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 والتقدير الشكر
 

مة العلم ويسرت لنا سبلو ويسرت لنا من يعيننا لك الحمد ربنا يا من مننتا علينا بنع
 على تحصيلو وعلمتنا ما لم نكن نعلم ...

 ثم الصلاة والسلام على خير العلمين سيد الخلق اجمعين ...

على مساىمتو بملاحظتو وارشادتو التى حسين علي نتوجو بجزيل شكرنا الى الاستاذ 
  المذكرةافادتنا في اتمام 

ل اساتذتنا بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ونتقدم بشكرنا الى ك
على  الى مدير الموارد البشرية في مؤسسة إتصالات الجزائر .ونتوجو بشكرنا 

 المساعدات التى قدامها من اجلنا لأتمام ىذه الدراسة

ب أومن بعيد في سبيل نجاح كما لا يفوتنى ان اتقدم بالشكر الى كل من ساىم من قري
  ه المذكرة ذى

 خالص شكرنا  وعرفنا مع 

  مروان 

  عبد حليم 

 محمد علي 
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 اىداء
 وصلت رحلتي الجامعية إلى نيايتيا بعد تعب ومشقَّة..

 وىا أنا ذا أختم بحث تخرُّجي بكل ىمَّة ونشاط،
 لكل من كان لو فضل في مسيرتي،  شكر و أمتنوأ

 وساعدني ولو باليسير،
 والأصدق اء، والأساتذة المُبجَّلين.. الأبوين، والأىل،

 

مروان        
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 ىداءإ
ضعت الجنة تحت قدمييا إلى   اىدي ىذا العمل المتواضع إلى التي ُ

نبع الحنان والرحمة من أفنت عمرىا من اجلي إلى التي نورت إلى  
لى الغالية أمي ........ أطال الله  الطريق لكي أصل إلى ىذا المستوى إ

في عمرىا. إلى من قير المعانات وضاق مر الحياة من اجل تحقيق  
أحلامنا وآمالنا إلى من لا تف ارق الابتسامة شفتاه أبي الغالي.... أطال الله  

في عمره . إلى من يجري في عروقي دميم وينبض ق لبي بحبيم :  
" والى روح جدتي وجدي وابن  إخوتي والى أمي الثانية "عمتي الحبيبة

عمتي رحمة الله علييم إلى عائلتي الكريمة وأىلي أعمامي وعمائي  
وخالاتي وجميع الأق ارب والى من جمعتني بيم الأقدار وقربتني إلييم  

السنين أصدق اء الحياة خصوصا اصدق اء الدراسة . إلى من أعطوني من  
 التوجييات والإرشادات وكل من قدم لي يد العون

 ى من شاركني غمار ىذا العمل شريفي مروان وشتحونة عبد الحليمإل
 كل من علمني ولو حرف ا

الكل ىؤلاء اىدي ثمرة جيدي وحصيلة نجاحي إيمانا مني         
 والعمل المثابرة بروح

  محمد علي 
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 إىداء
 اىدي ىاذا العمل المتواضع الى روح والدي رحمو الله

 ي عمرىاالى والدتي الحبيبة اطال الله ف
 الى اخوتي واسرتي جميعا

 الى اساتذتي و زملائي الى جميع الاصدق اء
 العمل ىاذا الى كل من ساعدني وساندني على اتمام

 
 

   الحليمعبد



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 الموخص

بدأأت ثنحوا منحا غير الذي كاهت عوَو في  ملد بدأأت مظاىر اكذصاد المعرفة والمعوومات واهعكاساثو ثووح في الأفق منذ مدة مُست ببعَدة، بحَر

   .ورد ميا والمتمثل في المورد امبشريعلى أأهم م امسابق، أأٍن بدأأت أأغوب المؤسسات امتي جسعى نوتميز بامتركيز

ن نجاح المؤسسات ًعتمد على طاكتها امبشرًة حِر ثعخبر مصدرا نوميزة امخنافس َة المس خدامة، ميذا يجب الاسدثمار في المورد امبشري والاعخناء  ا 

ن الأهمَة املصوى ن طرًق ثوظَفو، ثدرًبو، تخطَط مساره الاكذصادًة ثعمل على حنمَخو ع نومورد امبشري جعل من المؤسسات بو، وميذا فا 

ساهم في تحلِق الأىداف وامغايات المرسومة، وبامخالي خوق ميزة ثنافس َة مس خدامة، اموظَفي، وثلِيم أأداءه مكي ًؤدي دوره  بكل كفاءة وفعامَة، وٌ

مَو وثخعامل معو من منظور استراثَجي  .والأكثر من ذلك أأصبحت المؤسسات الاكذصادًة ثنظر ا 

و اس خعلٌل منهج  امخنافس َة المس خدامة، حنمَة الموارد امبشرًة في تحلِق الميزة استراثَجَةذا المنطوق سوف تحاول ىذه الدراسة معالجة أأثر ومن ى

رفاق الدراسة امنظرًة بدراسة مِداهَة على  اموصفي  اس خعمونا فيها المنهج امخحوَلً   امتي مؤسسة اثصالات الجزائروا 

استراثَجَة امخدرًب ، استراثَجَة  المس خدامة. امخنافس َة حنمَة الموارد امبشرًