القرار الذي ييميـ.  مستوي عيشيـ وتدريبيـ وا 

 اـ المتزايدة في توجيو سياسات الدوؿ، وأىمية الفرد السياسية قوة الرأي الع
والاجتماعية في الدوؿ الديمقراطية التي تجري الانتخابات الدورية وتستقطب 

 8الجماىير بشتي السبؿ.
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 التطور التاريخي لادارة الموارد البشرية المطمب الثاني:
 ( مرحمة ماقبل الثورة الصناعية:1

بطرؽ الإنتاج اليدوية وسعي الانساف الي توفير الحد الأدني مف  تميزت ىذه المرحمة
مستمزمات العيش التي تكفؿ بقائو كحيواف بشري، فمـ يكف في ىذه الفترة نظاـ لمعمالة، إذ 
كاف ينظر لمعامؿ عمي أنو مف مشكلات صاحب العمؿ شأف باقي السمع، ثـ ما لبس أف 

رت فئة تمتمؾ الخبرة والميارة، وأصبح العامؿ ظير نظاـ الحرؼ في الصناعة المنزلية، فظي
0يعمؿ مقابؿ أجر محدد يسمح لو بالحياة

 

يلاحظ مف ذلؾ تدني مستوي النظرة في مرحمة الإقطاع وما قبؿ الثورة الصناعية 
لمعنصر البشري وعدـ أدراؾ أىميتو لمعممية الاقتصادية وذلؾ بأنيا قامت عمي أساس أف مف 

يممؾ الإنساف الذي يعمؿ كجزء منيا وتعزز ذلؾ الاعتقاد وتمؾ النظرة يممؾ وسائؿ الإنتاج 
لمعامميف مما أدي الي ظيور نظاـ الاقطاع في الريؼ والمدف فجسد الأوؿ وجود طبقتيف 
وىما الملاؾ والعبيد )أي الذي يفمح الأرض ويعمؿ فييا( وتميز الأخر )الملاؾ( بوجود 

وضح شروط دخوؿ المينة وأخر الممتينيف ليا، صناعة كونت طائفة ليا قانونيا الذي ي
 8ومثؿ ىذا النظاـ احتكار لمصناعة والحرؼ.

 ( الثورة الصناعية:6

ظيرت ىذه الثورة في العالـ الغربي في القرف الثامف عشر، وظيرت في العالـ العربي 
في القرف التاسع عشر والعشريف واىـ ما كاف يميزىا ظيور الالات والمصانع الكبيرة، 
واستغنائيا احياناً عف العماؿ وحتياجيا احياناً الي عمالة متخصصة. كما أدي ذلؾ الي سوء 
ظروؼ العمؿ )ساعات طويمة، وضوضاء، اتربة أبخرة وغيرىا( كما ادي الامر الي ظيور 
فئة الملاحظيف والمشرفيف الذيف أساءوا احياناً الي العامميف التحت إمرتيـ، كما أدي الامر 

رقابة وروتينية العمؿ وسأـ العامميف، ولقد أظيرت ىذه الفترة الاحتياج الي ضرورة ايضاً الي 
 3تحسيف ظروؼ العامميف.
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 ظيور الحركات العمالية:( 3

مع مساوئ الثورة الصناعية كاف عمي العماؿ اف يتحدوا في مواجية أصحاب الاعماؿ، 
انقمبت الي تكويف اتحادات وظير ذلؾ في شكؿ انتفاضات عشوائية، ثـ إضرابات منظمة ثـ 

 0ونقابات عماؿ، تطالب بحقوقيـ، وتفاوض باسميـ فيما يمس الاجور وساعات العمؿ.
 ( الادارة العممية:4

حاوؿ فردريؾ تايمور أف ينظـ العلاقة بيف الادارة والعماؿ وذلؾ مف خلاؿ عدة مبادي 
المناسب لمعامميف،  أىميا: تصميـ العمؿ وفؽ قواعد دراسات الحركة والوقت والاختيار

عطاءىـ أجور حافزة.  8وتدريبيـ وا 
ليذا كاف العماؿ يخضعوف لرقابة لصيقة ودقيقة مف اجؿ تحقؽ ىذه المعايير المحددة 
سمفا مف الادارة ويترتب عمي مف لايفي بتمؾ المعايير الطرد مف العمؿ، ومف يفي فمو 

إدارة الافراد في المنشلت عمي مكافلت تشجيعية، ونتيجة ليذه الفمسفو انحصرت وظيفة 
نشاطات التوظيؼ والتدريب والصحة والسلامة ولكف مف منطمقات تحقؽ أفضؿ إنتاجية 
ممكنة مف العامؿ بغض النظر عف ما إذا تحققت اىدافو أـ لا، ومع ذلؾ حاولت إدارة 
 المنشاة في تمؾ الفترة أف تقدـ بعض الخدمات الاضافية لمعامميف كالاجازات والقروض
 والتأميف، ولكنيا خدمات تطوعية مف قبؿ الادارة وليست نتيجة ضغوط عمالية أو حكومية.

اعتمد مبدأ الرجؿ الاقتصادي في شعار حركة الادارة العمميو وفمسفة ادارة الافراد التي 
قامت عمي اساس الربط بيف اسموب العمؿ العممي والانتاجية، حيث اف نتائج الدراسات التي 

ئة العمؿ المادية والرضا الوظيفي والانتاجية أثرت بشكؿ كبير في تعميؽ ربطت بيف بي
مبادئ وحركة الادارة العممية علاوة عمي أف التطور في عمـ السموؾ التنظيمي ذلؾ الحقؿ 
الذي ييتـ بسموؾ الفرد والجماعة، والدافعية والتعمـ والقيادة، والاتصالات، والقوة الاجتماعية، 

مية، ومعاجة الصراعات انعكس بشكؿ كبير واضح عمي تعميؽ مبادئ والمنظمة غير الرس
 تمؾ الحركة.
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يلاحظ أف تمؾ الفترة ورغـ أف اليدؼ مف التفافيا لمعنصر البشري ىو ىدؼ اقتصادي 
يتمثؿ في زيادة الانتاجية الا إنيا اوؿ مف اعطي العنصر البشري ىذه الاىمية لو ولدوره في 

 تدريبو وتحسيف عممية اختياره بيدؼ إنتاجية تمؾ الاىداؼ. المنظمات وسعي الي تطويره و 

فبالرغـ مف اف حركة الادارة العممية وضعت الملامح الاولي لادارة الموارد البشريو الا 
انيا وبتركيزىا عمي معيارية العمؿ قادت الي زيادة حالات التذمر وانخفاض الرضا عف 

 ي التعامؿ مع الفرد العامؿ. العمؿ وذلؾ لانيا ركزت عمي الطابع الفردي ف
 ( ظيور عمم النفس الصناعي:5

تلا حركة الادارة العممية اىتماـ عمماء النفس بدراسة ظواىر معينة مثؿ الاجياد 
والاصابات واىـ ماركزوا عميو ىو تحميؿ العمؿ بغرض معرفة المتطمبات الذىنية والجسمية 

لنفسية المناسبة للاختيار مف بيف المتقدميف لمقياـ بو، وركزوا ايضا عمي تطوير الاختبارات ا
لشغؿ الوظائؼ، ولقد أظيرت ىذه الحركة نجاحاً كبيراً في الشركات التي استخدمت اساليب 

 0تحميؿ العمؿ والاختبارات النفسية.
 ( ظيور حركة العلاقات الانسانية:6

لعمؿ )مثؿ ركزت ىذه الحركة عمي اف انتاجية العامميف لا تتاثر فقط بتحسيف ظروؼ ا
الاضاءة وساعات العمؿ(، بؿ وايضا بالاىتماـ بالعامميف، والنمط الاشرافي عمييـ، 
والخدمات المقدمة إلييـ. وقد ظيرت ىذه الحركة كنتيجة لتجارب مصانع ىاوثورف والتي 

8أشرؼ عمييا التوف مايو.
 

ـ وتمبية ينطمؽ منيج العلاقات الانسانية مف أف الافراد مورد ثميف لابد مف اسعادى
احتياجاتيـ الانسانية وىو مايحقؽ في النياية اىدافيـ وأىداؼ المنظمة مف حيث تحقيؽ 
الرضا الوظيفي وزيادة انتاجية العمؿ، الا إف نتائج ىذه الفمسفو كانت محدودة في الحياة 
العممية، لاف اشباع جميع حاجات العامميف غاية لاتدرؾ، كما أف العديد مف ىذه الحاجات 

 رض إشباعيا مع اىداؼ المنظمة.يتعا

يقود المتتبع لمبادئ حركة العلاقات الانسانية الي استنتاج بإف ىذه الحركة لـ تمغ 
مبادي الحركة العممية للادارة في مجاؿ ادارة الافراد وانما انتبيت الي جانب ميـ في حياة 
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ففي الوقت الذي ركزت الفرد العامؿ يتمثؿ بعلاقتو بزملاء العمؿ والجماعات داخؿ المنظمة، 
فيو حركة الادارة العممية عمي المؤاءمة بيف الفرد والمنظمة والفرد والعمؿ، ركزت حركة 
العلاقات الانسانية عمي المؤاءمة بيف الفرد والجماعة والمنظمة إضافة الي المؤاءمات التي 

 ركزت عمييا حركة الادارة العممية. 
 اد:( البدء في ظيور ممارسة ادارة الافر 7

كانت أولي المنظمات آخذاً بمفاىيـ الادارة العممية، وعمـ النفس الصناعي والعلاقات 
الانسانية ىي منظمات الجيش والحكومة )أي الخدمة المدنية( وكاف مف أىـ الممارسات: 
وضع شروط التعييف، استخداـ الاختبارات النفسية، الاىتماـ بأنظمة الاجور، خدمات 

 0التعسفي. العامميف، منع الفصؿ
 ( البدء في ظيور بعض المتخصصين في إدارة الافراد:8

قامت بعض الشركات الكبيرة والاجيزة الحكومية والجيش بتوظيؼ عامميف متخصصيف 
في الانشطة المختمفة، مثؿ المتخصصيف في مجالات التوظيؼ، التدريب، الاجور وخدمات 

 8تماعية لمعامميف.العامميف، والامف الصناعي، والرعاية الطبية والاج
 ( ظيور حركة العموم السموكية:9

أثرت ىذه الحركة )التي ظيرت في النصؼ الثاني مف القرف العشريف( عمي تطور 
ممارسات الافراد لكي تتواكب مع التطور في العموـ السموكية، ومف أمثمتيا إثراء وتعظيـ 

في تغير في ملامح كثير مف الوظائؼ وتخطيط المسار الوظيفي، ومراكز التقييـ الادارية 
 3وظائؼ إدارة الافراد.

 ( تدخل الدولة بالقوانين والتشريعات:11

نشطت كثير مف الدوؿ في العقود الاخيرة مف القرف العشريف في اصدار تشريعات تقنف 
العلاقة بيف أصحاب الاعماؿ)أي المنظمات والشركات( والعامميف. ولقد ركزت ىذه 

مف أىميا الحد الادني للاجور، والتأمينات، والمعاشات، والامف التشريعات عمي موضوعات 
2الصناعي، وصحة العامميف.
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 مرحمة مدرسة الموارد البشرية ] التمويؿ مف ادارة الافراد الى ادارة الموارد البشرية [ : -

تلافيا لمقصور في المناىج السابقة الخاصة بالتعامؿ مع الافراد في المنظمة وتوافقا مع  
تطورات المتواصمة لمفكرالاداري المعاصر والمتمثمة بالابداع والابتكار وابراز قدرات ال

ومواىب الافراد واستثمار طاقاتيـ الفكرية , برز خلاؿ سبعينيات القرف الماضي مفيوـ جديد 
لادارة الافراد ىو مفيوـ ] ادارة الموارد البشرية [ ويبدو اف ىنالؾ عوامؿ اقتصادية واجتماعية 

 كنولوجية وادارية ساىمت في صناعة ونشر ىذا المصطمح الجديد.وت

في نياية السبعينات وأوائؿ الثمانينات ومع تنامي الادراؾ الاداري لاىمية العنصر البشري  
في تحقيؽ اىداؼ المشروع , وتاكيد النظرة اليو بانو الجياز المشرؼ عمى النشاط الحيوي , 

الادارة ليشمؿ كافة العناصر المؤثرة عمى الاداء وفي ضوء ذلؾ اتسع نطاؽ اىتمامات 
 التنظيمي بحيث يضمف الفرد الوظيفة والمنظمة والبيئة الخارجية.

 ىذا وتقوـ افكار ىذه المدرسة وىذا التوجو عمى جممة مف الافتراضات منيا : 

/ تعمؿ المنظمة في بيئة تعتمد عمييا في الحصوؿ عمى مواردىا البشرية , وفي محاولة 0
المنظمة لمحصوؿ عمى مواردىا البشرية فعمييا ا تدرؾ الحالة الحركية في البيئة والتى يمكف 

 اف تعكس فرص وتيديدات ثؤثر سمبا او ايجابا في نوعية الموارد البشرية الاتية مف البيئة.

/ في محاولتيا لمتكميؼ مع حركو البيئة الخارجية تتحتاج المنظمة الى ادارة متخصصة 8
كة الموارد البشرية خارج المنظمة وتيتـ بتمؾ الموارد بيدؼ زيادة فعاليتيا داخؿ تتابع حر 

 المنظمة وتعيد تاىيميا بعد خروجيا مف المنظمة للاستفادة منيا في نشاطات أخرى.

/ لتحقيؽ التكيؼ مع التغيرات البيئية عمى الادارة المتخصصة بالمورد البشري اف تركز 3
يفيو تحقيؽ الاستخداـ الافضؿ لمموارد البشرية في المنظمة عمى المواءمو الداخمية وك

 والمواءمة الخارجية وكيفيو الاستجابة لمتطمبات البيئة.

/ الاستجابة لمتطمبات البيئة عمي تمؾ الادارة اف تضع في حسابيا التنوع في حسابيا 2
 التنوع في اىدافيا الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والاخلاقية.

/ اف الموارد البشرية في المنظمة تكمفة وميزة في نفس الوقت وعمى ادارة الموارد البشرية 1
اف تحقؽ افضؿ توازف بيف الكمفة والميزة وذلؾ بتركيزىا عمى الاستخداـ الكامؿ والصحيح 
لمموارد البشرية , حيث يتحقؽ الاستخداـ لمموارد البشرية مف خلاؿ تشغيؿ كامؿ الطاقات 

ي المنظمة المتاحو وما يمكف تحريكو طاقو كامنو , بينما الاستخداـ الصحيح مف البشرية ف
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خلاؿ وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب , وبيذيف الاستخداميف يتحقؽ الاستخداـ 
 الافضؿ لمموارد البشرية.

/ تخضع حركة الفرد مف البيئة الى المنظمة وداخؿ المنظمة ومنيا الى البيئة لاشراؼ 2
تابعو ادارة متخصصة تعرؼ بادارة الموارد البشرية , ولتكميف تمؾ الادارة مف ممارسة وم

0عمميا بكفاءة فيجب اف تعطي الاىتماـ الوظيفي والتنظيمي مف قبؿ ادارة المنظمة.
 

في التحوؿ مف مصطمح ادارة الافراد الى ادارة الموارد البشرية وما رافؽ ذلؾ مف تغيرات  
رة ووظائفيا فاف ىنالؾ عددا مف العوامؿ ساىمت وساعدت في نشر ىذا عمى مياـ ىذه الادا

 المصطمح الجديد ] ادارة الموارد البشرية [ ويمكف انجازىا فيما يمي :

[ العوامؿ الاقتصادية : لقد واجيت المنظمات عدة ضغوط مف اجؿ رفع مستوى الكفاءة 0
, كذلؾ واجيت المنظمات ضغوطا في الانتاجية لمعامميف نتيجة لتزايد تكمفة العصر البشري 

 مجالا تخفيض الانتاج والعمالة وتحسيف نوعية المنتجات وتنوع الاسواؽ داخميا ودوليا.

[ العوامؿ الاجتماعية : كما واجيت المنظمات قضايا اخرى كتنوع مصادر العمالة وارتفاع 8
فة الى التدخلات المستمرة مستواىا الثقافي , وتزايد احتياجات العامميف وتغير توقعاتيـ , اضا

مف قبؿ الحكومات بما تصدرة مف تشريعات قانونية خاصة بضماف الحماية الكافية 
 لمعامميف.

[ العوامؿ التكنولوجية : واجيت المنظمات ايضا تغيرات تكنولوجية متسارعو سواء في 3
اؿ وانظمة مجاؿ تقنية الانتاج , او نوعية وتكمفة الالات والمعدات , وتطور شبكة الاتص

 المعمومات الادراية.

[ العوامؿ الادراية : فقد فرض التطورات الادارية النظرية والعمميو والاستخداـ الكبير 2
لمحاسب الآلى قاعدة جدبدة لمنظمات حديثة في كيفيو تناوؿ قضايا الافراد , وعمى سبيؿ 

وادارة الجودة الشاممة المثاؿ فقد ساىمت نظريات القياده والحوافز , والادارة بالاىداؼ , 
 بتكويف مناىج جديدة في ادارة العمؿ وادارة البشر معا.

 تطوير إستراتيجية إدارة الموارد البشريةخامساً: 

ستراتيجية المنظمة العامة، إعداد إبناء عمي تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة يتـ 
ستراتيجيتيا، إعداد إدارات المنظمة بإستراتيجية العامة تقوـ جميع وفي ضوء متطمبات الإ
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لييا المنظمة، ونعرض مف خلاليا إستراتيجيات التي قد تمجأ ونستعرض فيما يمي بعض الإ
 دارة الموارد البشرية.ستراتيجية التوافقية لإالإ

 دارة إستراتيجية إستراتيجية توسع: تقوـ إستراتيجية المنظمة في حاؿ ما اذا كانت الإ
عباء أعداد كبيرة مف الموارد البشرية لمواجية أساس استقطاب أعمي الموارد البشرية 

ومتطمبات الحجـ الكبير لمعمؿ في المستقبؿ، ومف ثـ توسيع عممية الاختيار والتوظيؼ 
عداد الكثير مف برامج التعمـ والتجريب والتنمية، وزيادة نشاط حماية العامميف مف  وا 

لقياـ باعداد وتصميـ برامج لمتعويضات مخاطر العمؿ والمحافظة عمي سلامتيـ، وا
 والحوافز لترغيب العامميف في البقاء والاستمرار في المنظمة.

  في حالة ما إذا كانت استراتيجة المنظمة استراتيجية اندماج مع منظمة أخري تقوـ
استراتيجية ادارة الموارد البشرية عمي اساس الاستغناء عف جزء مف مواردىا البشرية 

ويقع عمي ادارة الموارد البشرية ىنا مسؤولية تحديد العناصر التي سيتـ الحالية. 
الاستغناء عنيا، وكيفية تعويضيـ مالياً، وكيفية دمج الموارد البشرية في المنظمتيف، 
وتحقيؽ التعاوف الكامؿ والتوافؽ فيما بينيما، وذلؾ لضماف سير العمؿ طبقاً لمخطط 

معنوية تؤثر تأثيراً مباشراً أو غير مباشر عمي  الموضوعة، دوف حدوث ىزات مالية أو
المنظمة بعد الاندماج، وتحديد ماىية البرامج الثقافية والتعميمية والتدريبية والتنموية 

 التي تتناسب مع الموارد البشرية بعد اندماجيا.

  د في حاؿ ما اذا كانت استراتيجية المنظمة استراتيجية تنوع المنتجات: تبني ادارة الموار
لموارد بشرية  0البشرية استراتيجيتيا في ىذه الحالة عمي اساس تخطيط حاجة المنظمة

متنوعة، وىذا يتطمب منيا القياـ باعداد وتصميـ برامج استقطاب متنوعة، وبرامج 
اختيار وتوظيؼ وتعمـ وتدريب وتنمية متنوعة فضلًا عف برامج حماية وسلامة 

 نوعة أيضاً.العامميف مف مخاطر واصابات العمؿ مت

  في حاؿ ماذا كانت استراتيجية المنظمة استراتيجية استقرار: ىنا ستقوـ ادارة الموارد
البشرية بوضع استراتيجيتيا عمي اساس استقطاب اعداد قميمة مف الموارد البشرية 
الجديدة، والبقاء عمي برامج التعمـ والتدريب والتنمية عمي حاليا أو تحديثيا قميلًا، وعدـ 

ديد في برامج الحماية وسلامة العامميف ولكف عمي ادارة الموارد البشرية اف تحدث التج
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وتزيد برامج التعويضات والحوافز المالية بيدؼ تحفيز العامميف ودفعيـ الي المحافظة 
 عمي بقاء حالة الاستقرار التي تنتيجيا المنظمة كاستراتيجية.

 التميز في الجودة: ىذا يتطمب مف  في حاؿ ما اذا كانت استراتيجية المنظمة تحقيؽ
ادارة الموارد البشرية اف تسعي عند بناء استراتيجتيا الاستقطابية الي استقطاب العاممة 
الماىرة والمميزة، وفي المقابؿ الاستغناء عف العمالة نصؼ الماىرة، بيدؼ تحقيؽ 

راتيجية ادارة استراتيجية المنظمة التي تيدؼ الي تميز منتجاتيا وخدماتيا، وتقوـ است
الموارد البشرية فيما يخص التعمـ والتدريب والتنمية عمي احداث ما توصؿ اليو العمـ، 
وأحدث البرامج التدريبية التي تساعد العمالة الحالية والجيدة عمي الوقوؼ دائماً عمي 
كؿ جديد يتعمؽ بمجاؿ عمميـ، وتمكينيـ منو بيدؼ الوصوؿ مف خلاليـ الي منتج أو 

صة بالمنظمة ذات جودة عالية، وميزة نسبية، تمكنيا مف التفرد، والحفاظ خدمة خا
0عمي حصتيا السوقية اف لـ تتمكف مف زيادتيا في ظؿ منافسة شديدة وقوية.

 

  فضلًا عف قياـ ادارة الموارد البشرية بأعداد وتصميـ برامج خاصة بالتعويضات
امميف دوماً عمي الانتاجية، والابداع، والحوافز المالية والعينية والمعنوية التي تحفز الع

 والابتكار، فيشعروف بالعائد المباشر وغير المباشر عمي جيدىـ في المنظمة.
  في حاؿ ما اذا كانت استراتيجية المنظمة قيادة التكمفة: اذ تقوـ ىذه الاستراتيجية عمي

دمة( تحقيؽ أعمي معدؿ كفاءة انتاجية مف خلاؿ العلاقة بيف المخرجات )منتج وخ
التكاليؼ(، أي تسعي ىذه  -والمدخلات )العناصر الداخمة في العممية الانتاجية

الاستراتيجية الي انجاز اكبر قدر مف الممنتجات بأقؿ قدر مف التكاليؼ، وذلؾ بيدؼ 
طرح المنتج بسعر تنافسي في السوؽ لايمكف لممنظمات المنافسة اف تبيع بو، فتبني 

في ىذه الحالة عمي استقطاب الموارد البشرية ذات  تيجيتياإستراادارة الموارد البشرية 
الميارة العالية والمتميزة، والقادرة عمي ىذه الانتاجية باعمي معدلات مف الكفاءة وبأقؿ 
تكمفة ممكنة، وكيفية المحافظة عمي ىذه العمالة، اذ تقوـ ادارة الموارد البشرية بتصميـ 

ية التي تيدؼ الي تنمية وتطوير ميارات وقدرات البرامج التعميمية والتدريبية والتنم
الموارد البشرية، وتمكينيا مف الاداء بكفاءة عالية، وفي الوقت نفسو تمكنيا مف تقميؿ 

 الفاقد مف الموارد.
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 فضؿ اف لـ ستغلاؿ الأوقات بحيث يتـ الإفضلًا عف استغلاؿ كؿ الطاقات وفي كؿ الأ
دارة الموارد البشرية إيكف الامثؿ لموقت، وفي ظؿ استراتيجية قيادة التكمفة ايضاً تسعي 

مثؿ لمموارد ستغلاؿ الإالي وضع نظاـ لمتعويضات والتحفيز المالي يعتمد عمي الإ
 المتاحة، وتقميؿ تكمفة الانتاج الي أقؿ المعدلات الممكنة.

  حتمالات)التوقع(: إذ تيدؼ المنظمة التنبؤ ووضع الإستراتيجية إفي حاؿ ما اذا كانت
ستراتيجية الي توافؽ وتكييؼ امكانيات المنظمة وظروفيا الداخمية مع المحتمؿ ىذه الإ

أو المتوقع وقوعو في البيئة المحيطة، فإذا توقعت المنظمة زيادة كبيرة في الطمب عمي 
وسع، أي تعمؿ عمي زيادة إنتاجيا منتجاتيا وخدماتيا، فيي تأخذ عندئذ باستراتيجية الت

ذا توقعت أف منافسييا قد زادوا مف جودة منتجاتيـ  لمواجة زيادة الطمب ىذه، وا 
وخدماتيـ، فتأخذ بأستراتيجية التميز في الجودة، أي تعمؿ عمي رفع مستوي جودة 

 منتجاتيا وخدماتيا.
لمرونة في كيفية فالمنظمة في حالة تبني استراتيجية تيدؼ الي توفير أعمي درجات ا

التأميف والحصوؿ عمي مواردىا، لكي تتمكف مف مواكبة مايحدث مف متغيرات تتوقعيا في 
البيئة المحيطة بيا، والتكيؼ معيا في أقؿ وقت ممكف، ولكي تنجح المنظمة في تحقيؽ ىذا 

 0التكيؼ عمييا أف تتفاعؿ وتراقب التغيرات التي تحدث في البيئة بشكؿ مستمر.
 ثالث: الثقافة التنظيميةالمطمب ال

 التنظيمية مفيوـ الثقافة أولًا: 

تتعدد التعريفات لمفيوـ الثقافة التنظيمية لتشمؿ منظومة القيـ الأساسية التي تتبناىا 
المنظمة، والفمسفة التي تحكـ سياساتيا تجاه الموظفيف والعملاء ، والطريقة التي يتـ بيا 

 . دات التي يتشارؾ في الالتفاؼ حوليا أعضاء التنظيـإنجاز المياـ ، والافتراضات والمعتق

التي يعتنقيا الأفراد في المنظمات ليا تأثيراً قوياً ومباشراً انيا ىي الثقافة التنظيمية تعرؼ 
عمى سموكيـ وأدائيـ لأعماليـ وعلاقاتيـ برؤسائيـ ومرؤسييـ وزملائيـ والمتعامموف معيـ 

لتماسؾ والتكامؿ بيف أعضاء المنظمةكأنيا نظاـ رقابة وتعكس ىذه القيـ والمعتقدات درجة ا
داخمي يدؽ الأجراس عندما يخرج السموؾ عف الحدود التي رسمت ليومف ثـ فإف ىذه القيـ 
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تعبر عف قدرة المنظمة عمى إيجاد قيـ أساسية يمكف أف تتحرؾ حوليا كؿ الجيود وعمى 
 . جميع المستويات في المنظمة

التنظيمية تشير إلى منظومة المعاني والرموز والمػعتقدات،  يمكف القوؿ باف الثقافة
والطقوس، والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمف، وأصبحت سمة خاصة 
لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيماً عاما بيف أعضاء التنظيـ حوؿ ماىية التنظيـ والسموؾ المتوقع مف 

 0. الأعضاء فيو

 ثانياً: أىمية الثقافة التنظيمية
 تكمف أىمية الثقافة التنظيمية في المنظمات في الأوجو التالية:

 دليؿ للإدارة والعامميف:( 0
حيث تشكؿ ليـ نماذج السموؾ والعلاقات التي يجب اتباعيا والاسترشاد بيا، ويشير 
"المرسي وآخروف" إلى أف أىمية الثقافة التنظيمية تكمف في قياـ الثقافة بدورىا المرشد لافراد 
والأنشطة في المنظمة؛ لتوجيو الفكر والجيود نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة ورسالتيا، كذلؾ 
تقوـ الثقافة بتحديد أسموب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسيف واحتياجات 

 العملاء بما يحقؽ لممنظمة تواجدىا ونموىا.
تعريفيـ بكيفية الاتصاؿ  أيضًا تحقؽ التكامؿ الداخمي بيف أفراد المنظمة مف خلاؿ

فيما بينيـ والعمؿ معًا بفاعمية، وتقوـ بتحقيؽ التكيؼ بيف المنظمة والبيئة الخارجية، مف 
خلاؿ تعريؼ العامميف باحتياجات ومتطمبات الأطراؼ في البيئية الخارجية ذوي العلاقة 

 بالمنظمة.
كمف في إيجاد الشعور بناء عمى ما تقدـ، يمكف القوؿ بأف أىمية الثقافة التنظيمية ت

والإحساس باليوية بالنسبة لاعضاء، والمساعدة عمى خمؽ الالتزاـ بينيـ كمرشد لمسموؾ 
الملائـ، فيي بذلؾ تسيؿ مف عممية الولاء التنظيمي، وتعزز استقرار وتوازف المنظمة كنظاـ 

رشاد سموؾ الفرد والجماعة.  اجتماعي، وتعمؿ كمنبو لتشكيؿ وا 
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 إطار فكري:( 8
نجازاتيـ؛ لأف ليا  حيث توجو الثقافة أعضاء المنظمة الواحدة وينظـ أعماليـ وعلاقاتيـ وا 

شركة استطاعت تحقيؽ نجاح طويؿ المدى  04تأثيرًا واضحًا عمى الأداء، في مقارنة بيف 
شركة لـ تؤدِ جيدًا، وجد جيمس س.كوليني وجيري أي. بوراس: )أف العامؿ الأساسي  04بػ 

اجحة ىو أف يكوف ىناؾ ثقافة يشارؾ فييا الموظفوف مثؿ ىذه الرؤية القوية في الشركات الن
 0التي تجعميـ يعرفوف في قموبيـ ما ىو صواب لشركتيـ(.

ّـَ وصؼ كيؼ أف شركات مثؿ  وفي كتابيما عف العادات الناجحة لمشركات ذات الرؤية تَ
غير فقد رؤية القيـ  ديزني وبروكتر آند جامبؿ استطاعت التكيؼ مع العالـ المتغير مف

الجوىرية التي ترشد المنظمة، بعض الشركات تقوـ بكتابة قيميا بحيث يمكف أف تنتقؿ 
 لاجياؿ الجديدة مف الموظفيف.

 إطار تنظيمي:( 3 
إف الثقافة بما تحويو مف قيـ، وقواعد سموكية تحدد ليؤلاء العامميف السموؾ الوظيفي 

قات بينيـ وبيف بعضيـ، وبينيـ وبيف العملاء والجيات المتوقع منيـ، وتحدد ليـ أنماط العلا
الأخرى التي تعامموف معيا، حتى ممبسيـ ومظيرىـ والمغة التي يتكممونيا ومستويات الأداء، 
 ومنيجيتيـ في حؿ المشكلات تحددىا ثقافة المنظمة وتدربيـ عمييا، وتكافئيـ عمى أتباعيا.

لتنظيمية الاىتمامات الجماعية بدلًا مف يضيؼ "جاد الرب" فيقوؿ: )تنمي الثقافة ا
 الاىتمامات الفردية(.

نظرًا لأىمية الثقافة التنظيمية وأثرىا في كافة أنشطة المنظمة، يرى "أوت" أف الثقافة 
التنظيمية ىي )المنظمة بحد ذاتيا، وليست جزءًا منيا(، ولذلؾ فإف عمى القيادييف في 

لمحيطة بمنظماتيـ، ووضعيا في الحسباف، ونظرًا المنظمات استشعار التوجيات الثقافية ا
لما ليا مف أثر في تشكيؿ سموؾ العامميف بالمنظمة وعاداتيـ وتوقعاتيـ؛ مما ينعكس سمبًا أو 
إيجابًا في كافة عمميات، وأنشطة المنظمة بشكؿ عاـ، وفي عمميات التدريب بشكؿ خاص، 

 فٍٓا.ظًح، أٔ ٔضعٓا وفقًا لقوة الثقافة التنظيمية بالمف

 مح مميز لممنظمة:ملا( 2  
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ىي كذلؾ مصدر فخر واعتزاز لمعامميف بيا، وخاصة إذا كانت تؤكد قيمًا معينة 
 مثؿ: الابتكار والتميز والريادة والتغمب عمى المنافسيف.

 عنصر فعاؿ ومؤيد للإدارة:( 1 
الثقافة فيي تعد عنصرًا مساعدًا للإدارة عمى تحقيؽ أىدافيا وطموحاتيا، فمتى تكوف 

قوية، يقبميا غالبية العامميف بالمنظمة، ويرتضوف قيميا وأحكاميا وقواعدىا، ويتبعوف كؿ 
 ذلؾ في سموكياتيـ وعلاقاتيـ.

لذا؛ يقوؿ ممدوح جلاؿ الرخيمي: )يعطي الكثير مف المديريف الثقافة التنظيمية 
يعتبروف الثقافة كأصؿ الأولوية، والاىتماـ الكافي لمثقافة التنظيمية في منظماتيـ؛ لأنيـ 

ىاـ، ففي بعض الدراسات تمت الإشارة إلى أف المنظمات التي لدييا ثقافة متكيفة، تركز 
شباع الاحتياجات المتغيرة لمعملاء والعامميف، وأصحاب الأسيـ يمكنيا أف  عمى إرضاء وا 

دييا ثقافة فالشركات التي ل، تتجاوز بأدائيا المنظمات التي لا توجد لدييا مثؿ تمؾ الثقافة
قوية، وصحيحة يمكنيا زيادة المبيعات عف الشركات التي لا يوجد لدييا ثقافة سميمة، وعمى 
ذلؾ فالشركة الناجحة تحتاج أكثر مف مجرد وجود استراتيجيات فعالة، حيث أف الشركة 

 تحتاج إلى ثقافة جيدة تدعـ تمؾ الإستراتيجيات(.
 تسييؿ ميمة الإدراة وقادة الفرؽ: ( 2
يمجأوف إلى الإجراءات الرسمية، أو الصارمة لتأكيد السموؾ المطموب، وىذا ما يؤكده  فلا

"جاد الرب" بقولو: )الثقافة التنظيمية الواضحة في أي منظمة، تمد الموظفيف برؤية واضحة 
 0وفيـ أعمؽ لمطريقة التي تؤدي بيا الأشياء(.

 ميزة تنافسية لممنظمة:( 3
خلاقة كالتفاني في العمؿ وخدمة العميؿ، ولكنيا قد تصبح إذا كانت تؤكد عمى سموكيات 

ضارة إذا كانت تؤكد عمى سموكيات روتينية: كالطاعة التامة، والالتزاـ الحرفي بالرسميات، 
ويضيؼ "جاد الرب" فيقوؿ: )عندما تكوف الخدمة ىي أىـ شيء تقدمة المنظمة، فإف ثقافة 

 نجاح المنظمة(.الخدمة تكوف ىي المعيار والمقياس الرئيس ل
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 :عامؿ ميـ في استجلاب العامميف الملائميف( 4
المنظمات الرائدة تجذب العامميف الطموحيف، والمنظمات التي تبني قيـ الابتكار 
والتفوؽ تستيوي العامميف المبدعيف، والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضـ إلييا 

 ع ثبات الذات.العامموف المجتيدوف الذيف يرتفع لدييـ داف

 عنصر جذري يساعد في قابمية المنظمة لمتغيير:( 5
كمما كانت قيـ المنظمة مرنة ومتطمعة لافضؿ، كانت المنظمة أقدر عمى التغيير، 
وأحرص عمى الإفادة منو، كمما كانت القيـ تميؿ إلى الثبات والحرص والتحفظ، قمت قدرة 

 المنظمة واستعدادىا لمتطوير.
الرب" فيقوؿ: )تفيد بعض الدراسات أف التغيرات في الثقافة كما يضيؼ "جاد 

التنظيمية ىي جزء أساسي ومتمـ لمجودة وتحسيف الأداء، حيث يرى "كروسبي" أف الجودة 
 تساىـ في وضوح رسالة المنظمة، والتي تعتبر مفتاحًا رئيسيًّا لمكفاءة التنظيمية(.

 الصماـ الرقابي عمى أداء العامميف والمنظمة بشكؿ عاـ: ( 00
ىي تحكـ تفاعميا مع المجتمع المحمي والإقميمي، وىذا ما يمكف تسميتو بالتكامؿ 
الثقافي، فيبرز "الكبيسي" أىمية أخرى لمثقافة التنظيمية مف خلاؿ دورىا في وضع الإشارات 

لا فأنيا تقترؼ ذنبًا، أو تتحمؿ خطيئة،  الحمراء التي لا تسمح لممنظمات بالمرور خلاليا، وا 
ومف ثـ تحتاج ثقافة المنظمة ػ كأي ، إف لـ تعرض نفسيا لمسؤولية الوقوع بدائرة المحرمات

عنصر آخر في حياة المنظمات ػ إلى مجيودات واعية تغذييا وتقوييا وتحافظ عمى 
تباعيـ لتعميماتيا في سموكيـ  استقرارىا النسبي ورسوخيا في أذىاف العامميف وضمائرىـ وا 

 وعلاقاتيـ.
أخيرًا نختـ بقوؿ جاسـ بف فيحاف الدوسري: )يتنامى الاىتماـ بالثقافة التنظيمية في 
كثير مف المنظمات ولدى الكثير مف المديريف، لما ليا مف تأثير فعاؿ عمى أداء الأفراد 

و وبدوف استثناء، فإف والأداء الكمي لممنظمة، ويؤكد عمى ذلؾ "بيترز وواترمف" بقوليما أن
ىيمنة وسيادة وتماسؾ الثقافة في المنظمات الأكثر نجاحًا في الولايات المتحدة، أثبتت بأنيا 

 الجودة الأساسية لمنجاح(.
 0خصائص الثقافة التنظيميةثالثاً: 
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 . بو الموظفوف مف حرية ومسؤولية وحرية تصرؼ ػ درجة المبادرة الفردية وما يتمتع 0

 . المخاطرة وتشجيع الموظفيف عمى أف يكونوا مبدعيف ولدييـ روح المبادرة ػ درجة قبوؿ8

 . ػ درجة وضوح الأىداؼ والتوقعات مف العامميف3

 . ػ درجة التكامؿ بيف الوحدات المختمفة في التنظيـ2

 . ػ مدى دعـ الإدارة العميا لمعامميف1

حكاـ الإ2  . شراؼ الدقيؽ عمى العامميفػ مدى الرقابة المتمثؿ بالإجراءات والتعميمات وا 

 . ػ مدى الولاء لممنظمة وتغميبو عمى الولاءات التنظيمية الفرعية3

معايير الأقدمية  ػ طبيعة أنظمة الحوافز والمكافلت ، وفيما إذا كانت عمى الأداء أو عمى 4
 . والواسطة 

 . ػ درجة تحمؿ الاختلاؼ والسماح بسماع وجيات نظر معارضة5

الاتصالات وفيما إذا كاف قاصرا عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمط  ػ طبيعة نظاـ00
  ت.التسمسؿ أو نمط شبكيا يسمح بتبادؿ المعمومات في كؿ الاتجاىا

 رابعاً: عناصر الثقافة التنظيمية

 . ػ الأنماط السموكية0

 . ػ القيـ السائدة8

 . ػ المعايير أو الأعراؼ السموكية3

 . ػ القواعد2

 . فةػ الفمس1

    . ػ المناخ2
 خامساً: أنواع الثقافة التنظيمية

الثقافة السائدة: وىي تعكس القيـ الرئيسية التي تغمؼ سموكيات الغالبية مف أعضاء  (0
 . التنظيـ

الثقافة الفرعية: تتمثؿ في أنماط الثقافات التي تنشا داخؿ الأقساـ أو الإدارات أو   (8
 . الوحدات الجغرافية التابعة لممنظمة

الثقافة القوية: وىي تمؾ النوعية التي تنش فييا القيـ الرئيسية لمتنظيـ بيف غالبية   (3
 . أعضائو وتؤثر عمى سموكياتيـ
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الثقافة الضعيفة: ويتسـ ىذا النوع بأف الأفراد يسيروف في طرؽ مبيمة غير واضحة   (2
 0. المعالـ ويتمقوف تعميمات متناقضة وبالتالي يفشموف في اتخاد قرارات مناسبة
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 المبحث الثاني
 وظائف إدارة الموارد البشرية

  الموارد البشرية المطمب الاول : تخطيط

تتعدد الاسباب الداعية لمتخطيط البشري سواء عمي صعيد الدولة او عمي صعيد 
المنظمات بتعدد الفوائد التي نتجـ عنو، وبعض ىذه الفوائد علاجية تتمثؿ في كونيا تسيـ 
بمعالجة مشاكؿ موروثة عف غيبة التخطيط والبعض الآخر مف الفوائد وقائية او تطويرية 

 داد والتييؤ لو. لاستشراقيا لممستقبؿ والاع

اف تخطيط القوي العاممة يعتبر أحد الوظائؼ الأساسية في العممية الإدارية، وقد 
تضطمع بميامو عمي مستوي المنظمة الواحدة دائرة الموارد البشرية أو دائرة التخطيط 
بالتنسيؽ مع إدارة الموارد البشرية، ولذلؾ فيو جزء لا يتجزأ مف أعماؿ شؤوف الموظفيف 

ىي المسئولة عف تطوير العنصر الإنساني في المنظمة والحفاظ عميو سعيداً ونشيطاً  لأنيا
ىنالؾ عدة تعريفات تناولت مفيوـ تخطيط القوي العاممة )الموارد 0ومقبلًا نحو عممو.

  البشرية( فمنيا ماوصفو
عمي أنو "وسيمة لضماف الحصوؿ عمي الأفراد اللازميف لسير العمميات الانتاجية 

8والتسويقية والادارية المختمفة خلاؿ فترة زمنية مستقبمية مف كفاءات محددة بأعداد معينة".
 

كما أف يوصؼ عمي أػنو تقرير الطمب والعرض )التنبؤ( لتحقيؽ التنمية والانتاجية  
3المتوازنة

 

: "بأنو عممية التأكد مف توفير الكمية والنوعية الصائبة مف Pattenكما يعرفو باتف 
القوي البشرية في المكاف والزماف الملائميف والقياـ بما ىو مطموب منيا مف مجيود وعمؿ"، 
ويعرؼ أيضاً بأنو أسموب عممي يقوـ عمي أساس التبؤ بالمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية 

ض والطمب مف مختمؼ فئات القوي العاممة، ومحاولة لفترة زمنية محددة بغية تحديد العر 
الموازنة بينيما، مع دراسة مختمؼ السياسات المكممة كالاجور والحوافز والتعميـ والتدريب 

                                                           
 .30أدًذ ئتراٍْى أتٕ ضٍ، يصذر ضثك ركرِ، ص   1
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جتماعية  بغرض استخداـ القوي العاممة بطريقة منتجة تكفؿ تحقيؽ أىداؼ إقتصادية وا 
 وسياسية.

 ساسية عمي أساس التعريفات السابقة:ويتضمف تخطيط القوي العاممة ثلاثة مقومات أ

العمؿ عمي معرفة وتحديد احتياجات المنظمة مف القوي العاممة في مختمؼ التخصصات  -
 والمستويات الوظيفية عمي ضوء أىداؼ المنظمة ومستوي انتاجيا حاضراً ومستقبلًا.

عتبار ما العمؿ عمي توفير تمؾ الاحتياجات مف داخؿ أو خارج المنظمة وأضعيف في الا -
مكانيات، وما تنتجو الجامعات والمعاىد العممية  يوجد في سوؽ العمؿ حالياً مف كفاءات وا 

 الفنية والمينية والادارية.

تطوير قدرات الافراد عمي العمؿ وذلؾ بتوفير شتي أنواع التدريب والتأىيؿ والتعميـ داخؿ  -
 0لكي ينجحوا. الخدمة وتوفير المناج المعنوي والمادي الملائـ لمعامميف

 أىمية تخطيط القوي العاممة:( 1

أف أىمية تخطيط القوي العاممة تنبع مف أىمية وظيفة الموارد البشرية لممنظمات،  
فأي عمؿ ناجح لا بد وأف يسبؽ بتخطيط سميـ مف شأنو أف يساعد عمي إنجاحو، ويمكف 

 تمخيص المحاور التي تبيف أىمية تخطيط الموارد البشرية فيما يمي:
 تؤدي الي تطوير وزيادة الاستفادة مف الموارد البشرية المتاحة لممنظمة. -
تؤدي الي الموازنة بيف نشاطات ووظائؼ إدارة الموارد البشرية وأىداؼ المنظمة  -

 بحيث تحقؽ ىذه الموازنة كفاية في اداء الافراد والأداء التنظيمي.

خلاؿ تحديد الحاجات كماً  تساىـ مساىمة فعالة في زيادة عدد الافراد العامميف مف -
 ونوعاً بشكؿ مسبؽ.

تخطيط الموارد البشرية يوفر الكفاءات البشرية بشكؿ متناسؽ مع حاجات ومتطمبات  -
 المنظمات وىكذا تقمؿ مف الفائض أو العجز مف الموارد البشرية المتنوعة والكفاءات.

الأفراد تعتبر عممية التخطيط لمقوي العاممة الأساس في نجاح خطط وسياسات  -
 الأخري كالاختيار والتعيف والتدريب والتطوير... الخ.
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اف خطة الموارد البشرية عمي مستوي المنظمة تعد الاساس في وضع خطة القوي  -
العاممة والموارد البشرية عمي المستوي القومي، وبصورة خاصة في النظاـ 

0الاشتراكي.
 

 فوائد تخطيط القوي العاممة:( 6

 ة في المنظمة مزايا وفوائد عديدة تتمثؿ في النقاط التالية:لتخطيط القوي العامم
يساعد في تحديد احتياجاتيا المستقبمية مف القوي البشرية، ومف ثـ يساعد في  -

 تخفيض تكمفة الانتاج التي تنتج عف النقص والاختناؽ أو الزيادة في القوي العاممة.
ريباً أو إعادة تدريب لرفع يساعد المنظمة في تحديد القوي البشرية التي تتطمب تد -

 قدراتيا الأدائية وحسف استخداميا.

يساعد المنظمة في مواجية أية تغيرات قد تحدث في بيئتيا الداخمية والخارجية  -
 كازدياد اليجرة الي خارج الدولة أو الي داخميا.

 خطوات تخطيط القوي العاممة:( 3

لتخطيط القوى العاممة في نتعرض ىنا الي الخطوات العممية الخاصة بوضع برنامج 
المنظمة، ويجب أف يكوف مفيوماً أف التخطيط العممي لمقوي العاممة لا بد اف يقوـ عمي 
دعامتيف أساسيتيف: مصمحة المنظمة ومصمحة الافراد، كما يضمف التخطيط لممنظمة أف 

ميـ واف تحصؿ عمي احتياجاتيا مف الافراد لابد أف تحقؽ للافراد توجيو جيودىـ التوجيو الس
شباع دوافعيـ.  تساعد عمي استغلاؿ طاقاتيـ وا 

 حصر القوي العاممة حالياً: )تحميؿ القوي( -

اف نقطة البداية في التنبو بالمستقبؿ ىي استعراض الماضي ودراسة الحاضر لذلؾ  
يبدأ تخطيط القوى العاممة بوضع جداوؿ أو قوائـ تبيف عدد العامميف الحاليف، ونوع الوظائؼ 

يؤدونيا، وتعطي ىذه القوائـ بيانات مفصمة عف نوع الوظيفة واختصصاتيا وعلاقتيا التي 
بالوظائؼ الاخري والشروط المطموبة في شاغميا مف حيث المؤىؿ والتخصص والخبرة 

 وغيرىا.

                                                           
 – 55و، ص 2000، 1ٔعهً دطٍٍُ عهً ، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار ٔائم نهطثاعح ٔانُشر، الاردٌ، ط -ضٍٓهح يذًذ عثاش  1
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إف أىـ ما تعطيو ىذه القوائـ مف بيانات ىو نوع القدرة والميارة المطموبة لاداء 
قدرة والميارة في الشخص والاشخاص الذيف يؤدونيا، وتمقي ىذه الوظيفة، ومدي توفرىذه ال

البيانات ضوءً عمي درجة استغلاؿ قدرات العامميف ومياراتيـ ىمي ىي مستغمة بالكامؿ فيما 
؟ وقد نجد أف عدداً مف  يؤدوف مف أعباء؟، أـ أنيا تزيد عف المطموب؟ أو تقؿ عف اللازـ

 ر مستغمة بصورة كاممة.العامميف يحوزوف عمي قدرات وميارات غي
 تحديد القوي العاممة -

بعد اف تدرس الادارة قوائميا مف العمالة الحالية، تبدأ في وضع خطة لمعمالة  
المستقبمية وتحدد في ىذه الخطة احتياجاتيا مف الناحيتيف النوعية والعددية، فأما الناحية 

الاعماؿ، وتفصيؿ  الاولي فتشتمؿ تحديد الأعماؿ المطموب أداؤىا، وتوصيؼ ىذه
 اختصاصاتيا، وتشتمؿ الناحية تحديد عدد الأفراد اللازميف لأداء ىذه الاعماؿ.

  تحديد الأعماؿ المطموبة: الميمة الرئيسية ىنا اف تحدد في كؿ إدارة أو قسـ أنواع
الاعماؿ المطمب أداؤىا وترسـ اختصصاتاتيا وتحدد علاقاتيا مع الاعماؿ المؤداة 

دارات الاخري، وذلؾ حتي يسيـ كؿ عمؿ أو وظيفة في إتماـ العمؿ في الاقساـ والا
الرئيسي لكؿ إدارة أو قسـ، وحتي يتسؽ عمؿ كؿ إدارة أو قسـ مع أعماؿ الإدارات 

 الاخري.
وىناؾ اختلاؼ في تحديد الأعماؿ مف منظمة الي منظمة أخري وذلؾ لاختلاؼ 

الانتاجية الواحدة لاختلاؼ  أعماليا، كما أنيا تختمؼ بيف المنظمات ذات الطبيعة
0 وسائؿ وأدوات الإنتاج والعمؿ في المنظمات.

 

كما قد تتغيير الأعماؿ في المنظمة نتيجة لإضمفة وسائؿ إنتاج جديدة.. كما قد 
تضاؼ وظائؼ جديدة لنفس العمؿ وتزداد وأجبات ادائو. ذلؾ كمو يحدث نتيجة 

إنتاجيا.. لذلؾ فحيف تحدد المنظمة الاعماؿ لمتغير والتطوير في أداء المنظمة لزيادة 
المطموب أداؤىا في إدارتيا وأقساميا لفترة مقبمة فلابد أف تضع في إعتبارىا ىذا 

 التغير المحتمؿ في الطبيعة الفنية لعمميا الكمي.

                                                           
و ، ص 1916يُذًُ َظًً ، دار انُذٔج نهُشر ٔانتٕزٌع، عًاٌ، الادرٌ  -ٔزٍْر انصثاغ، ئدارج انمٕي انثشرٌح –عثذ انثاري درج   1

150. 
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  ،توصيؼ الأعماؿ المطموبة: يصبح تحديد الأعماؿ المطموب أداؤىا غير ذي أىمية
ذا لـ يتبعو مباشرة توصيؼ ليذه الاعماؿ. ويقصد بالتوصيؼ أف يحدد بالتفصيؿ  – وا 

لكؿ عمؿ أو وظيفة أسميا التنظيمي، ونوع الواجبات أو الاختصاصات التي 
تتضمنيا، وسمطاتيا ومسؤولياتيا، وموقعيا عمي الييكؿ التنظيمي. وعلاقتيا مع 

اـ والادارات الأعماؿ والوظائؼ الاخري في القسـ الذي توجد فيو وعلاقاتيا بالاقس
وىؿ الوظيفة تميد لوظيفة أخري؟ أو تكمؿ وظيفة ثانية؟ أو تربط بيف عدد  –الأخري 

مف الوظائؼ؟ أو تشرؼ عمي وظائؼ أخري؟ أو تتبع لوظيفة أخري؟ والطرؽ 
والأدوات والقدرات اللازمة لادئيا، والتدريب اللازـ لإتقانيا، والشروط الواجب توفرىا 

إذا كانت أداؤىا يتطمب أكثر مف شخص وأحد( مف حيث  في شاغميا )أو شاغمييا
 المؤىؿ والتخصص والخبرات.

وتعتبر ىذه الخطوة جوىر تخطيط العمالة أو العمود الفقري ليا، فعمي أساس ىذه 
الخطوة تبحث الإدارة عف العامميف الذيف يصمحوف ليذه الوظائؼ، أي الذيف يتوافر 

لأداء الوظيفة، وعمي أساسيا تضع الإدارة  فييـ المؤىؿ والتخصص والخبرة اللازمة
 الشخص المناسب في المكاف المناسب.

ويستعاف في توصيؼ الوظائؼ بالمشرفيف ورؤساء الأقساـ وكذلؾ العامميف أنفسيـ، 
بالإضافة الي المقابلات والاستقصاءات التي تجرييا الإدارة مع العامميف ويفضؿ أف 

 يكوف التوصيؼ مكتوباً.
 ياجات مف القوى العاممة اللازمة لمعمؿ: بعد أف يتـ الجانب الكيفي لمعمؿ تقدير الاحت

والعمالة وىو تحديد الأعماؿ المستقبمية وتوصيفيا تحدد الإدارة الجانب الكمي. وىو 
عدد الأفراد اللازميف لأداء الأعماؿ والوظائؼ التي تـ تحديدىا وتوصيفيا. وكما 

ديد الأعماؿ وتوصيفيا، فلا بد أف يتعاونوا مع أسيـ المشرفوف ورؤساء الاقساـ في تح
 الادارة في تقدير العدد اللازـ مف العامميف.

لذلؾ تطمب الإدارة مف المشرفيف ورؤساء الأقساـ أف يمدوىا ببياف عف الأعداد الي 
 يتطمبيا العمؿ في إداراتيـ وأقساميـ.

لتشغيؿ المتوقع وتجعؿ وتحيط الإدارة المشرفيف عمماً بالخطة الكمية لممنظمة وحجـ ا
مكانياتيا ومعوقاتيا، وتحيطيـ عمماً بسوؽ  ىولاء المشرفيف يفيموف أىداؼ المنظمة وا 
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العمؿ وما يتوافر فيو مف خبرات.. وتكوف المنظمة عمي اتصاؿ مستمر بالجتمعات 
والمعاىد العممية والمراكز التدريبية ومكاتب القوى العاممة حتي تكوف عمي عمـ 

 سوؽ العمؿ. يباقتصاديات

ويحدد المشرفوف ورؤساء الأقساـ احتياجاتيـ مف العامميف عف طريؽ دراسة الأعماؿ 
 المطموب أداؤىا في أقساميـ، والوقت الذي يستغرقو أداء ىذه الاعماؿ.

ثـ تجمع الإدارة القوائـ التي أعدىا المشرفوف، وتقوـ بالتنسيؽ بينيا في ضوء ما 
الإدارة الأرقاـ المطموبة مف العامميف وخصائصيـ  تسمح بو موازنة الافراد وتحدد

ومياراتيـ والوقت الذي يمزـ فيو توافر ىؤلاء العامميف، فيناؾ العامموف المنتظموف 
والمؤقتوف والرسميوف، وقد تصنفيـ حيب الخبرة والمؤىؿ التعميمي والتدريب والمينة 

 0والجنس.
 الافراد المصادر التي يمكف أف  تحديد مصادر القوي العاممة: بعد ذلؾ تحدد إدارة

تحصؿ منيا عمي العمميف اللازميف وتتنوع المصادر حسب احتياجات المنظمة مف 
الأفراد، فيناؾ المدارس والجامعات والمعاىد العممية والمراكز التدريبية، وىناؾ أيضاً 
مكاتب القوي العاممة الذي يتمقي طمبات العامميف أو الراغبيف في العمؿ ويتمقى 
احتياجات المنظمات مف العامميف ويحاوؿ التوفيؽ بيف مايتمقاه مف طمبات 
واحتياجات، وكذلؾ ىناؾ المنظمات الاخري في نفس الصناعة فقد يرغب بعض 

 العامميف في أف يتركوا منظماتيـ ويعمموا في منظمات أخري.
الميرة مف وتختار الادارة مف ىذه المصادر مايناسب احتياجاتيا، فقد تستقدـ العماؿ 

المراكز التريبية أو المينية وتستجمب قادة المستقبؿ الذيف تنوي ترقيتيـ لمناصب 
 قيادية بعد نيؿ الخبرة اللازمة مف الجامعات والمعاىد العممية العميا.

وفي حيف تتوقع الإدارة خمو مناصب عميا في ىيكميا التنظيمي، فانيا تعتمد في ممئيا 
فإذا لـ تجد فتعتمد عمي التوظيؼ مف الخارج ويفضؿ  أولًا عمي المصدر الداخمي،

الاجراء الاوؿ لأنو يحفز العمميف في المنظمة عمي العمؿ ويرفع روحيـ المعنوية 
ويفتح الطريؽ لمصالحيف في أف يأخذوا فرصتيـ لمتقدـ والترقي، أما الاجراء الثاني 

                                                           
 .31انًصذر انطاتك، ص   1
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تجاىات  جديدة قد تقيدىا في فاف المنظمة تكسب بو فرداً جديداً ذا خبرة وأفكار وا 
  0تطوير أعماليا وتحسيف مركزىا.

 تنفيذ الخطة ومتابعتيا -

وىنا تقوـ الإدارة بنقؿ الارقاـ الموضوعة في موازانة الافراد الي حيز التنفيذ وتترجميا  
الي أعماؿ، وأفراد يؤدوف ىذه الاعماؿ، حسب الجدوؿ الزمني الموضوع ولا بد أف تتابع إدارة 

تنفيذ ىذه الخطة خلاؿ مراحميا الزمنية المختمفة،  –أو الجية المختصة  –ف شئوف الموظفي
 حتي تتأكد مف أنيا تسير حسبما خطط ليا.

إف تخطيط القوى العاممة يعتبر مف أىـ الوظائؼ التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية  
أسموب عممي يتبع الي جانب وظائفيا المتعددة، وتقوـ عممية تخطيط القوي العاممة عمي 

خطوات عديدة ويتبني احتياجات المنظمة مف العامميف في مختمؼ التخصصات والمستويات 
الادارية. لذلؾ فاف عممية تخطيط القوى العاممة تعتبر عممية شاقة ومتعبة وليست عممية 
عشوائية أو بسيطة لأنيا تيدؼ الي المحافظة عمي الكفاءات في المنظمة وتزويدىا بما 

ج اليو مف الكفاءات المختمفة مف أجؿ زيادة الانتاج في المنظمة ومواجية احتياجاتيا تحتا
8المستقبمية مف القوي العاممة.

 

 المطمب الثاني : وظائف ادارة الموارد البشرية
 أولًا: تحميل وتوصيف الوظائف

يقصد بتحميؿ الوظائؼ العممية التي يتـ مف خلاليا جمع معمومات عف كؿ وظيفة 
التعرؼ عمي الوصؼ الوظيفي المتمثؿ في الوجبات والمسئوليات وظروؼ العمؿ،  بغرض

وعمي المواصفات الوظيفية المتمثمة في الميارات والخبرات والقدرات الواجب توافرىا لدي 
3شاغؿ الوظيفة.

 

يعرؼ أيضاً بأنو الأجراء المستخدـ في تحديد واجبات الوظيفة والميارات الواجب  
2يشغميا.توافرىا في مف 

  

                                                           
 .31انًصذر انطاتك، ص   1

 39انًصذر انطاتك، ص   2

 .39و، ص 1991جايعح انمذش انًفتٕدح، ئدارج انمٕي انثشرٌح، راو الله، فهططٍٍ،   3

4  Dessler , G ,  Human  Resources Management , Jersey , Prentice all 2ooo 3th p 101 
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يعرؼ بأنو عممية تحديد وتسجيؿ المعمومات المرتبطة بطبيعة وظيفة معينة، وىو 
يحدد المياـ التي تتكوف منيا الوظيفة والميارات والعرفة والقدرات والمسئوليات المطموبة مف 

0الفرد شاغؿ العمؿ لكي يحقؽ مستوى أداء ناجح.
 

ة اليامة لمعامؿ والمتطمبات الأساسية يعرفو عمي الربايعة بأنو تحديد وتسجيؿ الأنشط
والحقائؽ البيئية لمعمؿ المعني، وذلؾ مف خلاؿ الملاحظة والمقابمة والدراسة، أي تحديد 
الأنشطة التي يتكوف منيا العمؿ والميارات والمعرفة والخبرات المطموبة والمسوليات التي 

  8العمؿ عف الاعماؿ الاخري. تحمميا العامؿ لكي يتمكف مف أداء العمؿ بنجاح، والتي تميز

 ينتج عف تحميؿ المحتوي الوظيفي:

التوصيؼ الوظيفي: وىو الذي يركز ويشرح ماىية الوظيفة كما يشرح ماىية المسئوليات 
 والواجبات، كما يوضح شروط الوظيفة بصفة عامة,

التخصص الوظيفي: وىو الذي يركز عمي الخصائص المطموبة لأداء الوظيفة، حيث يصؼ 
 مؤىلات والخبرة التي يجب أف تتوافر في الفرد الذي سيؤدي الوظيفة.ال

 الخطوات الرئيسية لعممية إجراء تحميل الوظائف: -

اف إجراء التحميؿ الوظيفي عممية معقدة ومكمفة، ولكنو ضروري لإنجاح عمؿ إدارة 
ف إدارة الموارد البشرية ىي إدارة مساعدة ومساندة للإدا رة العميا وليست الموارد البشرية، وا 

إدارة تنفيذية، فالمسئوؿ عف قرار إجراء التحميؿ واستخداـ نتائجو ىو الادارة العميا، لذلؾ فإذا 
 ما تقرر إجراء التحميؿ، فعمي إدارة الموارد البشرية أف تراعي الخطوات التالية:

جمع المعمومات: الحصوؿ عمي معمومات مبدئية وتتمثؿ ىذه المعمومة في طبيعة  -
نظمة، ومنتجاتيا، أو خدماتيا، وىيكميا التنظيمي، واختصاصات الإدارات وما الم

3يتبعيا مف أقساـ، وطبيعة الأعماؿ، والعلاقة بيف الأقساـ والادارات.
 

تحديد اليدؼ: يجب تحديد اليدؼ مف إجراء عممية تحميؿ الوظائؼ، بمعني ىؿ  -
بسرعة، أـ لأف ىناؾ  ترغب المنظمة في تحميؿ الوظائؼ لأنيا أخذت تنمو وتتوسع

صعوبات تواجييا ولابد مف تقميص عدد الوظائؼ، أـ تجرى بسبب اندماج المنظمة 

                                                           
 .31و ص 2001رأٌح دطٍ، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، رؤٌح يطتغثٍهٍح، انذار انجايعٍح نهطثاعح ٔانُشر، الاضكُذرٌح، يصر،   1

 .34و، ص 2003، عًاٌ الاردٌ، 1عهً انرتاٌعح، ئدارج انًٕارد تشرٌح، دار انصفاء نهُشر ٔانتٕزٌع، ط  2

 .55و، ص 1991رد انثشرٌح، يركس انتًٍُح الادارٌح، الاضكُذرٌح، يصر، أدًذ ياْر، الاختثاراخ ٔاضتخذايٓا فً ئدارج انًٕا  3
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مع منظمة أخرى أو قسـ مع قسـ أخر في المنظمة، لذلؾ لابد أف يكوف اليدؼ مف 
0عممية التحميؿ واضحاً ومرتبطاً مع إستراتيجية المنظمة مف أجؿ إنجاح العممية.

 

ائؼ: تتضمف اختيار بعض المراكز الوظيفية بيدؼ تحميميا اختيار عينة مف الوظ -
 وعادة ما يتـ ذلؾ عندما تتشابو العديد مف الوظائؼ.

تحديد مصادر وتييئة محممي الأعماؿ: اف ىذه المصادر تعتمد عمي أمور كثيرة منيا  -
حجـ المنظمة، توفير الإمكانيات المادية، طبيعة نظاـ المنظمة، ىدؼ التحميؿ إلا اف 

 ظـ المنظمات تعتمد في اختيار المحمميف عمي المصادر التالية:مع

الطريقة الاولي: محمموف مف داخؿ المنظمة: تتميز ىذه الطريقة بأف يقوـ بيذه  . أ
الميمة سيكوف عمي معرفة بأسموب لمعمؿ مما يخفض التكمؼ ليا، إلا أف المنظمة 

 بحاجة الي تدريب ىؤلاء المحمميف لمقياـ بيذه الميمة.

ريقة الثانية: محمموف مف منظمة استشارية: وتكوف ىذه المنظمة ذات خبرة في الط . ب
ىذا المجاؿ ويكمف المجوء الي ذلؾ عند عدـ توفر محمميف، وىولاء يقوموف بانجاز 
 مياميـ بسرعة إلا اف التكمفة مرتفعة، كما أف المعمومات المتوفرة عف المنظمة قميمة.

 ثانياً : التوظيف

 التوظيؼ مف عممية الاستقطاب وعممية الاختيار والتعييف:تتكوف عممية 

 الاستقطاب: (0
يقصد بو عمميات البحث والتنقيب عف العناصر المناسبة لشغؿ الوظائؼ الشاغرة 

8بالمنظمة سواء كاف ذلؾ داخؿ المنظمة أو خارجيا.
 

كذلؾ تعني عممية الاستقطاب جذب الأفراد لشغؿ الوظائؼ الشاغرة، ويعرؼ أيضاً 
نو مجموعة السياسات والاجراءات التي تتخذ لمحصوؿ عمي أفضؿ الافراد المتقدميف لشغؿ با

3الوظائؼ.
 

  

                                                           
، ارتذ 2يإٌذ ضعٍذ انطانى، عادل دريٕظ صانخ، ئدارج انًٕارد انثشرٌح يذخم ئضتراتٍجً، عاو انكتة انذذٌثح نهُشر ٔانتٕزٌع، ط  1
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 أىمية عممية الاستقطاب: -

تكتسب عممية الاستقطاب أىميتيا في المنظمة إذ أف أداءىا الناجح يمكف أف يسيـ 
 في تحقيؽ الأىداؼ التالية:

  لشغؿ الوظائؼ وبأقؿ تكمفة ممكنة.توفير مجموعة كافية مف المتقدميف الملائميف 

  الإسياـ في زيادة فعالية الاختيار مف خلاؿ جذب أفراد مناسبيف يتـ الاختيار النيائي
 مف بينيـ مما يؤدي الي تقميؿ عدد المتقدميف غير المؤىميف.

  الإسياـ في زيادة استقرار الموارد البشرية المنظمة عف طريؽ جذب مرشحيف جدد
 يف المرغوب فييـ.والحتفاظ بالعامم

  تقميؿ جيد وتفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تمحؽ عممية الاختيار
كالتدريب عف طريؽ التركيز عمي جذب مجموعة ملائمة ومتميزة ذات كفاءة وتأىيؿ 

 مناسبيف مف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ.

 موارد البشرية عف طريؽ تحقيؽ المسئولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية لإدارة ال
0الالتزاـ بعممية البحث الصحيحة وتأميف المتقدميف المرشحيف لشغؿ الوظائؼ.

 

 خطوات عممية استقطاب العاممين: -

 تتـ عممية استقطاب الموظفيف الجدد بعدة مراحؿ ىي:

* حصوؿ طمب عمي حاجة لعامميف إضافييف، فعممية الاستقطاب تبدأ عندما تظير الحاجة 
 لعامميف إضافييف، وتتـ مطالبة إدارة الموارد البشرية بتوفيرىـ.

* تحديد أسموب تمبية الطمب: عمي جيد إضافي، حيث تحتاج إدارة الموارد البشرية أف تحدد 
كيؼ ستتـ تمبية ىذه الحاجة، والتي قد تكوف بوسائؿ غير التعييف كالاعتماد عمي الدواـ 

ة، وفي ىذه الحالة لف تحتاج المنظمة لتعييف عامميف الاضافي أو الاستعانة بعمالة وقتي
 دائميف.

* إذا ما تبيف أنو لابد مف تنصيب موظفيف دائميف بقسـ أو دائرة معينة، الخطوة التالية ىي 
تحديد مصادر الحصوؿ عمي ىولاء الموظفيف، وىنا عمي إدارة الموارد البشرية أف تحدد فيما 

المنظمة عف طريؽ النقؿ أو الترقية أو غيره، أو مف  أذا كانت ستقوـ بتوفيرىـ مف داخؿ
 خارجيا.

                                                           
1  Genzo D.A. and S.P. Robbing , Human  Resources Management 5th ed ,1996, p440 
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* إذا ما وجدت إدارة الموارد البشرية ضرورة التعييف مف خارج المنظمة تحتاج اف تحدد 
الفيئة التي تتوجو إلييا، وىؿ يكونوا عاطميف عف العمؿ، أشخاص يعمموف في منظمات 

 عي لمتعاقد معيـ حاؿ تخرجيـ.منافسة، أـ طمبة يقتربوف مف موعد التخرج، فتس

* متي ماحددت إدارة الموارد البشرية الفيئة التي سيتـ التوجو إلييا، عمييا أف تحدد وسيمة 
التوجة، وىؿ تكوف بالاعلاف، الاستعانة بمكاتب توظيؼ معينة، أـ بأستخداـ وسائؿ أخري 

0حديثة بدأت تظير حالياً.
 

 ( الأختيار والتعيين6

التعييف مف أىـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية لما يترتب عمي ىذه عممية الاختيار و 
الوظيفة مف نتائج ممموسة تنعكس عمي النتائج النيائية لممنظمة، فتكمفة أختيار العامميف 
تمثؿ عنصراً ميماً مف عناصر التكمفة التي تتحمميا المنظمات إذا ما اتبعت الأسس 

والتعييف اف تخفض مف التكمفة الناتجة عف قرار  والإجراءات العممية في عممية الاختيار
8الاختيار الخطا.

 

يعرؼ الاختيار والتعييف بأنو عممية المفاضمة بيف الافراد المتقدميف مف حيث درجة 
صلاحيتيـ لتمؾ الوظيفة وىي تيدؼ الي وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة، 

بات الوظيفة، وبيف مؤىلات وخصائص وذلؾ عف طريؽ تحقيؽ التوافؽ بيف متطمبات وواج
3الشخص المتقدـ لشغؿ الوظيفة.

 

 معايير الاختيار: -

تعبر معايير الاختيار عف تمؾ الخصائص والمواصفات التي يجب توفرىا في 
المرشح لشغؿ الوظيفة بمستوى معيف، وىذه الخصائص والمواصفات تكوف مستمدة مف 

عالية مف الأداء في تمؾ الوظائؼ، وىذه تحميؿ الوظائؼ بغرض الحصوؿ عمي مستويات 
المعايير يتـ تجميعيا في خصائص معينة مثؿ التعميـ والخبرة والصفات الخسمانية والصفات 
الشخصية والمعرفة السابقة بالشخص المرشح لموظيفة، وينبغي عمي المنظمة أف يكوف لدييا 

بناء عمي مواصفات شاغؿ تحديد وأضح لمعايير الاختيار، ويتـ تحديد معايير الاختيار 
 الوظيفة الحالي عند مستوى معيف مف الأداء وتتمثؿ ىذه المعايير في الاتي:

                                                           
 .215و، ص 2004، عًاٌ، 2ارج انًٕارد انثشرٌح، دار ٔائم نهطثاعح ٔانُشر، طضعاد َاٌف ترَٕطً، ئد  1

 .11َادر أتٕ شٍخح، يصذر ضاتك، ص   2

 .131و ص 2000صلاح عثذ انثالً، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، انذار انجايعٍح نهُشر ٔانتٕزٌع، الاضًُذرٌح، يصر،   3
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 .مستوي التعميـ 

 .الخبرة السابقة 

 .الصفات البدنية الجسمانية 

 .الصفات الشخصية 

 .0المعرفة السابؽ بالشخص
 

 كما توجد بعض المعايير حكـ عمي كفاءة سياسة الاختيار والتعييف منيا:

 تابعة الموظؼ في العمؿ والتعرؼ عمي مدى كفاءتو في أداء عممو.م 

 .التعرؼ عمي إمكانية الفرد في التأقمـ مع زملائو وظروؼ عممو الجديد 

  التعرؼ عمي مدى تناسب قدرات الفرد وأداءه وخبرتو ومؤىلاتو مع طبيعة العمؿ
 المناط بو.

  العمؿ بالمشروع والانتقاؿ حساب معد دوراف العمؿ زمعرفة مدي ترؾ الافراد الجدد
8الي مشروعات أخري.

 

 ثالثاً: التدريب

يعرؼ التدريب بأنو الإجراءات المنظمة التي بواسطتيا يتعمـ الفرد مف خلاليا معرفة 
أو ميارة أو كلاىما مف اجؿ غرض معيف، بمعني أخر فاف التدريب عبارة عف البرامج 

لعامميف عمي كسب الفعالية والكفاءة الرسمية التي تستخدميا المنشلت لأجؿ مساعدة ا
المناسبة عمي القياـ بأعماليـ الحالية والمستقبمية مف خلاؿ تنمية قدراتيـ الفكرية والعممية، 

3وأيضاً إكسابيـ الميارات والمعارؼ والاتجاىات بما يناسب تحقيؽ أىداؼ المنشأة.
 

ومستمر ييدؼ الي كما يعرفو أبو سف "بأف التدريب في جوىره جيد نظامي متكامؿ 
 2اثراء وتنمية ومعرفة وميارة الفرد لأداء عممو بدرجة عمية مف الكفاءة والفعالية"

 
 
 

                                                           
و، ص 1991ًٕارد انثشرٌح ٔالافراد، يركس انتًٍُح انثشرٌح، الاضكُذرٌح، يصر، أدًذ ياْر، الاختثاراخ ٔاضتخذايٓا فً ئدارج ان  1

155 

 .99صلاح عثذ انثالً، يصذر ضاتك، ص   2

أدًذ تٍ عثذ انردًٍ انشًًًٍري ٔآخرٌٔ، يثادئ ادارج الاعًال الاضاضٍاخ ٔالاتجاْاخ انذذٌثح، يكتثح انعثٍكاٌ، انرٌاض،   3

 .394ْـ، ص 1421انطعٕدٌح، 

 .459أدًذ أتراٍْى أتٕ ضٍ، يرجع ضاتك، ص   4
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 ( مبادئ التدريب:1
 تتمثؿ أىـ مبادئ التدريب في الأتي:

 اليادفية: وىذا يعني أف لمتدريب ىدفاً محدداً قابلًا لمتطبيؽ وموضوعياً. -

الحياة الوظيفية لمفرد، ويستمر معو خطوة بعد الاستمرارية: فالتدريب يبدأ مع بداية  -
أخري لتطويره وتنميتو، وتتكوف العممية التدريبية مف مجموعة عناصر ىي: 
)المتدربوف، والمدربوف، والمادة التدريبية، أساليب التدريب المستخدمة، ومساعدات 

 التدريب(.

ات الإدارية في الشموؿ: بمعني أف التدريب يوجو الى العامميف في مختمؼ المستوي -
المنظمة وأنو يشتمؿ جميع الفئات الوظيفية في اليرـ الوظيفي، وىو عممية مركبة 
تتكوف مف مجموعة مف العمميات الفرعية مي تحديد الاحتياجات التدريبية، وتصميـ 

 البرامج التدريبية وتنفيذ ىذه البرامج، وتقويميا.

ضوعات السيمة، ثـ يتدرج الي ما ىو التدرج: أي أف تنفيذ التدريب يبدأ بمعالجة المو  -
 أصعب، وىكذا يصؿ الي معالجة المشكلات الأكثر صعوبة وتعقيد.

النظاـ المفتوح: النظاـ ىو مركب متكامؿ يتكوف مف عدد مف العناصر الفرعية  -
تتفاعؿ وتنتظـ معاً بشكؿ متناسؽ وتسعي الي غاية مشتركة وىو أكبر مف مجموع 

اسية لمنظاـ في قدرتو عمي الإحساس بالتغيرات الداخمية أجزائو، وتتمثؿ السمة الاس
 وبالبيئة الخارجية المحيطة بو.

مواكبة التطور: بمعني أف التدريب يأتي لإشباع الاحتياجات التدريبية لمعامميف بما  -
0يتناسب ومستوياتيـ والوظيفية.

 

 ( أىداف التدريب:6

قة بوظيفتو وبالاساليب المتطورة ييدؼ التدريب الي تزويد الفرد بالمعمومات ذات العلا
لأداء واجبات ومسئوليات وظيفية )زيادة معمومات الفرد وتنميتيا( كذلؾ تزويد الفر بالميارات 
اللازمة التي تمكنو مف إنجاز وظيفتو بأقؿ جيد ممكف )تنمية الميارات( واخيراً بناء وتنمية 

8يفتو بفعالية )تنمية الاتجاىات(.الفرد وتغيير اتجاىاتو ومفاىيمو لكي يتمكف مف أداء وظ
 

  

                                                           
 .262َادر أدًذ أتٕ شٍخح، يصذر ضاتك، ص   1

 .263انًصذر انطاتك، ص   2
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 ( أىمية التدريب:3

تنبع أىمية التدريب مف كونو عنصراً أساسياً لأحداث رفع الكفاءة الفنية والادارية 
لمقوي البشرية بالمنظمة، ورفع الكفاءة الادارية والفنية يؤدي الي زيادة الانتاجية وتحقيؽ 

القومي وبالتالي يؤدي أيضاً الي تحقيؽ الاىداؼ عمي مستوى المنظمة وعمي المستوى 
أىداؼ المجتمع، وبالجانب الأخر يؤدي الي إشباع الحاجيات عمي مستوى جميع الاطراؼ 
وىـ العامميف والمنظمة )أصحاب رأس الماؿ( والدولة والمجتمع، وجية أخري يعتبر التدريب 

ذلؾ أكثر قدرة عمي الأداء  وتنمية قدرات العامميف يبعث الثقة في العامميف وبالتالي يحعميـ
قباليـ عمي العمؿ، ومف أىمية التدريب أيضاً أنو غير مقصود عمي  فيو ويزيد حماسيـ وا 
مستوي إداري أو فني محدد وانما ىو مطموب لكؿ المستويات بالمنظمة والمجتمع، بمعني 

0ؿ.أنو مطموب لكؿ العامميف القدامي والجدد بالمنظمة ولطوؿ العمر الانتاجي لمعام
 

 ( أنواع التدريب:4
 التدريب التكويني أو الاعدادي أو الاساسي: -

ييدؼ الي إعداد الافراد إعداداً أساسياً لعمؿ أو زظيفة محددة بتقديـ المعارؼ 
الضرورية ليا والميارات الأساسية الواجبة لمقياـ بيا مع تنمية لاتجاىات الموذجية التي تزيد 

والاختصاصات المحددة ليا، لايسوجب ىذا النوع مف  مف القدرة عمي النيوض بالمياـ
 التدريب خبرة سابقة بالعمؿ وانما يقتضي فقط الرغبة والميؿ لمتعمـ وتنمية الميارة.

 التدريب التمييدي: -

ييدؼ الي تنمية الفرد الي العمؿ الجديد بتعريفو بأىـ مكوناتو ومقوماتو وعادة ما 
ؼ بالمنشأة وتنظيميا ونظاـ العمؿ فييا، والنظـ يضمف ىذا النوع مف التدريب: التعري

والقوانيف التي تحكـ العمؿ، وحقوؽ العامميف وواجباتيـ. التدريب التمييدي بطبيعتو يكوف 
قصير المدى وتختمؼ المدة المحددة لو بأختلاؼ المستوي الوظيفي لممتدربيف وطبيعة 

 المعمومات التي ينبغي أف يمموا بيا قبؿ بداية العمؿ.

  

                                                           
 .145ركً يكً ئضًاعٍم، يصذر ضاتك، ص   1
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 التدريب الانعاشي: -

يحقؽ ىذا النوع مف التدريب إنعاش وتجديد معارؼ وميارات وأفكار واتجاىات 
العامميف، بتييئة الفرصة ليـ لمتعرؼ عمي كؿ ما ىو جديد مما يعينيـ في أداء أعمميـ 

 الحالي بدرجة أرفع مف الكفاءة والفاعمية.

ياة في بيئة العمؿ وتجديد اليدؼ مف التدريب الانعاشي أو التجديدي ىو بث الح
قدرات العامميف وحفزىـ عمي مواكبة ما يجد مف تطور في المعرفة والميارة وأدوات العمؿ 
المتصمة بوظائفيـ، وحثيـ عمي مواكبة التطور وعدـ الانكفاء عمي التجارب الذاتية 

 المحدودة.

 التدريب التأىيمي: -

ظيفتو الحالية، فإف ىذا النوع مف ييدؼ الي تأىيؿ الفرد لمقياـ بوظيفة أرفع مف و 
التدريب يسبؽ عادة الترقية الي الوظائؼ الأعمي، وفي بعض الحالات يعتبر حضوره 

 والنجاح فيو حاجز كفاءة قبؿ الترقية.

يحقؽ ىذا النوع مف التدريب التييئة المطموبة لممياـ والاختصاصات الجديدة، ويحد 
في الحالات التي تستوجب ميارات جديدة لـ تكف مف التدرج التمقائي في الوظائؼ لا سيما 

 مطموبة في الوظائؼ الأولي.

 إعادة التدريب: -

يرمي ىذا النوع مف التدريب الي تزويد الفرد بمعارؼ وميارات جديدة لأداء عمؿ 
يختمؼ عف عممو الأساس بقدر يسير أو كبير، وعادة ما يستخدـ ىذا النوع مف التدريب 

ادة قدراتيـ لمقياـ بأعماؿ مختمفة ولكنيا متصمة ببعضيا اتصالًا مينياً، لتمكيف الأفراد مف زي
ويستخدـ ىذا النوع مف التدريب في بعض الاحياف لخمؽ التوازف في الاحتياجات الوظيفية 
داخؿ المنشأة، حيث يعاد تدريب بعض التخصصات التي تعاني لاسباب متعددة ومختمفة 

  0مف ندرة في الكوادر المؤىمة.

 بعاً: تقويم أداء العاممينرا

يساىـ تقييـ الأداء في تحديد وتقييـ عوامؿ النجاح الاساسية والتي تعتبر ضرورية 
في تمبية احتياجات وأىداؼ المنظمة لتأكيد النجاح المستقبمي كما يساىـ في وضع خارطة 

                                                           
 .134انًصذر انطاتك، ص   1
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طريؽ واضحة للاداء تمكف المنظمة مف التعرؼ عمي موقفيا مف درجة تحقيؽ الاىداؼ 
المنشودة عمي المدي القصير أو الطويؿ وتبني الإجراءات اللازمة والمناسبة لتحقيؽ 

 الأىداؼ المخطط ليا.

مفيوـ تقييـ الأداء ىو إيجاد مقياس يمكف مف خلالو معرفة مدي تحقيؽ المنظمة 
لاىداؼ المخطط ليا ومقارنتيا بالأىداؼ المحققة ومعرفة وتحديد مواطف الانحرافات عف ما 

0التخطيط لو مسبقاً وتحديد أسباب تمؾ الانحرفات وأساليب معالجتياتـ 
 

أي أف مفيوـ تقييـ الاداء لابد مف أف يعكس كلًا مف الاىداؼ والوسائؿ اللازمة 
8لتحقيقيا مف خلاؿ فترة زمنية محددة

 

ويمثؿ أداء المنظمة النتيجة النيائية لمنشاط أو المخرجات التي تسعي المنظمة الي 
 اليو.الوصوؿ 

 خطوات تقييم الأداء

ىنالؾ عدة خطوات يراعي اتباعيا عند تقييـ أداء العمميف، ولاف عممية التقييـ يجب اف 
 يخطط ليا، لذا يجب اتباع الخطوات والطرؽ الصحيحة والواضحة، وتتمثؿ فيما يمي:

 وضع معايير قياس الأداء: -

المعايير بناء عمي طبيعة العمؿ التي فييا يتـ تحديد معايير الانجاز ويتـ تحديد ىذه 
تحمؿ وتوضح مف خلاؿ توصيؼ العمؿ ويشترط في ىذه المعايير أف تكوف وأضحة 
وموضوعية بشكؿ يسيؿ فيميا وقياسيا... كما ينبغ إبلاغ ىذه المعايير والتوقعات الي 
المرؤوسيف لكي يعرؼ المرؤوس ما ىو متوقع منو انجازه في عممو، ويجب عمي الرئيس 

3التأكد مف أف المرؤوس استمـ التعميمات المتعمقة بالانجاز وفيميا بشكؿ صحيح.
 

اليدؼ مف تقييـ الاداء ىو قياس مدي التزاـ الموظؼ بمتطمبات العمؿ، وىذا يعني أف 
ىذه المتطمبات يجب أف تحدد مسبقاً في شكؿ معايير كمية أو نوعية أو زمنية، وقياس 

في ضوء ىذه المعايير بعيداً عف التحيز الشخصي أو سموؾ الموظؼ وأداؤه في العمؿ 
2الانفعالي لمرئيس.

 

                                                           
 .351لاضى َاٌف عهٕاٌ، ص  1

 .13تٕفٍك يذًذ عثذ انًذطٍ، يرجع ضاتك ، ص  2

 .126و، ص 1991ج انًٕارد انثشرٌح ٔكفاءج الاداء انتُظًًٍ، نثُاٌ، كايم ترٌر، ئدار  3

 .204ٔعادل صانخ، يصذر ضثك ركرِ، ص -يإٌذ ضعٍذ انطانى  4
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 داءوىما: معايير العناصر ومعايير الأىناؾ نوعاف مف معايير تقييـ الاداء 
 معايير العناصرأ( 

تشمؿ العناصر كؿ مف الصفات والمميزات التي يجب اف تتوافر في الفرد مثؿ: 
ة، والمواظبة عمي العمؿ،... الخ، حيث يمكف في الاخلاص، التعاوف في العمؿ، الأمان

 ضوء ىذه العناصر في سموؾ الفرد أف يتـ الحكـ عمي مستوي كفاءتو، والعناصر نوعاف:

  عناصر ممموسة: يمكف قياسيا بسيولة لدي الفرد مثؿ المواظبة عمي العمؿ والدقة
 وغيرىا.

  القياسيا مثؿ: الصفات عناصر غير ممموسة: وىي التي يجد المقوـ صعوبة في
الشخصية لدي الفرد، والامانة، الذكاء وغيرىا وىذه تتطمب ملاحظة مستمرة لكي 

 يتمكف المقوـ مف ملاحظتيا.

 معايير الأداء: ب(

ىي تمثؿ المعيار الذي يتـ مقارنة الأداء الفعمي لمموظؼ، وذلؾ لتحديد مدي كفاءتو، 
 يضاحيا كما يمي:وىناؾ ثلاثة أنواع مف معدلات الاداء يمكف إ

  المعايير الكمية: يتـ بموجبيا تحديد كمية معينة مف وحدات الانتاج تنتج خلاؿ فترة
 زمنية محددة.

  المعايير النوعية: وتركز عمي مستوي معيف مف الجودة يحب عمي الموظؼ أف
 يحققو مثؿ الاتقاف.

 السابقيف والتي  المعايير الكمية النوعية: وىي عبارة عف معايير المزيج مف المعدليف
يتـ بموجبيا تحقيؽ كمية محددة مف الانتاج خلاؿ فترة زمنية محددة وبمستوي جودة 

0معيف.
 

  خامساً: الحوافز:
تعرؼ الحوافز بانيا "مجموعة العوامؿ والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء 

8ورغباتو المادية والمعنوية.الأعماؿ الموكمة إليو عمي خير وجو عف طريؽ إشباع حاجاتو 
 

                                                           
 .11و، ص 991عثذ انردًٍ انصثاح، انتًٍُح الاداررٌح، دار زْراٌ نهُشر ٔانتٕزٌع، عًاٌ الاردٌ، ر  1

 .211و ص2001، عًاٌ الاردٌ، 1ٔأئم نهُشر ٔانتٕزٌع، ط خانذ عثذ انردٍى، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار  2
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كما يعرؼ الحافز بانو مؤثر خارجي يحرؾ شعور الإنساف ويجعمو يسمؾ سموكاً معيناً 
لتحقيؽ اليدؼ المطموب، أو مجموعة الظروؼ التي تتوفر في جو العمؿ وتشبع رغبات 

0الافراد التي يسعوف الي إشباعيا عف طريؽ العمؿ.
 

 أىمية الحوافز: 

 بيرة حيث تعمؿ عمي تحقيؽ الاتي:لمحوافز أىمية ك

 تنمية روح التعاوف بيف العامميف، وتنمية روح الفريؽ والتضامف. -

تخفيض تكمفة العمؿ في المنظمة مف خلاؿ زيادة الاىتماـ بتوعية والحرص عمي تقمقؿ  -
 اليدر بالوقت والمواد المستخدمة في الانتاج.

 الانتاجية.الزيادة في أرباح المنظمة مف خلاؿ زيادة  -

عممية التحفيز يمكف أف تقود الي تطور سموؾ العمؿ المقبوؿ في المنظمة، واستقرار قيـ  -
 العمؿ التي تشكؿ النواة الرئيسية لما يسمي بالثقافة التنظيمية.

 إشباع احتياجات العامميف وخاصة ما يمس التقدير والاحتراـ والشعور بالمكانة. -
  8لة داخؿ المنظمة.إشعار العامميف بروح العدا -

  سادساً: الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشرية
العلاقة مع النقابات: وىي وظيفة تيتـ بتنظيـ العلاقة مع التنظيمات العمالية )أي  -

النقابات( والتطرؽ الي الموضوعات مثؿ الشكاوي، والنزاعات العمالية، والتأديب، 
 والفصؿ مف الخدمة.

العامميف: وىي تيتـ بإجراءات الحفاظ عمي حماية وسلامة العامميف، أمف وسلامة  -
 والامف، والصحة، والاتجاىات النفسية السميمة ليـ.

ساعات وجدولة العمؿ: وتيتـ ىذه الوظيفة بتحديد ساعات العمؿ والراحة والاجازات  -
  3وفقاً لنظاـ يناسب طبيعة المنظمة، ووضع نظاـ يكفؿ كفاءة العمؿ.

  

                                                           
 .92عهً انرتاٌعح، يصذر ضاتك، ص   1

 .223أدًذ ياْر، يصذر ضاتك، ص   2

 .30يذًذ دطٍ دافع، يصذر ضثك ركرِ، ص   3
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 الوظائف التنظيمية لإدارة الموارد البشرية: سابعاً 
التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية: وتيتـ ىذه الوظيفة بإحداث التغيرات اللازمة  -

في أىداؼ وسياسات وأنظمة الموارد البشرية وذلؾ لكي تتناسب مع التغيرات في بيئة 
 الاعماؿ والتغيرات في الأداء الداخمي لممنظمة.

بحوث الموارد البشرية: تحتاج كؿ منظمة الي نظاـ متكامؿ لمنماذج نظـ معمومات و  -
والسجلات والمستندات والمعمومات التي قد تكوف في نظاـ يدوي أو آلي، كما أنيا 
تحتاج الي نظاـ لمبحوث الخاصة بتوفير معمومات أساسية عف مشاكؿ واتجاىات 

 وطبيعة العامميف داخؿ المنظمة.

د البشرية: وييتـ ىذا الامر بمكانة إدارة الموارد البشرية في الييكؿ التنظيمي لمموار  -
 0الييكؿ التنظيمي لممنظمة، وتحديد التظيـ الداخمي لانشطة وممارسات ىذه الادارة.

  

                                                           
 .36يصذر ضثك ركرِ، ص ‘ أدًذ ياْر  1
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري لمميزة التنافسية
 مفيوم الميزة التنافسية بحث الاول:الم

 اولا: تعريف الميزة التنافسية:
يتيح  الذي المتميز المورد أو التقنية أو "الميارةبانيا  الميزة التنافسية السممي عمي عرف

 واختلافيا تميزىا ويؤكد المنافسوف، ليـ يقدمو عما تزيد لمعملاء ومنافع قيـ إنتاج لممنظمة
 حيث والتميز، الاختلاؼ ىذا يتقبموف الذيف العملاء نظر وجية مف المنافسيف عف ىؤلاء

 .0الآخروف" المنافسوف ليـ يقدمو ما عمى تتفوؽ التي والقيـ المنافع مف المزيدليـ  يحقؽ

 تكوف التي و المؤسسة تكتشفيا التي الجديدة "الطرائؽ أنيا عمى التنافسية الميزة عرف بورتر
 ىذا تجسيد بمقدورىا يكوف حيث المنافسيف، قبؿ مف المستعممة تمؾ مف فعالية أكثر

 6الواسع". بمفيومو المؤسسة في إبداع عممية إحداث آخر بمعنىأي  ميدانيا، الاكتشاؼ
يتـ  لممؤسسة تفوؽ عنصر "ميزة أو أنيا عمى التنافسية الميزة  :خمي مرسي نبيل عرف
 3.لمتنافس" معينة لاستراتيجية اتباعيا حالة في تحقيقو

 إتباعيا حالة في تحقيقو يتـ لممؤسسة تفوؽ عنصر أنيا عمى أيضا عرفت كما
 معينة لمتنافس. لإستراتيجية

 إنتاج لممنظمة يتيح الذي المتميز المورد أو التقنية أو الميارة أنيا عمى أيضا وتعرؼ
 المنافسيف ىؤلاء عف واختلافيا تميزىا ويؤكد المنافسوف، يقدمو عما تزيد منافع لمعملاء و قيـ
 مف المزيد ليـ يحقؽ حيث والتميز الاختلاؼ ىذا الذيف يتقبموف العملاء نظر وجية مف

 الآخريف. يقدمو ما عمى تتفوؽ التي القيـ و المنافع
 التي الاستراتيجيات تطبيؽ و صياغة عمى المنظمة قدرة"أنيا عمى أيضا وتعرؼ 
 الميزة وتتحقؽ النشاط نفس في العاممة الأخرى لممنظمات بالنسبة مركز أفضؿ في تجعميا

                                                           

2021 ص ، 1002 ، ،القاهرة للنشر غريب دار الإستراتيجية، البشرية الموارد إدارة السلمي، علي
  

2
  M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 1993, p 48.                                                       

  33 .،ص 0545 لمكتاب، الأعماؿ،مركزالإسكندرية مجاؿ في التنافسية خميؿ،الميزة مرسي دنبيؿ
3
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  والمالية والمادية الفنية الموارد و للإمكانيات الاستغلاؿ الأفضؿ خلاؿ مف التنافسية
تتمتع  التي الإمكانيات مف وغيرىا والكفاءات القدرات إلى بالإضافة والمعموماتية، والتنظيمية

 إستراتجيتيا. وتطبيؽ تصميـ مف تمكنيا والتي  المنظمة بيا
 تعريف المجمس الأمريكي لمسياسة التنافسية:

"قدرة الدولة عمى إنتاج سمع وخدمات تنافس في الأسواؽ يعرؼ التنافسية عمى أنيا 
 .0العالمية وفي نفس الوقت تحقؽ مستويات معيشة مطردة في الأجؿ الطويؿ"

 ( :OCDE) تعريف منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية

كذلؾ التنافسية الدولية بأنيا : "القدرة عمى إنتاج السمع و الخدمات  (OCDE) وتعرؼ
اختبار المزاحمة الخارجية في الوقت الذي تحافظ فيو عمى توسيع الدخؿ المحمي التي تواجو 

الحقيقي"، كما يمكف تعريؼ التنافسية الدولية بأنيا قدرة البمد عمى زيادة حصصيا في 
 الأسواؽ المحمية والدولية.

 قتصاديين :تعاريف بعض الإ

بأف تعريؼ التنافسية لأمة ما ىو قدرتيا عمى توليد الموارد اللازمة  Aldingtonيرى 
  and Lodge   Scott8 لمواجية الحاجات الوطنية، وىذا التعريؼ مكافئ لتعريؼ تبناه

نتاج و وىو "إف التنافسية لب توزيع المنتجات أو الخدمات في مد ما ىي قدرتو عمى خمؽ وا 
 3تزايدة لموارده".التجارة الدولية بينما يكسب عوائد م

ذا كاف أحد تعاريؼ التنافسية أنيا "قدرة البمد عمى توليد نسبي لمزيد مف الثروة بالقياس و  ا 
إلى منافسيو في الأسواؽ العالمية"، فاف التنافسية العالمية لممنتج والعمميات ذات الصفة 

دة، و سرعة إيصاؿ العالمية ىي القدرة عمى إيجاد منتجات قابمة لمتسويؽ، جديدة وعالية الجو 

                                                           
المعيػػػػػػػد العربػػػػػػػي )، "دور الحكومػػػػػػػة الػػػػػػػداعـ لمتنافسػػػػػػػية: حالػػػػػػػة مصػػػػػػػر"، (World economic forum)نػػػػػػػوير طػػػػػػػارؽ  0

 .1، ص(8008لمتخطيط بالكويت،
 .1نفس المرجع ، ص 8

وديػػػػػػػػػع محمػػػػػػػػػد عدناف،"القػػػػػػػػػدرة التنافسػػػػػػػػػية وقياسػػػػػػػػػيا"، المعيػػػػػػػػػد العربػػػػػػػػػي لمتخطػػػػػػػػػيط ، الكويػػػػػػػػػت، العػػػػػػػػػدد الرابػػػػػػػػػع والعشػػػػػػػػػروف، ديسػػػػػػػػػمبر  3
 .1الثانية، ص ، السنة8003
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المنتج إلى السوؽ، و بسعر معقوؿ، بحيث أف المشتري يرغب بشرائيا في أي مكاف في 
 العالـ.

تتمركز بعض التعاريؼ أساسا عمى ميزاف المدفوعات، وأخرى تطبؽ عدة مئات مف   
المؤشرات الموضوعية والذاتية لتقييـ ما إذا كاف البمد يولد نسبيا مف الثروة في الأسواؽ 
الدولية أكثر مما يولده منافسوه و القدرة عمى الحفاظ عمى حصص الأسواؽ، في الوقت ذاتو 

 القدرة عمى توفير مداخيؿ مستديمة أعمى وعمى تحسيف المعايير الاجتماعية  والبيئية.

تشترؾ اغمب التعاريؼ المستعرضة آنفا في نقاط مشتركة تتمثؿ في قدرة المؤسسات عمى 
الخارجية بمنتجات عالية الجودة وبأقؿ التكاليؼ، وأف يظير أثر ذلؾ في  النفاذ إلى الأسواؽ

تحسف الناتج الداخمي الخاـ والذي بدوره يزيد في تحسيف الظروؼ المعيشية لممواطنيف، لذلؾ 
فإننا نحاوؿ إعطاء تعريؼ لمتنافسية يتمخص في "التنافسية ىي قدرة الحكومات عمى توفير 

ليا المؤسسات العاممة في إقميميا النفاذ بمنتجاتيا إلى ظروؼ ملائمة تستطيع مف خلا
 الأسواؽ الخارجية، بغية زيادة نمو معدؿ الناتج الداخمي الخاـ".

الذي  Lall (0553) و Oral & Chabchoub لكف النقد الأكثر جوىرية كاف نقد         
ادي العالمي، و أنصب عمى تقييـ تقرير التنافسية الكونية الذي يصدره المنتدى الاقتص

عف ابتعاد ىذه المؤشرات المركبة عف  تعريػؼ  و قياس واضح   Lall (8000)انتقادات 
لمفيوـ التنافسية  بحيث  أف كؿ  شيء  تقريبا يؤثر في التنافسية ومنو تـ تمييع مفيوميػا 
  ومحدداتيا ؛ وقد درس فريؽ مشروع التنافسية في المعيد العربي لمتخطيط ىذه الانتقادات
وأستخمص عدة جوانب جوىرية، و لتفادي ىذا التعميـ فإف المعيد حاوؿ خلاؿ عممو في إعداد 

أساسا عمى  لمتنافسية يركز تقرير عف تنافسية الاقتصاديات العربية تبنى مفيوما واضحا
الأسواؽ الخارجية والاستثمارية و الاستثمار الأجنبي المباشر كمياديف أساسية لتطوير 

 عربية.التنافسية ال

تؤثر البيئة التنافسية بيف المنظمات في سموؾ الزبائف والعملاء، إذ توفر ليـ 
اختيارات متنوعة مف الخدمات بحسب ما يوافؽ ذوقيـ ودخميـ وتؤثر عمى المنظمة، إذ تعمد 
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ىذه الأخيرة إلي تعبئة مواردىا المالية، المادية، البشرية والتنظيمية، فتتخذ قرارات حاسمة، 
احتلاؿ موقع تنافسي مناسب في السوؽ، يؤىميا لأف تتفوؽ عمى منافسييا ضمف بيدؼ 

القطاع الذي تنشط فيو، ويستدعي التفوؽ والريادة عمى المنافسيف الاستناد إلي ميزة تنافسية 
جوىرية حقيقية، يتـ تشكيميا بعد إدراؾ وتفكير عميؽ، حتى تضمف المؤسسة قدرة تنافسية 

البقاء ضمف جماعة المنافسيف والنمو في السوؽ، وبذلؾ يكوف قصد عالية وأصيمة، لتأميف 
تطوير الميزة التنافسية والمحافظة عمييا أطوؿ فترة ممكنة، شغؿ المنظمة الشاغؿ مف خلاؿ 

 0إحداث تجديدات وتحسينات مستمرة في مواصفات منتجاتيا وخدماتيا.

تلاؾ وتطوير الميزة التنافسية فمـ يعد تحقيؽ الميزة التنافسية ىدفا ثانويا بؿ أصبح ام
ىدفا استراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقو في ظؿ التحديات التنافسية الشديدة 
لممناخ الاقتصادي الجديد، إذ ينظر لمميزة التنافسية عمى أنيا قدرة المنظمة عمى تحقيؽ 

الجودة العالية  حاجات الزبوف، أو القيمة التي يتمنى الحصوؿ عمييا مف الخدمة، مثؿ 
 وبالتالي فيي استثمار لمجموعة الأصوؿ المالية والبشرية والتكنولوجية بيدؼ:

 إنتاج قيمة لمعملاء تمبي احتياجاتيـ. .0
 التميز عف المنافسيف .8

ويتعرض ىذا الفصؿ لمميزة التنافسية، كونيا المتغير التابع في الدراسة، وذلؾ مف   
والنظريات حوؿ الميزة التنافسية والتي تناوليا العمماء ورواد خلاؿ سرد أىـ المفاىيـ والأفكار 

 التسويؽ مف خلاؿ كتبيـ والدراسات السابقة.

مكانية الحكـ عمى وجودىا.  ومف خلاؿ ىذا الفصؿ يتـ التوصؿ إلي مصادر الميزة التنافسية وا 

تقدـ  تستيدؼ الميزة التنافسية بناء نظاـ يمتمؾ ديمومة التميز والانفراد بخصائص  
قيمة إضافية لمعميؿ ولا تتوفر لدى المنافسيف بؿ ويصعب عميو الحصوؿ عمييا، فالطريقة 

                                                           
 .000-55(، ص ص 0554نبيؿ خميؿ مرسي ، الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ،)الإسكندرية : مركز الإسكندرية لمكتاب،  0
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كما الكفؤة والمستدامة في الحفاظ عمى ىذا التميز الممحوظ ىو صمب مفيوـ الميزة التنافسية 
أف الميزة التنافسية تيدؼ عممياً  إلي مقابمة الحاجات والرغبات المتعمقة بالزبوف مف اجؿ أف 

و تتحقؽ الميزة التنافسية عندما تكوف يتبنى العميؿ أو  الزبوف السمعة أو الخدمة واقتنائي
الشركة قادرة عمى إنجاز أنشطتيا بكمفة أقؿ أو بفاعمية أفضؿ مف المنافسيف مف خلاؿ حسف 
استخداـ المصادر، أو أف تستخدـ براعتيا وخبرتيا في انجاز أنشطتيا بشكؿ يحقؽ قيمة اكبر 

 Distinguishingبوف نسبةً إلي المنافسيف كما أف الميزة التنافسية تَعد خَاصية تَمايز لمز 
الشركة عف الشركات المُنافسة مف جراء امتلاكيا موارد وعوامؿ وأنظمة عمؿ خادمة 
لإجراءاتيا بمػا يمنحيا قوة داخمية ديناميكية تؤسس ليا مكانة قوية تجاه الأطراؼ المختمفة مف 
المنتفعيف تظير بإدارة ما تقدمو مف سمع وخدمات ذات قيمة متفردة لزبائنيا المستيدفيف. 

ميزة التنافسية في تميزّ الشركة عمى منُافسييا بمركز فريد يُتيح ليا تقديـ منتج مُتميز وتتمثؿ ال
وتعمؿ الإدارة العميا في الشركة الصناعية عمى تحقيؽ أو أكثر بأسموب ناجح وربحية أفضؿ. 

الميزة التنافسية مف خلاؿ ما تقدمو العمميات ويقصد بالميزة التنافسية ىي المقدرة عمى تحقيؽ 
اجات الزبوف أو القيمة التي يتمنى الحصوؿ عمييا الزبوف مف خلاؿ ذلؾ المنتج، ويمكف ح

لمشركة تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ إعطاء الزبائف كؿ ما يرغبوف بوِ بصورة أفضؿ مف 
أيو شركة أخرى. والميزة التنافسية ىي إعلاف قدرة الشركة عمى تفوقيا في مجالي التسويؽ 

كؿ أولويتيا وىي بدورىا تتطمب فيـ الإطار العاـ لمشركة مف خلاؿ: إف الإدارة  والمالية فوؽ
العميا يَجب أف تُحددّ حَاجات ورغَبات الزبوف وكيفية إيصاليا إلي الزبوف عبر سمسمة تجييز 
وذلؾ مف اجؿ مقابمة الزبوف في توصيموِ وتَسميموِ السمعة أو الخدمة في الوقت المناسب 

 ذىا بنظر الاعتبار مُعدؿ القدرات التشغيمية.بالإضافة إلي أخ

الميزة التنافسية لأي شركة ىي ميزة الشركة في منظور سوؽ المنتج الذي يجمب و   
أكثر مف مركز تنافسي لمشركة، ويعني ذلؾ بأف الميزة التنافسية تعني تفوؽ نسبي لمشركة 

ية حوؿ بناء نظاـ يمتمؾ تفرد مقابؿ الشركات المنافسة في السوؽ، كما تتمحور الميزة التنافس
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نادر يفوؽ المنافسيف مؤسس عمى محور قيمة الزبوف، بطريقة كفؤة ومستدامة لممحافظة عمييا 
أي الميزة التنافسية باستمرار وعرضيا أو تقديميا بشكؿ أفضؿ مف الآخريف، ويبسط ستيفسوف 

(Stevenson) جات والرغبات المتعمقة الميزة التنافسية بأنيا تيدؼ عممياً إلي مقابمة الحا
بالزبوف مف أجؿ اقتناء الزبوف السمعة أو الخدمة، كما تتمثؿ الميزة التنافسية في الشركة عمى 
منافسييا بمركز فريد يتيح ليا تقديـ منتج متميز أو أكثر بأسموب عممي نجاح يحقؽ ربحية 

 0أفضؿ.

 حيث مصادرىا ومفيوميا.الجدوؿ التعريفات التي تناولتيا الميزة التنافسية مف ويوجز 

 مصادر الميزة التنافسية مفيوم الميزة التنافسية الباحث

Porter (1985)  قٌادة تكلفة المنتجات وتمٌز المنتجات والتركٌز على

 المنتجات المتماثلة.

تولٌد قٌمة للزبائن أفضل من 

 المنافسٌن

Prahalad & 

Hamel (1991) 

فً التعلم الجماعً القدرات الجوهرٌة للمنظمة المتمثلة 

لكٌفٌة تنسٌق مهارات الإنتاج المتنوعة وتكامل 

التطبٌقات المتعددة للتكنولوجٌا بما ٌجعلها صعبة 

 التقلٌد.

 القدرات الجوهرٌة

Kay (1995)  العلاقة بٌن كل من البنٌة التحتٌة للمنظمة وسمعتها

 وقدرتها عل ابتكار منتجات/ خدمات جدٌدة

 البنٌة التحتٌة و

 السمعة والقدرة على الابتكار

Lev (2111)  القدرات التنظٌمٌة البشرٌة والابتكارٌة الغٌر ملموسة

 وصعبة التقلٌد

الأصول غٌر الملموسة القانونٌة 

 والتنافسٌة

Barney & 

Clark (2117) 

تولٌد الموارد والقدرات الداخلٌة الفرٌدة التً لا ٌمكن 

 تقلٌدها من قبل المنافسٌن

القدرات الملموسة وغٌر الموارد و

 الملموسة

 

الإسكندرية: مركز  -المصدر:نبيؿ خميؿ مرسي، الميزة التنافسية في مجاؿ الأعماؿ.
 . 0554الإسكندرية لمكتاب، 

                                                           
 .000المرجع السابؽ ص 0
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 ويحدد )الزعبي( الميزة التنافسية بأنيا تنشأ عف عامميف أساسييف ىما:

أو إنتاج الخدمات، الكفاءة المقارنة، ويقصد بيا أف المنظمة قادرة عمى توفير  .0
المنتجات بكمفة أقؿ نسبيا مف كمفة توفير أو إنتاج المنافسيف ليا، وىذا العامؿ يتأثر 
بعوامؿ أساسية أخرى كالكفاءة الداخمية والتي تشير إلي مستوى التكاليؼ التي 
تتحمميا المنظمة داخمياً، والكفاءة التنظيمية المتبادلة التي تشير إلي التكاليؼ التي 

 مميا المنظمة في تعامميا مع المنظمات الخارجية.تتح
قوة المساومة، أو قوة الارتباط والتي تتيح لممنظمة تحقيؽ حالات المساومة مع  .8

زبائنيا ومجيزييا لصالحيا الخاص بيا، وىذا العامؿ يتأثر بعوامؿ أساسية أخرى 
ظمة، كالتكاليؼ المرتبطة بالبحث والتطوير والتي تشير إلي كمؼ تسويؽ المن

المورديف، أو العملاء بأفضؿ الأسعار، والخصائص الفريدة لمخدمة/ المنتج وىي 
التكاليؼ التي يتحمميا الزبائف والمجيزوف إذا ما امتنعوا عف التعامؿ مع تمؾ 

 0المنظمة.
ولتحقيؽ الميزة التنافسية فإف عمى المنظمة الاختيار الذكي والحكيـ القائـ عمى تحديد 

و الممكنة وتحميؿ المنافسيف والذي يتضمف فحصا لنقاط الجذب التي يحتاجيا الفرص الحالية أ
 السوؽ ونقاط القوة والضعؼ لدى المنظمة والمنافسيف، ومف ثـ تحديد أساس ونطاؽ الميزة.

 

 

 

                                                           
الشرؽ فيصؿ المطيري ، اثر التوجيو الإبداعي عمى تحقيؽ ميزة تنافسية:دراسة تطبيقية عمى البنوؾ التجارية الكويتية، رسالة ماجستير ، جامعة  0

 8008،الأوسط ، الأردف
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 0التنافسية لمميزة التاريخي التطورثانياً: 

 :ىي و أساسية مراحؿ بثلاث التنافسية الميزة تطور مر
 :منيا الآخريف لدى نادرة اقتصادية عوامؿ بتوفر ترتبط التي ىي و :المطمقة الميزة -أ

 فائقة؛ تكنولوجيا امتلاؾ -
  نادرة؛ خاـ مواد -
 خاص؛ استراتيجي موقع -
 الطاقة؛ توفير -
 .الماىرة المتخصصة العمالة -
 .مختمفة و متفاوتة بدرجات لكف و الآخريف عند تتوفر التي ىي و :النسبية الميزة -ب
 المنافسة و الإدارية المنافسة مف بكؿ الأولى بالدرجة ترتبط و :التنافسية الميزة -ج

 التحديات لمواجية المعاصرة المؤسسات إليو تسعى ما ىو مف المزايا النوع ىذا و البشرية،
 يكوف التنافسية الميزة تحقيؽ فإف وعميو التنافسية، الساحة في التفوؽ و البقاء لضماف
 المؤسسة المتاحة لدى أنواعيا بمختمؼ الموارد و للإمكانيات الأمثؿ الاستغلاؿ مف انطلاقا

 غير و المطموبة الحاجات تمبية و تغطية إمكانية مدى أخرى جية مف و جية، مف ىذا
 : قاعدتيف عمى تعتمد بذلؾ و الطرؽ بأفضؿ (المطموبة الضمنية

 جديدة إستراتيجية -
 الإبداع -
 
 
 
 
 
 

                                                           
 8ص 1001الميزةالتنافسية،الدارالجامعيةللنشر،القاهرة لتحقيق مدخل المعلومات حيدر،نظم فهمي معالي1

 
 



73 
 

 1التنافسية الميزة أنواعثالثاً: 

 ىما:نوعيف التنافسية لمميزة: التنافسية الميزة أنواع
 الأقل: التكمفة ميزة -0
 ترغب التي المؤسسة فعمى التمييز، إستراتيجيات تحقيؽ في ىاما دورا التكاليؼ تمعب 
 ليا يتحقؽ و منافسييا، تكاليؼ مف قريبة تكاليؼ عمى الحفاظ عف منافسييا تتميز أف
 تعد .المنافسيف مع بالمقارنة بالتكاليؼ لمركزىا الخاص الدائـ التقييـ طريؽ عف ذلؾ

 لمسمع التنافسية عمى الأسعار تأثيرىا بسبب المؤسسة لتنافسية الأساسي الحجز التكاليؼ
  .الخدمات و

 :الأقل التكمفة ميزة تعريف  -أ
 المنتجة لانشطة المتراكمة تكاليفيا كانت إذا الأقؿ، التكمفة ميزة مؤسسة تحوز عمى نقوؿ

الميزة فإنيا  ىذه تحقيؽ إلى المؤسسة تتوصؿ لكي و المنافسيف لدى نظيراتيا مف لمقيمة أقؿ
 :يمي المتمثمة فيما و التكاليؼ تطور عوامؿ مراقبة عمى تعتمد
 إنتاج وسائؿ عمى الحيازة المنتجات، تشكيمة في التوسع مف كؿ يمكف :الحجم مراقبة -

 فمثلا التكاليؼ، تخفيض مف مكثؼ تسويقي نشاط أو السوؽ في جديدة، التوسع
 مف كبير عدد عمى الثابتة التكاليؼ تقسيـ مف يمكف تشكيمة المنتجات في التوسع

 .تكمفةالوحدة تخفيض بالتالي و المنتجات
 المعايير مع التعمـ تقنيات و أساليب مقارنة طريؽ عف ذلؾ يتـ و :التعمم مراقبة -

 .نفس القطاع في المطبقة
 المنتجة الأنشطة بيف الموجودة الروابط عمى التعرؼ بفضؿ يتـ و :الروابط مراقبة -

 و لممنتج مكونات أفضؿ اختيار فمثلا أخرى، جية مف استغلاليا جية و مف لمقيمة
 لممنتجات المراقبة تكاليؼ تخفيض مف لممؤسسة الصحيح يسمح و الدقيؽ بالشكؿ
 .الصنع التامة

                                                           
 110.،ص 2005جايعحانجسائر، ياجطتٍر، رضانح نهًإضطح، انتُافطٍح انًٍسج تذمٍك فً دٔرانجٕدج فهح، انعٍٓار1
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 استغلاؿ قصد ذلؾ و لمقيمة المنتجة و الميمة الأنشطة تجميع يتـ :الإلحاق مراقبة -
 وحدات إلى لمقيمة منتج نشاط تسيير في العمؿ كيفية تحويؿ أو الإمكانيات المشتركة

 0.أنشطةمماثمة تمارس إستراتيجية
 نشاط أو قطاع لدخوؿ السباقة المؤسسة كوف بيف المفاضمة أي :الرزنامة مراقبة -

 الجيد موقعيا بسبب متواصؿ بشكؿ الأقؿ التكمفة ميزة مف أجؿ استفادتيا مف معيف
 أو المورديف أفضؿ مع تعامميا و المستخدميف توظيفيا لأحسف أو السوؽ في

 المستعممة التكنولوجيات لكوف إما ليذا القطاع، دخوليا قبؿ محددة لمدة انتظارىا
 الضعؼ و القوة نقاط تحديد المستيمكيف و سموكيات دراسة بغرض أو التغير سريعة
 .السائدة لمظروؼ التنافسية معرفة بأكثر القطاع إلى الدخوؿ بعدىا و لدييـ

 الوقت مرور مع و الإجراءات، بعض تؤدي أف لممؤسسة يمكف :الإجراءات مراقبة -
 في يساىـ لا والذي منيا البعض تغيير أو إلغاء ضرورة عف التكاليؼ يكشؼ تحميؿ

، مف أكثر المؤسسة أنيا تكمؼ أو التكمفة الأقؿ ميزة تحقيؽ  ىذه فاف بالتالي و اللازـ
 .بتخفيض التكاليؼ تسمح المراقبة

 تخفيض شأنو مف الذي و بالعملاء و المورديف بالأنشطة، الخاص :التموضع مراقبة -
 فعالية الأجور، مستوى :منيا عدة عناصر عمى تأثيره خلاؿ مف ذلؾ التكاليؼ و

 .إلى المورديف الوصوؿ سيولة و الإمداد
 النشاط لتنظيـ الموضوعة كالتشريعات  :السياسية و الحكومية العوامل مراقبة -

 .الاقتصادي
 :استمرارىا ضمان و الأقل التكمفة ميزة تطبيق كيفية  -ب
 حيث متابعتيا و تطبيقيا عمى المؤسسة قدرة عمى يتوقؼ الأقؿ التكمفة إستراتيجية نجاح إف

 تمتمؾ و متواصؿ، اىتماـ و لجيود تبعا إنما و آلية بصفة تنخفض لا أف التكاليؼ
 و نفسيا، الحجـ اقتصاديا ظؿ في ذلؾ و التكاليؼ متعددة لتخفيض إمكانيات المؤسسات

 قدر تكاليفيا تخفيض إلى دائما أف تسعى المؤسسة عمى و نفسو، المتراكـ الإنتاج حجـ
 8الإمكاف

                                                           
 .111ص انًصذر انطاتك،1

 
2

 .24ص ،  2002الإضكُذرٌح، انذارانجايعٍح، الإضتراتٍجٍح، ٔالإدارج الإضتراتٍجً ،انتفكٍرٔأخرٌٔ  انًرضً يذًذ انذٌٍ جًال
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 دعـ العماؿ، تحفيز و كتكويف التكاليؼ تخفيض في تساىـ التي العوامؿ مف العديد ىناؾ
 طرؼ مف المستعممة الأساليب بيف مف .التكاليؼ لتخفيض تبني برامج المؤسسة، ثقافة

 المنتجة الأنشطة كافة تكاليؼ لمراقبة وضع برامج التكاليؼ مجاؿ في الرائدة المؤسسات
 لانشطة بالنسبة أو وحدات المؤسسة مختمؼ بيف مقارنتيا ثـ فحسب، الإنتاج ليس و لمقيمة

 .بالمنافسيف الخاصة
 قامت إذا إلا لممؤسسة التفوؽ و التميز تحقؽ لا الأقؿ التكمفة عف الناتجة التنافسية الميزة إف

 تسمح أف يمكف المؤقتة فالتحسينات استمرارىا، ضماف و عمييا بالمحافظة ىذه الأخيرة
 ليا تضمف لا لكف و المنافسيف مف مثيلاتيا مف قريبة عمى تكاليفيا بالمحافظة لممؤسسة
  .الريادة

 عوائؽ أو لمدخوؿ حواجز وجود حالة في تستمر و الأقؿ التكمفة ميزة تقوـ أف يمكف 
 و مصادرىا نفس واستعماؿ المؤسسة محاكاة مف المنافسيف تمنع حيث نفس النشاط لممارسة

 :بينيا مف
 .السوؽ داخؿ الحركة أو لمدخوؿ عائؽ أكبر تمثؿ التي الحجـ اقتصاديات -
 .المستقبمة التوزيع وقنوات المورديف المؤسسة، بيف الكامنة العلاقات تنسيؽ -
 .تقميدىا يصعب التي و العامميف الأفراد قبؿ مف المكتسبة المعرفة و التعمـ -
 مف المنافسيف تمكف لا والتي معينة تكنولوجية عممية أو بمنتج الخاصة الممكية حقوؽ -
 .اختراع براءة خلاؿ مف محمية كانت ما إذا جديدة عممية إنتاج أو المنتج تقميد
 ميزة التميز: -6

 الزبوف تجعؿ فريدة خصائص حيازة بمقدورىا يكوف عندما منافسييا عف المؤسسة تتميز
 قميلا. تمنح مرتفع لسعر العادي العرض يتعدى مميزا شيئا تقدـ عندما كما تتميزبيا  يتعمؽ
 ضماف و نسبيا مرتفع بسعر منتجاتيا مف أكبر كميات عمى بيع القدرة لممؤسسة التميز ميزة
 نشاطيا قطاع في العملاء مف فئة كبيرة إلى التوجو مف تمكنيا لمنتجاتيا كما العملاء وفاء
 الحصوؿ المؤسسة مف تتمكف حتىو   محددة، احتياجات وفؽ العملاء مف قميمة فئة إلى أو

 0:يمي فيما نسردىا التي و التفرد عوامؿ عمى تستند انيفإ الميزة ىذه عمى
                                                                                                                                                                                     

 

 .25انًصذر انطاتك،ص1
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 بعد ما خدمات كإجراءات ممارستيا، المرغوب بالنشاطات الخاصة التقديرية الإجراءات -
 البيع
 التوزيع قنوات مع و المورديف مع الأنشطة بيف الكامنة الروابط مف التفرد خاصية تتبع -

 .الخاصة بالمؤسسة
 مراكز أو الإنتاجية وحداتيا تحتميا التي المواقع كذا و المؤسسة مركز أو التموضع -

 ليا. التابعة التوزيع
 يممكيا التي المعرفة بفضؿ الأفضؿ إلى الأداء تطوير في تتجمى التي نشره وآثار التعمـ -
 .أفراد المؤسسة كافة
 الأنشطة ىذه بيف التنسيؽ في يساىـ مما لمقيمة منتجة جديدة أنشطة إدماج و إدراج -

 .تميز المؤسسة لزيادة
 الخاص التفرد و التميز عنصر مع سمبا أو إيجابا يتناسب قد الذي النشاط حجـ -

 .بالمنظمة
 مع نشاطيا مجاؿ في السباقة انيلكو  التميز ميزة تكتسب المؤسسة أف أي الرزنامة -

 ليا يسمح مما متأخرة انطلاقيا بسبب الريادة أخرى مؤسسة حيف تحقؽ في منافسييا،
 .الأكثر تطورا التكنولوجيا باستخداـ

 يحدد العوامؿ ىذه تضافر و القطاع، باختلاؼ و النشاط باختلاؼ تختمؼ التفرد عوامؿ اف
فييا  فريدة تعتبر التي الاتلمجا كؿ تفحص أف المؤسسة فعمى التميز، فرصة كيفية حيازة

 .العوامؿ المييمنة وتحديد
 1 التنافسية الميزة مصادررابعاً: 
 كوسيمة الإستراتيجي التفكير في أوليا يتمثؿ مصدريف إلى التنافسية الميزة مصادر تنقسـ
 .بنوعييا الموارد مدخؿ في الثاني و ميزة تنافسية لبناء
 تنافسية: ميزة لبناء وسيمة الإستراتيجي / التفكير1
 التنافسية القدرة عمى الحفاظ مف يمكنيـ المديريف طرؼ مف الإستراتيجي الفكر تبني إف

 المنافسة حدة زيادة العملاء، أذواؽ كتغير باستمرار متغيرة بيئية ظروؼ لمؤساساتيـ في ظؿ
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 بالتفكير يأخذ الإستراتيجي التفكير مفيوـ المستمر والسريع إف التكنولوجي التطور و
 لمفرص اقتناص لأنو التفوؽ مف ثـ و النجاح و البقاء ليا يضمف الذي لممنظمة الإيجابي

 عميو و الحذر، الحيطة و بمبدأ ليا التعرض الممكف التيديدات اجتناب و استغلاليا أجؿ مف
التحميؿ،  الاستقطاب، إمكانية لو الذي البناء الإستراتيجي التفكير امتلاؾ المنظمة عمى يجب

 إمكانية مدى عمى الإجابة و المنظمة، خارج و داخؿ موجود ىو فيما التمحيص و التدقيؽ،
 و ذلؾ في السبؽ كذا و المنظمة أماـ المتاحة الفرص استغلاؿ مف أجؿ بينيما التوافؽ

 بد لا التنافسية، فانو الميزة يدعـ جيدة إستراتيجية امتلاؾ كاف إذا.المنافسيف عمى تضييعيا
 عمى تقتصر تعد لـ المنافسة النجاح، لاف العالية لضماف الكفاءات و الموارد وجود مف

 مستمرة بصفة التطوير البحث و ضرورة الى امتدت التنافسية، بؿ الاستراتيجيات وضع
 .الكفاءات و الموارد عمى بالاعتماد

 / الموارد:6
 الممموس غير و الممموسة الأصوؿ كؿ تشمؿ
 :الممموسة الموارد  -
 المالية الإنتاج، الموارد الأولية، معدات المواد مف كؿ في تتمثؿ

 :الأولية المواد -
 في التحكـ أف منيا، كما الأفضؿ اختيار تـ إذا المنتجات جودة الأولية المواد تضمف
 إلى اتجاىيا ثـ مف و الإنتاج ورشة مف خروجيا غاية إلى المورد مف عند حركتيا و تسييرىا

 .المقدـ المنتج عمى كبير تأثير ايجابي لو النيائي شكميا في مستعممييا
 1الإنتاج معدات  -

 مف الصيانة عمميات و التشغيؿ أنظمة خلاؿ مف التنافسية الميزة بناء في دورىا ينعكس
 لمتغير المناسب الاىتلاؾ إلى بالإضافة ممكنة مدة لأطوؿ استمرارية عمميا ضماف اجؿ

 .التكنولوجي
 المالية الموارد -
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 نشاطيا توسيع و جديدة منتجات تقديـ مف ذلؾ مكف كبيرة مالية قدرة لممنظمة كاف كمما
 موقعيا يعزز منتجاتيا مما توزيع و لصرؼ جديدة مناطؽ فتح إلى إمكانية بالإضافة
 .التنافسي

 الممموسة غير الموارد  -
الجودة، المعمومات، : صورة في تأتي لكنيا و ماديا تحسسيا يمكف لا التي الموارد ىي

 .العمؿ كيفية معرفة التكنولوجيا، المعرفة، و
  الجودة - 

 بيف التوافؽ كاف كمما العميؿ، و حاجات تمبية عمى الخدمة أو المنتج قدرة إلى تشير ىي 
 تتبع التي الشاممة الجودة ظؿ في سيما لا ايجابي الاتجاه كاف خصائص المنتج و توقعاتو
 ثقافة مف نوع تغرس لطالبيو لانيا وصولو الى غاية فكرة كونو مف– تصميمو قبؿ مف المنتج
 .متعاممييا مع خارجيا الثقة داخميا، وثقافة الإتقاف

 التكنولوجيا -
 في تتحكـ ىاما، لكونيا دورا لمتكنولوجيا أصبح العالـ عرفو الذي الرىيب التطور ظؿ في

 قوة.  مصدر امتلاؾ يعني متطورة تكنولوجيا الاقتصادية،فامتلاؾ الساحة
 المعمومات -

 مف العديد أداء يمكف لا منظمة، حيث أي في الإستراتيجية الموارد احد المعمومات تعتبر
 في الحاصؿ التغير لمواكبة بدونيا، خاصة المناسب القرار اتخاذ الأساسية، أو العمميات
 و الانتقاء، التوقيت حيث مف حسف استغلاليا حالة في دورىا المعمومات تؤدي البيئة، و
 .استخدامو طرؽ و الاستخداـ مجاؿ

 1المعرفة -
 البرامج خلاؿ مف عمييا المحصؿ العممية و التقنية المعمومات مف المنظمة ييـ ما كؿ تشمؿ

 التنافسية الميزة في المعرفة أىمية العميا. تبرز المدارس و المعاىد الجامعات و في التعميمية
 .لممنظمة التنافسية قيمة لمقدرة تضيؼ ما غالبا التي الإبداعية الاتلمجا في
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 العمل كيفية معرفة -
 مختمؼ في العمؿ بيا يتجمى التي و المنظمة في المتواجدة الإتقاف ثقافة ىنا نعني

 .المطموب بالعمؿ القياـ اجؿ مف ذلؾ و الإنتاج، التنظيـ،التسويؽ : المستويات
 
 / الكفاءات: 3

 تقديـ عمى العمؿ السوؽ، و في لموضعية المستمر التحسيف خلاؿ مف المنظمة كفاءة تظير
 ثـ مف و رضاه تضمف بذلؾ و المستيمكيف رغبات و حاجات و إشباع لتفضيلات أكثر

 فيما تتداخؿ و تترابط و تتناسؽ عندما قدرات تصبح فييا المعارؼ بما الموارد أف ولائو،حيث
 بالمنظمة.  خاصة كفاءات عنو القدرات يتولد ىذه تراكـ و الأنشطة محتوى في بينيا
 : قسميف إلى الكفاءات تنقسـ

 فردية كفاءات -
 مناصب حسب تختمؼ ىي المنظمة، و في فرد كؿ بيا يتميز التي الخصائص في تتمثؿ و

 و ليـ المنوطة العوامؿ إنتاج خلاؿ مف المحققة دودية المر مف خلاؿ إلييا ينظر و العمؿ
 ىي و العمؿ في الفعالية تضمف التي و المؤىلات المعارؼ في تتمثؿ أساسية كفاءات ىناؾ

 التطوير.  و بالتدريس تكتسب
 جماعية كفاءات -
 لممنظمة الأنشطة مجموعة بيف تداخؿ و تضافر عف الناتجة المعرفة و الميارات تمؾ ىي و
 مف لممنظمة جديدة موارد بإنشاء تسمح ىي مؤديو، و بيف الاحتكاؾ الحاصؿ خلاؿ مف

 المحورية لمكفاءات المشكمة بينيا فيما المعرفة المتفاعمة بفضؿ التجديد و التطوير خلاؿ
 التنافسية. الميزة مصادر احد تعتبر التي

 1اتطويرى و تنميتيا أسباب و التنافسية الميزة خمق أىدافخامساً: 
  :التنافسية الميزة خمق أىداف( 1

 4 :ىي و الأىداؼ مف موعةلمج لموصوؿ تنافسية ميزة خلاؿ مف المنظمة تسعى
 جديدة. تسويقية فرص خمؽ -
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 مف جديدة نوعية مع التعامؿ أو جديدة سوؽ لدخوؿ جديد تنافسي مجاؿ دخوؿ -
 الخدمات. و السمع جديدة مف نوعية أو العملاء

 الفرص و إلييا الوصوؿ المنظمة تريد التي لاىداؼ جديدة مستقبمية رؤية تكويف -
 القيمة خمؽ في التنافسية الميزة أساس في اقتناصيا؛ يتمثؿ ترغب التي الكبيرة

 أمر كونيا ييـ المنظمة ما أكثر القيمة تعد .الجودة تحقيؽ أساس لأنيا لمعملاء،
 رأييـ استطلاع عمييا وجب بالتالي و عملائيا خلاؿ مف إلا معرفتو تستطيع لا معقد

 رضا إلى الوصوؿ القيمة تعظيـ و تحقيؽ خلاؿ مف المنظمة تسعى .ذلؾ كمما أمكف
 .الحالية التنافسية السوؽ في تأكيد بقائيا ضماف و العميؿ

 التنافسية: الميزة وتطوير تنمية أسباب -6
 تنافسية مزايا امتلاؾ عمى متوقؼ السوؽ في الاستمرار و النمو و البقاء ضماف إف

 تنمية إلى دوما المنظمة تسعى لذا و المنافسيف قبؿ مف محاكاتيا و يصعب تقميدىا حقيقية
 تطبيقيا و لممنافسة جديدة آليات اكتشاؼ خلاؿ ىذا مف و الحالية التنافسية المزايا تطوير و

 عمى المستمرة التحسينات يتمثؿ في الذي الابتكار عمى بالاعتماد ىذا و السوؽ عمى
 .لمعمميات أفضؿ أداء تقديـ و التكنولوجيا

  مايمي التنافسية الميزة تطوير و تنمية ضرورة إلى تؤدي التي الأسباب أىـ مف
 عمى مباشر تأثير لو سيكوف جديدة تكنولوجيا ابتكار إف :جديدة تكنولوجيا ظيور -

 البيع بعد ما الخدمات إلى بالإضافة و التوزيع الإنتاج التسويؽ طرؽ المنتج، تصميـ
 الخ......لمزبائف المقدمة

 متجددة المستيمؾ رغبات و حاجات تعد :تغيرىا أو لممشترين جديدة حاجات ظيور -
 المعيشي... الخ المستوى وارتفاع الاستيلاكي، الوعي لانتشار نتيجة ىذا و باستمرار

 .جديدة تنافسية ميزة تنمية أو الحالية التنافسية الميزة في تجديد يحدث عميو و
 جديدة طرؽ أو جديد صناعي قطاع ظيور إف :الصناعة في جديد قطاع ظيور -

 0.جديدة ميزة عنو خمؽ ينتج السوؽ في الحالية القطاعات تجميع لإعادة
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 جوىري بتغير تتغير التنافسية الميزة إف :توافرىا درجة أو المدخلات تكاليف تغيير -
 الطاقة، المادة الأولية، العمالة، :مثؿ لممدخلات النسبة أو المطمقة التكاليؼ في

 الخ.............الإنتاج وسائؿ
 الميزة عمى مباشر تأثير الحكومية لمقيود إف :الحكومية القيود في تغييرات حدوث  -

 مف البيئة حماية المنتج،حملات مواصفات يخص فيما الحكومية القيود مثؿ التنافسية
 .السوؽ مف الخروج و الدخوؿ قيود التموث،
 بقدر ذاتيا حد في فرصة تعتبر لا الحالي الوقت في التنافسية الميزة أف القوؿ يمكننا

 المنافسػيف كػؿ اىتمػاـ محػؿ تصػبح التميػز ىػذا تحقػؽ التػي لاف المنظمػة تحديػد ىػي مػا
 عميػوو الوسػائؿ، و  الطػرؽ كػؿ عمػى التفػوؽ بالاعتمػاد أو التميػز ىػذا تحقيػؽ و إلييػا لموصػوؿ
 امػتلاؾ بغػرض وىػذا والتطػوير المسػتمر التجديػد و التحسػيف عمػى لمعمػؿ بحاجػة فالمنظمػة

 .المحاكاةو   لمتقميد قابمة غير حقيقية تنافسية مزايا
 0المؤثرة عمى إنشاء الميزة التنافسيةالعوامل سادساً: 

 تنشأ الميزة التنافسية نتيجة لعوامؿ داخمية أو عوامؿ خارجية، نذكرىا كالتالي:
العوامؿ الخارجية: تتمثؿ في تغير احتياجات العميؿ أو التغيرات التكنولوجية أو  -

جة الاقتصادية أو القانونية، و التي قد تخمؽ ميزة تنافسية لبعض المؤسسات نتي
لسرعة رد فعميـ عمى التغيرات، عمى سبيؿ المثاؿ يمكف القوؿ بأف المنظمة التي 
استوردت التكنولوجيا الحديثة والمطموبة في السوؽ أسرع مف غيرىا استطاعت خمؽ 

  ميزة تنافسية عف طريؽ سرعة رد فعميا عمى تغير التكنولوجيا واحتياجات السوؽ.
عمى سرعة الاستجابة لممتغيرات الخارجية، ويعتمد مف ىنا تظير أىمية قدرة المنظمة 

ىذا عمى مرونة المنظمة وقدرتيا عمى متابعة المتغيرات عف طريؽ تحميؿ المعمومات 
 وتوقع التغيرات، و وجود نظاـ معمومات أصلا.

ىي قدرة المنظمة عمى امتلاؾ موارد وبناء أو شراء قدرات لا تكوف  العوامل الداخمية: -
نافسيف الآخريف، مف بينيا الابتكار والإبداع المذيف ليما دور كبير في متوفرة لدى الم

خمؽ ميزة تنافسية. و لا ينحصر الإبداع ىنا في تطوير المنتج أو الخدمة، ولكنو 
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يشمؿ الإبداع في الإستراتيجية والإبداع في أسموب العمؿ أو التكنولوجيا المستخدمة 
 أو الإبداع في خمؽ فائدة جديدة.

 
 0محددات الميزة التنافسية.: سابعاً 

 تتحدد الميزة التنافسية لممنظمة انطلاقا مف بعديف ىاميف ىما:
 / حجم الميزة التنافسية:1
 حيث تمر الميزة التنافسية بنفس دورة حياة المنتج: 
تعد أطوؿ المراحؿ بالنسبة لممنظمة المنشئة لمميزة التنافسية، لكونيا  مرحمة التقديم:• 

تحتاج الكثير مف التفكير والاستعداد البشري، المادي والمالي، وتعرؼ الميزة التنافسية 
مع مرور الزمف انتشارا أكثر فأكثر، و يعزى ذلؾ إلى القبوؿ الذي تخص بو مف قبؿ 

 عدد متزايد مف الزبائف.
تعرؼ الميزة ىنا استقرارا نسبيا مف حيث الانتشار، باعتبار أف لتبني: مرحمة ا• 

 المنافسيف بدئوا يركزوف عمييا، وتكوف الوفرات ىنا أقصى ما يمكف.
يتراجع حجـ الميزة وتتجو شيئا فشيئا إلى الركود، لكوف المنافسيف  مرحمة التقميد:• 

ا عمييـ، ومف ثمة انخفاض في قاموا بتقميد ميزة المنظمة، وبالتالي تراجع أسبقيتي
 الوفرات.

تأتي ىنا ضرورة تحسيف الميزة الحالية وتطويرىا بشكؿ سريع، أو  مرحمة الضرورة:• 
ذا لـ تتمكف  إنشاء ميزة جديدة عمى أسس تختمؼ تماما، عف أسس الميزة الحالية، وا 

ا، وعندىا المنظمة مف التحسيف أو الحصوؿ عمى ميزة جديدة، فإنيا تفقد أسبقيتيا تمام
يكوف مف الصعوبة العودة إلى التنافس مف جديد. و باعتبار أنو لا يمكف أف تحوز 
المنظمة عمى ميزة تنافسية إلى الأبد، وبالتالي فيي مطالبة بتتبع دورة حياة النشاط 

  فييا.
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يعبر نطاؽ التنافس عف مدى اتساع أنشطة وعمميات المنظمة  نطاق التنافس: -
 0بغرض تحقيؽ مزايا تنافسية، ويتشكؿ نطاؽ التنافس مف أربعة أبعاد وىي:

القطاع السوقي: يعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة، وكذا تنوع الزبائف الذيف يتـ • 
سوؽ أو خدمة كؿ خدمتيـ، وىنا يتـ الاختيار ما بيف التركيز عمى قطاع معيف مف ال

 السوؽ.
يشير إلى درجة أداء المنظمة لأنشطتيا، سواء أكانت داخمية  درجة التكامل الأمامي:• 

أو خارجية، فالتكامؿ الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد يحقؽ مزايا التكمفة الأقؿ أو 
 التمييز.

س فييا المنظمة، : يمثؿ عدد المناطؽ الجغرافية أو الدوؿ التي تنافالبعد الجغرافي• 
ويسمح ىذا النطاؽ مف تحقيؽ مزايا تنافسية مف خلاؿ تقديـ نوعية واحدة مف الأنشطة 
والوظائؼ عبر عدة مناطؽ جغرافية مختمفة، وتبرز أىمية ىذه الميزة بالنسبة لممنظمات 

 التي تعمؿ عمى نطاؽ عالمي، حيث تقدـ منتجاتيا أو خدماتيا في كؿ أنحاء العالـ.
يعبر عف مدى الترابط بيف الصناعات التي تعمؿ في ظميا المنظمة،  نشاط:قطاع ال• 

فوجود روابط بيف الأنشطة المختمفة عبر عدة صناعات، مف شأنو خمؽ فرص لتحقيؽ 
مزايا تنافسية عديدة، فقد يمكف استخداـ نفس التسييلات أو التكنولوجيا أو الأفراد 

 ي إلييا المنظمة.والخبرات عبر الصناعات المختمفة التي تنتم
تعمؿ المنظمة عمى البحث عف الميزة التنافسية التي تلاءـ قدراتيا وميداف نشاطيا، ثـ  

تحاوؿ بعد ذلؾ وضع معايير وضوابط تتسـ بالديناميكية لقياس درجة صواب الميزة 
 المعتمدة، والتعرؼ عمى الإطار والحدود التي تضبطيا، حتى يتـ تحقيؽ النتائج المرجوة

  

                                                           
 .11َثٍم يرضً خهٍم، َفص انًرجع انطاتك، ص 2
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 الميزة التنافسية:و  دارة الموارد البشرية إ :المبحث الثاني
 أبعاد الميزة التنافسيةأولًا: 

تطػػػػػػػػػػرؽ الكتػػػػػػػػػػاب فػػػػػػػػػػي مجػػػػػػػػػػاؿ إدارة الإنتػػػػػػػػػػاج والعمميػػػػػػػػػػات إلػػػػػػػػػػي أبعػػػػػػػػػػاد  مختمفػػػػػػػػػػة 
 0مف الميزة التنافسية، اشتركت جميعيا في الأبعاد التالية:

فالتكمفػػػػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػػػػي المعيػػػػػػػػػػػػار الأىػػػػػػػػػػػػـ لػػػػػػػػػػػػدى العميػػػػػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػػػػػي أغمػػػػػػػػػػػػب  بُعدددددددددددد الكمفدددددددددددة: .1
الحػػػػػػػػػػػالات، ويجػػػػػػػػػػػب عمػػػػػػػػػػػى أيػػػػػػػػػػػة شػػػػػػػػػػػركة أف تُركػػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػػى بُعػػػػػػػػػػػد الكمفػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػف أجػػػػػػػػػػػؿ أف 
تجعػػػػػػػػؿ تكػػػػػػػػاليؼ إنتػػػػػػػػػاج وتسػػػػػػػػويؽ منتجاتيػػػػػػػػػا أدنػػػػػػػػى مػػػػػػػػػف الشػػػػػػػػركات المنافسػػػػػػػػػة ليػػػػػػػػا. كمػػػػػػػػػا 
أف الشػػػػػػػػػركات التػػػػػػػػػي تمتمػػػػػػػػػؾ حصػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػوقية اكبػػػػػػػػػر ىػػػػػػػػػي التػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػدـ منتجاتيػػػػػػػػػا بكمفػػػػػػػػػة 

يف ليا.والكمفػػػػػػػػػػػػػػة الأقػػػػػػػػػػػػػػؿ ىػػػػػػػػػػػػػػي اليػػػػػػػػػػػػػػدؼ العمميػػػػػػػػػػػػػػاتي الرئيسػػػػػػػػػػػػػػي أدنػػػػػػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػػػػػػف المنافسػػػػػػػػػػػػػػ
لمشػػػػػػػػػػركات التػػػػػػػػػػي تتنػػػػػػػػػػافس مػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلاؿ الكمفػػػػػػػػػػة وحتػػػػػػػػػػى الشػػػػػػػػػػركات التػػػػػػػػػػي تتنػػػػػػػػػػافس مػػػػػػػػػػف 
خػػػػػػػػػػػػػلاؿ المزايػػػػػػػػػػػػػا التنافسػػػػػػػػػػػػػية الأخػػػػػػػػػػػػػرى غيػػػػػػػػػػػػػر الكمفػػػػػػػػػػػػػة فإنيػػػػػػػػػػػػػا تسػػػػػػػػػػػػػعى لتحقيػػػػػػػػػػػػػؽ كمػػػػػػػػػػػػػؼ 
منخفضػػػػػػػػػة لممنتجػػػػػػػػػات التػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػوـ بإنتاجيػػػػػػػػػا. ويُسػػػػػػػػػيـ تخفػػػػػػػػػػيض سػػػػػػػػػعر المنتجػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػػي 

، فضػػػػػػػلًا عػػػػػػػف انػػػػػػػو قػػػػػػػد يخفػػػػػػػض مػػػػػػػف ىػػػػػػػامش الػػػػػػػربح إذا لػػػػػػػـ تنػػػػػػػػتج زيػػػػػػػادة الطمػػػػػػػب عمييػػػػػػػا
تخفػػػػػػػػػػػيض التكػػػػػػػػػػػاليؼ مػػػػػػػػػػػف  . ويمكػػػػػػػػػػػف لمشػػػػػػػػػػػركةالشػػػػػػػػػػػركة منتجاتيػػػػػػػػػػػا بتكػػػػػػػػػػػاليؼ منخفضػػػػػػػػػػػة

خػػػػػػػػػػػلاؿ الاسػػػػػػػػػػػتخداـ الكػػػػػػػػػػػؼء لمطاقػػػػػػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػػػػػػة القػػػػػػػػػػػادرة عمييػػػػػػػػػػػا أو اسػػػػػػػػػػػتخداـ الطاقػػػػػػػػػػػة 
القصػػػػػػػػػػػػػوى ليػػػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػػػلاؿ التحسػػػػػػػػػػػػػيف المُسػػػػػػػػػػػػػتمر لجػػػػػػػػػػػػػودة العمميػػػػػػػػػػػػػات والإجػػػػػػػػػػػػػراءات 

كس عمػػػػػػػػػى جػػػػػػػػػػودة المنتجػػػػػػػػػات والإبػػػػػػػػػػداع فػػػػػػػػػي تصػػػػػػػػػػميـ المنتجػػػػػػػػػات وتقانػػػػػػػػػػة وبالتػػػػػػػػػالي يػػػػػػػػػػنع
دراؾ  العمميػػػػػػػػػات، إذ يُعػػػػػػػػػد ذلػػػػػػػػػؾ أساسػػػػػػػػػا ميمػػػػػػػػػا لخفػػػػػػػػػض التكػػػػػػػػػاليؼ فضػػػػػػػػػلًا عػػػػػػػػػف تفيػػػػػػػػػـ وا 
سػػػػػػػػػػناد خطػػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػػركة الإسػػػػػػػػػػتراتيجية لتكػػػػػػػػػػوف رائػػػػػػػػػػدة فػػػػػػػػػػي قيػػػػػػػػػػادة  المػػػػػػػػػػدراء فػػػػػػػػػػي دعػػػػػػػػػػـ وا 

ساسػػػػػػػػػية الكمفػػػػػػػػة،ومف ىنػػػػػػػػػا يػػػػػػػػرى الباحػػػػػػػػػث بػػػػػػػػأف بُعػػػػػػػػػد الكمفػػػػػػػػػة يُعػػػػػػػػدّ مػػػػػػػػػف أىػػػػػػػػـ الركػػػػػػػػػائز الأ
فػػػػػػػػػػي نجػػػػػػػػػػاح الشػػػػػػػػػػركة وتحقيػػػػػػػػػػؽ الميػػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػػية مػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلاؿ تمكينيػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػف الصػػػػػػػػػػمود 
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أمػػػػػػػػػػاـ الشػػػػػػػػػػركات المُنافسػػػػػػػػػػة ومسػػػػػػػػػػاعدتيا فػػػػػػػػػػي الوصػػػػػػػػػػوؿ إلػػػػػػػػػػي أسػػػػػػػػػػعار تنافسػػػػػػػػػػية تعػػػػػػػػػػزز 
مػػػػػػػػػػػف موقفيػػػػػػػػػػػا التنافسػػػػػػػػػػػي أمػػػػػػػػػػػاـ الجميػػػػػػػػػػػور لاقتنػػػػػػػػػػػاء منتجػػػػػػػػػػػات الشػػػػػػػػػػػركة فػػػػػػػػػػػي الأسػػػػػػػػػػػواؽ، 

تػػػػػػػػػػػػػدىورىا  واف عػػػػػػػػػػػػػدـ اىتمػػػػػػػػػػػػػاـ الشػػػػػػػػػػػػػركة بتخفػػػػػػػػػػػػػيض كمفيػػػػػػػػػػػػػا قػػػػػػػػػػػػػد يكػػػػػػػػػػػػػوف السػػػػػػػػػػػػػبب وراء
 وانسحابيا مف منتجات أو أسواؽ قائمة.

إف حصػػػػػػػػوؿ الشػػػػػػػػركة عمػػػػػػػػى القيمػػػػػػػػة المتوقعػػػػػػػػة التػػػػػػػػي تتناسػػػػػػػػب مػػػػػػػػع  بُعددددددددد الجددددددددودة: .2
رسػػػػػػػػػػػالتيا يتطمػػػػػػػػػػػب منيػػػػػػػػػػػا تحديػػػػػػػػػػػد توقعػػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػػائف ورغبػػػػػػػػػػػاتيـ عػػػػػػػػػػػف الجػػػػػػػػػػػودة والعمػػػػػػػػػػػؿ 
عمػػػػػػػػػى تحقيقيػػػػػػػػػا وتعػػػػػػػػػد الجػػػػػػػػػودة مػػػػػػػػػف المزايػػػػػػػػػا التنافسػػػػػػػػػية الميمػػػػػػػػػة والتػػػػػػػػػي تشػػػػػػػػػير إلػػػػػػػػػي أداء 

ورة صػػػػػػػػػػػػػحيحة لتقػػػػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػػػػات تػػػػػػػػػػػػػتلاءـ مػػػػػػػػػػػػػع احتياجػػػػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػػػػائف الأعمػػػػػػػػػػػػػاؿ بصػػػػػػػػػػػػػ
وتوقعػػػػػػػػػػاتيـ بػػػػػػػػػػؿ وتفػػػػػػػػػػوؽ تمػػػػػػػػػػؾ التوقعػػػػػػػػػػات. فعػػػػػػػػػػادة مػػػػػػػػػػا يرغػػػػػػػػػػب الزبػػػػػػػػػػائف بػػػػػػػػػػالجودة التػػػػػػػػػػي 
تمبػػػػػػػػػػػي الخصػػػػػػػػػػػائص المطموبػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػف قػػػػػػػػػػػبميـ والتػػػػػػػػػػػي يطمحػػػػػػػػػػػوف ليػػػػػػػػػػػا أو يتوقعوىػػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػػف 
خػػػػػػػػػػػػلاؿ الإعلانػػػػػػػػػػػػػات أو التجػػػػػػػػػػػػارب الشخصػػػػػػػػػػػػػية، وىػػػػػػػػػػػػذا ىػػػػػػػػػػػػػو الحػػػػػػػػػػػػد الأدنػػػػػػػػػػػػػى المقبػػػػػػػػػػػػػوؿ 

أف يحصػػػػػػػػػػموا عمػػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػػا توقعػػػػػػػػػػوه. فالشػػػػػػػػػػركات التػػػػػػػػػػي لا تقػػػػػػػػػػدـ منتجػػػػػػػػػػات  لمزبػػػػػػػػػػائف وىػػػػػػػػػػو
بجػػػػػػػػػودة تمبػػػػػػػػػػي حاجػػػػػػػػػػات ورغبػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػائف وتوقعػػػػػػػػػاتيـ لا تػػػػػػػػػػتمكف مػػػػػػػػػػف البقػػػػػػػػػػاء والنجػػػػػػػػػػاح 

بُعػػػػػػػػػد الجػػػػػػػػػودة يعنػػػػػػػػػي القػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػى تقػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػات تتطػػػػػػػػػػابؽ  وفػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػموؾ المنافسػػػػػػػػػة.
نظػػػػػػػػػػرة مػػػػػػػػػػع حاجػػػػػػػػػػات ورغبػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػائف. والجػػػػػػػػػػودة تعنػػػػػػػػػػي نظػػػػػػػػػػرة الأفػػػػػػػػػػراد المختمفػػػػػػػػػػة أو ال

المختمفػػػػػػػػػػة لمشػػػػػػػػػػركة مقابػػػػػػػػػػؿ التوقعػػػػػػػػػػات المختمفػػػػػػػػػػة لافػػػػػػػػػػراد حيػػػػػػػػػػث إف خصػػػػػػػػػػائص المنػػػػػػػػػػتج 
سػػػػػػػػػػػتقابؿ رضػػػػػػػػػػػا الزبػػػػػػػػػػػوف، حيػػػػػػػػػػػث عمػػػػػػػػػػػى سػػػػػػػػػػػبيؿ المثػػػػػػػػػػػاؿ يجػػػػػػػػػػػب أف تكػػػػػػػػػػػوف المنتجػػػػػػػػػػػات 
)السػػػػػػػػػػػػمع أو الخػػػػػػػػػػػػدمات( ذات موثوقيػػػػػػػػػػػػة وذات كفػػػػػػػػػػػػاءة وفاعميػػػػػػػػػػػػة كػػػػػػػػػػػػي تقابػػػػػػػػػػػػؿ الحاجػػػػػػػػػػػػات 

فػػػػػػػػػػػػي تحسػػػػػػػػػػػػػيف المنتجػػػػػػػػػػػػات ذات الجػػػػػػػػػػػػػودة العاليػػػػػػػػػػػػة  وتسػػػػػػػػػػػػيـ  التػػػػػػػػػػػػي يطمبيػػػػػػػػػػػػا الزبػػػػػػػػػػػػػوف. 
سػػػػػػػػػمُعَة الشػػػػػػػػػركة وتحقيػػػػػػػػػؽ رضػػػػػػػػػا الزبػػػػػػػػػائف فضػػػػػػػػػلًا عػػػػػػػػػف الشػػػػػػػػػركة يُمكػػػػػػػػػف ليػػػػػػػػػا أف تفػػػػػػػػػرض 
أسػػػػػػػػػػػػعار أعمػػػػػػػػػػػػى فػػػػػػػػػػػػي حَالػػػػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػػػات ذات جػػػػػػػػػػػػودة عاليػػػػػػػػػػػػة لتمبيػػػػػػػػػػػػة متطمبػػػػػػػػػػػػات 

بيػػػػػػػػػػػػدؼ تحسػػػػػػػػػػػػيف و تطػػػػػػػػػػػػوير  الشػػػػػػػػػػػػركة. والجػػػػػػػػػػػػودة ىػػػػػػػػػػػػي جيػػػػػػػػػػػػود المؤسسػػػػػػػػػػػػة أو الزبػػػػػػػػػػػػائف
ؽ رغبػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػائف العمميػػػػػػػػػػات والأداء، تقميػػػػػػػػػػؿ التكػػػػػػػػػػاليؼ، الػػػػػػػػػػتحكـ فػػػػػػػػػػي الوقػػػػػػػػػػت، تحقيػػػػػػػػػػ
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ومتطمبػػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػػوؽ، العمػػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػروح الفريػػػػػػػػػػؽ، وتقويػػػػػػػػػػة الانتمػػػػػػػػػػاء وىػػػػػػػػػػذه جميعيػػػػػػػػػػا يمكػػػػػػػػػػف 
 0تمخيصيا في نقطتيف أساسيتيف:

 المطابقة لممواصفات - أ
إشػػػػػػػػػػػباع وتحقيػػػػػػػػػػػؽ متطمبػػػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػػػوؽ أو كمػػػػػػػػػػػا يَختصػػػػػػػػػػػرىا عَػػػػػػػػػػػالـ الجَػػػػػػػػػػػودة جػػػػػػػػػػػوراف  - ب

Juran :في المواءمة للاستخداـFitness for Use . 
تقػػػػػػػػػػدـ نػػػػػػػػػػرى بػػػػػػػػػػأف بُعػػػػػػػػػػد الجػػػػػػػػػػودة يُعػػػػػػػػػػدّ مػػػػػػػػػػف ركػػػػػػػػػػائز نجػػػػػػػػػػاح اتسػػػػػػػػػػاقاً مػػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػػا 

الشػػػػػػػػػػػركة فػػػػػػػػػػػي عػػػػػػػػػػػالـ الأعمػػػػػػػػػػػاؿ مػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػلاؿ تقػػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػػات بمواصػػػػػػػػػػػفات تُحقػػػػػػػػػػػؽ أو 
تفػػػػػػػػػػوؽ متطمبػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػائف لإرضػػػػػػػػػػائيـ ومػػػػػػػػػػف ثػػػػػػػػػػـ إسػػػػػػػػػػعادىـ وىػػػػػػػػػػذا يُسػػػػػػػػػػيـ فػػػػػػػػػػي تعزيػػػػػػػػػػز 
الميػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػية لمشػػػػػػػػػركة فػػػػػػػػػي السػػػػػػػػػوؽ. بػػػػػػػػػؿ إف متطمػػػػػػػػػب الجػػػػػػػػػودة فػػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػػؽ الميػػػػػػػػػزة 

لزاميػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػى الشػػػػػػػػػركات لأنػػػػػػػػػو الخػػػػػػػػػط الفاصػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػيف الرضػػػػػػػػػا والسػػػػػػػػػخط التنافسػػػػػػػػػية يعػػػػػػػػػد إ
لػػػػػػػػػػػػػدى العميػػػػػػػػػػػػػؿ أو الزبػػػػػػػػػػػػػوف، فمػػػػػػػػػػػػػا يفػػػػػػػػػػػػػوؽ التوقػػػػػػػػػػػػػع ىػػػػػػػػػػػػػو عامػػػػػػػػػػػػػؿ الميػػػػػػػػػػػػػزة الإضػػػػػػػػػػػػػافية 

 التنافسية.

تعتبػػػػػػػػػػػػر المرونػػػػػػػػػػػػة أساسػػػػػػػػػػػػا آخػػػػػػػػػػػػرا  لتحقيػػػػػػػػػػػػؽ الميػػػػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػػػػية بُعدددددددددددد المروندددددددددددة:  .3
 لمشػػػػػػػػػػػػركة مػػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػػلاؿ الاسػػػػػػػػػػػػتجابة الفوريػػػػػػػػػػػػة الفعالػػػػػػػػػػػػة والسػػػػػػػػػػػػريعة لمتغيػػػػػػػػػػػػرات التػػػػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػػػػد

بُعػػػػػػػػػد المرونػػػػػػػػػة  ويعػػػػػػػػػدتحػػػػػػػػػدث فػػػػػػػػػي تصػػػػػػػػػميـ المنتجػػػػػػػػػات وبمػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػلاءـ حاجػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػائف. 
مػػػػػػػػػػف الأبعػػػػػػػػػػاد الميمػػػػػػػػػػة وتعنػػػػػػػػػػي قابميػػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػػركة عمػػػػػػػػػػى تقػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػات متنوعػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي 
الوقػػػػػػػػػػػػت المطمػػػػػػػػػػػػوب، فضػػػػػػػػػػػػلًا عػػػػػػػػػػػػف قػػػػػػػػػػػػدرة الشػػػػػػػػػػػػركة مػػػػػػػػػػػػف تطػػػػػػػػػػػػوير المنتجػػػػػػػػػػػػات القائمػػػػػػػػػػػػة 

مػػػػػػػػػػػف  المرونػػػػػػػػػػػة تعنػػػػػػػػػػػي عػػػػػػػػػػػدـ الجمػػػػػػػػػػػودوتحسػػػػػػػػػػػيف عممياتيػػػػػػػػػػػا لتقػػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػػات جديػػػػػػػػػػػدة. و 
خػػػػػػػػػلاؿ القػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػى تغييػػػػػػػػػر العمميػػػػػػػػػات إلػػػػػػػػػي طرائػػػػػػػػػؽ أخػػػػػػػػػرى أفضػػػػػػػػػؿ وتوافػػػػػػػػػؽ الظػػػػػػػػػروؼ 
المسػػػػػػػػػػتجدة  وىػػػػػػػػػػذا ربمػػػػػػػػػػا يعنػػػػػػػػػػي تغييػػػػػػػػػػر أداء العمميػػػػػػػػػػات وكػػػػػػػػػػذلؾ تغييػػػػػػػػػػر طريقػػػػػػػػػػة ووقػػػػػػػػػػت 
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أداء العمميػػػػػػػػػػػػات، فػػػػػػػػػػػػالزبوف يحتػػػػػػػػػػػػاج إلػػػػػػػػػػػػي تغييػػػػػػػػػػػػر العمميػػػػػػػػػػػػات لتػػػػػػػػػػػػوفير أربػػػػػػػػػػػػع متطمبػػػػػػػػػػػػات 
 0ىي:
  :ات جديػػػػػػػػػػػػدة أو وىػػػػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػػػػدرة العمميػػػػػػػػػػػػات عمػػػػػػػػػػػػى تقػػػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػػػمرونددددددددددة المنددددددددددتج

 معدلة.
  :وتعني قدرة العمميات لإنتاج مزيج مف المنتجات.مرونة المزيج 
  :وتعنػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػدرة العمميػػػػػػػػػات عمػػػػػػػػػى التغييػػػػػػػػػر فػػػػػػػػػي مسػػػػػػػػػتوى النػػػػػػػػػاتج مرونددددددددة الحجدددددددددم

 أو في مستوى نشاط الإنتاج لتقديـ أحجاـ مختمفة مف المنتجات.
  :وتشػػػػػػػػػػػػػير إلػػػػػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػػػػػدرة العمميػػػػػػػػػػػػػات لتغييػػػػػػػػػػػػػر أوقػػػػػػػػػػػػػات تسػػػػػػػػػػػػػميـ مرونددددددددددددة التسددددددددددددميم
 لمنتجات.ا

وأصػػػػػػػػػػػػبحت المرونػػػػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػػػػلاح الفعػػػػػػػػػػػػاؿ فػػػػػػػػػػػػي المنافسػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػيف الشػػػػػػػػػػػػركات،إذ تتضػػػػػػػػػػػػمف 
المقػػػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػػػى تصػػػػػػػػػػػنيع تشػػػػػػػػػػػكيمة واسػػػػػػػػػػػعة مػػػػػػػػػػػف المنتجػػػػػػػػػػػات وتقػػػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػػػات جديػػػػػػػػػػػدة 
بصػػػػػػػػػػػػورة مسػػػػػػػػػػػػتمرة تلاحػػػػػػػػػػػػؽ رغبػػػػػػػػػػػػات العميػػػػػػػػػػػػؿ. فضػػػػػػػػػػػػلًا عػػػػػػػػػػػػف السػػػػػػػػػػػػرعة فػػػػػػػػػػػػي تطػػػػػػػػػػػػوير 
 المنتجػػػػػػػػػػػػػػػات القائمػػػػػػػػػػػػػػػة. والمرونػػػػػػػػػػػػػػػة الداخميػػػػػػػػػػػػػػػة لمعمميػػػػػػػػػػػػػػػة تتضػػػػػػػػػػػػػػػمف سػػػػػػػػػػػػػػػرعة الاسػػػػػػػػػػػػػػػتجابة
لأوقػػػػػػػػػات التسػػػػػػػػػميـ المطموبػػػػػػػػػة، وتػػػػػػػػػوفير الوقػػػػػػػػػت )تقميػػػػػػػػػؿ الميػػػػػػػػػدر( فػػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػػات التغييػػػػػػػػػر 
والتحػػػػػػػػػوؿ والمحافظػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى اعتماديػػػػػػػػػة إنتػػػػػػػػػاج وتقػػػػػػػػػديـ المنتجػػػػػػػػػات إلػػػػػػػػػي الزبػػػػػػػػػائف. ومػػػػػػػػػف 
ىنػػػػػػػػػا يمكػػػػػػػػػف القػػػػػػػػػوؿ بػػػػػػػػػأف بُعػػػػػػػػػد المرونػػػػػػػػػة أصػػػػػػػػػبح جػػػػػػػػػزءا مػػػػػػػػػف تشػػػػػػػػػكيؿ الميػػػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػػػية 

ي عػػػػػػػػالـ الأعمػػػػػػػػاؿ وذلػػػػػػػػؾ مػػػػػػػػف وىػػػػػػػػذا ىػػػػػػػػاـ لأي شػػػػػػػػركة تريػػػػػػػػد النجػػػػػػػػاح والبقػػػػػػػػاء والنمػػػػػػػػو فػػػػػػػػ
خػػػػػػػػػػػلاؿ قياميػػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػػالتغيير والاسػػػػػػػػػػػتجابة لحاجػػػػػػػػػػػات ومتطمبػػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػػائف مػػػػػػػػػػػف المنتجػػػػػػػػػػػات 

 بأقؿ جيد ووقت مُمكف.
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إف بُعػػػػػػػػػػػػد التسػػػػػػػػػػػػميـ ىػػػػػػػػػػػػو بمثابػػػػػػػػػػػػة أحػػػػػػػػػػػػد القواعػػػػػػػػػػػػد بُعدددددددددددد التسدددددددددددميم )الانتشدددددددددددار(: .4
الأساسػػػػػػػػية لممُنافسػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف الشػػػػػػػػركات فػػػػػػػػي الأسػػػػػػػػواؽ مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ التركيػػػػػػػػز عمػػػػػػػػى خفػػػػػػػػض 

لسػػػػػػػػػػػػرعة فػػػػػػػػػػػػي تصػػػػػػػػػػػػميـ منتجػػػػػػػػػػػػات جديػػػػػػػػػػػػدة وتقػػػػػػػػػػػػديميا إلػػػػػػػػػػػػي الزبػػػػػػػػػػػػائف المػػػػػػػػػػػػدة الزمنيػػػػػػػػػػػػة وا
بسػػػػػػػػػػػرعة ىػػػػػػػػػػػذا يعنػػػػػػػػػػػي تخفػػػػػػػػػػػيض عنػػػػػػػػػػػدما تريػػػػػػػػػػػد أداء العمػػػػػػػػػػػؿ و بأقصػػػػػػػػػػػر وقػػػػػػػػػػػت ممكػػػػػػػػػػػف. 

الوقػػػػػػػػػػػت الػػػػػػػػػػػذي يسػػػػػػػػػػػتغرقو عنػػػػػػػػػػػد اسػػػػػػػػػػػتلاـ طمبػػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػػائف لممنتجػػػػػػػػػػػات وتسػػػػػػػػػػػميميـ تمػػػػػػػػػػػؾ 
ىنػػػػػػػػػػػػاؾ ثلاثػػػػػػػػػػػػة أسػػػػػػػػػػػػبقيات لبعػػػػػػػػػػػػد التسػػػػػػػػػػػػميـ تتعامػػػػػػػػػػػػؿ بالوقػػػػػػػػػػػػت المنتجػػػػػػػػػػػػات بشػػػػػػػػػػػػكؿ نيائي.و 

 0ىي:
  تقػػػػػػػػاس ىػػػػػػػػذهِ السػػػػػػػػرعة بالوقػػػػػػػػت المسػػػػػػػػتغرؽ بػػػػػػػػيف اسػػػػػػػػتلاـ طمػػػػػػػػب التسددددددددميمسددددددددرعة :

الزبػػػػػػػػػوف وتمبيػػػػػػػػػة الطمػػػػػػػػػب والػػػػػػػػػذي يسػػػػػػػػػمى بوقػػػػػػػػػت الانتظػػػػػػػػػار ومػػػػػػػػػف الممكػػػػػػػػػف زيػػػػػػػػػادة سػػػػػػػػػرعة 
 التجييز بتقميؿ وقت الانتظار.

  :ويعنػػػػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػػػػميـ طمبػػػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػػػائف فػػػػػػػػػػػػي الوقػػػػػػػػػػػػت التسددددددددددميم بالوقددددددددددت المحدددددددددددد
 المحدد ليـ مف قبؿ الشركة.

  :رعة تقػػػػػػػػػديـ منػػػػػػػػػتج جديػػػػػػػػػد وتقػػػػػػػػػاس سػػػػػػػػػرعة التطػػػػػػػػػوير وىػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػسددددددددرعة التطددددددددوير
 بالوقت بيف توليد الفكرة وحتى التصميـ النيائي لممنتج وتقديموُ إلي السوؽ.

ويعػػػػػػػػػػػػػد الوقػػػػػػػػػػػػػت ميػػػػػػػػػػػػػزة تنافسػػػػػػػػػػػػػية لمشػػػػػػػػػػػػػركة، فالزبػػػػػػػػػػػػػائف يرغبػػػػػػػػػػػػػوف بالاسػػػػػػػػػػػػػتجابة السػػػػػػػػػػػػػريعة 
لطمبػػػػػػػػػػػاتيـ، بأقصػػػػػػػػػػػر وقػػػػػػػػػػػت لفتػػػػػػػػػػػرات الانتظار،فالعديػػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػػف الشػػػػػػػػػػػركات تعػػػػػػػػػػػرؼ اليػػػػػػػػػػػوـ 

لوقػػػػػػػػػت كسػػػػػػػػػلاح تنافسػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلاؿ تسػػػػػػػػػميـ المنتجػػػػػػػػػات إلػػػػػػػػػي الزبػػػػػػػػػائف كيػػػػػػػػػؼ تسػػػػػػػػػتخدـ ا
تزايػػػػػػػػػد أىميػػػػػػػػػة الوقػػػػػػػػػت لمزبػػػػػػػػػوف أدت إلػػػػػػػػػي زيػػػػػػػػػادة المنافسػػػػػػػػػة  وافبشػػػػػػػػػكؿ أسػػػػػػػػػرع وأفضػػػػػػػػػؿ. 

بػػػػػػػػػػػيف الشػػػػػػػػػػػػركات عمػػػػػػػػػػػى أسػػػػػػػػػػػػاس الوقػػػػػػػػػػػت فقػػػػػػػػػػػػط والتػػػػػػػػػػػي غايتيػػػػػػػػػػػػا السػػػػػػػػػػػرعة فػػػػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػػػػديـ 
 منتجات جديدة وسرعة الدخوؿ في الأسواؽ.
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ضػػػػػػػػػافة لمػػػػػػػػػا تقػػػػػػػػػدـ حػػػػػػػػػوؿ أبعػػػػػػػػػاد الميػػػػػػػػػزة الت نافسػػػػػػػػػية فقػػػػػػػػػد حػػػػػػػػػددىا عػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػف البػػػػػػػػػاحثيف وا 
 بالآتي:

: وىػػػػػػػػػػػو القيمػػػػػػػػػػػة النقديػػػػػػػػػػػة المدفوعػػػػػػػػػػػة مقابػػػػػػػػػػػؿ امػػػػػػػػػػػتلاؾ المنػػػػػػػػػػػتج والتػػػػػػػػػػػي يبادليػػػػػػػػػػػا السددددددددددعر
المسػػػػػػػػػػػػتيمؾ لمحصػػػػػػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػػػػػػى المنػػػػػػػػػػػػافع، ويركػػػػػػػػػػػػز الاقتصػػػػػػػػػػػػاديوف عمػػػػػػػػػػػػى مفيػػػػػػػػػػػػوـ القيمػػػػػػػػػػػػة 
والمنػػػػػػػػػافع فػػػػػػػػػي تحديػػػػػػػػػد السػػػػػػػػػعر، فيػػػػػػػػػـ يػػػػػػػػػروف أف السػػػػػػػػػعر مػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػو إلا القيمػػػػػػػػػة التبادليػػػػػػػػػة 

الخدمػػػػػػػػػػػة معبػػػػػػػػػػػراً عنيػػػػػػػػػػػا بصػػػػػػػػػػػورة نقديػػػػػػػػػػػة ويربطػػػػػػػػػػػوف بػػػػػػػػػػػيف القيمػػػػػػػػػػػة والمنفعػػػػػػػػػػػة لمسػػػػػػػػػػػمعة أو 
 فالمنفعة تنتج القيمة، والقيمة تقاس مف خلاؿ السعر.

المنتجػػػػػػػػػػػػػات، الخػػػػػػػػػػػػػدمات الجديػػػػػػػػػػػػػدة، إذ أف تطػػػػػػػػػػػػػوير منتجػػػػػػػػػػػػػات جديػػػػػػػػػػػػػدة أصػػػػػػػػػػػػػبحت مػػػػػػػػػػػػػف 
المكونػػػػػػػػػػػػػػات الأساسػػػػػػػػػػػػػػية لإسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية التسػػػػػػػػػػػػػػويؽ وذلػػػػػػػػػػػػػػؾ رغبػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػف المنظمػػػػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػػػػي 

خػػػػػػػػػلا تقػػػػػػػػػديـ منتجػػػػػػػػػات، أو خػػػػػػػػػدمات جديػػػػػػػػػدة تػػػػػػػػػؤدي إلػػػػػػػػػي الاسػػػػػػػػػتمرار فػػػػػػػػػي أعماليػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػف 
 إشباع رغبات العملاء.

وىػػػػػػػػػػي مجموعػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف الميػػػػػػػػػػزة والخصػػػػػػػػػػائص بػػػػػػػػػػالمنتج أو الخدمػػػػػػػػػػة  تحسدددددددددين الجدددددددددودة:
التػػػػػػػػػػي تسػػػػػػػػػػيـ فػػػػػػػػػػي إشػػػػػػػػػػباع رغبػػػػػػػػػػات العمػػػػػػػػػػلاء وتتضػػػػػػػػػػمف، السػػػػػػػػػػعر، والأمػػػػػػػػػػاف، والتػػػػػػػػػػوفير، 

سػػػػػػػػػػػػػػة والاعتماديػػػػػػػػػػػػػػة، وممػػػػػػػػػػػػػػا تجػػػػػػػػػػػػػػدر الإشػػػػػػػػػػػػػػارة إليػػػػػػػػػػػػػػو أف المنظمػػػػػػػػػػػػػػات لا تسػػػػػػػػػػػػػػتطيع المناف
بتحقيػػػػػػػؽ كافػػػػػػػة الأبعػػػػػػػاد بػػػػػػػؿ تختػػػػػػػار جانبػػػػػػػاً تعتقػػػػػػػد أنيػػػػػػػا قػػػػػػػادرة عمػػػػػػػى تقػػػػػػػديـ شػػػػػػػيء مميػػػػػػػز 

 مف خلالو مختمفاً عما يقدمو المنافسوف.

إذا قامػػػػػػػػػػت بعػػػػػػػػػػض المنظمػػػػػػػػػػات بتطػػػػػػػػػػوير عممياتيػػػػػػػػػػا  السدددددددددرعة فدددددددددي تقدددددددددديم الخدمدددددددددة:
بسػػػػػػػػػػػرعة للاسػػػػػػػػػػػتجابة لطمبػػػػػػػػػػػات الزبػػػػػػػػػػػائف، ويعػػػػػػػػػػػد زمػػػػػػػػػػػف تقػػػػػػػػػػػديـ الخدمػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػػاملًا ميمػػػػػػػػػػػاً 

ة الخدمػػػػػػػػػة، ومػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػرتبط بيػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػف تكػػػػػػػػػاليؼ، إذا يمكػػػػػػػػػف لممنظمػػػػػػػػػة يحػػػػػػػػػدد مسػػػػػػػػػتوى جػػػػػػػػػود
حسػػػػػػػػػاب تكمفػػػػػػػػػة عمميػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػديـ الخدمػػػػػػػػػة والتعػػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػػى الأخطػػػػػػػػػاء المرتبطػػػػػػػػػة بيػػػػػػػػػا عػػػػػػػػػف 

 طريؽ قياس مقدار زمف حصوؿ الزبوف عمى الخدمة المطموبة.
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  1المورد البشري مصدر لمميزة التنافسية ثانياً:
لمنظمات الحديثة في انيا المصدر الحقيقي لتكويف تتجسد اىميو ادارة الموارد البشريو في ا 

الميزة التنافسية وتعزيزىا. فتحقيؽ التميز في اداء المنظمة الحديثة لا يمكف اف يكوف نتيجو 
لامتلاكيا الموارد المادية او المالية او التكنولوجية فحسب بؿ يعتمد في المقاـ الاوؿ عمى 

ميف القادريف عمى تعظيـ الاستفادة مف ىذه قدرتيا عمى توفير نوعيات خاصو مف العام
 الموارد.

اف انتقاؿ العالـ مف عصر الصناعو الى عصر المعمومات وتكنولوجيا الاتصاؿ الحديث  
جعؿ الموارد البشرية مف اىـ الاصوؿ التنظيميو. فالافراد ىـ العنصر التنظيمي الوحيد 
القادر عمى استعاب المفاىيـ والافكار الجديدة التى تساعد عمى استغلاؿ الفرص ومواجيو 

 يا الظروؼ البيئيو الجديدة.التحديات التى تفرض
ويجسد مفيوـ القدرة التنافسيو مدى امكانية المنظمو في المحافظو عمى وزيادة حصتيا  

السوقيو في البيئيو او مجاؿ النشاط الذي تنتمي اليو. كما ويرتبط المفيوـ بفاعمية المنظمة 
ملاء ومستثمريف والتى تحدد في ضوء قدرتيا عمى اشباع احتياجات المتعامميف معيا مف ع

وفئات المجتمع الاخرى. وببساطة شديدة. فاف المنظمو التى لا تنجح في اشباع احتياجات 
او مقابمو توقعات عملائيا او العامميف بيا اوالمساىميف بيا في ممكيتيا سوؼ لف تكوف قادرة 

 8عمى تحقيؽ ميزة تنافسية عمى الشركات الاخرى المنافسو ليا. 
فسيو يمكف اف تكوف نسبيو مف حيث كونيا تميز المنظمة التى تتمتع بيا تمؾ الميزة التنا 

بشكؿ نسبي عف غيرىا مف المنظمات وخلاؿ فترة زمنية معينو. كما يمكف اف تكوف ميزه 
مستمرة لممنظمة بحيث تميز المنظمة في فترة زمنية اطوؿ لا يمكنيـ تكرار المنافع المترتبة 

كؿ عاـ تتحقؽ لممنظمات مف خلاؿ طريقة قياميا بتنظيـ واداء عمييا. اف الميزة التنافسيو بش
انشطتيا المختمفة , كما اف استمراية ىذه الميزة مرىوف بمدى قدرتيا عمى قيادة العنصر 
البشري باساليب حديثة تتضمف بشكؿ اساسي محاولو تغيير طريقة التفكير في العنصر 

 ونو ميزة استراتجية.البشري مف كونو مجرد تكاليؼ عمى المنظمة الى ك
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وحتى تحقيؽ المنظمة ميزة تنافسية مستمرة فاف مواردىا التى تعتمد عمييا في ممارسو  
 انشطتيا في مجاؿ الاعماؿ لابد واف تتسـ باربعو سمات اساسية وىي :

 .Add Valueاف تكوف قادرة عمى اضافة قيمة  -
 . Rare or Uniqueاف تكوف نادرة او فريدة ـ نوعيا  -
 اف يكوف مف الصعب عمى المنظمات المنافسو اف تحاكييا او تقمدىا.  -
 اف تكوف غير قابمو لاف يحؿ محميا اي بديؿ. -

وتسيـ في ممارسات ادارة الموارد البشرية في تنمية القدرة التنافسية لممنظمة بالعديد مف  
 0الوسائؿ منيا :

 التطوير والاداء الجيد لمياؾ وظائفيـ.*اختيار العامميف الذيف يمتمكوف القدرة عمى الابتكار و 
 *اعداد العامميف لمتعامؿ مع التكنولوجيا الحديثة للانتاج والعمميات.

 *تنمية الولاء والانتماء لممنظمة مف خلاؿ تحسيف بيئو العمؿ.
* زيادة الانتاجية مف خلاؿ تنمية القدرة عمى العمؿ وتدعيـ الرغبة فيو ومف دارسات الرائدة 

دفت التعرؼ عمى دور ادارة الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية ونوعية التى استي
عمى  0558التحديات التى تواجييا مع مطمع القرف الحادي والعشروف, الاستثمارية عاـ 

مف المديريف والمتخصصيف في مجاؿ الموارد البشريو والتى توصمت الى  3000عينة مف 
 الدراسو التى اجرتيا مؤسسةTowers Perrinنتائج التالية :

*اف العولمة والنقص فى اعداد المنضميف الى قوة العمؿ بالاضافة الى التغير في سمات 
الموارد البشرية الملائمة تمثؿ اىـ القوى المؤثرة عمى القدرة التنافسية لممنظمة في القرف 

 الجديد.
رسات ادارة الموارد البشرية *اف الانتاجية والجودة وتحقيؽ رضاء المستيمؾ والربط بيف مما

والاستراتيجة العامة لممنظمة تعتبر ابرز الاىداؼ التى يجب اف تسعى المنظمة الى تحقيقيا 
 ـ وجية نظر عينة الدراسة. 

*اف اكبر التحديات التي تواجو مديري الموارد البشرية تكمف في مدى قدرتيـ عؿ تحقيؽ 
 ستراتيجي.التحوؿ مف التوجو بالعمميات الى التوجو الا
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*اف مجالات التركيز ادارة الموارد البشرية يجب اف تشمؿ تحقيؽ الجودة , تقديـ خدمة 
متميزة لمعملاء , تحسيف الانتاجية , مشاركة العامميف , تنمية فرؽ العمؿ وخمؽ قوة عمؿ 

 مرنو.
 *يجب عمى ادارة الموارد البشرية اف تكوف اكثر استجابة متطمبات السوؽ.

ياسات وممارسات ادارة الموارد البشرية يجب اف تكوف مسؤولية مشتركة لكؿ *اف تنمية س
 مف مديري الموارد البشرية والمديريف التنفيذييف بالمنظمة.

وقد خمصت الدراسة الى ادارة الموارد البشرية قد تحولت بالفعؿ مف مجرد وظيفة  
وذلؾ مف خلاؿ المشاركة  متخصصو ومستقمو الى اعتبارىا مصدرا لمقدرة التنافسية لممنظمة

 الفعالة مع المسؤوليف عف الانشطة الاخرى.
 1 استراتيجيات التنافس ودور ادارة الموارد البشرية في تكوين الميزة التنافسية :ثالثا
تمتمؾ المنظمات العديد مف البدائؿ الاستراتجية التى يمكف الاعتماد عمييا لتحقيؽ الميزة  

التنافسية فى السوؽ. ولما كانت استراتيجة المستوى الاداري الاعمى تشكؿ الوجو 
الاستراتيجي لممستوى الاداري الادنى , فاف تعريؼ ادارة الموارد البشرية عمى ىذه البدائؿ 

عداد الاستراتيجات الوظيفية الخاصو بانشطتيا والعمؿ عمى تكمامميا عموديا سيمكنيا مف ا
مع الاستراتيجة الاعمى وافقيا مع استراتيجيات الاقساـ الاخرى بما يضمف تحقيؽ الميزة 
التنافسية المستدامة وبمراجعو كتب الادارة الاستراتيجة نجد اف ىناؾ نموذجيف شائعيف في 

: نموذج بورتر ونموذج ليو مف القبوؿ وىماس ويتمتعاف بدرجة عامجاؿ استراتيجات التناف
  مايمز وسنو. وفيما يمي شرح مختصر لكؿ منيما:

 ستراتيجات التفوق لبورترإ
ا ممارسات الموارد البشرية مع يوكد بورتر عمى ضرورة تطابؽ جميع انشطة المنظمة بما فيي

نتاجية. التنظيمية. مف خلاؿ عممياتيا الإ ةستراتيجة الكمية لممنظمة مف اجؿ تحقيؽ الفعاليالإ
ريؽ التمايز و عف طأما عف طريؽ تخفيض التكاليؼ إبالامكاف تحقيؽ التفوؽ بطريقتيف و 

و الخدمة المقدمة , ويتولد عف ىاتيف الاستراتيجيتيف استراتيجية ثالثو أوالتنويع في المنتج 
 ىي استراتيجة التركيز. وفيما يمي تمخيص لكؿ منيا:
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 Overall Cost Leadership0قيادة التكمفو الكمية  -
ترى ىذه الاسترايجية اف بامكاف المنظمة اف تمتمؾ ميزة تنافسية مف خلاؿ تخفيض تكاليؼ  

صناعو السمعو. اي اف المنظمة تصبح اقؿ المنظمات مف حيث التكمفو في صناعتيا 
ايير نموذجية والبيع بالاسعار وتحقيؽ ذلؾ عف طريؽ الاستثمار الامثؿ لمموارد والانتاج بمع

الرائدة في السوؽ والسيطرة عف المصروفات الادارية. والمنظمة التى تنجح في ىذه 
الاستراتيجة ) اي تحقيؽ اقؿ كمفو ممكنو ( ستكوف قادرة عمى تغير اسعار منتجاتيا لتكوف 

نفس دائما اقؿ مف اسعار منتجات الارباح, كما انيا تعيؽ دخوؿ منظمات اخرى الى 
الصناعو لاف الريادة في التكمفة تمثؿ خطا دفاعيا ضد المنافسيف. وتتجسد ممارسات ادارة 
الموارد البشرية ىنا في تركيزىا عمى استقطاب العامميف ذوي الميارات والقدرات العالية 
والقادريف عمى العمؿ بكفاءة عالية والمحافظة عمييـ. وكذلؾ تصميـ البرامج التدريبية اليادفة 
الى رفع مستويات اداء العامميف بما يضمف تقميؿ اليدر في الموارد المختمفة والعمؿ في نفس 

نتاج وتخفيض تكمفو الإ الوقت عمى اعتماد نظـ حوافز تشجيع العامميف عمى عدـ التبذير
 العمؿ في المنظمة. ةستمراريا  و 

 Differentiation Strategyستراتيجية التمايز إ -
التمايز ) التنويع ( تعمؿ المنظمة عمى تقديـ السمع او الخدمات التى ستراتيجيات إفي  

تختمؼ عف المنتجات او الخدمات التى يقدميا المنافسوف في السوؽ ويمكف تحقيؽ ىذا 
 8التمايز عف طريؽ واحد او اكثر مف الاساليب التالية :
 *تحسيف الصورة الذىنية لمسمعو في عقوؿ المستيمكيف 

وجيا متطورة او اضافة ملامح او خصائص تنفرد بيا السمعة عف السمع *استخداـ تكنول
 المنافسة.

 *تقديـ خدمات لممستيمؾ متميزة تماما عف خدمات المنافسيف.
مقارنة بمتوسط العائد في  عمىأستراتيجية حققت عوائد كمما نجحت المنظمة في ىذه الإ

 سعار.المستيمكيف لاخاطر حساسية نيا ستكوف بعيدة عف مإ, كما  ةالصناع
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ويقع عمى عاتؽ ادارة الموارد البشرية في المنظمات التى تنتيج ىذه الاستراتيجة الاستغناء  
عف الافراد نصؼ الماىريف والاستعاضة عنيـ باخريف يتمتعوف بميارات عالية وقادريف عمى 

يب متنوعو تحقيؽ الابداع والتميز في الجودة, وكذلؾ تصميـ وتنفيذ برنامج تعميـ وتدر 
ومستمرة مف اجؿ ضماف استمرارية التميز والابداعات المتواصمة. ولا شؾ اف ىذا التنوع 
يمتد ليشمؿ برنامج حماية العامميف مف مخاطر واصابات العمؿ نظرا لتنوع المخاطر الناجمة 

 عف التجريب والتنويع في طريؽ العمؿ والمنتجات.
  Focus Strategy ستراتيجية التركيزإ -

نتاج السمعة مف إلجيد لمتميز في ا تقوـ المنظمة اما بتخفيض تكمفو السمعة او تبذؿ اىن 
سموب إؽ ( مع محاولة خدمة ىذا القطاع بجؿ مواجيو قطاع سوقي معيف ) جزء مف السو أ

نتاج ملابس إشركة البريطانية بختصاص إؽ ما يقدمة المنافسوف. مثاؿ ذلؾ ومستوى يفو 
حقؽ ما في المجالات التى تأدارة الموارد البشرية ىنا إسات وتتجسد ممار  طفاؿ فقط.الأ

 و التميز في الابداع والتجديد.أالريادة في التكاليؼ الكمية 
 1ستراتيجيات مايمزوسنوإنماذج 

 ستراتيجيات التنافسية :نواع مف الإأ ةربعأقدـ مايمزوسنو  
 -Defendersستراتيجية المدافعوف إ -

وىذه الشركات تمتمؾ عدد قميؿ مف السمع وتخدـ جزء ضيؽ مف السوؽ المستقر نسبيا. ىذه  
الشركات لاتحبذ التجديد واجراء التعديلات الجوىرية في ىياكميا او استراتيجياتيا او انماط 
التكنولوجيا واساليب العمؿ او العمميات وتتاضؿ ضد دخوؿ المنافسيف الجدد الى ىذه السوؽ 

زيادة كفائتيا في تخفيض التكاليؼ وبالتالي تحقيؽ ارباح اضافية في ظؿ غياب  عف طريؽ
 المنافسو القوية.

 Prospectorsستراتيجية المنقبوف إ -
تيتـ ىذه الشركات التي تتبني استراتيجية التنقيب بمواصمة الابداع والتجديد لذلؾ تبحث  

اد حالو مف عدـ التاكد بيف دايما عف الفرص الجديدة لمنتجاتيا واسواقيا وتحاوؿ ايج
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منافسييا مف خلاؿ تنويع منتجاتيا واستخداـ تكنولوجيا متعددة وتدعـ عمميات البحث 
 والتطوير مف اجؿ تطوير المنتجات.

 Analyzersاستراتيجية المحمموف  -
ىذه الشركات تحاوؿ الاستفاده مف النموذجيف السابقيف لذلؾ نراىا تجمع بيف فمسفتي  

منقبوف ) الرواد (. فيي تعمؿ في ظؿ اسواؽ منتجات مستقرة وغير مستقر, المدافعوف وال
وتحاوؿ مراجعة تصرفات المنافسيف عف كتب البحث عف فرص لممنتجات الجديدة بيدؼ 
تبني الافكار الجديدة.لتحقيؽ النجاح ويمتمؾ المحمموف حطوط محددة لممنتجات مع اعداد 

عمى كفاية عمميات الانتاج والتسويؽ وىندسة كبيرة مف المنتجات المرتبطة, ويتركزوف 
 العمميات.

  -0Reactorsستراتيجية المستجيبوف :إ -
نستراتيجة محددة و إء ليس لدييـ لاؤ ى  ما يتحركوا كرد فعؿ او استجابة لتصرفات المنافسيف ا 

 في السوؽ.
ثمة حقائؽ لابد مف التاكد عمييا ىنا عند مناقشة دور ادارة الموارد البشرية في تحقيؽ الميزة  

التنافسية ضمف النموذجيف السابقيف. ابتداءا اف اي نموذج لا يحقؽ الاىداؼ المتوخاه منو 
الا اذا توفر لممنظمة عناصر بشرية تتسـ بالكفاء والاخلاص في العمؿ ومدعومو بشكؿ جيد 

قبؿ الادارة.وتنطبؽ ىذه الحقيقة عمى اي نموذج رغـ متبايف متطمباتة مف المعارؼ مف 
 والميارات والسموكيات التي يتوجب توافرىا عند العامميف.

اف المنظمات التى تتنافس عمي اساس التكمفة / او الدفاع , نظرا لانيا تركز عمى كفاءة  
العمميات الانتاجية وتخفيض التكمفة سوؼ تميؿ الى تحديد نوعيات و الميارات التى تتجسـ 
مع ىذا التوجو الذي يعزز تحقيؽ الميزة التنافسية. فيي مثلا ستيتـ بالبرامج التدريبيو 

لتى تعزز ىذه الميارات وتشجيع الترقية مف الداخؿ. وتستخدـ تقييـ الاداء المتخصصو ا
 كوسيمة لمرقابة والسيطرة.

ستراتيجي القائـ عمى التنويع / المنقبوف فسوؼ لف تتردد في ما المنظمات ذات التوجيو الإأ 
عمؿ استقطاب العامميف مف الخارج طالما توفرت لدييـ القدرة عبى الابتكار والمرونة وال
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الفرقي والقدرة عمى التعامؿ مع حالات عدـ التاكيد والميؿ الى تحمؿ المخاطرة مع 
التركيزعمى الجودة. اسواؽ المنتجات الخاصة فقد تسعى المنظمة الى تنمية اسواؽ جديدة 
وفي ىذه الحالو ستستخدـ استراتيجية المنقبوف / التنويع , وتشجيع العامميف عمى قبوؿ 

ب والعمؿ الفرقي الا انو بمرور الوقت ستتحوؿ ممارسات ادارة الموارد المخاطرة والتجري
 البشرية الى ممارسات شبيية بما تقوـ بو المنظمات ذات التوجو بالتكمفة / الدافع.
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 0أسس تنمية القدرات التنافسية لمموارد البشرية: -
الموارد المادية باعتبار المورد البشري ىو الذي يعمؿ عمى تفعيؿ واستثمار باقي 

والتقنية الأخرى في المنظمة وأف نجاح المنظمة يعتمد بالدرجة الأولى عمى نوعية ىذه 
الأخيرة "مواردىا البشرية" فإنو مف الضروري أف توجو جميع جيود المؤسسة في سبيؿ 

 تطوير وتنمية ىذا المورد مف أجؿ الوصوؿ بو إلى حد الامتياز.
التي تساىـ في تطوير الموارد البشرية نستعرض مفيوـ لكف قبؿ التعرض إلى المداخؿ 

الموارد البشرية أو لِمَا وجب أف يتوفر في الموارد البشرية لكي تساىـ في تحقيؽ التفوؽ 
 التنافسي. أو لكي نقوؿ عنيا أنيا متميزة.

بشكؿ عاـ لكي تساىـ الموارد البشرية في نجاح وتفوؽ المؤسسة وجب أف تتوفر فييا  
  :لتاليةالصفات ا

أف تكوف نادرة أي غير متاحة لممنافسيف، بمعنى أف يتوفر لممؤسسة موارد بشرية نادرة  -
الميارات والقدرات ولا يمكف لممنافسيف الحصوؿ عمى مثميا، كأف تتوفر لدى ىذه 
الموارد البشرية القدرة عمى الابتكار والإبداع وقبوؿ التحديات والمياـ الصعبة والقدرة 

 ؿ مع تقنيات مختمفة.عمى التعام
مف خلاؿ تنظيـ غير  "Valeur"أف تكوف الموارد البشرية قادرة عمى إنتاج القيـ  -

وتكامؿ الميارات والخبرات ومف خلاؿ القدرات  "sans précédent"المسبوؽ 
 العالية عمى العمؿ في فريؽ.

ذكر عف أف يصعب عمى المنافسيف تقميدىا، سواء بالتدريب والتأىيؿ، ولعؿ ما ي - 
الموارد البشرية اليابانية ىو نوع مف الموارد التي يصعب تقميدىا إذا تعرؼ عمى أنيا 
مرتبطة بالمؤسسات التي تعمؿ فييا ارتباطاً وثيقاً يعبر عنو بفكرة التوظؼ الدائـ، فتعتبر 

 8ىذه الحالة فريدة مف نوعيا، لا تكرر بسيولة في غير المؤسسات اليابانية.
المؤسسة ىذه الموارد البشرية المتميزة يجب أف توفر مجموعة مف لكف لكي تمتمؾ 

 المتطمبات "الأسس" التي يمكف حصرىا في ىذه النقاط:
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التدقيؽ في اختيار العناصر المرشحة لشغؿ وظائؼ تسيـ في قضية بناء وتنمية  -0
وتوظيؼ القدرات التنافسية بوضع الأسس السميمة لتقدير احتياجات المنظمة مف 
الموارد البشرية وتحديد مواصفات وخصائص الأفراد المطموبيف بعناية. إلى جانب 
التأكد مف توافؽ التكويف الفكري والنفسي والاجتماعي والمعرفي لاشخاص المرشحيف 
مع مطالب ىذه الوظائؼ وتمتعيـ بالسمات والخصائص التي بيناىا سابقا، مف 

لمعمؿ في المفاضمة بينيـ لاختيار خلاؿ تنمية وسائؿ ومعايير فحص المتقدميف 
 أكثر العناصر توافقا مع احتياجات المؤسسة

وفي ىذا الصدد نذكر أف أماـ المؤسسة خياريف فيما يخص استقطاب الموارد البشرية 
فإما أف تجري عمميات البحث والاستقطاب ذاتياً بإمكانيات المؤسسة وأساليبيا 

 لاستقطاب ومراكز التقييـ المتخصصةالخاصة، أو إسنادىا إلى مكاتب البحث وا
الاىتماـ بتدريب الموارد البشرية بمعنى أشمؿ وأعمؽ مما كانت تتعامؿ بو إدارة  -8

الموارد البشرية التقميدية، أي عدـ انحصارىا عمى الأفراد الذيف يبدوف قصور في 
مستويات أدائيـ، بؿ يجب أف يشمؿ جميع أفراد المنظمة ميما كاف سنيـ، وميما 

 كاف مستواىـ المعرفي والوظيفي؛ أي جميع أفراد المنظمة لا عمى التعييف.
وقد تبيف منيجية إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أف تفعيؿ التدريب وجرعات تنمية  

نما لا  الموارد البشرية لا تتحقؽ بمجرد توجيييا وتركيزىا عمى الأفراد القائميف بالعمؿ، وا 
التنمية المنظمة ذاتيا وذلؾ مف خلاؿ تحويميا إلى منظمة تتعمـ  بد مف أف تتناوؿ جيود

 0حتى تييئ الفرص لمعامميف فييا بالتعمـ وتتميز معارفيـ في تطوير الأداء.
ولكي تضمف المؤسسة ذلؾ يجب أف تكوف في ارتباط مستمر مع الجامعات ومراكز 

 ارؼ الجديدة.البحث وحتى المؤسسات الرائدة لكي يتسنى ليا الحصوؿ عمى المع
تاحتيـ الفرص لممشاركة في المؤتمرات والندوات  -3 ترسيخ روح التعمـ لدى الأفراد وا 

العممية والمينية المختمفة وتطبيؽ نظاـ يقضي بتحمؿ المنظمة عنيـ رسوـ الاشتراؾ 
في تمؾ المؤتمرات والندوات ورسوـ العضوية في الجمعيات والييئات العممية 
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يسير فرص استكماؿ الدراسات العميا والمتخصصة مع تحمؿ والمينية. فضلًا عف ت
 نفقات عنيـ، كميا أو جزء منيا وعمى حساب وقت المؤسسة

تنمية واستثمار الطاقات الفكرية والقدرات الإبداعية لافراد وتوفير الفرص لمنابييف  -2
ار أو "الممتازيف" منيـ لتجريب أفكارىـ ومشروعاتيـ الخلاقة، والعمؿ بمبدأ الإبتك

 الفناء.
نذكر ىنا أف المؤسسات الأكثر نجاحاً في العالـ المتقدـ تحاوؿ أف تجعؿ مف كؿ فرد 
رجؿ أعماؿ في ذاتو وليس مجرد موظؼ يؤدي أعماؿ روتينية بؿ ىو يفكر ويبتكر 

  ويشارؾ في المسؤولية ويتحمؿ المخاطر.
بشرية في المؤسسة تنمية أساليب العمؿ الجماعي وتكريس روح الفريؽ لمموارد ال -1

وضرورة توفير المناخ المساند لتنمية الاتصالات الإيجابية والتواصؿ بيف شرائح 
 0العامميف المختمفة وتحقيؽ أسس الانتماء والولاء لممنظمة

جراء المقارنات مع المستويات السائدة  -2 مراجعة ىيكؿ الرواتب والتعويضات المالية وا 
يمكف الإتاحة لمعناصر البشرية الفرصة في في سوؽ العمؿ، وفي ىذا المضمار 

المشاركة في عوائد إنتاجيـ الفكري بتطبيؽ نظـ المشاركة في الأرباح وتوزيع أسيـ 
 مجانية، لتحفيزىا وتنمية اىتماميا بالعمؿ

فتح قنوات الاتصاؿ وتسيير تدفقات المعمومات والمعرفة بيف قطاعات وجماعات  -3
ة الأعمى الناشئة مف ىذا النمو المتصاعد لممعرفة نتيجة العمؿ المختمفة لتحقيؽ الفائد

التداوؿ والتعامؿ فييا، باعتبار أف ما يفرؽ المعرفة عمى الموارد الأخرى التي تتاح 
لدى المؤسسة ىو أنيا لا تنقص ولا تيتمؾ بالتداوؿ، بالعكس فيي تنمو وتتطور كمما 

نذكر أىمية تييئة الفرص لمعامميف زاد انتشارىا وتداوليا بيف الأفراد. إلى جانب ىذا 
لممشاركة في اقتراح الاستراتيجيات وتطوير النظـ وتأميف مناخ مف الانفتاح الفكري 
الذي يحفز العامميف عمى التفكير والإبداع والمساىمة بالأفكار في إثراء القاعدة 

  المعرفية لممنظمة.
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صره البشرية والمادية والتقنية تطبيؽ نظاـ إدارة الأداء ومف ثـ الاىتماـ بجميع عنا -4
والتصميمية في إطار متناسؽ ومتكامؿ والاىتماـ بقضية ميمة جداً ألا وىي مراعاة 
الأبعاد الثقافية والاجتماعية لمموارد البشرية واختلاؼ مستوياتيـ الفكرية، وأخذ ىذه 

عداد خطط الأداء وتحديد معايير ا  لتقييـ.الفروؽ في الاعتبار عند تصميـ الأعماؿ وا 
إلى جانب تزويد العامميف بالمعمومات المتجددة، عف طريؽ التدريب أو الاجتماعات 
الدورية بيف العامميف والرؤساء والكشؼ عف أفكار جدية لتحسيف فرص الأداء حسب 

  الخطط المعتمدة.
ومف أجؿ تنسيؽ جيود تمؾ الموارد البشرية متنوعة الخبرات والكفاءات والاىتمامات،  -5

اف توجيييا جميعا صوب الأىداؼ المحددة وفؽ الأساليب والأولويات المعتمدة وضم
وجب التركيز عمى عنصر ميـ في عناصر الموارد البشرية ألا وىو القائد الإداري، 
الذي يختص في ممارسة وظائؼ التوجيو، المساندة والتنسيؽ ولتقييـ وغيرىا مف 

لدخوؿ إلى عصر المتغيرات واستكماؿ الوظائؼ، والذي يمعب دور الرائد في تييئة ا
 0مقومات التميز.

فالقائد ليس الفرد الذي يفرض سمطتو عمى العماؿ لأداء عمميـ بؿ ىو الذي يوجو 
ويطور وينمي قدرات الموارد البشرية. إذاً ىو مدير أعماؿ بحد ذاتو، يسير الأفكار 

ككؿ، واعتبارىـ مدربيف  والقيـ، إذا وجب تغيير النظرة إليو أو إلى القيادة الإدارية
 ومسانديف ورعاة لمعامميف وليسوا رؤساء ومسيطريف

كاف التصور في الماضي أف مف يقدموف المساىمات المالية لتكويف الشركات 
ومنظمات الأعماؿ ىـ أصحاب رأس الماؿ، ولكف الواقع الجديد يطرح حقيقة أخرى أىـ، 

الماؿ الفكري يقدمو أصحاب المعرفة، وىي أف مف يممؾ المعرفة يممؾ المنظمة. إف رأس 
وبذلؾ حيف تتعامؿ إدارة الموارد البشرية مع أفراد  فيـ أصحاب رأس الماؿ الحقيقي والأىـ.

المنظمة يجب أف ينطمؽ ىذا التعامؿ مف تمؾ الحقيقة، أف العامميف ليسوا أجراء يعمموف لقاء 
نما عمى أنيـ  مصدر لافكار والأداة الرئيسية أجر ولا يمثموف عامؿ مف عوامؿ الإنتاج، وا 

لمتغيير ولتحويؿ التحديات لقدرات تنافسية بفضؿ المعرفة والقدرة الإبتكارية أو الإبداعية 
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التي يمتمكونيا، لذا يفترض بالمنظمة تنمية قدرات الأفراد وتحفيزىـ عمى التطوير والإثراء 
ؽ الأىداؼ المتوخاة في أدائيـ، وذلؾ بيدؼ تفعيؿ مساىمات العنصر البشري في تحقي

لممنظمة، فعمى ىذه الأخيرة أف تدرؾ بأف المعبة التنافسية ليست اختياراً، بؿ ىي ضرورة 
حتمية تممييا عمييا الظروؼ الجديدة، وعمييا التعامؿ مع قواعد ىذه المعبة والتي تقوـ أو 

 تستند في الأساس عمى أىمية العنصر البشري
 
 التنافسيةمعوقات اكتساب الميزة رابعاً: 

اف اكتساب المؤسسة لمميزة التنافسية في بيئتيا لف يكوف بالامر السيؿ طبعا، فقد تواجو 
المؤسسة عدة عقبات، تحد مف امكانية إكتسابيا لميزة تنافسية وموقع تنافسي إستراتيجي في 

 السوؽ ومف بيف ىذه المعوقات نجد:
 

داخمية التي تواجو المؤسسة في بيئتيا أولا:المعوقات الداخمية: وتعبرعف مختمؼ العقبات ال
 داخا الدولة الواحدة،والتي نؤجزىا فيما يمي:

غياب قيادة ادارية ، ممايعيؽ التنمية الادارية وقد يظير  العجز ىنا ،وفي غياب القادة   -
 الاكفاء القادريف عمي تنمية ميارات العامميف.

 داخؿ المؤسسة .عدـ وجود رقابة ايجابية تسمحبالقضاء عمي الانحراؼ  -
 غياب الشفافية عند ازالة السموكيات السمبية مف افراد داخؿ المؤسسة. -
عدـ قدرة المؤسسة عمي توفير المعمومات الضرورية والسريعو المساعدة في عممية اتخاذ  -

 القرار وترشيدىا.
 عدـ استخداـ المؤسسة لتكنولوجيا الاعلاـ والاتصاؿ وعدـ مسايرة التطورات الحديثة. -

 
انياً:  المعوقات الخارجية : وىي التي تتعمؽ  بمختمؼ العقبات الخارجية، والتي تنتج عف ث

 خارج نطاؽ بيئة المؤسسة التي نجد منيا ما يمي:
 الاسواؽ العالمية والتكتلات الاقميمية التي تضع عقبات وحواجز لمدخوؿ. -
 الوطنية.وجود تشريعات وقوانيف وضوابط تخدـ المؤسسات الاجنبية عمي حساب   -
 وجود مؤسسات متحالفو عالميا،يصعب عمي مؤسسة منافستيا. -
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 تحوؿ التنافس مف السمع والخدمات الي التنافس المعرفي -
 تحوؿ المعايير الخاصة بالمواصفات مف محمية الي دولية. -
 عدـ الالتزاـ بالمواصفات مف محمية الي دولية. -
 ضغؼ أجيزة التعميـ والتثقيؼ. -
 0والتطوير.عدـ الاىتماـ بالبحث  -
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ثلالفصل الثا  

 

 مصنع بوىيات سيميدور( –مصنع بوىيات الميندس دراسة الحالة )
 المبحث الاول

 مصنع الميندس لمبوىيات
 1النشاة والتطور:

برأس ماؿ وطني وعمي أيدي سودانية في  0555تأسس مصنع بوىيات الميندس في عاـ  
( الخمسوف 10قميؿ مف العامميف لا يتعدوف )مساحة محدودة وبطاقة انتاجية بسيطة وعدد 

ومف ثـ إنطمقت مسيرتو نحو التطور والانتشار والتوسع أفقياً ورأسياً بجمب أحدث الاليات 
والنعدات وتوظيؼ الكادر البشري المؤىؿ وتزويده بالتقنيات وتدريبو عمييا بغرض التحسيف 

وجمب الخبراء والمستشاريف المحمييف المستمر وذلؾ بعمؿ البرامج والخطط التدريبية السنوية 
والاجانب، ولكي يتسني الاستفادة القصوي مف خبراتيـ وصولًا الي أعمي معدلات الانتاج 
والجودة والتي تطبؽ عمييا المواصفات والمعاير العالمية ولذلؾ أعتمد نظاـ الجودة حسب 

ـ 8002منذ العاـ المواصفة العالمية حتي أثمر ذلؾ بحصوؿ المصنع عمي شيادة الأيزو 
 ومحافظ عمييا حتي تاريخو وذلؾ بمراجعتيا سنوياً مف قبؿ الشركة المانحة.

دخاؿ منتجات جديدة بعد   تزامناً مع الطفرة التي حققيا المصنع في الانتاج كماً ونوعاً وا 
إنشاء إدارة متخصصة في البحث والتطوير صحب ذلؾ اتساع في الرقعة الجغرافية لممصنع 
وزيادة السعة التخزينية بإضافة مخازف لمخاـ والمنتج يراعي فييا التصميـ المثالي واتباع 

( أثني عشر 08000ف السميـ حتي أصبحت تمتد في مساحة تقدر بحوالي )طرؽ التخزي
 الاؼ متر مربع.

تسعي ادارة المصنع دوماً بالاىتماـ ببئية العمؿ والمحيط الخارجي حيث تجييز المكاتب  
وأماكف العمؿ لكي يؤدي العمؿ بصورة مريحة أمنة مراعى فيو سبؿ السلامة والصحة 

ارج طواري ومعدات إطفاء، وفي المحيط الخارجي الاىتماـ المينية وتيوية وتكيؼ ومخ
بجمع النفايات والتخمص منيا بالتنسيؽ مع الجية المختصو، وأيضاً زراعة وتشجير أماـ 
نتشار الغبار حتي يتـ ضماف استمرار العممية الانتاجية بدوف  المصنع لمحد مف تصاعد وا 
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نتاجية ومصانع لتغذي المصنع توقؼ أو انقطاع، حرصت الادارة عمي قياـ وحدات إ
بالعبوات ومواد التغميؼ مثؿ مصنع عزة لمعبوات ومواد التغميؼ وأيضاً مصنع الميندس 
لمكرتوف والورؽ المقوي الذي يمد المصنع باحتياجو ويرفد مجموعة مف المصانع الاخري 

شروع ومصنع الكمي كوت الذي ينتج العوازؿ مثؿ الفمنكوت والغراء يجري العمؿ الأف بم
مجمع عروس الرماؿ الصناعي ببحري والذي يحوي مصنع الطلاءات والمعاجيف والدىانات 

 0بانواعيا وايضاً مصانع التعبئة والتغميؼ.
 الموقع:

 يقع مصنع بوىيات الميندس في المنطقة الصناعية بمدينة أمدرماف. 
 الرؤية:

 سوداف.أف يكوف مصنع بوىيات الميندس أكبر مصنع منتج لمبييات في ال 
 الرسالة:

 .تقديـ بوىيات مائية وصناعية وطلاءات وعوازؿ ذات جودة عالية واسعار منافسة 

  تحقيؽ مستويات متصاعدة مف رضا العملاء والمتعامميف مع المصنع عف منتجاتو
 وخدماتو.

  تحقيؽ مستويات متصاعدة مف الجودة والتجديد والابتكار في منتجات وخدمات
 8المصنع.

  مستويات متصاعدة مف الفاعمية والكفاءة في العمميات الانتاجية.تحقيؽ 

  توفير بيئة عمؿ تتسـ بأعمي مستويات التقنية، تساعد عمي استقطاب والحفاظ عمي
 موارد بشرية عالية التدريب.

 .تحقيؽ أعمي مستويات صحة البيئة والحد مف التموث في كافة مرافؽ الانتاج والتخزيف 

 حسيف طرؽ واساليب صناعة البوىيات لموصوؿ لاقصي درجات العمؿ عمي تطوير وت
 الكفاءة والفعالية في أداء المصنع.
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 قيم العمل:
 لتزاـ تجاه المصنع.الإ 

نقوـ بالمحافظة عمي أصوؿ وممتمكات ومرافؽ المصنع ونسعي الي كؿ ما يحقؽ 
 مصمحتو ونتجنب كؿ ما يؤدي الي الاضرار بو.

 .خدمة العملاء 

لتقديـ منتجات وخدمات تتجاوز توقعات عملاءنا والمتعامميف معنا مف نسعي جميعاً 
 داخؿ المصنع وخارجو.

 :الايثار 

جتماعية لترتفع المجالات سواء كانت تشغيمية أو إ نؤثر بعضنا عمي بعض في جميع
 لدينا روح الأسرة الواحدة المتناغمة والمترابطة.

 :تطوير الذات 

بيننا لنعزز في داخمنا الرغبة في تطوير الذات مف  نقوـ بنقا المعارؼ والتجارب فيما
 0خلاؿ الخبرات.

 تقاف:الإ 

نسعي لتحقيؽ أعمي درجات تجويد العمؿ ضماناً لجودة المنتج وصولًا لتحقيؽ العمؿ 
 بأقؿ التكاليؼ مستخدميف احدث التقنيات.

 :المصداقية 

التي تعدنا بيا في  نتعامؿ بصدؽ وشفافية فيما بيننا ومع عملاءنا ونوفي بالالتزامات
 أوقاتيا.

 :روح الفريؽ 

 نعمؿ بروح الفريؽ الواحد والمنافسة الشريفة والابداع والتميز في الأداء.
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 الأىداف:
 يسعي مصنع بوىيات الميندس لتحقيؽ الأىداؼ التالية:

  صناعة الطلاءات المائية والزيتية والصناعية والمعاجيف والغراء والفمنكوت طميات
 والمذيبات وبييات اليمر فنش ومنتجات القميز والفالفت.الحوائط 

  عداد مواصفاتيا وتجريبيا تصميـ وتطوير المنتجات الجديدة التي يحتاجيا السوؽ وا 
 وتسعيرىا تمييداً لانزاليا تجارياً.

  تمبية احتياجات الاسواؽ المحمية والمجاورة مف المنتجات التي ينتجيا المصنع والتوسع
 المناطؽ بيا.في تغطية كافة 

  تطوير وتحسيف طرؽ تصنيع صناعة البوىيات مساىمة في التنمية الصناعية الشاممة
 في السوداف.

  تطوير وتحسيف ميارات وقدارت العامميف في المصنع مساىمة في تنمية الكوادر
 0البشرية العاممة في المجاؿ الصناعي في السوداف.

 مار والربحية ضماناً لتحقيؽ أعمي تحقيؽ معدلات متصاعدة مف العائد عمي الاستث
 الفوائد لممساىميف تأكيداً للاستمرارية والتوسع والتطوير.

 المساىمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية وفي دفع عجمة الصناعة في البلاد 

 الجوانب القانونية:
نجد اف بالمصنع مستشار قانوني يمثؿ المصنع في جميع الجوانب القانونية الخاصة  

بمجاؿ العمؿ، يحيث يقوـ باعتماد العقود مع العامميف ويشرؼ عمي الصفقات التعاقدات 
التي يقوـ بيا المصنع مع الجيات المختمفة، ويعتبر قانوف العمؿ... . ىو القانوف الذي تتـ 

 عمي اساسو العلاقات القانونية بيف المصنع وجميع المتعامميف معو.
 6الجوانب التنظيمية:

يوجد بالمصنع ىيكؿ اداري ينظـ العممية الادارية بو حيث يأتي عمي القمة اليرـ الاداري  
رئيس مجمس الادارة وبعده مجمس الادارة الذي يقع تحت ادارتو سكرتير مجمس الادارة، 
والاداره التنفيذية ولجنة المراجعة )مسئولة عف ادارة المراجعة الداخمية( والرئيس التنفيذي 
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ع تحت ادارتو سكرتير تنفيذي، وادارة التخطيط والمتابعة، وادارة تقنية المعمومات، والذي تق
مساعد الرئيس التنفيذي لمتسويؽ والمبيعات، مساعد الرئيس التنفيذي لشؤوف الانتاج، مساعد 
الرئيس التنفيذي لمشؤوف المالية، مساعد الرئيس التنفيذي لشؤوف الادارة، كما تحكـ المصنع 

لموئح والتشريعات والقوانيف والسياسات التي تنظـ العمؿ وتساعد المصنع عمي حزمة مف ا
 تحقيؽ اىدافو

 0الجوانب التسويقية:
ادارة التسويؽ بمصنع بوىيات الميندس تقوـ بوظائؼ تخطيط وتوجيو وتنسيؽ ورقابة أوجو 

ستيمؾ أو النشاط المتعمقة بإنسياب المنتج )سمعة وخدمة( مف اماكف انتاجو حتي وصولو لمم
تـ توزيع المنتج عبر المركز المستفيد او المستخدـ النيائي بما في ذلؾ المنتفع الصناعي. و 

( سبعة عشر وكيؿ بيع بالعاصمة 03الرئيس لممبيعات بالخرطوـ شارع الغابة بواسطة )
( أحدي عشر وكييؿ بيع بالولايات بالمدف 00الخرطوـ وبحري وأـ درماف، وايضاً عدد )

 –بورتسوداف  –كسلا  –القضارؼ  –الابيض  –كوستي  –الحصاحيصا  –مدني الاتية )
ونيالا( وحتي تصؿ الخدمة لمعميؿ بالصورة المثمي تـ فتح  -الدمازيف  –دنقلا  –عطبرة 

مراكز مزج الالواف وتزويدىا بماكينات الخمط بالكمبيوتر والتي تمبي الطمب بالدقة والسرعة 
الفائقة، وأيضاً تـ إصافة اعداد مقدرة الي الأسطوؿ العامؿ في نقؿ وتوزيع المنتج الي 

( عشروف مركبة 80الولايات المختمفة وما تـ اضافتو عدد ) العملاء وفروع المصنع بمدف
 طف. 08الي  4تتراوح حمولتيا مابيف 

 إدارة الموارد البشرية بمصنع الميندس:
 اختصاصات ادارة الموارد البشرية:

تحديد احتياجات المصنع مف الموارد البشرية بالتنسيؽ مع الوحدات التنظيمية في  (0
 المصنع.

 مف ميزانية الوظائؼ الخاصة بالموارد البشرية. اعداد الباب الاوؿ (8

 استقطاب الموظفيف وفقاً لوسائؿ التوظيؼ المختمفة المعتمدة في المصنع. (3

استلاـ طمبات التوظيؼ وترتيبيا ورفعيا الي مساعد الرئيس التنفيذي لشؤوف الادارة  (2
 0مشفوعة بالتوصيات المناسبة.
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 المشاركة في لجاف المقابلات الوظيفية. (1

عداد التوصيات ورفعيا لمساعد الرئيس تم (2 قي معاملات الموظفيف والنظر فييا وا 
 التنفيذي لشوف الادارة.

الإشراؼ عمي تطبيؽ وتنفيذ السياسات والاجراءات الواردة في دليؿ سياسات واجراءات  (3
 الموارد البشرية.

مع بناء وحفظ وتحديث قاعدة بيانات متكاممة لموظفي المصنع وممفاتيـ بالتنسيؽ  (4
 ادارة تقنية المعمومات.

اعداد برنامج تعريفي لمموظؼ الجديد بالتنسيؽ مع إدارات ذات العلاقة ومتابعتيا مع  (5
 رئيسة المباشر.

الاشراؼ عمي اعداد كشوؼ الرواتب والبدلات الشيرية متضمنة كافة البيانات  (00
حالتيا لمشؤوف المالية لمصرؼ.  وا 

الموظفيف وتحديد احتياجاتيـ التدريبية واتخاذ ادارة وتنظيـ عمميات تقييف أداء  (00
 الاجراءات اللازمة بخصوص أوضاعيـ الوظيفية.

تخطيط ومتابعة تنفيذ البرامج والدورات التدريبية الداخمية والخارجية وتقييـ نتائج  (08
 التدريب.

متابعة التزاـ جميع العامميف بمواعيد العمؿ الرسمية مف واقع تقارير المشرفيف عمييـ  (03
 8عداد التقارير والسجلات الخاصة بذلؾ وتطبيؽ الأنظمة المتعمقة بذلؾ.وا  

وضع جداوؿ الاجازات لموظفي المصنع بالتنسيؽ مع مسئولي الوحداد التنظيمية  (02
 ورؤساء القطاعات وتنفيذه بعد اعتماده.

 الاشتراؾ مع المستشار القانوني لوضع العقود لمعامميف ومراجعتيا. (01

ية الخاصة بشوؤف العامميف واعتمادىا مف قبؿ مساعد الرئيس اعداد القرارات الادار  (02
 التنفيذي لشوؤف الادارة.

 متابعة تقديـ الرعاية الطبية لموظفي المصنع. (03
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 تحديث قاعدة البيانات بنتائج عمميات الإدارة. (04

إعداد التقارير الدورية عف نتائج أنشطة الادارة، ورفعيا لمساعد الرئيس التنفيذي  (05
 متضمنة الملاحظات والتوصيات المناسبة. لشوؤف الادارة

 الاختيار والتعيين:
عممية الاختيار والتعييف مف أىـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية بمصنع بوىيات 
الميندس لما يترتب عمي ىذه الوظيفة مف نتائج ممموسة تنعكس عمي النتائج النيائية 

عناصر التكمفة التي تتحمميا  لممصنع فتكمفة أختيار العامميف تمثؿ عنصراً ميماً مف
المنظمات إذا ما اتبعت الأسس والإجراءات العممية في عممية الاختيار والتعييف اف تخفض 
مف التكمفة الناتجة عف قرار الاختيار الخطا، والاختيار والتعييف ىو المفاضمة بيف الافراد 

الشخص المناسب  المتقدميف مف حيث درجة صلاحيتيـ لتمؾ الوظيفة وىي تيدؼ الي وضع
في الوظيفة المناسبة، وذلؾ عف طريؽ تحقيؽ التوافؽ بيف متطمبات وواجبات الوظيفة، وبيف 

يتـ الاختيار لموظائؼ الشاغرة بمصنع  مؤىلات وخصائص الشخص المتقدـ لشغؿ الوظيفة.
بات الميندس لمبوىيات مف خلاؿ الممفات التي توجد بادارة الموارد البشرية حيث يتـ تقديـ طم

التوظيؼ مف الراغبيف لمعمؿ في المصنع ويتـ الاحتفاظ بيذه الممفات في اداراة الموارد 
البشرية وعف وجود وظائؼ شاغرة يتـ الاختيار أولًا مف ىذه الممفات، وفي حالة عدـ وجود 
متطمبات الوظيفة المعنية بيف ىذه الممفات يـ الاعلاف عف الوظائؼ في وسائؿ الاعلاـ 

جراء عممية الاختبار والمعاينة لمطمبات التي المختمفة و  يـ بعد تقديـ الطمبات وفرزىا وا 
تستوفي الشروط المطمبوبة لموظيفة، ثـ يتـ اختيار الشخص المناسب لموظيفة المعنية، كما 

 0تعطي الاولوية للاشخاص الذيف سبؽ ليـ اف ادوا تدريبات بالمصنع.
 الحوافز:

ات الميندس حيث تعمؿ عمي تنمية روح التعاوف بيف لمحوافز أىمية كبيرة بمصنع بوىي
العامميف، وتنمية روح الفريؽ والتضامف وتخفيض تكمفة العمؿ في المصنع مف خلاؿ زيادة 
الاىتماـ بتوعية والحرص عمي تقمؿ اليدر بالوقت والمواد المستخدمة في الانتاج وعممية 

في المصنع، واستقرار قيـ العمؿ التي التحفيز يمكف أف تقود الي تطور سموؾ العمؿ المقبوؿ 
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شباع احتياجات العامميف وخاصة ما  تشكؿ النواة الرئيسية لما يسمي بالثقافة التنظيمية وا 
شعار العامميف بروح العدالة داخؿ المصنع   يمس التقدير والاحتراـ والشعور بالمكانة وا 

فز السنوية التي تعطي يعمؿ المصنع ببرنامج تحفيزي مبرمج لمعامميف حيث توجد الحوا 
عمي اساس الانتاج وىي عبارة عف مرتب شيريف لكؿ موظؼ، كما توجد الحوافر الخاصة 

 وتكوف فردية وجماعية عمي اساس التمييز والابداع وىي متاحة طوؿ السنة.
 1تقيم الاداء:

كما ويتـ يتـ تقييـ الاداء لمعامميف بالمصنع مف خلاؿ استمارات تقييـ الاداء المصممو لذلؾ 
 تقييـ العامميف مف خلاؿ الرئيس المباشر.

 الترقية:
يتبع المصنع نظاـ الجدارة في الترقيات حيث يتـ ترقية العامميف الي الدرجات العميا حسب  

 جدارتيـ.
 التدريب:

لؾ عف طريؽ ذرفع كفاءة الانتاج ويتـ ييدؼ التدريب بمصنع بوىيات الميندس الى 
زيادة مقدرة العامميف عمى العمؿ وزلؾ عف طريؽ زيادة الانتاج وتخفيض التكاليؼ 

الي بحيث يؤدي التدريب يساعد التدريب عمي حماية ارواح العامميف مف الخطر. و 
يعمؿ عمى تقوية العلاقات الانسانية بيف العامميف وزلؾ  كماالعمؿ.  حوادثخفض 

 تعمؽ باىداؼ المشروع وسياستو. بامدادىـ بالمعمومات التي ت
يتـ التدريب حسب الاحتياجات التدريبية، حيث يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية وفقاً لنتائج  

تقييـ الاداء، كما توجد الدورات التدريبية المتخصصو، ويتـ التدريب في مراكز التدريب 
يؽ البعثات الخارجية، المتخصصة )التدريب الداخمي(، كما يوجد التدريب الخارجي عف طر 

 كما يتبع المصنع عممية قياس فاعمية التدريب ومعرفة مدي استفادة العامميف مف التدريب.
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 سية ووسائل معالجتيا::معوقات الميزة التناف
، فقد تواجو لمميزة التنافسية في بيئتيا لف يكوف بالامر السيؿ طبعاً  اف اكتساب الشركة     
عدة عقبات، تحد مف امكانية إكتسابيا لميزة تنافسية وموقع تنافسي إستراتيجي في  الشركة

 السوؽ ومف بيف ىذه المعوقات نجد:
  لتي تواجو الشركة في بيئتيا عف مختمؼ العقبات الداخمية ا داخمية: وتعبرمعوقات

 والتي نؤجزىا فيما يمي: الدولة الواحدة، داخؿ

اليياكؿ التنظيمية وبساطتيا وغياب الوظائؼ  المشاكؿ التنظيمية، وعدـ وضوح  -
بالاضافة الي عدـ وجود وصؼ وظيفي محدد وتداخؿ السمطات  ،الاستشارية فييا

يعيؽ التنمية الادارية وقد يظير  العجز ىنا ،وفي غياب القادة  مما والمسؤليات،
 الاكفاء القادريف عمي تنمية ميارات العامميف.

 .لقضاء عمي الانحراؼ داخؿ الشركوبا تسمحعدـ وجود رقابة ايجابية  -
يمكن معالجة ىذه المعوقات من خلال الاىتمام بالجوانب التنظيمية لمشركو والتدريب 

 .والتحسين المستمر لمموارد البشرية
معوقات الخارجية : وىي التي تتعمؽ  بمختمؼ العقبات الخارجية، والتي تنتج عف خارج  

 نطاؽ بيئة الشركة التي نجد منيا ما يمي:
الظروؼ والاوضاع الاقتصادية والعقوبات الخارجية عمي الدولة واثرىا عمي العملات  -

 رات لمصيانة. الاجنبية واستيراد الماكينات والاليات الجديدة والمتطورة والاسيب
 الاسواؽ العالمية والتكتلات الاقميمية التي تضع عقبات وحواجز لمدخوؿ. -
 تصعب عمؿ الشركووجود تشريعات وقوانيف وضوابط   -
 طوؿ فترة استخلاصيا( –صعوبو الاجراءات الجمركية )ارتفاع اسعارىا  -
 عدـ الاىتماـ بالبحث والتطوير. -

يمكن معالجة ىذه المعوقات من خلال تحسن الاوضاع الاقتصادية لمدولة وتغير القوانين 
 والتشريعات التي تحفز عمي الاستثمار وتساعد الشركة عمي فتح اسواق جديدة. 
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 المبحث الثاني
 مصنددددددددددددددع سميددددددددددددددددور

 1النشاة:
ـ كمصنع يعمؿ في انتاج البوىيات 8002تاسس مصنع سميدور لمبوىيات في العاـ 

 الفمنكوت والغراء والطلاءات والمعاجيف والدىانات بالسوداف
 الموقع:

 يقع مصنع بوىيات سميدور في المنطقة الصناعية بمدينة بحري. 
 الرؤية:

 أف يكوف مصنع بوىيات سميدور أكبر مصنع منتج لمبييات في السوداف. 
 الرسالة:

  صناعية وطلاءات وعوازؿ ذات جودة عالية واسعار منافسة.تقديـ بوىيات مائية و 

  تحقيؽ مستويات متصاعدة مف رضا العملاء والمتعامميف مع المصنع عف منتجاتو
 وخدماتو.

  تحقيؽ مستويات متصاعدة مف الجودة والتجديد والابتكار في منتجات وخدمات
 المصنع.

 مميات الانتاجية.تحقيؽ مستويات متصاعدة مف الفاعمية والكفاءة في الع 

  توفير بيئة عمؿ تتسـ بأعمي مستويات التقنية، تساعد عمي استقطاب والحفاظ عمي
8موارد بشرية عالية التدريب.

 

 .تحقيؽ أعمي مستويات صحة البيئة والحد مف التموث في كافة مرافؽ الانتاج والتخزيفi
 

  لاقصي درجات العمؿ عمي تطوير وتحسيف طرؽ واساليب صناعة البوىيات لموصوؿ
 الكفاءة والفعالية في أداء المصنع.
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 قيم العمل:
 .الالتزاـ تجاه المصنع 

نقوـ بالمحافظة عمي أصوؿ وممتمكات ومرافؽ المصنع ونسعي الي كؿ ما يحقؽ 
 مصمحتو ونتجنب كؿ ما يؤدي الي الاضرار بو.

 .خدمة العملاء 

عملاءنا والمتعامميف معنا مف نسعي جميعاً لتقديـ منتجات وخدمات تتجاوز توقعات 
 داخؿ المصنع وخارجو.

 :الايثار 

نؤثر بعضنا عمي بعض في جميع المجالات سواء كانت تشغيمية أو اجتماعية لترتفع 
 لدينا روح الأسرة الواحدة المتناغمة والمترابطة.

 :تطوير الذات 

وير الذات مف نقوـ بنقا المعارؼ والتجارب فيما بيننا لنعزز في داخمنا الرغبة في تط
 خلاؿ الخبرات.

 : 0الاتقاف
 

نسعي لتحقيؽ أعمي درجات تجويد العمؿ ضماناً لجودة المنتج وصولًا لتحقيؽ العمؿ 
 بأقؿ التكاليؼ مستخدميف احدث التقنيات.

 :المصداقية 

نتعامؿ بصدؽ وشفافية فيما بيننا ومع عملاءنا ونوفي بالالتزامات التي تعدنا بيا في 
 أوقاتيا.

  الفريؽ:روح 

 نعمؿ بروح الفريؽ الواحد والمنافسة الشريفة والابداع والتميز في الأداء.
 الأىداف:

  صناعة الطلاءات المائية والزيتية والصناعية والمعاجيف والغراء والفمنكوت طميات
 الحوائط والمذيبات وبييات اليمر فنش ومنتجات القميز والفالفت.
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 عداد مواصفاتيا وتجريبيا تصميـ وتطوير المنتجات الجديدة الت ي يحتاجيا السوؽ وا 
 وتسعيرىا تمييداً لانزاليا تجارياً.

  تمبية احتياجات الاسواؽ المحمية والمجاورة مف المنتجات التي ينتجيا المصنع والتوسع
 في تغطية كافة المناطؽ بيا.

 تطوير وتحسيف طرؽ تصنيع صناعة البوىيات مساىمة في التنمية الصناعية الشاممة 
 في السوداف.

  تطوير وتحسيف ميارات وقدارت العامميف في المصنع مساىمة في تنمية الكوادر
 البشرية العاممة في المجاؿ الصناعي في السوداف.

  تحقيؽ معدلات متصاعدة مف العائد عمي الاستثمار والربحية ضماناً لتحقيؽ أعمي
 .الفوائد لممساىميف تأكيداً للاستمرارية والتوسع والتطوير

 المساىمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية وفي دفع عجمة الصناعة في البلاد 
 1الجوانب القانونية:

نجد اف المصنع يخضع في جوانبو القانونية لقانوف العمؿ... . في جميع التعاملات  
القانونية مع العامميف مف حيث التعاقد والموائح والقوانيف حيث يوجد بالمصنع مستشار 

 قانوني يمثؿ المصنع في جميع الجوانب القانونية الخاصة بمجاؿ العمؿ.
 الجوانب التنظيمية:

يوجد بالمصنع ىيكؿ اداري ينظـ العممية الادارية بو حيث يأتي عمي القمة اليرـ الاداري  
رئيس مجمس الادارة وبعده مجمس الادارة الذي يقع تحت ادارتو سكرتير مجمس الادارة، 

تنفيذية ولجنة المراجعة )مسئولة عف ادارة المراجعة الداخمية( والرئيس التنفيذي والاداره ال
والذي تقع تحت ادارتو سكرتير تنفيذي، وادارة التخطيط والمتابعة، وادارة تقنية المعمومات، 
مساعد الرئيس التنفيذي لمتسويؽ والمبيعات، مساعد الرئيس التنفيذي لشؤوف الانتاج، مساعد 

نفيذي لمشؤوف المالية، مساعد الرئيس التنفيذي لشؤوف الادارة، كما تحكـ المصنع الرئيس الت
حزمة مف الموئح والتشريعات والقوانيف والسياسات التي تنظـ العمؿ وتساعد المصنع عمي 

 تحقيؽ اىدافو.
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 1الجوانب التسويقية:
( وكيؿ بيع بالعاصمة 08يوجد المركز الريئس لممبيعات بالخرطوـ شارع الغابة بواسطة ) 

 –( وكيؿ بيع بالولايات بالمدف الاتية )مدني 3الخرطوـ وبحري وأـ درماف، وايضاً عدد )
 دنقلا (. –عطبرة  –بورتسوداف  –القضارؼ  –الابيض  –كوستي 

 ادارة الموارد البشرية بمصنع سميدور:
تتـ عممية الاختيار والتعييف في المصنع عف طريؽ رصد وتحديد  :ختيار والتعيينالا

الوظائؼ الشاغرة والتي يتـ الاعلاف عنيا بواسطة وسائؿ الاعلاف المختمفة، وفؽ متطمبات 
الوظيفة المعنية، وبعد تجميع الممفات المقدمة مف طالبي الوظيفة يتـ فرز الممفات وتحديد 

ابقة لمشروط، وبعد ذلؾ يتـ اخضاع المتقدميف لاختبارات تعييف الممفات التي المط
 ومعايانات، ثـ يتـ تحديد العناصر التي وقع عمييا الاختيار وتتـ بعد ذلؾ عممية التعييف.

: يقوـ مصنع سيدور عمي تحفيز العامميف بو وذلؾ عف طريؽ الحاوفز السنوية الحوافز
ف، كما توجد الحوافز الخاصة التي يحدد )حوافز الانتاج( وىي عبارة عف مرتب شيري

الاشخاص الذيف يستحقونيا حسب تقييـ القسـ الفني والقسـ الاداري، ما توجد الحوافز 
 والاكراميات موسمية مثؿ الاكراميات الرمضانية، والاعياد.

 6تقييم الاداء:
يتـ تقييـ الاداء الفعمي لمعامميف بالمصنع ويتـ ذلؾ عمي اساس تقييـ رؤساء الاقساـ وعمي  

 ضوء ىذا التقيـ يتـ التعديؿ في الرواتب والمخصصات بالشركة.

 لايتبع المصنع نظاماً معمد في الترقيات وانما توجد زيادات سنوية في الرواتب. الترقية:
ي لمعامميف بالمصنع ويتـ ذلؾ عمي اساس تقييـ رؤساء يتـ تقييـ الاداء الفعم التدريب:

الاقساـ وعمي ضوء ىذا التقيـ يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية يتـ تدريب العامميف مف خلاؿ 
مراكز التدريب المتخصصو في البلاد وبتعاث الميندسيف والفنيف الي خارج البلاد لاكتساب 

 ع البوىيات.الميارات والتقنيات الحديثة في مجاؿ تصني
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 معوقات الميزة التنافسية ووسائل معالجتيا::
اف اكتساب الشركة لمميزة التنافسية في بيئتيا لف يكوف بالامر السيؿ طبعاً، فقد تواجو      

الشركة عدة عقبات، تحد مف امكانية إكتسابيا لميزة تنافسية وموقع تنافسي إستراتيجي في 
 السوؽ ومف بيف ىذه المعوقات نجد:

  معوقات داخمية: وتعبر عف مختمؼ العقبات الداخمية التي تواجو الشركة في بيئتيا
 داخؿ الدولة الواحدة، والتي نؤجزىا فيما يمي:

المشاكؿ التنظيمية، وعدـ وضوح اليياكؿ التنظيمية وبساطتيا وغياب الوظائؼ   -
الاستشارية فييا، بالاضافة الي عدـ وجود وصؼ وظيفي محدد وتداخؿ السمطات 
والمسؤليات، مما يعيؽ التنمية الادارية وقد يظير  العجز ىنا ،وفي غياب القادة 

 ف.الاكفاء القادريف عمي تنمية ميارات العاممي
 عدـ وجود رقابة ايجابية تسمح بالقضاء عمي الانحراؼ داخؿ الشركو. -

يمكن معالجة ىذه المعوقات من خلال الاىتمام بالجوانب التنظيمية لمشركو والتدريب 
 والتحسين المستمر لمموارد البشرية.

   معوقات الخارجية : وىي التي تتعمؽ  بمختمؼ العقبات الخارجية، والتي تنتج عف
 طاؽ بيئة الشركة التي نجد منيا ما يمي:خارج ن

الظروؼ والاوضاع الاقتصادية والعقوبات الخارجية عمي الدولة واثرىا عمي العملات  -
 الاجنبية واستيراد الماكينات والاليات الجديدة والمتطورة والاسيبرات لمصيانة. 

 الاسواؽ العالمية والتكتلات الاقميمية التي تضع عقبات وحواجز لمدخوؿ. -
 وجود تشريعات وقوانيف وضوابط تصعب عمؿ الشركو  -
 طوؿ فترة استخلاصيا( –صعوبو الاجراءات الجمركية )ارتفاع اسعارىا  -
 عدـ الاىتماـ بالبحث والتطوير. -

يمكن معالجة ىذه المعوقات من خلال تحسن الاوضاع الاقتصادية لمدولة وتغير القوانين 
 اعد الشركة عمي فتح اسواق جديدة.والتشريعات التي تحفز عمي الاستثمار وتس
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 رابعالفصل ال
 الفروض ومناقشةإجراءات الدراسة الميدانية وتحميل البيانات 

 المبحث الأول
 إجراءات الدراسة الميدانية

يشتمؿ ىذا المبحث عمى اجراءات الدراسة الميدانية والتى تتمثؿ في منيج الدراسة واسموب  
جمع البيانات ومعالجتيا احصائيا" وتفسيرىا, واجراء اختبارات الثبات والصدؽ لمتأكد مف 
صلاحيتيا بالاضافة الى وصؼ لمجتمع وعينة الدراسة والاساليب الاحصائية التي تـ 

 وذلؾ عمى النحو التالي:بيانات واستخراج النتائج بموجبيا تحميؿ ال
 أولا" منيج الدراسة :

اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي باعتباره يتلاءـ وطبيعة المشكمة موضوع الدراسة 
ومناسب في تحقيؽ أىدافيا والإجابة عف الأسئمة فضلا" عمى أنو المنيج الذي يقوـ عمى 

بيعة الظاىرة والمشكمة وتصويرىا كميا" عف طريؽ جمع وصؼ الحقائؽ ألراىنو المتعمقة بط
 البيانات.

 ثانيا" مجتمع وعينة الدراسة:
يتكوف مجتمع الدراسة مف الإدارات المختصة بشركات البوىيات ) شركة بوىيات الميندس, 

تـ اختيار مفردات الدراسة عف طريؽ أسموب العينة القصدية وىى  شركة بوىيات سيدور(
التي تتيح اختيار مفردات محددة ذات الصمة بموضوع الدراسة, حيث تـ أحدى العينات 
( إستبانة سميمة تـ 20( إستبانة عمى مجتمع الدراسة وتـ استرجاع )20توزيع عدد )

 (%. بيانيا كالآتي:000استخداميا في التحميؿ بنسبة استرجاع بمغت )
 الاستبيانات الموزعة والمعادة (3/1جدول )

 ُطثحان انعذد انثٍاٌ

 %000 20 الموزعة تالاستبيانا
 %000 20 التي تـ إرجاعيا تالاستبيانا
 %0 0 التي لـ يتـ إرجاعيا تالاستبيانا
 0 0 غير صالحة لمتحميؿ تالاستبيانا
 %000 20 الصالحة لمتحميؿ تالاستبيانا

 .8003المصدر : إعداد الباحثة مف الدراسة الميدانية  
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 ثالثا" وصف أداة الدراسة
اعتمدت الدراسة عمى الاستبانة كأداة رئيسية لمحصوؿ عمى البيانات اللازمة لتحقيؽ أىداؼ 

 الدراسة لاسباب التالية :
 /يمكف تطبيقيا لمحصوؿ عمى معمومات مف عدد مف الإفراد.0
 / قمة تكمفتيا وسيولة تطبيقيا.8
 / سيولة وضع عباراتيا واختبار ألفاظيا.3
 عطيو فرصة التفكير./ توفر وقت لممستجيب وت2

 واشتممت الاستبانة عمى قسميف:
( فقرات تناولت السمات الشخصية لإفراد عينة الدراسة 1يحتوى عمى عدد )القسم الأول: 

 والمتمثمة في:
 / الدرجة الوظيفية.1سنوات الخبرة. /2/ المؤىؿ العممي.3/ العمر.8/ النوع.0

( فقرة. 85كوف مف خمسة محاور وعدد )يقيس محاور الدراسة الأساسية يت القسم الثاني:
 وذلؾ عمى النحو التالي:

 ( توزيع محاور الدراسة3/8جدوؿ رقـ ) 
 المحور محاور الدراسة عدد الفقرات
 الأول العلاقة بيف إستراتيجية الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية 5
 الثاني التنافسيةالعلاقة بيف استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة  6
 الثالث العلاقة بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية 6
 الرابع العلاقة بيف الحوافز )المادية , المعنوية( وتحقيؽ الميزة التنافسية 6
 الخامس العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية 6

 المجموع  69
 6117الدراسة الميدانية  المصدر : إعداد الباحثة من

(، والذي Likart Scaleدرجة الاستجابات حسب مقياس ليكرت الخماسى ) كما تـ قياس
 .(8يتراوح مف لا أوافؽ بشدة إلى اوافؽ بشدة، كما ىو موضح في جدوؿ رقـ )
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 ( مقياس درجة الموافقة3/3جدوؿ رقـ )
 الموافقةدرجة  الوزن النسبي النسبة المئوية الدلالة الإحصائية

 أوافؽ بشدة 1 % فأكثر81 درجة موافقة مرتفعو جدا"

 أوافؽ 2 %79-71 درجة موافقة مرتفعو 

 محايد 3 %69-51 ةدرجة موافقة متوسط
 لأوافؽ 8 %49-61 درجة موافقة منخفضة

درجة موافقة منخفضة 
 جدا

 لأوافؽ بشدة 0 %61أقل من 

 6117الميدانية المصدر : إعداد الباحثة من الدراسة 

 وعمية فأف الوسط الفرضي لمدراسة كالآتي:
( 01/1.=)1(/ 0+8+3+2+1الدرجة الكمية لممقياس ىي مجموع الأوزاف عمى عددىا) 
(. وىو يمثؿ الوسط الفرضي لمدراسة , وعمية كمما ذاد متوسط العبارة عف الوسط 3=

أما إذا انخفض متوسط العبارة  ( دؿ ذلؾ عمى موافقة أفراد العينة عمى العبارة ,3الفرضي )
 ( دؿ ذلؾ عمى عدـ موافقة أفراد العينة عمى العبارة.3عف الوسط الفرضي )

 رابعا" تقييم أدوات القياس:
ولمتأكد مف صلاحية أداة الدراسة تـ استخداـ كؿ مف اختبارات الصدؽ والثبات وذلؾ عمى 

 النحو التالي:
 / صدق أداة الدراسة1

صلاحية أداة القياس أنيا قدرة الأداء عمى قياس ما صممت مف أجمو وبناء يقصد بصدؽ أو 
عمى نظرية القياس الصحيح تعنى الصلاحية التامة خمو الأداة مف أخطاء القياس سواء 

 :عمى كؿ مف كانت عشوائية أو منتظمة , وقد اعتمدت الدراسة في قياس صدؽ أداة الدراسة
 )أ(. اختبار صدق محتوى المقياس 
عد أف تـ الانتياء مف إعداد الصيغة الأولية لمقاييس الدراسة وحتى يتـ التحقؽ مف صدؽ ب

محتوى أداة الدراسة والتأكد مف أنيا تخدـ أىداؼ الدراسة تـ عرضيا عمى مجموعة مف 
( مف المحكميف في مجاؿ موضوع الدراسة كما 1المحكميف والخبراء المختصيف بمغ عددىـ )

(, وقد طمب مف المحكميف إبداء أرائيـ حوؿ أداة الدراسة ومدى 0ىو موضح في الممحؽ)



121 
 

صلاحية الفقرات وشموليتيا وتنوع محتواىا وتقويـ مستوى الصياغة المغوية أو أية ملاحظات 
يرونيا مناسبة فيما يتعمؽ بالتعديؿ أو التغيير أو الحذؼ.وبعد أف تـ استرجاع الاستبياف مف 

جراء التعديلات التي اقترحت عميو، جميع الخبراء تـ تحميؿ استجابا تيـ والأخذ بملاحظاتيـ وا 
مثؿ تعديؿ محتوى بعض الفقرات , وتعديؿ بعض الفقرات لتصبح أكثر ملائمة , وحذؼ 
بعض الفقرات وتصحيح أخطاء الصياغة المغوية. وقد اعتبر الباحث الأخذ بملاحظات 

جراء التعديلات المشار إلييا بمثابة الصدؽ الظاىري , وصدؽ المحتوى لاداة  المحكميف وا 
واعتبر الباحث أف الأداة صالحة لقياس ما وضعت لو. وبذلؾ تّـَ تصميـ الاستبانة في 

 .((8رقـ ) صورتيا النيائية ) انظر ممحؽ
 (. اختبار الثبات 6)
. (0)يقصد بالثبات ىو أي أف المقياس يعطي نفس النتائج إذا أعيد تطبيقو عمى نفس العينة( 

نفس الظروؼ والشروط وبالتالي فيو يؤدى إلى الحصوؿ عمى نفس النتائج أو نتائج في 
متوافقة في كؿ مرة يتـ فييا إعادة القياس. أو بعبارة أخرى أف ثبات الاستبانة يعنى الاستقرار 
قي نتائج الاستبانة وعدـ تغييرىا بشكؿ كبير فيما لو تـ إعادة توزيعيا عدة مرات خلاؿ 

عينة وبالتالي كمما زادت درجة الثبات واستقرار الأداة كمما زادت الثقة فيو, فترات زمنية م
وىناؾ وقد اعتمدت الدراسة لاختبار ثبات أداة الدراسة عمى مف طريقة الارتباط، وطريقة 

 التبايف، وذلؾ كما يمي:
 معامل ارتباط محاور أداة البحث بالمجموع الكمي لممحور الذي تنتمي إليو )أ(/ 

بالمجموع الكمي لممحور الذي  محاور الدراسة اـ الباحث باستخراج قيـ معامؿ الارتباطوقد ق
 وفيما يمي جدوؿ يوضح نتائج الاختبار:,، تنتمي إليو

  

                                                           
،  )انماْرج: دار انُٓضح انعرتٍح , انطثعح الأٔنى ,  SPSSد. عس عثذ انفتاح، يمذيح فً الإدصاء انٕصفً ٔالاضتذلانً تاضتخذاو  -1

 . 560(ص 1911
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 يبين معامل ارتباط محاور أداة البحث بالمجموع الكمي لممحور الذي تنتمي إليو( 3/4جدول رقم )

 محاور الدراسة م
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 1.111 1.81 العلاقة بيف إستراتيجية الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية 1

 1.111 179 العلاقة بيف استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية 6

 1.111 1.83 العلاقة بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية 3

 1.111 1.81 )المادية , المعنوية( وتحقيؽ الميزة التنافسيةالعلاقة بيف الحوافز  4

 1.111 1.85 العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية 5

 6117المصدر : إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية 

جاءت بعلاقة ارتباط إيجابية وذات دلالة أداة البحث  يتضح مف الجدوؿ أف جميع محاور
. مما يشير بالمجموع الكمي لممحور الذي تنتمي إليو( 0.01إحصائية عند مستوى الدلالة )

 إلى عدـ وجود محاور فرعية قد تضعؼ مف مصداقية أداة البحث البنائية.
 : Cronbach Alpha)ب( طريقة التباين باستخدام معادلة الفأ كرونباخ

(، والذي يأخذ Cronbach,s Alphaتخداـ في ىذه الدراسة معامؿ إلفا كرونباخ" )وقد تـ اس
قيماً تتراوح بيف الصفر والواحد صحيح، فإذا لـ يكف ىناؾ ثبات في البيانات فإف قيمة 
المعامؿ تكوف مساويةً لمصفر، وعمى العكس إذا كاف ىناؾ ثبات تاـ في البيانات فإف قيمة 

حيح. أي أف زيادة معامؿ إلفا كرونباخ تعني زيادة مصداقية المعامؿ تساوي الواحد ص
( 0.20البيانات مف عكس نتائج العينة عمى مجتمع الدراسة. كما أف انخفاض القيمة عف )

دليؿ عمى انخفاض الثبات الداخمي. وتعتمد معادلة الفأ كرونباخ عمى تباينات أسئمة 
حدة فقط، ولذلؾ قاـ الباحث بحساب الاختبار، وتشترط أف تقيس بنود الاختبار سمة وا

 معامؿ الثبات لمحاور الدراسة, وفيما يمي نتائج اختبار الثبات لمحاور الدراسة:
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 المحور الأول: العلاقة بين تخطيط إدارة الموارد البشرية وخمق الميزة التنافسية
 ( نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس عبارات المحور الأول 3/5جدول رقم )

الفأ  العبارات
 كرنباخ

 0.32 / تيدف خطة إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الميزة التنافسية1

مكانيات 6 / يساىم تخطيط الموارد البشرية في توفير الاحتياجات بكفاءات وا 
 تحقق الميزة التنافسية

0.30 

/ يتم حصر وتحميل القوى العاممة وتحديد الاحتياجات بطريقة تحقق الميزة 3
 التنافسية 

0.33 

/ يساىم تخطيط الموارد البشرية في مواجيو اى تغيرات في بيئة الشركة 4
 الداخمية والخارجية

0.33 

/ يشتمل تخطيط الموارد البشرية عمى خطط وبرامج تؤدى إلى تحقيق الميزة 5
 التنافسية

0.35 

 0.34  اجمالى العبارات

 6117المصدر : إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية 

العلاقة بين  ( نتائج اختبار الثبات أف قيـ الفأ كرنباخ لجميع عبارات محور3/1مف الجدوؿ )
%( وتعنى ىذه القيـ 20اكبر مف ) تخطيط إدارة الموارد البشرية وخمق الميزة التنافسية

توافر درجة عالية مف الثبات الداخمي لجميع العبارات سواء كاف ذلؾ لكؿ عبارة عمى حدا أو 
( 0.35عمى مستوى جميع عبارات المقياس حيث بمغت قيمة الفأ كرنباخ لممقياس الكمى )

الدراسة لقياس محور وىو ثبات مرتفع ومف ثـ يمكف القوؿ باف المقاييس التي اعتمدت عمييا 
الدراسة الأوؿ تتمتع بالثبات الداخمي لعباراتيا مما يمكننا مف الاعتماد عمى ىذه الإجابات 

 في تحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ نتائجيا.
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 المحور الثاني: استقطاب واختيار العاممين وتحقيق الميزة التنافسي
 عبارات المحور الثاني( نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس 3/6جدول رقم )

الفأ  العبارات
 كرنباخ

 0.40 / يتم اختيار أفراد الموارد البشرية بغرض تحقيق الميزة التنافسية1

/ أن عممية استقطاب العاممين يؤدى إلى جذب الميارات لتحقيق الميزة 6
 التنافسية اللازمة

0.41 

لتحقيق الميزة / أن استقطاب الموارد البشرية يتم وفق الضوابط العممية 3
 التنافسية

0.48 

/ أن مقدرة الموارد البشرية عمى الابتكار والتطوير تؤدى إلى تحقيق الميزة 4
 التنافسية 

0.41 

/ أن استخدام الموارد البشرية لمتكنولوجيا الحديثة يؤدى إلى تحقيق الميزة 5
 التنافسية بالشركة المبحوثة

0.40 

 0.35 / أن وضوح الوصف الوظيفي لمموارد البشرية يحقق الميزة التنافسية 6
 0.48  اجمالى العبارات

 6117المصدر : إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية 

استقطاب  ( نتائج اختبار الثبات أف قيـ الفأ كرنباخ لجميع عبارات محور3/2مف الجدوؿ )
%( وتعنى ىذه القيـ توافر درجة 20اكبر مف )واختيار العاممين وتحقيق الميزة التنافسية 

عالية مف الثبات الداخمي لجميع العبارات سواء كاف ذلؾ لكؿ عبارة عمى حدا أو عمى 
( وىو 0.48مستوى جميع عبارات المقياس حيث بمغت قيمة الفأ كرنباخ لممقياس الكمى )

ومف ثـ يمكف القوؿ باف المقاييس التي اعتمدت عمييا الدراسة لقياس محور ثبات مرتفع 
الدراسة الثاني تتمتع بالثبات الداخمي لعباراتيا مما يمكننا مف الاعتماد عمى ىذه الإجابات 

 في تحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ نتائجيا.
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 المحور الثالث: تدريب العاممين وتحقيق الميزة التنافسية
 ( نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس عبارات المحور الثالث3/7قم )جدول ر 

الفأ  العبارات
 كرنباخ

 0.40 / تعمل الشركة عمى تصميم برامج تدريبية تحقق الميزة التنافسية1

 0.43 / يتم تصميم برامج التدريب وفق متطمبات تحقيق الميزة التنافسية6

لتدريب العاممين في مجال الميزة / تعمل الشركة عمى استقطاب خبراء 3
 التنافسية من الداخل والخارج

0.40 

/ إن الميزانيات المصدقة لتدريب العاممين غير كافية لتحقيق الميزة 4
 التنافسية

0.42 

 0.48 / لا تيتم الشركة بالتدريب الخارجي5

 0.41 / تعمل الشركة عمى وضع برامج تدريبية مستمرة لتحقيق الميزة التنافسية6
 0.42  اجمالى العبارات

 6117المصدر : إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية 

تدريب  ( نتائج اختبار الثبات أف قيـ الفأ كرنباخ لجميع عبارات محور3/3مف الجدوؿ )
%( وتعنى ىذه القيـ توافر درجة عالية مف 20اكبر مف ) العاممين وتحقيق الميزة التنافسية

الثبات الداخمي لجميع العبارات سواء كاف ذلؾ لكؿ عبارة عمى حدا أو عمى مستوى جميع 
( وىو ثبات مرتفع ومف 0.42عبارات المقياس حيث بمغت قيمة الفأ كرنباخ لممقياس الكمى )

الدراسة لقياس محور الدراسة الثالث تتمتع ثـ يمكف القوؿ باف المقاييس التي اعتمدت عمييا 
بالثبات الداخمي لعباراتيا مما يمكننا مف الاعتماد عمى ىذه الإجابات في تحقيؽ أىداؼ 

 الدراسة وتحميؿ نتائجيا.
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 المحور الرابع: الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيق الميزة التنافسية
 اس عبارات المحور الرابع( نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقي3/8جدول رقم )

الفأ  العبارات
 كرنباخ

 0.33 / أن ىياكل المرتبات والأجور تحقق الرضا الوظيفي لمعاممين1

 0.34 / يتم تطبيق الحوافز وفق ضوابط محددة لتحقيق الميزة التنافسية 6

/ انعدام رضا العاممين بالموارد البشرية بالحوافز يؤدى إلى انخفاض مستوى 3
 الميزة التنافسيةوتحقيق 

0.34 

 0.40 / تيتم الشركة بقيام برامج اجتماعية لمعاممين مما يحقق الميزة التنافسية4

 0.43 / تتوفر بالشركة مقومات البنية التحتية5
 0.40 / أن فوائد ما بعد الخدمة غير مجدية لتحقيق الميزة التنافسية بالشركات6

 0.35  اجمالى العبارات
 6117إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية المصدر : 

الحوافز  ( نتائج اختبار الثبات أف قيـ الفأ كرنباخ لجميع عبارات محور3/4مف الجدوؿ )
%( وتعنى ىذه القيـ توافر درجة 20اكبر مف ) )مادية , معنوية ( وتحقيق الميزة التنافسية

لكؿ عبارة عمى حدا أو عمى عالية مف الثبات الداخمي لجميع العبارات سواء كاف ذلؾ 
( وىو 0.35مستوى جميع عبارات المقياس حيث بمغت قيمة الفأ كرنباخ لممقياس الكمى )

ثبات مرتفع ومف ثـ يمكف القوؿ باف المقاييس التي اعتمدت عمييا الدراسة لقياس محور 
ذه الإجابات الدراسة الرابع تتمتع بالثبات الداخمي لعباراتيا مما يمكننا مف الاعتماد عمى ى

 في تحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ نتائجيا.
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 المحور الخامس: الثقافة التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية
 ( نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقياس عبارات المحور الخامس3/9جدول رقم )

الفأ  العبارات
 كرنباخ

 0.48 / عوامل الثقافة التنظيمية تحقق الميزة التنافسية1

/ إن الثقافة التنظيمية السائدة تقابل رضا العاممين مما يحقق الميزة 6
 التنافسية

0.33 

 0.40 / أن الثقافة التنظيمية السائدة تتفق مع برنامج تحقيق الميزة التنافسية3

 0.35 / ىنالك توافق بين قيم وتوجيات العاممين مما يحقق الميزة التنافسية4

/ أن تطبيق مفيوم الإدارة بالأىداف من قبل الشركات المبحوثة يؤدى إلى 5
 تحقيق الميزة التنافسية 

0.40 

/ تتسم الثقافة التنظيمية بالمرونة والقابمية لمتغير مما يحقق الميزة 6
 التنافسية

0.44 

 0.42  اجمالى العبارات
 6117المصدر : إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية 

: الثقافة ( نتائج اختبار الثبات أف قيـ الفأ كرنباخ لجميع عبارات محور3/5الجدوؿ ) مف
%( وتعنى ىذه القيـ توافر درجة عالية 20اكبر مف ) التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية

مف الثبات الداخمي لجميع العبارات سواء كاف ذلؾ لكؿ عبارة عمى حدا أو عمى مستوى 
( وىو ثبات 0.42جميع عبارات المقياس حيث بمغت قيمة الفأ كرنباخ لممقياس الكمى )

الدراسة لقياس محور الدراسة مرتفع ومف ثـ يمكف القوؿ باف المقاييس التي اعتمدت عمييا 
الخامس تتمتع بالثبات الداخمي لعباراتيا مما يمكننا مف الاعتماد عمى ىذه الإجابات في 

 تحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ نتائجيا.
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 خامسا" اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات
يعتبر اختبار ييدؼ ىذا الاختبار لمعرفة ىؿ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا وىو 

ضروري لاختيار الاختبار المناسب لاختبار فروض الدراسة. حيث نجد إذا كانت البيانات 
( تعتبر مناسبة ,أـ إذا كانت البيانات Tتتبع التوزيع الطبيعي فأف الاختبارات المعممية)اختيار

ختبار لأتتبع التوزيع الطبيعي فأف الاختبارات اللامعممية )كاى تربيع( تعتبر مناسبة لا
فروض الدراسة. وىذا الشرط يعتبر مف الشروط اليامة في الاختبارات الإحصائية المعممية 

الناحية العممية، إذا تجاىمنا ذلؾ  فوبدوف تحقيؽ ىذا الشرط لا يمكف تطبيؽ الاختبار م
الشرط وطبقنا الاختبار تكوف النتائج غير منطقية وخاطئة وبالتالي كؿ الاستنتاجات المترتبة 

تكوف بعيدة عف الصحة.ولمتأكد مف أف البيانات تتوزع حسب التوزيع الطبيعي  رمى الاختباع
 :Kolmograv-Smirovتـ استخداـ اختبار 

 ( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور فروض الدراسة:2/5ويوضح الجدوؿ رقـ )
 ( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمقياس محاور الدراسة3/00جدوؿ رقـ )

مستوى  Zقيمة العبارات
 المعنوية

 1.111 1.456 / العلاقة بيف إستراتيجية الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية0

 1.111 1.876 / العلاقة بيف استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية8

 1.111 1.536 / العلاقة بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية3

 1.111 1.678 العلاقة بيف الحوافز )المادية , المعنوية( وتحقيؽ الميزة التنافسية/ 2

 1.111 1.754 / العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية1

 1.111 1.976 / العلاقة بيف إستراتيجية الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية2

 .6117المصدر : إعداد الباحثة من نتائج التحميل الاحصائى  
( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي أف قيمو مستوى الدلالة المعنوية لجميع 3/00مف الجدوؿ )

%( وتعنى ىذه القيـ عدـ توفر خاصية التوزيع الطبيعي لبيانات 1محاور الدراسة اكبر مف )
الاختبارات المعممية وعمية يتـ استخداـ الاختبارات  فرضية الدراسة ولذلؾ لا يمكف استخداـ

 اللامعممية )اختبار كاى تربيع( لاختبار فروض الدراسة.
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 سادسا" تطبيق إستبانة الدراسة 
بعد أف أصبحت أداة الدراسة جاىزة، قاـ الباحث بالاتصاؿ عمى أفراد العينة لبداية مشوار 
توزيع الاستمارات في المجتمع موضع الدراسة حيث قابؿ الباحث أعضاء عينة الدراسة 
وشرح ليـ الإجراءات المراد تنفيذىا وتـ استلاـ الاستمارات بعد الإجابة عنيا في حينيا 

باحث تعاوف كبيرا" مف أفراد العينة، وقد تـ إرفاؽ خطاب خاص مع كؿ المحدد. ووجد ال
 إستبانة لموحدات المبحوثة يوضح أسئمة الدراسة وأىدافيا. 

جابات المبحوثيف لأداء  وبعد جمع الاستمارات قاـ الباحث بعد التأكد مف اكتماؿ البيانات وا 
ي تـ إعدادىا لذلؾ, حيث تـ تحويؿ الدراسة, إلى تفريغ البيانات والمعمومات في الجداوؿ الت

المتغيرات الاسمية )أوافؽ بشدة ,أوافؽ , محايد , لا أوافؽ , لا أوافؽ بشدة( إلى متغيرات 
 ( عمى الترتيب.0,8,3,2,1كمية )

 ثامنا" الأساليب الإحصائية المستخدمة:
باستخداـ عالج الباحث البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف الدراسة الميدانية إحصائيا، 

 ، حيث قاـ الباحث بما يمي:SPSSالبرنامج الإحصائي لمعموـ الاجتماعية 
/ترميز متغيرات الدراسة بطريقة واضحة، حتى لا يحدث خمط في دلالة الرموز المعطاة، 0

وقاـ الباحث بتسجيؿ كؿ متغير والرمز الذي أعطى لو في قائمة، لكي يتـ الرجوع إلييا عند 
 الحاجة. 

بيانات استمارات الاستفتاء المصححة مسبقا إلى الحاسب الآلي، وذلؾ بعد / إدخاؿ 8
 ترقيميا حتى يمكف الرجوع إلييا لمتأكد مف بياناتيا عند الحاجة لذلؾ.

ّـَ استخداـ الأدوات الإحصائية التالية:  ولتحميؿ البيانات، ت
باستخداـ " كؿ مف:  ( لفقرات الاستبانة وذلؾReliability Test(/ إجراء اختبار الثبات )0)

(. وتـ استخدامو Cronbach,s Alphaأ/اختبار الصدؽ الظاىري.ب/معامؿ إلفا كرونباخ" )
 لقياس الاتساؽ الداخمي لعبارات الدراسة لمتحقؽ مف صدؽ الأداء. 

 سمرنوف(-اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات) اختبار كولمنجروف(/ 8)
ت تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا وىو يعتبر اختبار ييدؼ ىذا الاختبار لمعرفة ىؿ البيانا

 ضروري وذلؾ لاختيار الاختبار المناسب لاختبار فروض الدراسة
 : وذلؾ لوصؼ خصائص مفردات عينة الدراسة مف خلاؿ:أساليب الإحصاء الوصفي(/ 3)



129 
 

 التوزيع التكراري لعبارات فقرات الاستبانةأ/ 
 ابات أفراد العينة عمى عبارات فروض الدراسة.وذلؾ لمتعرؼ عمى التوزيع التكراري لإج

 :الوسط الحسابي الموزونب/ 
تـ اعتماد ىذا الأسموب الاحصائى لوصؼ أراء أفراد العينة حوؿ متغيرات الدراسة باعتباره 
أحد مقاييس النزعة المركزية ,وىو أكثر عمومية مف الوسط الحسابي, حيث أف الوسط 

صة مف الوسط الحسابي المرجح عندما ينظر إلى كافة الحسابي الاعتيادي يعد حالة خا
 المفردات بنفس الأىمية )الوزف(.

 ج/الانحراؼ المعياري
تـ استخداـ ىذا المقياس لمعرفة مدى التشتت في أراء المستجيبيف قياسا" بالوسط الحسابي 

 المرجح. 
 اختبار )كاى تربيع( -(3) 

وتـ استخداـ ىدا الاختبار لاختبار الدلالة الإحصائية لفروض الدراسة عند مستوى معنوية 
% 1% ويعنى ذلؾ أنة إذا كانت قيمة )كاى تربع( المحسوبة عند مستوى معنوية اقؿ مف 1

يرفض فرض العدـ وىذا يعنى )وجود فروؽ ذات دلالة معنوية وتكوف الفقرة ايجابية(. إما إذا 
% فذلؾ معناه قبوؿ فرض العدـ 1اى تربيع( عند مستوى معنوية اكبر مف كانت قيمة )ك

 وبالتالي عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية وتكوف الفقرة سمبية. 
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 المبحث الثاني
 عرض وتحميل بيانات الدراسة ومناقشة الفروض
 التالييتضمف ىذا المبحث تحميؿ لمبيانات الأولية والأساسية وذلؾ عمى النحو 

 المطمب الأول:
 تحميل البيانات الأولية: 

 .وفيما يمي توزيع عينة الدراسة تبعا" لممتغيرات الشخصية:
 توزيع إفراد العينة حسب النوع .1

  توزيع إفراد العينة حسب النوع (3/00جدوؿ رقـ) 
 النسبة% العدد النوع
 34.3 23 ذكر

 80.3 03 أنثى

 0006 20 المجموع

 .6117الباحثة من نتائج الدراسة الميدانيةالمصدر: إعداد 
  (التوزيع التكراري لمتغير النوع3/0شكؿ رقـ )

 
(أف غالبية إفراد العينة المبحوثة مف الذكور 2/0( والشكؿ رقـ )3/00يتضح مف الجدوؿ) 

مف اجمالى  %( 80.3بينما بمغت نسبة الإناث في العينة ) %( 34.3حيث بمغت نسبتيـ )
 العينة المبحوثة.
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 /توزيع إفراد العينة حسب العمر6
  توزيع إفراد العينة حسب العمر( 3/08جدوؿ رقـ) 

 النسبة% العدد العمر
 68.3 41 سنة 30أقؿ مف 

 68.3 17 سنة  30-20

 3.3 6 سنة 20-10
 1 1 سنة فأكثر 10

 %111 61 المجموع

 .6117الدراسة الميدانيةالمصدر: إعداد الباحثة من نتائج 
 ( التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق متغير العمر3/6شكل رقم )

 
( أف غالبية أفراد العينة تتراوح أعمارىـ ما بيف 2/8( والشكؿ رقـ )3/08يتضح مف الجدوؿ) 

ثـ في المرتبة الثانية الفئة العمرية ما  %( 24.3سنة( حيث بمغت نسبتيـ ) 30)أقؿ مف 
ثـ أخيرا" أفراد العينة الذيف تتراوح أعمارىـ  %( 84.3سنة( بنسبة ) 20وأقؿ مف  30بيف )

 (%.3.3سنة( بنسبة ) 10وأقؿ مف  20ما بيف )
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 توزيع إفراد العينة حسب المؤىل العممي /.3
الدراسة وفق متغير المؤىل ( يوضح التوزيع التكراري لإفراد عينة 3/13جدول رقم )

 العممي.
 النسبة % العدد المؤىل العممي

 63.3 14 ثانوي
 53.3 36 جامعي

 63.3 14 فوؽ الجامعي
 %111 61 المجموع

 .6117المصدر: إعداد الباحثة من نتائج الدراسة الميدانية
 ( التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق متغير المؤىل العممي3/3شكل رقم )

 
( أف فراد العينة مف المستوى التعميمي 2/3( والشكؿ رقـ )3/03يتضح مف الجدوؿ رقـ )
( % , بينما بمغت نسبة أفراد العينة مف المستوى التعميمي 13.3الجامعي بمغت نسبتيـ )

(%أما المستويات التعميمية الأخرى ) ثانوي( فقد بمغت نسبتيـ في 83.3فوؽ الجامعي ) )
 اجمالى العينة المبحوثة.(% مف 83.3العينة )
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 / توزيع إفراد العينة حسب سنوات ألخبره4
 ( التوزيع التكراري لإفراد العينة وفؽ متغير سنوات الخبرة3/02جدوؿ رقـ)

 النسبة% العدد سنوات الخبرة
 22.3 84 سنوات 1أقؿ مف 

 84.3 03 سنة 00إلى أقؿ مف  1

 81 01 فأكثر  00
 0006 20 المجموع

 .6117المصدر: إعداد الباحثة من نتائج الدراسة الميدانية
 ( التوزيع التكراري لأفراد العينة وفؽ متغير سنوات الخبرة3/2شكؿ رقـ )

 
( أف غالبية إفراد العينة المبحوثة تتراوح 2/2( والشكؿ رقـ )02/ 3يتضح مف الجدوؿ) 

مف إفراد العينة  %( 22.3سنوات( حيث بمغت نسبتيـ ) 1سنوات خبرتيـ ما بيف )أقؿ مف 
سنة( بنسبة  00وأقؿ مف  1الكمية ثـ في المرتبة الثانية الذيف تتراوح سنوات خبرتيـ ما بيف )

(% مف اجمالى العينة 81سنة فأكثر( بنسبة ) 00ة )ثـ في المرتبة الثالث %( 84.3)
 المبحوثة.
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 / توزيع إفراد العينة حسب عدد الدورات5
 ( التوزيع التكراري لإفراد العينة وفؽ متغير عدد الدورات01/ 3جدوؿ رقـ)

 النسبة% العدد عدد الدورات
 22.3 20 دورات 1أقؿ مف 

 00 2  00ألي  1

 0.3 0 00أكثر مف 
 80.3 03 أتمقى اى تدريبلـ 

 0006 20 المجموع
 .6117المصدر: إعداد الباحثة من نتائج الدراسة الميدانية

 ( التوزيع التكراري لأفراد العينة وفؽ متغير سنوات الخبرة3/1شكؿ رقـ )

 
( أف غالبية إفراد العينة المبحوثة تتراوح عدد 2/1( والشكؿ رقـ )01/ 3يتضح مف الجدوؿ) 

ثـ في المرتبة  %( 22.3دورات( حيث بمغت نسبتيـ ) 1الدورات التدريبية ما بيف )أقؿ مف 
 1ثـ في المرتبة الثالثة ما بيف ) %( 80.3الثانية الذيف لـ يتمقوا أى دورة تدريبية بنسبة )

( 0.3دورات ( بنسبة ) 00(% ثـ أخيرا" ما بيف )اكثر مف 00دورات( بنسبة ) 00ف وأقؿ م
 . مف اجمالى العينة المبحوثة.%
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 تحميل بيانات الدراسة الأساسية: المطمب الثاني
يشتمؿ ىذه الجزء مف الدراسة تحميؿ لمحاور الدراسة الأساسية ومناقشة فروض الدراسة 

 التالية:وذلؾ مف خلاؿ إتباع الخطوات 
وذلؾ مف خلاؿ تمخيص  التوزيع التكراري لإجابات المبحوثيف عمى عبارات البحث/1

البيانات في جداوؿ والتي توضح قيـ كؿ متغير لتوضيح أىـ المميزات الأساسية لمعينة في 
 شكؿ أرقاـ ونسب مئوية لعبارات الدراسة. 

كؿ مف الوسط الحسابي  حيث يتـ حسابالتحميؿ الاحصائى لعبارات محاور الدراسة / 6
والانحراؼ المعياري ويتـ مقارنة الوسط الحسابي لمعبارة بالوسط الفرضي لمدراسة والبالغ 

مجموع درجات أوزاف المقياس) أوافؽ بشدة , أوافؽ , أوافؽ ( والذي تـ تقديره )3قيمتو )
( 01/3=)3(/ 0+8+3+2+1محايد , لا أوافؽ , لا أوافؽ بشدة( عمى مكونات المقياس )

حيث تتحقؽ الموافقة عمى الفقرات إذا كاف الوسط الحسابي لمعبارة اكبر مف الوسط (. 3=
 (, وتتحقؽ عدـ الموافقة إذا كاف الوسط الحسابي أقؿ مف الوسط الفرضي. 3الفرضي )

 (/ اختبار )كاى تربيع( لدلالة الفروق3)
% 1عند مستوى معنوية وتـ استخداـ ىذا الاختبار لاختبار الدلالة الإحصائية لمفروؽ 

% 1ويعنى ذلؾ أنة إذا كانت قيمة )كاى تربيع( المحسوبة عند مستوى معنوية اقؿ مف 
تعنى وجود فروؽ ذات دلالة معنوية وتكوف الفقرة ايجابية. إما إذا كانت قيمة )كاى تربيع( 

 % فذلؾ معناه عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية وتكوف1عند مستوى معنوية اكبر مف 
 الفقرة سمبية. 
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 عرض وتحميل بيانات المحور الأول
 العلاقة بين تخطيط إدارة الموارد البشرية وخمق الميزة التنافسية

إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة  ولمعرفة أراء المبحوثيف حوؿ العلاقة بيف
 التنافسية في المجتمع موضع الدراسة تـ إتباع الخطوات التالية:

 أولا" التوزيع التكراري لعبارات المحور الأول: 
إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  وفيما يمي التوزيع التكراري لمعبارات التي تقيس العلاقة بيف 

 وخمؽ الميزة التنافسية في المجتمع موضع الدراسة: 
 ( يوضح التوزيع التكراري لعبارات المحور الأول3/16جدول رقم ):

 العبارة
 

 أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ
 أوافق لا

 بشدة

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
عد
 د

 نسبة

/ تيدؼ خطة إدارة الموارد البشرية إلى 0
 تحقيؽ الميزة التنافسية

35 21 03 
84.
3 

3 1 0 0.3 0 0 

/ يساىـ تخطيط الموارد البشرية في 8
مكانيات  توفير الاحتياجات بكفاءات وا 

 تحقؽ الميزة التنافسية
88 

32.
3 

33 11 2 2.3 0 0.3 0 0 

/ يتـ حصر وتحميؿ القوى العاممة 3
وتحديد الاحتياجات بطريقة تحقؽ الميزة 

 التنافسية 
83 21 81 

20.
3 

1 4.3 3 1 0 0 

/ يساىـ تخطيط الموارد البشرية في 2
مواجيو اى تغيرات في بيئة الشركة 

 الداخمية والخارجية
30 10 80 

38.
3 

5 01 0 0.3 0 0 

/ يشتمؿ تخطيط الموارد البشرية عمى 1
خطط وبرامج تؤدى إلى تحقيؽ الميزة 

 التنافسية
83 21 80 31 5 01 3 1 0 0 

02 اجمالى العبارات
1 

24.
3 

00
2 

34.
3 

30 00 5 3 0 0 

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحميل الاحصائى 
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اجمالى  أفراد العينة يوافقوف عمى ( % مف43نسبة )( أف 3/02يتضح مف الجدوؿ رقـ )
 (العلاقة بين تخطيط إدارة الموارد البشرية وخمق الميزة التنافسيةالعبارات التي تقيس )

 إجاباتأفراد العينة الذيف لـ يبدو  أما ،( %3بينما بمغت نسبة غير الموافقيف عمى ذلؾ )
 :وزيع التكراري عمى مستوى الفقراتفيما يمي الت .و( %00محددة فقد بمغت نسبتيـ )

خطة إدارة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف53.3) ( أف نسبة0.يتبيف مف الفقرة رقـ )0
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى الموارد البشرية تيدف إلى تحقيق الميزة التنافسية 

 ( %.1فقد بمغت نسبتيـ )(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة 0.3ذلؾ )

تخطيط  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف50.3) ( أف نسبة8.يتبيف مف الفقرة رقـ )8
مكانيات تحقق الميزة التنافسية  الموارد البشرية يساىم في توفير الاحتياجات بكفاءات وا 

يبدوف إجابات (%إما إفراد العينة والذيف لا 0.3بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.2.3محددة فقد بمغت نسبتيـ )

يتم حصر  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أنو42.3) ( أف نسبة3.يتبيف مف الفقرة رقـ )3
بينما بمغت نسبة وتحميل القوى العاممة وتحديد الاحتياجات بطريقة تحقق الميزة التنافسية 

لذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت (%إما إفراد العينة وا1غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.4.3نسبتيـ )

تخطيط  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف43.3) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما الموارد البشرية يساىم في مواجيو اى تغيرات في بيئة الشركة الداخمية والخارجية 

إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة (%إما 0.3بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.01فقد بمغت نسبتيـ )

تخطيط  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف40) ( أف نسبة1.يتبيف مف الفقرة رقـ )1
بينما بمغت الموارد البشرية يشتمل عمى خطط وبرامج تؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد 1نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.01بمغت نسبتيـ )
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)العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  ثانيا" الإحصاء الوصفي لعبارات محور
 وخمق الميزة التنافسية(

ت فيما يمي جدوؿ يوضح المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والأىمية النسبية لمعبارا
التي تقيس محور العلاقة بيف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية وترتيبيا 

 وفقا" لإجابات المستقصى منيـ. 
( الإحصاء الوصفي لعبارات محور العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد 3/17جدول رقم )

 البشرية وخمق الميزة التنافسية
الانحراؼ  العبارات

 المعياري
الأىمية  المتوسط

 النسبية
مستوى 
 الاستجابة

 الترتيب

/ تيدؼ خطة إدارة الموارد البشرية إلى 0
 تحقيؽ الميزة التنافسية

 0 مرتفعة جدا 50.2% 2.13 0.233

/ يساىـ تخطيط الموارد البشرية في توفير 8
مكانيات تحقؽ الميزة  الاحتياجات بكفاءات وا 

 التنافسية

 3 مرتفعة جدا %41.2 2.83 0.220

/ يتـ حصر وتحميؿ القوى العاممة وتحديد 3
 الاحتياجات بطريقة تحقؽ الميزة التنافسية 

 2 مرتفعة جدا 41.8% 2.82 0.480

/ يساىـ تخطيط الموارد البشرية في 2
مواجيو اى تغيرات في بيئة الشركة الداخمية 

 والخارجية

 8 مرتفعة جدا %42.2 2.38 0.305

تخطيط الموارد البشرية عمى / يشتمؿ 1
خطط وبرامج تؤدى إلى تحقيؽ الميزة 

 التنافسية

 1 مرتفعة جدا 42.0% 2.80 0.435

  مرتفعة جدا 42.26 2.38 0.310 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
 ( ما يمي:3/03يتضح مف الجدوؿ رقـ )

العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد  محور عبارات مف عبارة لكؿ الحسابي الوسط /0
 أف إلى يشير وىذا (3) الفرضي الحسابي الوسط مف كبرالأ البشرية وخمق الميزة التنافسية

 عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه
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العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد العبارات التي تقيس )ومضموف  عمى محتوي الدراسة
( في المجتمع موضع الدراسة بمستوى استجابة مرتفعة جدا البشرية وخمق الميزة التنافسية

( 0.310( وبانحراؼ معياري )2.38حيث حققت جميع العبارات متوسطا" عاـ مقداره )
 (%. 42.2وأىمية نسبية )

تيدف خطة إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الميزة الفقرة )/ كما يتضح أف 8
جاءت في المرتبة الأولى حيث بمغ متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارة (التنافسية

 (%. 50.2( و بأىمية نسبية مرتفعة جدا بمغت )0.233( بانحراؼ معياري )2.13)
الموارد البشرية في مواجيو اى تغيرات في يساىم تخطيط )تمييا في المرتبة الثانية الفقرة 

( 0.305( وانحراؼ معياري )2.38بمتوسط حسابي )( بيئة الشركة الداخمية والخارجية
 (%. 42.2وبأىمية نسبية )

يشتمل تخطيط الموارد البشرية عمى خطط وبرامج / أما المرتبة الأخيرة فقد جاءت الفقرة )3
( وبانحراؼ معياري 2.80ث بمغ متوسطيا )( حيتؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية

 . (%42وأىمية نسبية بمغت ) (0.435)
  ثالثا" اختبار )كاى تربيع(: لعبارات محور

 العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخمق الميزة التنافسية(:
لمنتائج أعلاه ولاختبار وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف أعداد الموافقيف وغير الموافقيف 

تـ استخداـ اختبار )كاى تربيع( لدلالة الفروؽ. وفيما يمي جدوؿ يوضح نتائج اختبار كاى 
تربيع لدلالة الفروؽ لمعبارات التي تقيس محور العلاقة بيف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 

 وخمؽ الميزة التنافسية.
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لعبارات محور العلاقة بيف إستراتيجية  كاى تربيع لدلالة الفروق ( اختبار3/18جدول رقم )
 إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية

قيمة  العبارات
كاى 
 تربيع

درجات 
 الحرية

القيمة 
 ةالجدولي

مستوى 
 المعنوية

 الدلالة

/ تيدؼ خطة إدارة الموارد البشرية إلى 0
 تحقيؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 20.3

تخطيط الموارد البشرية في  / يساىـ8
مكانيات  توفير الاحتياجات بكفاءات وا 

 تحقؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 22.0

/ يتـ حصر وتحميؿ القوى العاممة 3
وتحديد الاحتياجات بطريقة تحقؽ الميزة 

 التنافسية 

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 38.1

/ يساىـ تخطيط الموارد البشرية في 2
مواجيو اى تغيرات في بيئة الشركة 

 الداخمية والخارجية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 38.0

/ يشتمؿ تخطيط الموارد البشرية عمى 1
خطط وبرامج تؤدى إلى تحقيؽ الميزة 

 التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 82.0

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 35.8 اجمالى العبارات

 6117نتائج الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الباحث من 
 ( ما يمي:04/ 3يتضح مف الجدوؿ رقـ )

( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )20.3لمعبارة الأولى ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(0
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3الفرضي لمدراسة )( والوسط 2.13بيف متوسط العبارة )
 (.تيدف خطة إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الميزة التنافسيةمرتفعة جدا عمى العبارة)

( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )22.0لمعبارة الثانية ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(8
شير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية %وعميو فأف ذلؾ ي1عند مستوى دلالة معنوية 
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( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.83بيف متوسط العبارة )
يساىم تخطيط الموارد البشرية في توفير الاحتياجات بكفاءات مرتفعة جدا عمى العبارة)

مكانيات تحقق الميزة التنافسية  (.وا 
( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )38.1لمعبارة الثالثة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(3

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.82بيف متوسط العبارة )

قوى العاممة وتحديد الاحتياجات بطريقة تحقق يتم حصر وتحميل المرتفعة جدا عمى العبارة)
 (.الميزة التنافسية

( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )38.0لمعبارة الرابعة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3ضي لمدراسة )( والوسط الفر 2.38بيف متوسط العبارة )
يساىم تخطيط الموارد البشرية في مواجيو اى تغيرات في بيئة مرتفعة جدا عمى العبارة)
 (.الشركة الداخمية والخارجية

( وىى أكبر مف القيمة الجدولية 82.0لمعبارة الخامسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(1
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة 1معنوية ( عند مستوى دلالة 3.40)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.80إحصائية بيف متوسط العبارة )
يشتمل تخطيط الموارد البشرية عمى خطط وبرامج بمستوى موافقة مرتفعة جدا عمى العبارة)

 (.تؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية
( وىى أكبر مف القيمة الجدولية 35.8) لجميع العبارات كاى تربيع(. بمغت قيمة )2
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة 1( عند مستوى دلالة معنوية 5.24)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.38إحصائية بيف متوسط العبارة )
العلاقة بين إستراتيجية إدارة الموارد حور)بمستوى موافقة مرتفعة جدا عمى اجمالى عبارات م

 (.البشرية وخمق الميزة التنافسية
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 :مناقشة الفرضية الأولى
جميع العبارات التي  عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد معظـ( 3/02رقـ ) الجدوؿ مفيتضح  

 الاتجاه في تسيرفي جميع العبارات إجابتيـ  نجد حيث تعبر عف محور الدراسة الأوؿ

( % 43حيث بمغت نسبة الموافقة الإجمالية مف التوزيع التكراري لممحور الأوؿ ) الإيجابي
بمستوى استجابة  الفرضية عبارات ومضموف محتوي عمى وىذه النسبة تدؿ عمى الموافقة

 بيف علاقة وجود عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد غالبية أف نستنتج سبؽ وممامرتفعة جدا 
 .إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسيةإستراتيجية 

 مف الفرضية أكبر لجميع عبارات الحسابي الوسط أف (3/03رقـ ) الجدوؿ مفكما يتضح  

 نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا لمدراسة والبالغ (3) الفرضي الحسابي الوسط

 عبارات جميع عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه

 وىذا الصحيح دلجميع العبارات أقؿ مف الواح المعياري الانحراؼ بالإضافة إلى أف الفرضية

حيث بمغ  الفرضية عبارات عف الدراسة عينة أفراد استجابات في وتشابو تجانس وجود عمى دليؿ
( وأىمية نسبية مرتفعة 0.310معياري )( بانحراؼ 2.38المتوسط العاـ لجميع العبارات )

 علاقة وجود عمى يوافقوف العينة إفراد أف غالبية يتضح سبؽ ومما(% , 42.2جدا مقدارىا )

 .إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية بيف
( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عبارات الفرضية وذلؾ 3/04)رقـ الجدوؿويبيف  .

)كاى تربيع( لدلالة الفروؽ  بمغت قيمة حيث مف خلاؿ اختبار كاى تربيع لدلالة الفروؽ
( وىذه القيمة أقؿ مف 0.000( بمستوى معنوية )35.8لجميع عبارات محور الفرضية )

( وعمية فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عمى 0.01مستوى المعنوية )
أف  يتضح سبؽ ومماالموافقيف بمستوى استجابة مرتفعة جدا  إجابات أفراد العينة ولصالح

بيف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة  علاقة وجود عمى يوافقوف العينة أفراد معظـ
  .التنافسية

وبناء عمى نتائج التحميل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة يتم قبول فرضية 
)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية إدارة الموارد الدراسة الأولى والتي نصت 

 البشرية وخمق الميزة التنافسية( في جميع العبارات بمستوى استجابة مرتفعة جدا. 
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العلاقة بين استقطاب واختيار العاممين وتحقيق : عرض وتحميل بيانات المحور الثاني
 الميزة التنافسية

استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية  العلاقة بيف ولمعرفة أراء المبحوثيف حوؿ
 في المجتمع موضع الدراسة تـ إتباع الخطوات التالية:

وفيما يمي التوزيع التكراري لمعبارات التي تقيس أولا" التوزيع التكراري لعبارات المحور الثاني:  
 لميزة التنافسية في المجتمع موضع الدراسة: إستراتيجية استقطاب واختيار العامميف و ا العلاقة بيف

 ( يوضح التوزيع التكراري لعبارات المحور الثاني3/19جدول رقم ):
 العبارة

 

 بشدة أوافق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
/ يتـ اختيار أفراد الموارد 0

الميزة البشرية بغرض تحقيؽ 
 التنافسية

82 23.3 81 20.3 1 4.3 8 3.3 8 3.3 

/ أف عممية استقطاب العامميف 8
يؤدى إلى جذب الميارات لتحقيؽ 

 الميزة التنافسية اللازمة
01 81 32 12.3 00 02.3 0 0.3 0 0 

/ أف استقطاب الموارد البشرية 3
يتـ وفؽ الضوابط العممية لتحقيؽ 

 الميزة التنافسية
03 80.3 30 10.3 08 80 2 2.3 0 0 

/ أف مقدرة الموارد البشرية عمى 2
الابتكار والتطوير تؤدى إلى 

 تحقيؽ الميزة التنافسية 
82 20 05 30.3 02 82.3 0 0.3 0 0 

/ أف استخداـ الموارد البشرية 1
لمتكنولوجيا الحديثة يؤدى إلى 
تحقيؽ الميزة التنافسية بالشركة 

 المبحوثة

04 30 82 20 02 82.3 0 0.3 0 0.3 

/ أف وضوح الوصؼ الوظيفي 2
لمموارد البشرية يحقؽ الميزة 

 التنافسية 
81 20.3 80 33.3 08 80 3 1 0 0 

 0.4 3 3.3 08 05.4 30 28.1 013 33.2 080 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحميل الاحصائى 
اجمالى  أفراد العينة يوافقوف عمى ( % مف32.0)نسبة ( أف 3/05يتضح مف الجدوؿ رقـ )
 (العلاقة بين استقطاب واختيار العاممين وتحقيق الميزة التنافسيةالعبارات التي تقيس )
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 إجاباتأفراد العينة الذيف لـ يبدو  أما ،( %2.0بينما بمغت نسبة غير الموافقيف عمى ذلؾ )
 :وزيع التكراري عمى مستوى الفقراتفيما يمي الت .و( %05.4محددة فقد بمغت نسبتيـ )

اختيار أفراد  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف41) ( أف نسبة0.يتبيف مف الفقرة رقـ )0
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى الموارد البشرية يتم بغرض تحقيق الميزة التنافسية 

 ( %.4.3فقد بمغت نسبتيـ )(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة 2.2ذلؾ )

عممية  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف40.3) ( أف نسبة8.يتبيف مف الفقرة رقـ )8
بينما بمغت استقطاب العاممين يؤدى إلى جذب الميارات لتحقيق الميزة التنافسية اللازمة 

إجابات محددة فقد (%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف 0.3نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.02.3بمغت نسبتيـ )

استقطاب  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف33.2) ( أف نسبة3.يتبيف مف الفقرة رقـ )3
بينما بمغت نسبة غير الموارد البشرية يتم وفق الضوابط العممية لتحقيق الميزة التنافسية 

يبدوف إجابات محددة فقد بمغت (%إما إفراد العينة والذيف لا 2.3الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.80نسبتيـ )

مقدرة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف30.3) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة الموارد البشرية عمى الابتكار والتطوير تؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية 

لذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت (%إما إفراد العينة وا0.3غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.82.3نسبتيـ )

استخدام  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف30) ( أف نسبة1.يتبيف مف الفقرة رقـ )1
الموارد البشرية لمتكنولوجيا الحديثة يؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية بالشركة المبحوثة 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات 3.3)بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ 
 ( %.82.3محددة فقد بمغت نسبتيـ )

وضوح  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف31) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف الوصف الوظيفي لمموارد البشرية يحقق الميزة التنافسية 

 ( %.80إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )(%إما 1عمى ذلؾ )

  



145 
 

)العلاقة بين استقطاب واختيار العاممين وتحقيق  ثانيا" الإحصاء الوصفي لعبارات محور
 الميزة التنافسية(

فيما يمي جدوؿ يوضح المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والأىمية النسبية لمعبارات 
العلاقة بيف استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية وترتيبيا  محورالتي تقيس 

 وفقا" لإجابات المستقصى منيـ. 
( الإحصاء الوصفي لعبارات محور العلاقة بين استقطاب واختيار العاممين 3/61جدول رقم )

 وتحقيق الميزة التنافسية 

الانحراف  العبارات
 المعياري

الأىمية  المتوسط
 النسبية

مستوى 
 الاستجابة

 الترتيب

/ يتـ اختيار أفراد الموارد البشرية بغرض 0
 تحقيؽ الميزة التنافسية

 0 مرتفعة جدا 43.2% 2.04 0.521

/ أف عممية استقطاب العامميف يؤدى إلى 8
جذب الميارات لتحقيؽ الميزة التنافسية 

 اللازمة

 2 مرتفعة جدا %40.0 2.01 0.255

الموارد البشرية يتـ وفؽ / أف استقطاب 3
 الضوابط العممية لتحقيؽ الميزة التنافسية

 2 مرتفعة  33.2% 3.44 0.481

/ أف مقدرة الموارد البشرية عمى الابتكار 2
 والتطوير تؤدى إلى تحقيؽ الميزة التنافسية 

 8 مرتفعة جدا %40.2 2.04 0.503

/ أف استخداـ الموارد البشرية لمتكنولوجيا 1
يؤدى إلى تحقيؽ الميزة التنافسية الحديثة 

 بالشركة المبحوثة

 1 مرتفعة  35.0% 3.51 0.450

/ أف وضوح الوصؼ الوظيفي لمموارد 2
 البشرية يحقؽ الميزة التنافسية 

 3 مرتفعة جدا %40.2 2.03 0.503

  مرتفعة جدا 40.46 2.02 0.421 اجمالى العبارات

 6117الميدانية المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة 
 

  



146 
 

 ( ما يمي:3/80يتضح مف الجدوؿ رقـ )
 (3) الفرضي الحسابي الوسط مف كبرمحور الأ عبارات مف عبارة لكؿ الحسابي الوسط /0

 أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا

العلاقة بين العبارات التي تقيس )ومضموف  عمى محتوي الدراسة عينة أفراد موافقة يعني
( في المجتمع موضع الدراسة بمستوى استقطاب واختيار العاممين وتحقيق الميزة التنافسية

( وبانحراؼ 2.02استجابة مرتفعة جدا حيث حققت جميع العبارات متوسطا" عاـ مقداره )
 (%. 40.4( وأىمية نسبية )0.421معياري )

يتم اختيار أفراد الموارد البشرية بغرض تحقيق الميزة الفقرة )/ كما يتضح أف 8
جاءت في المرتبة الأولى حيث بمغ متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارة (التنافسية

 (%. 43.2( و بأىمية نسبية مرتفعة جدا بمغت )0.521( بانحراؼ معياري )2.04)
رد البشرية عمى الابتكار والتطوير تؤدى إلى أن مقدرة الموا)تمييا في المرتبة الثانية الفقرة 

( وبأىمية 0.503( وانحراؼ معياري )2.04بمتوسط حسابي )( تحقيق الميزة التنافسية
 (%. 40.2نسبية )

أن استقطاب الموارد البشرية يتم وفق الضوابط / أما المرتبة الأخيرة فقد جاءت الفقرة )3
 (0.481( وبانحراؼ معياري )3.44متوسطيا ) ( حيث بمغالعممية لتحقيق الميزة التنافسية

 . (%33.2وأىمية نسبية بمغت )
 :ثالثا" اختبار )كاى تربيع(: لعبارات 

 )العلاقة بين استقطاب واختيار العاممين وتحقيق الميزة التنافسية( 
ولاختبار وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف أعداد الموافقيف وغير الموافقيف لمنتائج أعلاه 
تـ استخداـ اختبار )كاى تربيع( لدلالة الفروؽ. وفيما يمي جدوؿ يوضح نتائج اختبار كاى 
تربيع لدلالة الفروؽ لمعبارات التي تقيس محور العلاقة بيف استقطاب واختيار العامميف 

 وتحقيؽ الميزة التنافسية.
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ة بين استقطاب كاى تربيع لدلالة الفروق لعبارات محور العلاق ( اختبار3/61جدول رقم )
 واختيار العاممين وتحقيق الميزة التنافسية

قيمة كاى  العبارات
 تربيع

درجات 
 الحرية

القيمة 
 ةالجدولي

مستوى 
 المعنوية

 الدلالة

/ يتـ اختيار أفراد الموارد البشرية 0
 بغرض تحقيؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 10.0

يؤدى / أف عممية استقطاب العامميف 8
إلى جذب الميارات لتحقيؽ الميزة 

 التنافسية اللازمة

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 34.4

/ أف استقطاب الموارد البشرية يتـ 3
وفؽ الضوابط العممية لتحقيؽ الميزة 

 التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 82.0

/ أف مقدرة الموارد البشرية عمى 2
الابتكار والتطوير تؤدى إلى تحقيؽ 

 الميزة التنافسية 

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 05.2

/ أف استخداـ الموارد البشرية 1
لمتكنولوجيا الحديثة يؤدى إلى تحقيؽ 

 الميزة التنافسية بالشركة المبحوثة

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 32.1

/ أف وضوح الوصؼ الوظيفي لمموارد 2
 البشرية يحقؽ الميزة التنافسية 

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 04.1

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 30.4 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
 ( ما يمي:80/ 3يتضح مف الجدوؿ رقـ )

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )10.0لمعبارة الأولى ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(0
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.04بيف متوسط العبارة )
 (.لموارد البشرية بغرض تحقيق الميزة التنافسيةيتم اختيار أفراد امرتفعة جدا عمى العبارة)
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( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )34.4لمعبارة الثانية ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(8
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

لصالح الموافقيف بمستوى موافقة ( و 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.01بيف متوسط العبارة )
أن عممية استقطاب العاممين يؤدى إلى جذب الميارات لتحقيق مرتفعة جدا عمى العبارة)
 (.الميزة التنافسية اللازمة

( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )82.0لمعبارة الثالثة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  %وعميو فأف ذلؾ1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.44بيف متوسط العبارة )
أن استقطاب الموارد البشرية يتم وفق الضوابط العممية لتحقيق الميزة مرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية
( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )05.2) لمعبارة الرابعة . بمغت قيمة )كاى تربيع(2

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.04بيف متوسط العبارة )

بتكار والتطوير تؤدى إلى تحقيق أن مقدرة الموارد البشرية عمى الامرتفعة جدا عمى العبارة)
 (.الميزة التنافسية

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )32.1لمعبارة الخامسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(1
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.51بيف متوسط العبارة )
أن استخدام الموارد البشرية لمتكنولوجيا الحديثة يؤدى إلى تحقيق مرتفعة عمى العبارة)

 (.الميزة التنافسية بالشركة المبحوثة
( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )04.1لمعبارة السادسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1 عند مستوى دلالة معنوية
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.03بيف متوسط العبارة )

أن وضوح الوصف الوظيفي لمموارد البشرية يحقق الميزة مرتفعة جدا عمى العبارة)
 (.التنافسية
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( وىى أكبر مف القيمة الجدولية 30.4) اراتلجميع العب . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة 1( عند مستوى دلالة معنوية 5.24)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.02إحصائية بيف متوسط العبارة )
اب واختيار العلاقة بين استقطبمستوى موافقة مرتفعة جدا عمى اجمالى عبارات محور)

 (.العاممين وتحقيق الميزة التنافسية
 :مناقشة الفرضية الثانية

جميع العبارات التي  عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد معظـ( 3/05رقـ ) الجدوؿ مفيتضح  
 الاتجاه في تسيرفي جميع العبارات إجابتيـ  نجد حيث تعبر عف محور الدراسة الثاني

( 32.0حيث بمغت نسبة الموافقة الإجمالية مف التوزيع التكراري لممحور الثاني ) الإيجابي
بمستوى استجابة  الفرضية عبارات ومضموف محتوي عمى % وىذه النسبة تدؿ عمى الموافقة

 بيف علاقة وجود عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد غالبية أف نستنتج سبؽ وممامرتفعة جدا 
 .استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية

 مف الفرضية أكبر لجميع عبارات الحسابي الوسط أف (2/80رقـ ) الجدوؿ مفكما يتضح  

 نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا لمدراسة والبالغ (3) الفرضي الحسابي الوسط

 عبارات جميع عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه

 وىذا الصحيح دلجميع العبارات أقؿ مف الواح المعياري الانحراؼ بالإضافة إلى أف الفرضية

حيث بمغ  الفرضية عبارات عف الدراسة عينة أفراد استجابات في وتشابو تجانس وجود عمى دليؿ
( وأىمية نسبية مرتفعة 0.421بانحراؼ معياري )( 2.02المتوسط العاـ لجميع العبارات )

 علاقة وجود عمى يوافقوف العينة إفراد أف غالبية يتضح سبؽ ومما(% , 40.4جدا مقدارىا )

 .استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف

 ( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عبارات الفرضية وذلؾ2/80)رقـ الجدوؿويبيف  
)كاى تربيع( لدلالة الفروؽ  بمغت قيمة حيث مف خلاؿ اختبار كاى تربيع لدلالة الفروؽ

( وىذه القيمة أقؿ مف 0.000( بمستوى معنوية )30.4لجميع عبارات محور الفرضية )
( وعمية فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عمى 0.01مستوى المعنوية )

 أفراد أف معظـ يتضح سبؽ ومماح الموافقيف بمستوى استجابة مرتفعة جدا العينة ولصالإجابات أفراد 

 .استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف علاقة وجود عمى يوافقوف العينة
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وبناء عمى نتائج التحميل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة يتم قبول فرضية 
الدراسة الثانية والتي نصت ) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استقطاب واختيار 

 العاممين وتحقيق الميزة التنافسية( في جميع العبارات بمستوى استجابة مرتفعة جدا. 
الثالث: العلاقة بين تدريب العاممين وتحقيق الميزة عرض وتحميل بيانات المحور 

 التنافسية
تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية في  ولمعرفة أراء المبحوثيف حوؿ العلاقة بيف

 المجتمع موضع الدراسة تـ إتباع الخطوات التالية:
 أولا" التوزيع التكراري لعبارات المحور الثالث: 
تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة  التكراري لمعبارات التي تقيس العلاقة بيفوفيما يمي التوزيع  

 التنافسية في المجتمع موضع الدراسة: 
 ( يوضح التوزيع التكراري لعبارات المحور الثاني3/66جدول رقم ):

 العبارة
 

 بشدة أوافق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
/ تعمؿ الشركة عمى تصميـ 0

برامج تدريبية تحقؽ الميزة 
 التنافسية

83 21 88 32.3 3 00.3 0 0.3 3 1 

/ يتـ تصميـ برامج التدريب 8
وفؽ متطمبات تحقيؽ الميزة 

 التنافسية
08 80 30 10.3 00 04.3 3 1 3 1 

/ تعمؿ الشركة عمى استقطاب 3
مجاؿ خبراء لتدريب العامميف في 

الميزة التنافسية مف الداخؿ 
 والخارج

05 30.3 80 31 02 83.3 2 2.3 8 3.3 

/ إف الميزانيات المصدقة 2
لتدريب العامميف غير كافية 

 لتحقيؽ الميزة التنافسية
80 31 04 30 02 83.3 2 2.3 3 1 

/ لا تيتـ الشركة بالتدريب 1
 3.3 8 4.3 1 30.3 05 34.3 83 04.3 00 الخارجي

تعمؿ الشركة عمى وضع / 2
برامج تدريبية مستمرة لتحقيؽ 

 الميزة التنافسية
80 31 80 31 08 80 8 3.3 2 2.3 

 2.3 03 1.3 05 80.2 33 33.4 032 30.4 000 اجمالى العبارات
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 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحميل الاحصائى 
اجمالى  أفراد العينة يوافقوف عمى ( % مف24.2نسبة )( أف 3/88يتضح مف الجدوؿ رقـ )
بينما بمغت  (العلاقة بين تدريب العاممين وتحقيق الميزة التنافسيةالعبارات التي تقيس )

محددة فقد  إجاباتأفراد العينة الذيف لـ يبدو  أما ،( %00نسبة غير الموافقيف عمى ذلؾ )
 :ى الفقراتفيما يمي التوزيع التكراري عمى مستو  .و( %80.2بمغت نسبتيـ )

الشركة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف40.3) ( أف نسبة0.يتبيف مف الفقرة رقـ )0
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف تعمل عمى تصميم برامج تدريبية تحقق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ 2.3عمى ذلؾ )
(00.3).% 

تصميم  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف30.3) ( أف نسبة8.يتبيف مف الفقرة رقـ )8
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف برامج التدريب يتم وفق متطمبات تحقيق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ 00عمى ذلؾ )
(04.3).% 
الشركة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف22.3) ( أف نسبة3.يتبيف مف الفقرة رقـ )3

تعمل عمى استقطاب خبراء لتدريب العاممين في مجال الميزة التنافسية من الداخل والخارج 
(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات 00بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )

 %.83.3بمغت نسبتيـ )محددة فقد 

الميزانيات  % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف(21) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة غير  المصدقة لتدريب العاممين غير كافية لتحقيق الميزة التنافسية

مغت (%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد ب00.3الموافقوف عمى ذلؾ )
 %.(83.3نسبتيـ )

الشركة لا  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف12.2) ( أف نسبة1.يتبيف مف الفقرة رقـ )1
(%إما إفراد 00.2بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )تيتم بالتدريب الخارجي 

 %.(30.3العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )

الشركة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف30) ( أف نسبة2الفقرة رقـ ).يتبيف مف 2
بينما بمغت نسبة غير تعمل عمى وضع برامج تدريبية مستمرة لتحقيق الميزة التنافسية 
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(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ 00الموافقوف عمى ذلؾ )
(80.% ) 

العلاقة بين تدريب العاممين وتحقيق الميزة : وصفي لعبارات محورثانيا" الإحصاء ال
 التنافسية

فيما يمي جدوؿ يوضح المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والأىمية النسبية لمعبارات 
العلاقة بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية وترتيبيا وفقا" لإجابات  التي تقيس محور
 المستقصى منيـ. 

( الإحصاء الوصفي لعبارات محور العلاقة بين تدريب العاممين وتحقيق 3/63جدول رقم )
 الميزة التنافسية 

الانحراف  العبارات
 المعياري

الأىمية  المتوسط
 النسبية

مستوى 
 الاستجابة

 الترتيب

/ تعمؿ الشركة عمى تصميـ برامج 0
 تدريبية تحقؽ الميزة التنافسية

 0 جدا مرتفعة 43.0% 2.01 0.508

/ يتـ تصميـ برامج التدريب وفؽ 8
 متطمبات تحقيؽ الميزة التنافسية

 1 مرتفعة  %31.2 3.33 0.553

/ تعمؿ الشركة عمى استقطاب خبراء 3
لتدريب العامميف في مجاؿ الميزة التنافسية 

 مف الداخؿ والخارج

 3 مرتفعة  %33.0 3.41 0.501

/ إف الميزانيات المصدقة لتدريب 2
 العامميف غير كافية لتحقيؽ الميزة التنافسية

 2 مرتفعة  32.2% 3.43 0.503

 2 مرتفعة  38.0% 3.20 0.552 / لا تيتـ الشركة بالتدريب الخارجي1
/ تعمؿ الشركة عمى وضع برامج تدريبية 2

 مستمرة لتحقيؽ الميزة التنافسية
 8 مرتفعة  33.2% 3.44 0.503

  مرتفعة  33.06 3.41 0.533 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
 ( ما يمي:3/83يتضح مف الجدوؿ رقـ )
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محور العلاقة بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة  عبارات مف عبارة لكؿ الحسابي الوسط /0
 الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا (3) الفرضي الحسابي الوسط مف كبرالتنافسية الأ

 محتوي عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه نحو

( في العلاقة بين تدريب العاممين وتحقيق الميزة التنافسيةالعبارات التي تقيس )ومضموف 
متوسطا" عاـ المجتمع موضع الدراسة بمستوى استجابة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات 

 (%. 33( وأىمية نسبية )0.533( وبانحراؼ معياري )3.41مقداره )
تعمل الشركة عمى تصميم برامج تدريبية تحقق الميزة / كما يتضح أف الفقرة )8

جاءت في المرتبة الأولى حيث بمغ متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارة (التنافسية
 (%. 43مية نسبية مرتفعة جدا بمغت )( و بأى0.508( بانحراؼ معياري )2.01)

تعمل الشركة عمى وضع برامج تدريبية مستمرة لتحقيق )تمييا في المرتبة الثانية الفقرة 
( وبأىمية نسبية 0.503( وانحراؼ معياري )3.44بمتوسط حسابي )( الميزة التنافسية

(33.2 .%) 
( حيث بمغ بالتدريب الخارجيلا تيتم الشركة / أما المرتبة الأخيرة فقد جاءت الفقرة )3

 . (%38وأىمية نسبية بمغت ) (0.552( وبانحراؼ معياري )3.20متوسطيا )
 ثالثا" اختبار )كاى تربيع(: لعبارات محور:

 العلاقة بين تدريب العاممين وتحقيق الميزة التنافسية
منتائج أعلاه ولاختبار وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف أعداد الموافقيف وغير الموافقيف ل

تـ استخداـ اختبار )كاى تربيع( لدلالة الفروؽ. وفيما يمي جدوؿ يوضح نتائج اختبار كاى 
تربيع لدلالة الفروؽ لمعبارات التي تقيس محور العلاقة بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة 

 التنافسية.
  



154 
 

العلاقة بين تدريب كاى تربيع لدلالة الفروق لعبارات محور  ( اختبار3/64جدول رقم )
 العاممين وتحقيق الميزة التنافسية

قيمة  العبارات
كاى 
 تربيع

درجات 
 الحرية

القيمة 
 ةالجدولي

مستوى 
 المعنوية

 الدلالة

/ تعمؿ الشركة عمى تصميـ برامج تدريبية 0
 تحقؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 22.0

 / يتـ تصميـ برامج التدريب وفؽ متطمبات8
 تحقيؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 23.2

/ تعمؿ الشركة عمى استقطاب خبراء 3
لتدريب العامميف في مجاؿ الميزة التنافسية 

 مف الداخؿ والخارج

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 82.4

/ إف الميزانيات المصدقة لتدريب العامميف 2
 غير كافية لتحقيؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 88.0

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 82.2 / لا تيتـ الشركة بالتدريب الخارجي1

/ تعمؿ الشركة عمى وضع برامج تدريبية 2
 مستمرة لتحقيؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 83.0

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 30.3 اجمالى العبارات

 6117نتائج الدراسة الميدانية المصدر: إعداد الباحث من 
 ( ما يمي:82/ 3يتضح مف الجدوؿ رقـ )

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )22.0لمعبارة الأولى ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(0
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3فرضي لمدراسة )( والوسط ال2.01بيف متوسط العبارة )
 (.تعمل الشركة عمى تصميم برامج تدريبية تحقق الميزة التنافسيةمرتفعة جدا عمى العبارة)

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )23.2لمعبارة الثانية ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(8
ر إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية %وعميو فأف ذلؾ يشي1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.33بيف متوسط العبارة )
 (.يتم تصميم برامج التدريب وفق متطمبات تحقيق الميزة التنافسيةمرتفعة عمى العبارة)
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( 5.24القيمة الجدولية )( وىى أكبر مف 82.4لمعبارة الثالثة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.41بيف متوسط العبارة )
ميزة تعمل الشركة عمى استقطاب خبراء لتدريب العاممين في مجال المرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية من الداخل والخارج
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )88.0لمعبارة الرابعة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
الموافقيف بمستوى موافقة ( ولصالح 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.43بيف متوسط العبارة )
إن الميزانيات المصدقة لتدريب العاممين غير كافية لتحقيق الميزة مرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )82.2لمعبارة الخامسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(1

ؽ ذات دلالة إحصائية %وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فرو 1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.20بيف متوسط العبارة )
 (.لا تيتم الشركة بالتدريب الخارجيمرتفعة عمى العبارة)

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )83.0لمعبارة السادسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1نوية عند مستوى دلالة مع
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.44بيف متوسط العبارة )
تعمل الشركة عمى وضع برامج تدريبية مستمرة لتحقيق الميزة مرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية
( وىى أكبر مف القيمة الجدولية 30.3) العبارات لجميع . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة 1( عند مستوى دلالة معنوية 5.24)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.41إحصائية بيف متوسط العبارة )
تدريب العاممين العلاقة بين بمستوى موافقة مرتفعة جدا عمى اجمالى عبارات محور)

 (.وتحقيق الميزة التنافسية
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 :مناقشة الفرضية الثالثة
جميع العبارات التي  عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد معظـ( 3/88رقـ ) الجدوؿ مفيتضح  

 الاتجاه في تسيرفي جميع العبارات إجابتيـ  نجد حيثتعبر عف محور الدراسة الثالث 

( 24.2حيث بمغت نسبة الموافقة الإجمالية مف التوزيع التكراري لممحور الثالث ) الإيجابي
بمستوى استجابة  الفرضية عبارات ومضموف محتوي عمى % وىذه النسبة تدؿ عمى الموافقة

تدريب  بيف علاقة وجود عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد غالبية أف نستنتج سبؽ وممامرتفعة 
 .ميزة التنافسيةالعامميف وتحقيؽ ال

 مف الفرضية أكبر لجميع عبارات الحسابي الوسط أف (3/83رقـ ) الجدوؿ مفكما يتضح  

 نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا لمدراسة والبالغ (3) الفرضي الحسابي الوسط

 عبارات جميع عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه

 وىذا الصحيح دلجميع العبارات أقؿ مف الواح المعياري الانحراؼ بالإضافة إلى أف الفرضية

حيث بمغ  الفرضية عبارات عف الدراسة عينة أفراد استجابات في وتشابو تجانس وجود عمى دليؿ
ة ( وأىمية نسبية مرتفع0.533( بانحراؼ معياري )3.41المتوسط العاـ لجميع العبارات )

 بيف علاقة وجود عمى يوافقوف العينة إفراد أف غالبية يتضح سبؽ ومما(% , 33مقدارىا )
 .تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية

( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عبارات الفرضية وذلؾ 3/82)رقـ الجدوؿويبيف  
)كاى تربيع( لدلالة الفروؽ  بمغت قيمة حيث مف خلاؿ اختبار كاى تربيع لدلالة الفروؽ

( وىذه القيمة أقؿ مف 0.000( بمستوى معنوية )30.3لجميع عبارات محور الفرضية )
( وعمية فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عمى 0.01مستوى المعنوية )

 ظـأف مع يتضح سبؽ ومماإجابات أفراد العينة ولصالح الموافقيف بمستوى استجابة مرتفعة 

 .تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف علاقة وجود عمى يوافقوف العينة أفراد
وبناء عمى نتائج التحميل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة يتم قبول فرضية 

تدريب العاممين  بينالدراسة الثالثة والتي نصت ) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
 وتحقيق الميزة التنافسية( في جميع العبارات بمستوى استجابة مرتفعة. 

العلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيق : عرض وتحميل بيانات المحور الرابع
 الميزة التنافسية
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يزة الحوافز )المادية , المعنوية ( وتحقيؽ الم ولمعرفة أراء المبحوثيف حوؿ العلاقة بيف
 التنافسية في المجتمع موضع الدراسة تـ إتباع الخطوات التالية:

 أولا" التوزيع التكراري لعبارات المحور الرابع: 
الحوافز وتحقيؽ الميزة التنافسية  وفيما يمي التوزيع التكراري لمعبارات التي تقيس العلاقة بيف 

 في المجتمع موضع الدراسة: 
 ع التكراري لعبارات المحور الرابع( يوضح التوزي3/65جدول رقم ):

 العبارة
 

 بشدة أوافق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
/ أف ىياكؿ المرتبات 0

والأجور تحقؽ الرضا 
 الوظيفي لمعامميف

33 11 01 81 3 00.3 3 1 8 3.3 

/ يتـ تطبيؽ الحوافز وفؽ 8
ضوابط محددة لتحقيؽ الميزة 

 التنافسية 
03 84.3 84 22.3 00 02.3 3 1 8 3.3 

/ انعداـ رضا العامميف 3
بالموارد البشرية بالحوافز 
يؤدى إلى انخفاض مستوى 

 وتحقيؽ الميزة التنافسية

04 30 30 10 00 04.3 0 0.3 0 0 

/ تيتـ الشركة بقياـ برامج 2
اجتماعية لمعامميف مما يحقؽ 

 الميزة التنافسية
83 34.3 80 33.3 02 83.3 8 3.3 0 0.3 

/ تتوفر بالشركة مقومات 1
 البنية التحتية

03 80.3 33 11 00 02.3 3 1 0 0.3 

/ أف فوائد ما بعد الخدمة 2
غير مجدية لتحقيؽ الميزة 

 التنافسية بالشركات
03 84.3 83 34.3 08 80 1 4.3 3 1 

 8.1 5 2.3 03 03.4 22 20.2 025 33.2 080 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج التحميل الاحصائى 
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اجمالى  أفراد العينة يوافقوف عمى ( % مف31نسبة )( أف 3/81يتضح مف الجدوؿ رقـ )
 (الميزة التنافسيةالعلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيق العبارات التي تقيس )

 إجاباتأفراد العينة الذيف لـ يبدو  أما ،( %3.8بينما بمغت نسبة غير الموافقيف عمى ذلؾ )
 :فيما يمي التوزيع التكراري عمى مستوى الفقرات .و( %03.4محددة فقد بمغت نسبتيـ )

ىياكل  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف30) ( أف نسبة0.يتبيف مف الفقرة رقـ )0
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ المرتبات والأجور تحقق الرضا الوظيفي لمعاممين 

 ( %.00.3(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )4.3)

تطبيق  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف31) ( أف نسبة8.يتبيف مف الفقرة رقـ )8
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف م وفق ضوابط محددة لتحقيق الميزة التنافسية الحوافز يت

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ 4.3عمى ذلؾ )
(02.3.% ) 
انعدام رضا  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف40) ( أف نسبة3.يتبيف مف الفقرة رقـ )3

رد البشرية بالحوافز يؤدى إلى انخفاض مستوى وتحقيق الميزة التنافسية العاممين بالموا
(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات 0.3بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )

 ( %.04.3محددة فقد بمغت نسبتيـ )

الشركة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف30.2) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة غير تيتم بقيام برامج اجتماعية لمعاممين مما يحقق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ 1الموافقوف عمى ذلؾ )
(83.3.% ) 

تتوفر  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أنو32.3) ( أف نسبة1.يتبيف مف الفقرة رقـ )1
(%إما إفراد 2.3بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )بالشركة مقومات البنية التحتية 

 ( %.02.3العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )

فوائد ما  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف22.2) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف بعد الخدمة غير مجدية لتحقيق الميزة التنافسية بالشركات 

( 80(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )03.3عمى ذلؾ )
.% 
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 : ثانيا" الإحصاء الوصفي لعبارات محور
 تحقيق الميزة التنافسيةالعلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( و 

فيما يمي جدوؿ يوضح المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والأىمية النسبية لمعبارات 
التي تقيس محور العلاقة بيف الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيؽ الميزة التنافسية وترتيبيا 

 وفقا" لإجابات المستقصى منيـ. 
لعبارات محور العلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( الإحصاء الوصفي 3/66جدول رقم )

 ( وتحقيق الميزة التنافسية
الانحراف  العبارات

 المعياري
الأىمية  المتوسط

 النسبية
مستوى 
 الاستجابة

 الترتيب

/ أف ىياكؿ المرتبات والأجور تحقؽ 0
 الرضا الوظيفي لمعامميف

 0 مرتفعة جدا 42.2% 2.83 0.502

/ يتـ تطبيؽ الحوافز وفؽ ضوابط محددة 8
 لتحقيؽ الميزة التنافسية 

 2 مرتفعة  %34.2 3.53 0.535

/ انعداـ رضا العامميف بالموارد البشرية 3
بالحوافز يؤدى إلى انخفاض مستوى 

 وتحقيؽ الميزة التنافسية

 8 مرتفعة جدا 40.2% 2.03 0.355

/ تيتـ الشركة بقياـ برامج اجتماعية 2
 لمعامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية

 3 مرتفعة جدا %40.2 2.03 0.512

 1 مرتفعة  %34.0 3.50 0.413 / تتوفر بالشركة مقومات البنية التحتية1
/ أف فوائد ما بعد الخدمة غير مجدية 2

 لتحقيؽ الميزة التنافسية بالشركات
 2 مرتفعة  %31.2 3.33 0.500

  مرتفعة  35.46 3.55 0.500 اجمالى العبارات

 8003المصدر: إعداد الباحث مف نتائج الدراسة الميدانية 
 ( ما يمي:3/82يتضح مف الجدوؿ رقـ )

محور العلاقة بيف الحوافز )مادية , معنوية (  عبارات مف عبارة لكؿ الحسابي الوسط /0
 أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا (3) الفرضي الحسابي الوسط مف كبروتحقيؽ الميزة التنافسية الأ

 الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه نحو الدراسة عينة
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العلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( العبارات التي تقيس )ومضموف  عمى محتوي
( في المجتمع موضع الدراسة بمستوى استجابة مرتفعة حيث حققت وتحقيق الميزة التنافسية

( وأىمية نسبية 0.500( وبانحراؼ معياري )3.55جميع العبارات متوسطا" عاـ مقداره )
(35.4 .%) 
أن ىياكل المرتبات والأجور تحقق الرضا الوظيفي / كما يتضح أف الفقرة )8

ط إجابات أفراد العينة عمى العبارة جاءت في المرتبة الأولى حيث بمغ متوس(لمعاممين
 (%. 42.2( و بأىمية نسبية مرتفعة جدا بمغت )0.502( بانحراؼ معياري )2.83)

انعدام رضا العاممين بالموارد البشرية بالحوافز يؤدى إلى )تمييا في المرتبة الثانية الفقرة 
اؼ معياري ( وانحر 2.03بمتوسط حسابي )( انخفاض مستوى وتحقيق الميزة التنافسية

 (%. 40.2( وبأىمية نسبية )0.355)
أن فوائد ما بعد الخدمة غير مجدية لتحقيق الميزة / أما المرتبة الأخيرة فقد جاءت الفقرة )3

وأىمية  (0.500( وبانحراؼ معياري )3.33( حيث بمغ متوسطيا )التنافسية بالشركات
 . (%31.2نسبية بمغت )

 : لعبارات محورثالثا" اختبار )كاى تربيع(: 
 العلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيق الميزة التنافسية

ولاختبار وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف أعداد الموافقيف وغير الموافقيف لمنتائج أعلاه 
تـ استخداـ اختبار )كاى تربيع( لدلالة الفروؽ. وفيما يمي جدوؿ يوضح نتائج اختبار كاى 

ة الفروؽ لمعبارات التي تقيس محور العلاقة بيف الحوافز )مادية , معنوية ( تربيع لدلال
 وتحقيؽ الميزة التنافسية.
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كاى تربيع لدلالة الفروق لعبارات محور العلاقة بين الحوافز  ( اختبار3/67جدول رقم )
 )مادية , معنوية ( وتحقيق الميزة التنافسية

قيمة  العبارات
كاى 
 تربيع

درجات 
 الحرية

القيمة 
 ةالجدولي

مستوى 
 المعنوية

 الدلالة

/ أف ىياكؿ المرتبات والأجور 0
 تحقؽ الرضا الوظيفي لمعامميف

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 12.2

/ يتـ تطبيؽ الحوافز وفؽ 8
ضوابط محددة لتحقيؽ الميزة 

 التنافسية 

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 34.4

/ انعداـ رضا العامميف بالموارد 3
البشرية بالحوافز يؤدى إلى 
انخفاض مستوى وتحقيؽ الميزة 

 التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 85.3

/ تيتـ الشركة بقياـ برامج 2
اجتماعية لمعامميف مما يحقؽ 

 الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 23.0

/ تتوفر بالشركة مقومات البنية 1
 التحتية

 فروؽوجود  0.000 5.24 2 12.0

/ أف فوائد ما بعد الخدمة غير 2
مجدية لتحقيؽ الميزة التنافسية 

 بالشركات

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 83.0

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 20.1 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
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 ( ما يمي:3/83يتضح مف الجدوؿ رقـ )
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )12.2لمعبارة الأولى ) تربيع(. بمغت قيمة )كاى 0

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.83بيف متوسط العبارة )

 (.مرتبات والأجور تحقق الرضا الوظيفي لمعاممينأن ىياكل المرتفعة جدا عمى العبارة)
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )34.4لمعبارة الثانية ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(8

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة ( 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.58بيف متوسط العبارة )
 (.يتم تطبيق الحوافز وفق ضوابط محددة لتحقيق الميزة التنافسيةمرتفعة عمى العبارة)

( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )85.3لمعبارة الثالثة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
لالة إحصائية %وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات د1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.03بيف متوسط العبارة )
انعدام رضا العاممين بالموارد البشرية بالحوافز يؤدى إلى انخفاض مرتفعة جدا عمى العبارة)

 (.مستوى وتحقيق الميزة التنافسية
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )32.0لمعبارة الرابعة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.03بيف متوسط العبارة )

اممين مما يحقق الميزة تيتم الشركة بقيام برامج اجتماعية لمعمرتفعة جدا عمى العبارة)
 (.التنافسية

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )12.0لمعبارة الخامسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(1
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

فقيف بمستوى موافقة ( ولصالح الموا3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.50بيف متوسط العبارة )
 (.تتوفر بالشركة مقومات البنية التحتيةمرتفعة عمى العبارة)

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )83.0لمعبارة السادسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.33بيف متوسط العبارة )
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أن فوائد ما بعد الخدمة غير مجدية لتحقيق الميزة التنافسية مرتفعة عمى العبارة)
 (.بالشركات

( وىى أكبر مف القيمة الجدولية 20.1) لجميع العبارات . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
عميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة %و 1( عند مستوى دلالة معنوية 5.24)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.55إحصائية بيف متوسط العبارة )
العلاقة بين الحوافز )مادية , معنوية ( بمستوى موافقة مرتفعة عمى اجمالى عبارات محور)

 (.وتحقيق الميزة التنافسية
 :مناقشة الفرضية الرابعة

جميع العبارات التي  عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد معظـ( 3/81رقـ ) الجدوؿ مفيتضح  
 الاتجاه في تسيرفي جميع العبارات إجابتيـ  نجد حيث تعبر عف محور الدراسة الرابع

( % 31حيث بمغت نسبة الموافقة الإجمالية مف التوزيع التكراري لممحور الرابع ) الإيجابي
بمستوى استجابة  الفرضية عبارات ومضموف محتوي عمى وىذه النسبة تدؿ عمى الموافقة

الحوافز  بيف علاقة وجود عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد غالبية أف نستنتج سبؽ وممامرتفعة 
 .وتحقيؽ الميزة التنافسية)مادية , معنوية ( 

 مف الفرضية أكبر لجميع عبارات الحسابي الوسط أف (3/82رقـ ) الجدوؿ مفكما يتضح  

 نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا لمدراسة والبالغ (3) الفرضي الحسابي الوسط

 عبارات جميع عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه

 وىذا الصحيح دلجميع العبارات أقؿ مف الواح المعياري الانحراؼ بالإضافة إلى أف الفرضية

حيث  الفرضية عبارات عف الدراسة عينة أفراد استجابات في وتشابو تجانس وجود عمى دليؿ
نسبية  ( وأىمية0.500( بانحراؼ معياري )3.55بمغ المتوسط العاـ لجميع العبارات )

 وجود عمى يوافقوف العينة إفراد أف غالبية يتضح سبؽ ومما(% , 35.4مرتفعة مقدارىا )

 .الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف علاقة
( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عبارات الفرضية وذلؾ 3/83)رقـ الجدوؿويبيف 

)كاى تربيع( لدلالة الفروؽ  بمغت قيمة حيث الفروؽمف خلاؿ اختبار كاى تربيع لدلالة 
( وىذه القيمة أقؿ مف 0.000( بمستوى معنوية )20.4لجميع عبارات محور الفرضية )

( وعمية فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عمى 0.01مستوى المعنوية )
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 أف معظـ يتضح سبؽ ومما إجابات أفراد العينة ولصالح الموافقيف بمستوى استجابة مرتفعة

 .الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف علاقة وجود عمى يوافقوف العينة أفراد
وبناء عمى نتائج التحميل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة يتم قبول فرضية 

ادية , معنوية ( الدراسة الرابعة والتي نصت ) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الحوافز )م
 وتحقيق الميزة التنافسية( في جميع العبارات بمستوى استجابة مرتفعة. 

عرض وتحميل بيانات المحور الخامس:العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق الميزة 
 التنافسية 

العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة  ولمعرفة أراء المبحوثيف حوؿ العلاقة بيف
 التنافسية في المجتمع موضع الدراسة تـ إتباع الخطوات التالية:

 أولا" التوزيع التكراري لعبارات المحور الخامس: 
 وفيما يمي التوزيع التكراري لمعبارات التي تقيس العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق 

 الميزة التنافسية في المجتمع موضع الدراسة: 
 لتوزيع التكراري لعبارات المحور الخامس( يوضح ا3/68جدول رقم )

 العبارة
 

 بشدة أوافق لا أوافق لا محايد وافقأ وافق بشدةأ

 نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد نسبة عدد
/ عوامؿ الثقافة التنظيمية تحقؽ الميزة 0

 0 0 4.3 1 00.3 3 20 82 20 82 التنافسية

تقابؿ / إف الثقافة التنظيمية السائدة 8
 4.3 1 2.3 2 04.3 00 10 30 02.3 00 رضا العامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية

/ أف الثقافة التنظيمية السائدة تتفؽ مع 3
 2.3 2 3.3 8 01 5 24.3 85 82.3 02 برنامج تحقيؽ الميزة التنافسية

/ ىنالؾ توافؽ بيف قيـ وتوجيات 2
 1 3 2.3 2 00.3 3 24.3 85 84.3 03 العامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية

/ أف تطبيؽ مفيوـ الإدارة بالأىداؼ مف 1
قبؿ الشركات المبحوثة يؤدى إلى تحقيؽ 

 الميزة التنافسية 
03 80.3 32 12.3 2 00 1 4.3 8 3.3 

/ تتسـ الثقافة التنظيمية بالمرونة 2
 00 2 0.3 0 02.3 00 20.3 81 30 04 والقابمية لمتغير مما يحقؽ الميزة التنافسية

 1.2 80 1.4 80 03.5 10 23.1 030 83.8 54 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
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اجمالى  أفراد العينة يوافقوف عمى ( % مف32.3نسبة )( أف 3/84يتضح مف الجدوؿ رقـ )
بينما بمغت  (وتحقيق الميزة التنافسيةالعلاقة بين الثقافة التنظيمية العبارات التي تقيس )

محددة فقد  إجاباتأفراد العينة الذيف لـ يبدو  أما ،( %00.2نسبة غير الموافقيف عمى ذلؾ )
 :فيما يمي التوزيع التكراري عمى مستوى الفقرات .و( %03.5بمغت نسبتيـ )

عوامل  ى أف( % مف أفراد العينة يوافقوف عم40) ( أف نسبة0.يتبيف مف الفقرة رقـ )0
بينما بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ الثقافة التنظيمية تحقق الميزة التنافسية 

 ( %.00.3(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )4.3)

الثقافة  ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف22.3) ( أف نسبة8.يتبيف مف الفقرة رقـ )8
بينما بمغت نسبة غير التنظيمية السائدة تقابل رضا العاممين مما يحقق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ 01الموافقوف عمى ذلؾ )
(04.3.% ) 
الثقافة  أف( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى 31) ( أف نسبة3.يتبيف مف الفقرة رقـ )3

بينما بمغت نسبة غير الموافقوف التنظيمية السائدة تتفق مع برنامج تحقيق الميزة التنافسية 
 %.(01(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت نسبتيـ )00عمى ذلؾ )

لك ىنا ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف32.2) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة غير توافق بين قيم وتوجيات العاممين مما يحقق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت 00.3الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.00.3نسبتيـ )

 تطبيق ( % مف أفراد العينة يوافقوف عمى أف34.2) ( أف نسبة1.يتبيف مف الفقرة رقـ )1
بينما مفيوم الإدارة بالأىداف من قبل الشركات المبحوثة يؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات 00.2بمغت نسبة غير الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.00محددة فقد بمغت نسبتيـ )

الثقافة  يوافقوف عمى أف( % مف أفراد العينة 30.3) ( أف نسبة2.يتبيف مف الفقرة رقـ )2
بينما بمغت نسبة غير التنظيمية تتسم بالمرونة والقابمية لمتغير مما يحقق الميزة التنافسية 

(%إما إفراد العينة والذيف لا يبدوف إجابات محددة فقد بمغت 00.3الموافقوف عمى ذلؾ )
 ( %.02.3نسبتيـ )
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 :ثانيا" الإحصاء الوصفي لعبارات محور
 لثقافة التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسيةالعلاقة بين ا

فيما يمي جدوؿ يوضح المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والأىمية النسبية لمعبارات 
التي تقيس محور العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية وترتيبيا وفقا" 

 لإجابات المستقصى منيـ. 
العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق  الوصفي لعبارات محور( الإحصاء 3/69جدول رقم )

 الميزة التنافسية 
الانحراؼ  العبارات

 المعياري
الأىمية  المتوسط

 النسبية
مستوى 
 الاستجابة

 الترتيب

/ عوامؿ الثقافة التنظيمية تحقؽ الميزة 0
 التنافسية

 0 مرتفعة جدا 40.2% 2.03 0.508

السائدة تقابؿ رضا / إف الثقافة التنظيمية 8
 العامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية

 2 مرتفعة  38.0% 3.20 0.500

/ أف الثقافة التنظيمية السائدة تتفؽ مع 3
 برنامج تحقيؽ الميزة التنافسية

 2 مرتفعة  33.0% 3.41 0.503

/ ىنالؾ توافؽ بيف قيـ وتوجيات العامميف 2
 مما يحقؽ الميزة التنافسية

 8 مرتفعة  33.2% 3.44 0.401

/ أف تطبيؽ مفيوـ الإدارة بالأىداؼ مف 1
قبؿ الشركات المبحوثة يؤدى إلى تحقيؽ 

 الميزة التنافسية 

 3 مرتفعة  33.8% 3.42 0.530

/ تتسـ الثقافة التنظيمية بالمرونة والقابمية 2
 لمتغير مما يحقؽ الميزة التنافسية

 1 مرتفعة  32.0% 3.40 0.505

  مرتفعة  %32.4 3.42 0.502 العباراتاجمالى 

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
 ( ما يمي:3/85يتضح مف الجدوؿ رقـ )

العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق  محور عبارات مف عبارة لكؿ الحسابي الوسط /0
 عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا (3) الفرضي الحسابي الوسط مف كبرالأ الميزة التنافسية

 عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه نحو الدراسة



167 
 

العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق الميزة العبارات التي تقيس )ومضموف  محتوي
( في المجتمع موضع الدراسة بمستوى استجابة مرتفعة حيث حققت جميع العبارات التنافسية

 (%. 32.4( وأىمية نسبية )0.502( وبانحراؼ معياري )3.42متوسطا" عاـ مقداره )
جاءت في المرتبة (عوامل الثقافة التنظيمية تحقق الميزة التنافسية/ كما يتضح أف الفقرة )8

( بانحراؼ معياري 2.03الأولى حيث بمغ متوسط إجابات أفراد العينة عمى العبارة )
 (%. 40.2( و بأىمية نسبية مرتفعة جدا بمغت )0.508)

ىنالك توافق بين قيم وتوجيات العاممين مما يحقق الميزة )تمييا في المرتبة الثانية الفقرة 
( وبأىمية نسبية 0.401وانحراؼ معياري ) (3.44بمتوسط حسابي )( التنافسية

(33.2 .%) 
إن الثقافة التنظيمية السائدة تقابل رضا العاممين / أما المرتبة الأخيرة فقد جاءت الفقرة )3

 (0.500( وبانحراؼ معياري )3.20( حيث بمغ متوسطيا )مما يحقق الميزة التنافسية
 . (%38وأىمية نسبية بمغت )
 : ربيع(: لعبارات محورثالثا" اختبار )كاى ت

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية
ولاختبار وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف أعداد الموافقيف وغير الموافقيف لمنتائج أعلاه 
تـ استخداـ اختبار )كاى تربيع( لدلالة الفروؽ. وفيما يمي جدوؿ يوضح نتائج اختبار كاى 

العلاقة بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة  الفروؽ لمعبارات التي تقيس محور تربيع لدلالة
 التنافسية.
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كاى تربيع لدلالة الفروق لعبارات محور العلاقة بين الثقافة  ( اختبار3/31جدول رقم )
 التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية 

قيمة كاى  العبارات
 تربيع

درجات 
 الحرية

القيمة 
 ةالجدولي

مستوى 
 المعنوية

 الدلالة

/ عوامؿ الثقافة التنظيمية تحقؽ الميزة 0
 التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 3.40 3 80.3

/ إف الثقافة التنظيمية السائدة تقابؿ 8
رضا العامميف مما يحقؽ الميزة 

 التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 32.4

/ أف الثقافة التنظيمية السائدة تتفؽ 3
 تحقيؽ الميزة التنافسيةمع برنامج 

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 20.3

/ ىنالؾ توافؽ بيف قيـ وتوجيات 2
 العامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 35.4

/ أف تطبيؽ مفيوـ الإدارة بالأىداؼ 1
مف قبؿ الشركات المبحوثة يؤدى إلى 

 تحقيؽ الميزة التنافسية 

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 11.4

/ تتسـ الثقافة التنظيمية بالمرونة 2
والقابمية لمتغير مما يحقؽ الميزة 

 التنافسية

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 30.1

 وجود فروؽ 0.000 5.24 2 33.1 اجمالى العبارات

 6117المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية 
 ( ما يمي:30/ 3يتضح مف الجدوؿ رقـ )

( 3.40( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )80.3لمعبارة الأولى ) بمغت قيمة )كاى تربيع(. 0
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 

( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )2.03بيف متوسط العبارة )
 (.عوامل الثقافة التنظيمية تحقق الميزة التنافسيةارة)مرتفعة جدا عمى العب

( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )32.3لمعبارة الثانية ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(8
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
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( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3ة )( والوسط الفرضي لمدراس3.20بيف متوسط العبارة )
إن الثقافة التنظيمية السائدة تقابل رضا العاممين مما يحقق الميزة مرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )35.4لمعبارة الثالثة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(3

ير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية %وعميو فأف ذلؾ يش1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.41بيف متوسط العبارة )
أن الثقافة التنظيمية السائدة تتفق مع برنامج تحقيق الميزة مرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية
( 5.24أكبر مف القيمة الجدولية ) ( وىى20.3لمعبارة الرابعة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2

%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.44بيف متوسط العبارة )
 (.لميزة التنافسيةىنالك توافق بين قيم وتوجيات العاممين مما يحقق امرتفعة عمى العبارة)

( وىى أكبر مف القيمة الجدولية 11.4لمعبارة الخامسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(1
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة 1( عند مستوى دلالة معنوية 5.24)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.42إحصائية بيف متوسط العبارة )
أن تطبيق مفيوم الإدارة بالأىداف من قبل الشركات موافقة مرتفعة عمى العبارة)بمستوى 

 (.المبحوثة يؤدى إلى تحقيق الميزة التنافسية
( 5.24( وىى أكبر مف القيمة الجدولية )30.1لمعبارة السادسة ) . بمغت قيمة )كاى تربيع(2

ذات دلالة إحصائية  %وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ1عند مستوى دلالة معنوية 
( ولصالح الموافقيف بمستوى موافقة 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.40بيف متوسط العبارة )
تتسم الثقافة التنظيمية بالمرونة والقابمية لمتغير مما يحقق الميزة مرتفعة عمى العبارة)

 (.التنافسية
القيمة الجدولية ( وىى أكبر مف 33.1) لجميع العبارات . بمغت قيمة )كاى تربيع(3
%وعميو فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة 1( عند مستوى دلالة معنوية 5.24)

( ولصالح الموافقيف 3( والوسط الفرضي لمدراسة )3.42إحصائية بيف متوسط العبارة )
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العلاقة بين الثقافة التنظيمية وتحقيق بمستوى موافقة مرتفعة عمى اجمالى عبارات محور)
 (.لتنافسيةالميزة ا

 :مناقشة الفرضية الخامسة
جميع العبارات التي  عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد معظـ( 3/84رقـ ) الجدوؿ مفيتضح  

 الاتجاه في تسيرفي جميع العبارات إجابتيـ  نجد حيث تعبر عف محور الدراسة الخامس

( 32.3حيث بمغت نسبة الموافقة الإجمالية مف التوزيع التكراري لممحور الخامس ) الإيجابي
بمستوى استجابة  الفرضية عبارات ومضموف محتوي عمى % وىذه النسبة تدؿ عمى الموافقة

الثقافة  بيف علاقة وجود عمى يوافقوف الدراسة عينة أفراد غالبية أف نستنتج سبؽ وممامرتفعة 
 .الميزة التنافسية التنظيمية وتحقيؽ

 مف الفرضية أكبر لجميع عبارات الحسابي الوسط أف (3/85رقـ ) الجدوؿ مفكما يتضح  

 نحو الدراسة عينة أفراد اتجاه أف إلى يشير وىذا لمدراسة والبالغ (3) الفرضي الحسابي الوسط

 عبارات جميع عمى الدراسة عينة أفراد موافقة يعني أي الإيجابي الاتجاه في تسير العبارات ىذه

 وىذا الصحيح دلجميع العبارات أقؿ مف الواح المعياري الانحراؼ بالإضافة إلى أف الفرضية

حيث  الفرضية عبارات عف الدراسة عينة أفراد استجابات في وتشابو تجانس وجود عمى دليؿ
( وأىمية نسبية 0.502( بانحراؼ معياري )3.42بمغ المتوسط العاـ لجميع العبارات )

 وجود عمى يوافقوف العينة إفراد أف غالبية يتضح سبؽ ومما(% , 32.4رتفعة مقدارىا )م

 .الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف علاقة

( وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لجميع عبارات الفرضية وذلؾ 3/30)رقـ الجدوؿويبيف  
)كاى تربيع( لدلالة الفروؽ  قيمة بمغت حيث مف خلاؿ اختبار كاى تربيع لدلالة الفروؽ

( وىذه القيمة أقؿ مف 0.000( بمستوى معنوية )33.1لجميع عبارات محور الفرضية )
( وعمية فأف ذلؾ يشير إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عمى 0.01مستوى المعنوية )

 أف معظـ يتضح سبؽ ومماإجابات أفراد العينة ولصالح الموافقيف بمستوى استجابة مرتفعة 

 .الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية بيف علاقة وجود عمى يوافقوف العينة أفراد
وبناء عمى نتائج التحميل الاحصائى الموضحة في الفقرات السابقة يتم قبول فرضية 
الدراسة الخامسة والتي نصت ) توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية 

 وتحقيق الميزة التنافسية( في جميع العبارات بمستوى استجابة مرتفعة. 
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 الخاتمة
 تشتمل عمي النتائج والتوصيات

 أولا: النتائج
 لقد أكدت الدراسة الاتي:

بتطبيؽ وظائؼ ادارة الموارد البشرية إرتباطاً وثيقاً  تحقيؽ الميزة التنافسية يرتبط أف -0
في ظؿ الاىتماـ العالمي بالموارد البشرية واعتبارىا المصدر الاساسي في تحقيؽ 

 الميزة التنافسية.

 يكوف حيث ات،المؤسس ياتكتشفا التي الجديدة الطرائؽ تعتبر مف  التنافسية الميزةأف  -8
حداثو  ميدانيا، ىاتجسيد بمقدورىا  الواسع. بمفيومو بداعالإ عممية ا 

العنصر التنظيمي الوحيد القادر عمى استعاب المفاىيـ والافكار  ىي لموارد البشريةا -3
الجديدة التى تساعد عمى استغلاؿ الفرص ومواجيو التحديات التى تفرضيا الظروؼ 

 .لتحقيؽ الميزة التنافسية البيئيو الجديدة

العولمة والنقص فى اعداد المنضمٌن الى قوة العمل، بالاضافة الى التغٌر فً سمات  -2
د البشرٌة الملائمة تمثل اهم القوى المؤثرة على القدرة التنافسٌة للمنظمة فً الموار

 القرن الجدٌد.

)علاقة ذات دلالة عمي أف ىنالؾ  تـ قبوؿ فرضية الدراسة الأولى والتي نص -1
إحصائية بيف تخطيط إدارة الموارد البشرية وخمؽ الميزة التنافسية( وتـ التحقؽ مف 

  التي تقيسيا.صحتيا في جميع العبارات 

)علاقة ذات دلالة عمي أف ىنالؾ  تـ قبوؿ فرضية الدراسة الثانية والتي نص -2
إحصائية بيف استقطاب واختيار العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية( وتـ التحقؽ مف 

  صحتيا في جميع العبارات التي تقيسيا.

ات دلالة )علاقة ذعمي أف ىنالؾ  تـ قبوؿ فرضية الدراسة الثالثة والتي نص -3
إحصائية بيف تدريب العامميف وتحقيؽ الميزة التنافسية( وتـ التحقؽ مف صحتيا في 

 جميع العبارات التي تقيسيا.

)علاقة ذات دلالة عمي أف ىنالؾ  تـ قبوؿ فرضية الدراسة الرابعة والتي نص -4
إحصائية الحوافز )مادية , معنوية ( وتحقيؽ الميزة التنافسية( وتـ التحقؽ مف 

  يا في جميع العبارات التي تقيسيا.صحت
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)علاقة ذات دلالة عمي أف ىنالؾ  تـ قبوؿ فرضية الدراسة الخامسة والتي نص -5
إحصائية بيف الثقافة التنظيمية وتحقيؽ الميزة التنافسية( وتـ التحقؽ مف صحتيا في 

  جميع العبارات التي تقيسيا.

مكانيات تحقؽ الميزة  يساىـ تخطيط الموارد البشرية في توفير الاحتياجات -00 بكفاءات وا 
 التنافسية.

تغيرات في بيئة الشركة الداخمية اليساىـ تخطيط الموارد البشرية في مواجيو   -00
 والخارجية.

 تؤدي عممية استقطاب العامميف إلى جذب الميارات اللازمة لتحقيؽ الميزة التنافسية. -08

 .تحقيؽ الميزة التنافسيةدي إلى تؤ مقدرة الموارد البشرية عمى الابتكار والتطوير  -03

 ستخدـ الموارد البشرية التكنولوجيا الحديثة بطريقة تحقؽ الميزة التنافسية.اف ا -02

 .يتـ تصميـ برامج التدريب وفؽ متطمبات تحقيؽ الميزة التنافسية -01

 الميزانيات المصدقة لتدريب العامميف غير كافية لتحقيؽ الميزة التنافسية -02

 .الخارجيلا تيتـ الشركة بالتدريب  -03

 تعمؿ الشركة عمى وضع برامج تدريبية مستمرة لتحقيؽ الميزة التنافسية -04

 .ىياكؿ المرتبات والأجور تحقؽ الرضا الوظيفي لمعامميف -05

انعداـ رضا العامميف بالموارد البشرية بالحوافز يؤدى إلى انخفاض مستوى وتحقيؽ  -80
 الميزة التنافسية.

 المبحوثو الميزة التنافسية بالشركاتفوائد ما بعد الخدمة غير مجدية لتحقيؽ  -80

 لثقافة التنظيمية السائدة تقابؿ رضا العامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية -88

تطبيؽ مفيوـ الإدارة بالأىداؼ مف قبؿ الشركات المبحوثة يؤدى إلى تحقيؽ الميزة  -83
 التنافسية

 لتنافسيةتتسـ الثقافة التنظيمية بالمرونة والقابمية لمتغير مما يحقؽ الميزة ا -82
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 التوصيات:ثانيا
 التوصيات العامة:

يجب اف تتبني ادارة الموارد البشرية تحقيؽ مفيوـ الميزة التنافسية مف خلاؿ تطبيؽ  -0
 وظائفيا المختمفة.

لتعزيز  يجب عمى ادارة الموارد البشرية اف تكوف اكثر استجابة متطمبات السوؽ -8
 قدرتيا التنافسية.

العولمة والنقص فى اعداد المنضميف الى قوة العمؿ العمؿ عمي مواجية تداعيات  -3
 والتغير في سمات الموارد البشرية لتعزيز القدرة التنافسية لممنظمات الحديثة.

يجب اف تكوف تنمية سياسات وممارسات ادارة الموارد البشرية مسؤولية مشتركة لكؿ  -2
 مف مديري الموارد البشرية والمديريف التنفيذييف بالمنظمة. 

اف تكوف الموارد البشرية قادرة عمى اضافة قيمة واف تكوف نادرة او فريدة مف  يجب -1
 نوعيا واف يكوف مف الصعب عمى المنظمات المنافسو استقطابيا وجذبيا.

  التوصيات الخاصة:
 انشاء ادارة مختصو بالميزة التنافسية وفؽ معايير الجودة الشاممة ومتطمبات الايزو. -0
وارد البشرية بوضع خطط لمواجية التغيرات في بيئة الشركة يحب اف تقوـ  ادارة الم -8

 الداخمية والخارجية.
العمؿ عمي استخداـ اساليب الاستقطاب المختمفة لجذب الافراد ذوي الميارات التي  -3

 تحقؽ الميزة التنافسية.
العمؿ عمي دعـ الموارد البشرية لتعزيز مقدرتيا عمي الابتكار والتطوير لضماف  -2

 ة التنافسية. تحقيؽ الميز 
 العمؿ عمي متابعة كؿ جديد  لمتكنولوجيا الحديثة في مجاؿ عمؿ الشركة. -1
العمؿ عمي تدريب العامميف وفقا لمتطمبات تحقيؽ الميزة التنافسية وفؽ مفيوـ بطاقة  -2

 الاداء المتوازف.
 العمؿ عمي توفير الميزانيات الكافية لمتدريب والتعميـ لضماف تحقيؽ الميزة التنافسية. -3
 الاىتماـ بالتدريب الخارجي والداخمي لمموارد البشرية. -4
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العمؿ عمي تكثيؼ وتطوير برامج التدريب المستمر والمتكامؿ بصورة تحقؽ الميزة  -5
 التنافسية.

 عمي الشركة متابعة ىياكؿ الاجور  والمرتبات لتتوافؽ مع التغيرات الاقتصادية. -00
 رضا العامميف.العمؿ عمي وضع برامج لمحوافز تساعد في تحقيؽ  -00
يجب اف تكوف فوائد ما بعد الخدمة محفزة لمعامميف لاعطاء افضؿ مالدييـ لضماف  -08

 تحقيؽ الميزة التنافسية وعدـ تسربيـ.
 الاىتماـ  بالثقافة التنظيمة وتطويرىا  لتحقيؽ رضا العامميف وضماف ولائيـ.  -03
ؽ يحقلت وتوجيييا التنظيميةعمي ادارة الشركات الاىتماـ بالمتغيرات في  الثقافة  -02

 .الميزة التنافسية
 ثالثاً: مقترحات لبحوث مستقبمية

 دور ادارة الجودة الشاممة في تحقيؽ الميزة التنافسية. -0
 دور إدارة المعرفة في تحقيؽ الميزة التنافسية. -8
 دور الادارة الاستراتيجية في تحقيؽ الميزة التنافسية. -3
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 قائمة المصادر والمراجع
 الوصادر والوراجع 

 أولاً: القرآى الكرين والسنة الشريفة

 ثانياً: الوراجع العربية:

أدًذ أتراٍْى أتٕضٍ،، ئدارج انًٕارد انثشرٌح،  شركح يطاتع انطٕداٌ نهعًهح انًذذٔدج،  .1

 و2009، 3انخرطٕو، ط

أدًذ تٍ عثذ انردًٍ انشًًًٍري ٔآخرٌٔ، يثادئ ادارج الاعًال الاضاضٍاخ ٔالاتجاْاخ  .2

 ْـ1421انعثٍكاٌ، انرٌاض، انطعٕدٌح، انذذٌثح، يكتثح 

 .8000، دار الوفاء المنصورة، مصر، يأحمد جاد عبد الوىاب، السموؾ التنظيم .3
أدًذ ياْر، الاختثاراخ ٔاضتخذايٓا فً ئدارج انًٕارد انثشرٌح، يركس انتًٍُح الادارٌح،  .4

 و1991الاضكُذرٌح، يصر، 

 و1991الله، فهططٍٍ،  جايعح انمذش انًفتٕدح، ئدارج انمٕي انثشرٌح، راو .5

جًال انذٌٍ يذًذ انًرضً ،يصطفى يذًذأ تٕتكر ،طارق رشٍذ ٌذثح ،انتفكٍر الإضتراتٍجً  .6

 2002ٔالإدارج الإضتراتٍجٍح ،انذار انجايعٍح، الإضكُذرٌح،

جٕزٌف آل. تأر، ترجًح ضعٍذ أتٕ نثذج، فٍ الإدارج، دار انثشٍر نهُشر ٔانتٕزٌع، عًاٌ،  .1

 و1991الاردٌ، 

) عمان: دار وائل  مدخل إستراتٌجً، -الزعبً، نظم المعلومات الإستراتٌجٌة حسٌن  .8

 .(2115للنشر،

 و2001، عًاٌ الاردٌ، 1خانذ عثذ انردٍى، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار ٔأئم نهُشر ٔانتٕزٌع، ط .9

 . 0545 لمكتاب، الأعماؿ،مركزالإسكندرية مجاؿ في التنافسية خميؿ،الميزة مرسي دنبيؿ .00
يكً اضًاعٍم، ادارج انًٕارد انثشرٌح، شركح يطاتع  انطٕداٌ نهعًهح انًذذٔدج، ركً  .11

 و2009انخرطٕو، 

ركً يكً ئضًاعٍم، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، كهٍح انتجارج، جايعح انٍُهٍٍ، انخرطٕو،  .12

 و2009

رأٌح دطٍ، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، رؤٌح يطتغثٍهٍح، انذار انجايعٍح نهطثاعح ٔانُشر،  .13

 و2001ضكُذرٌح، يصر، الا

، عًاٌ، 2ضعاد َاٌف ترَٕطً، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار ٔائم نهطثاعح ٔانُشر، ط .14

 و2004

ضُاٌ انًٕضٕي، ئدارج انًٕارد انثشرٌح ٔتأثٍراخ انعٕنًح عهٍٓا، دار يجذلأي نهُشر  .15

 و2004ٔانتٕزٌع ، عًاٌ، الاردٌ، 

رد انثشرٌح، دار ٔائم نهطثاعح ٔعهً دطٍٍُ عهً ، ئدارج انًٕا -ضٍٓهح يذًذ عثاش .16

 و2000، 1ٔانُشر، الاردٌ، ط
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صلاح عثذ انثالً، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، انذار انجايعٍح نهُشر ٔانتٕزٌع، الاضًُذرٌح،  .11

 و2000يصر، 

يُذًُ َظًً ، دار انُذٔج  -ٔزٍْر انصثاغ، ئدارج انمٕي انثشرٌح –عثذ انثاري درج  .11

 و1916نهُشر ٔانتٕزٌع، عًاٌ، الادرٌ 

عثذ انردًٍ انصثاح، انتًٍُح الاداررٌح، دار زْراٌ نهُشر ٔانتٕزٌع، عًاٌ الاردٌ،  .19

 و1991

،  )انماْرج:  SPSSعس عثذ انفتاح، يمذيح فً الإدصاء انٕصفً ٔالاضتذلانً تاضتخذاو  .50

 (1911دار انُٓضح انعرتٍح , انطثعح الأٔنى , 

، عًاٌ الاردٌ، 1نهُشر ٔانتٕزٌع، طعهً انرتاٌعح، ئدارج انًٕارد تشرٌح، دار انصفاء  .21

 و2003

 2001 ، ،انماْرج نهُشر غرٌة دار الإضتراتٍجٍح، انثشرٌح انًٕارد ئدارج انطهًً، عهً .22

عهً عثذ انْٕاب ٔآخرٌٔ، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، كهٍح انتجارج، جايعح عٍٍ انشًص،  .23

 و1999انماْر، 

انًٕارد انثشرٌح، يإضطح شثاب  فرٌذ انُجار، ئدارج انًٕاردٔظائف الافراد  ٔتًٍُح .24

 و1991انجايعح، الاضكُذرٌح، يصر، 

فيصؿ المطيري، اثر التوجيو الإبداعي عمى تحقيؽ ميزة تنافسية:دراسة تطبيقية عمى  .81
 8008،البنوؾ التجارية الكويتية، رسالة ماجستير، جامعة الشرؽ الأوسط ، الأردف

 1991الاداء انتُظًًٍ، نثُاٌ، كايم ترٌر، ئدارج انًٕارد انثشرٌح ٔكفاءج  .26

يذًذ دطٍ دافع، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار جايعح انطٕداٌ انًفتٕدح نهطثاعح، تذٌٔ  .21

 ضُح َشر

محمود سمماف العمياف، السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، دار وائؿ، عماف،  .21
 .8003الأردف، فيفري 

 نهُشر، انذارانجايعٍح انتُافطٍح،يعانً فًًٓ دٍذر،َظى انًعهٕياخ يذخم نتذمٍك انًٍسج .29

 و2002انماْر 

يٓذي دطٍ زٌٔهف، ئدارج الافراد، يذخم كًً، دار يجذلأي نهُشر ، عًاٌ، الاردٌ،  .30

 و1991، 3ط

 و2012يإٌذ ضانى ،ئدارج انًٕارد انثشرٌح انًعاصرج،عًاٌ:ئثراء نهُشر ٔانتٕزٌع، .31

انثشرٌح يذخم ئضتراتٍجً، عاو يإٌذ ضعٍذ انطانى، عادل دريٕظ صانخ، ئدارج انًٕارد  .32

 و2006، ارتذ الأردٌ، 2انكتة انذذٌثح نهُشر ٔانتٕزٌع، ط

َادر أدًذ أتٕ شٍخح، ئدارج انًٕارد انثشرٌح، دار انصفاء نهُشر ٔانتٕزٌع، الأردٌ،  .33

 و2000، 1عًاٌ، ط

 1919 َثٍم يرضً خهٍم،انًٍسج انتُافطٍح فً يجال الأعًال،يركسالإضكُذرٌح نهكتاب، .34

يٍ انخثراء انًتخصصٍٍ، الادارج ٔانجٕدج انشايهح، دار انتعهٍى انجايعً، َخثح  .35

 2014الاضكُذرٌح، 
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، "دور الحكومة الداعـ لمتنافسية: حالة (World economic forum)نوير طارؽ  .32
 (.8008مصر"، )المعيد العربي لمتخطيط بالكويت،

ي وديػػػػػػػػػػػػػػػػع محمػػػػػػػػػػػػػػػػد عػػػػػػػػػػػػػػػػدناف، "القػػػػػػػػػػػػػػػػدرة التنافسػػػػػػػػػػػػػػػػية وقياسػػػػػػػػػػػػػػػػيا"، المعيػػػػػػػػػػػػػػػػد العربػػػػػػػػػػػػػػػػ .33
 ـ.8003لمتخطيط، الكويت، العدد الرابع والعشروف، ديسمبر 

 

 ثانياً: الرسائل الجاهعية الونشورات والتقارير 

 يصُع تٍْٕاخ انًُٓذش –ادارج انًٕارد انثشرٌح  .1

 يصُع تٍْٕاخ ضٍهذٔ –ادارج انًٕارد انثشرٌح  .2

 ياجطتٍر،جايعح انجسائر،رضانح  انتُافطٍح نهًإضطح، تذمٍك انًٍسج ًف دٔرانجٕدج انعٍٓارفهح، .3

 رابعاً: الوقابلات الشخصية

يماتهح يع ضراج انذٌٍ عثًاٌ ، يذٌر ادارج انًٕارد انثشرٌح ، يصُع تٍْٕاخ انًُٓذش  .1

11/5/2011 

 و22/5/2011يماتهح يع عادل َمذ يذٌر ادارج انًٕارد انثشرٌح ، يصُع تٍْٕاخ ضٍهذٔرانًُٓذش  .5
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 الملاحق
 

 (1ممحق رقم )
 قائمة المحكمين

 الرقـ الاسـ التخصص الدرجة العممية

 0 محمد الفاتح المغربي إدارة أعماؿ بروفسير

 8 ميرغني عبد العاؿ حمور إدارة عامة بروفسير

 3 محمد عبد الحميـ فرح إدارة أعماؿ بروفسير

 2 فائزه عمر عبدالرحمف إدارة أعماؿ أستاذ مشارؾ
 1 مواىب قسـ السيد احمد محمد اقتصاد أستاذ مشارؾ
 2 محمد طارؽ الرشيد اقتصاد أستاذ مشارؾ
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 (6ممحق رقم )
 الاستبانة

 بسم الله الرحمن الرحيم

 جدامعة شنددي

 كمية الدراسات العميا
 الإستبانة

 تحيو طيبة وبعد
في  الدكتوراةتفضل مشكوراً بممئ ىذه الإستبانة التي تم تصميميا لاجراء دراسة  
 تحقيق الميزة التنافسية.دور إدارة الموارد البشرية في  بعنوان: عمالإدارة الا

 كما نفيدك بأن بياناتيا تستخدم لمبحث العممي فقط، لايشترط كتابة الاسم. 
 ضع علامة ) ( أمام الاجابة التي تناسبك

 وجزاك الله خيراً 
 الباحث
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 أولًا: البيانات الشخصية:
 ( أنثي )   (  النوع:ذكر ) (1
 كثر ) (.أف51) (  51-41) ( 41-31) (  31العمر:اقل من (6

 اديمي: ثانوي ) ( جامعي ) ( فوق الجامعي ) (المؤىل الاك (3

سنوات الخبرة: أقل من خمس سنين) ( من خمس سنين الي عشرة سنين) ( أكثر من  (4
 عشرة سنين) (

( عدد الدورات التدريبية التي تمقيتيا:أقل من خمس ) (من خمسة الي عشرة ) ( أكثر 6
 ي تدريب) (.أمن عشرة ) ( لم أتمقى 

 الإستبانةثانياً: عبارات 
 دارة الموارد البشرية و خمق الميزة التنافسية.ستراتيجية لإإ :المحور الاول

أوافؽ  العبارات الرقـ
 بشدة

محا أوافؽ
 يد

لا 
 أوافؽ

لا 
أوافؽ 
 بشدة

تيدؼ خطة ادارة الموارد البشرية الي تحقيؽ  0
 افسيةالميزة التن

 

     

يساىـ تخطيط الموارد البشرية في توفير  8
مكانياتتحقؽ الميزة الإ حتياجات بكفاءات وا 

 التنافسية.

     

يتـ حصر وتحميؿ القوي العاممو وتحديد  3
 الإحتياجات بطريقة تحقؽ الميزة التنافسية

     

يساىـ تخطيط الموراد البشرية في مواجية اي  2
 تغيرات في بيئة الشركة الداخمية والخارجية.

     

البشرية عمي خطط يشتمؿ تخطيط الموارد  1
 وبرامج تؤدي الي تحقيؽ الميزة التنافسية.
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 استقطاب واختيار العاممين وتحقيق الميزه التنافسية. محور الثاني:ال
أوافؽ  العبارات الرقـ

 بشدة
أواف
 ؽ

محا
 يد

لا 
 أوافؽ

لا 
أوافؽ 
 بشدة

يتـ إختيار أفراد الموارد البشرية بغرض تحقيؽ  0
 الميزة التنافسية.

     

جذب العامميف يؤدي الي استقطاب إف عممية  8
 لتحقيؽ الميزة التنافسية اللازمة.ميارات ال

     

إف إستقطاب الموارد البشرية يتـ وفؽ الضوابط  3
 العمميةلتحقيؽ الميزة التنافسية.

     

إف مقدرة الموارد البشرية عمي الابتكار والتطوير  2
 التنافسية.تؤدي الي تحقيؽ الميزة 

     

إف إستخداـ الموارد البشرية لمتكنولوجيا الحديثة  1
يؤدي الي تحقيؽ الميزة التنافسية بالشركة 

 المبحوثة

     

 البشريةلمموارد إف وضوح الوصؼ الوظيفي  2
 يحقؽ الميزة التنافسية.
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 تدريب العاممين وتحقيق الميزة التنافسية.المحور الثالمث: 
أوافؽ  العبارات الرقـ

 بشدة
محا أوافؽ

 يد
لا 

 أوافؽ
لا 

أوافؽ 
 بشدة

عمي تصميـ برامج تدريبة تحقؽ الميزة ةتعمؿ الشرك 0
 التنافسية.

     

يتـ تصميـ برامج التدريب وفؽ متطمبات تحقيؽ  8
 الميزة التنافسية

     

ستقطاب خبراء لتدريب العامميف إعمي  ةتعمؿ الشرك 3
 التنافسية مف الداخؿ والخارج.في مجاؿ الميزة 

     

ف الميزانيات المصدقة لتدريب العامميف غير كافية إ 2
 لتحقيؽ الميزة التنافسية

     

      بالتدريب الخارجي ةلاتيتـ الشرك 1
عمي وضع برامج تدريبة ةتعمل الشرك 2

 التنافسيةمستمرةلتحقيق الميزة 
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 معنوية( وتحقيق الميزة التنافسية–الحوافز)مادية محور الرابع: ال

أوافؽ  العبارات الرقـ
 بشدة

أواف
 ؽ

محا
 يد

لا 
 أوافؽ

لا 
أوافؽ 
 بشدة

جور تحقؽ الرضا ىياكؿ المرتبات والأ إف 0
 الوظيفي لمعامميف.

     

يتـ تطبيؽ الحوافز وفؽ ضوابط محددة لتحقيؽ  8
 الميزة التنافسية.

     

عدـ رضا العامميف بالموارد البشرية بالحوافز إن 3
نخفاض مستوي تحقيؽ الميزة إيؤدي الي 

 التنافسية.

     

تيتـ الشركة بقياـ برامج إجتماعية لمعامميف  2
 ممايحقؽ الميزة التنافسية.

     

      .تتوفر بالشركة مقومات البنية التحتية 1
الميزة  إف فوائد مابعد الخدمة غير مجدية لتحقيؽ 2

 التنافسية بالشركات المبحوثة.
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 الثقافة التنظيمية وتحقيق الميزة التنافسية. محور الخامس: ال
أوافؽ  العبارات الرقـ

 بشدة
محا أوافؽ

 يد
لا 

 أوافؽ
لا 

أوافؽ 
 بشدة

      عوامؿ الثقافة التنظيمية تحقؽ الميزة التنافسية 0
تقابؿ رضا ف الثقافة التنظيمية السائدة إ 8

 العامميف مما يحقؽ الميزة التنافسية.
     

برامج  فؽ معف الثقافة التنظيمية السائدة تتإ 3
 تحقيؽ الميزة التنافسية. 

     

ىنالؾ توافؽ بيف قيـ وتوجيات العامميف مما  2
 يحقؽ الميزة التنافسية.

     

دارة بالاىداؼ مف قبؿ ف تطبيؽ مفيوـ الإإ 1
المبحوثو يؤدي الي تحقيؽ الميزة الشركات 
 التنافسية.

     

والقابمية لمتغير  ةتتسـ الثقافة التنظيمية بالمرون 2
 .مما يحقؽ الميزة التنافسية

     

 

 
 

 

  

 

 

                                                           
 


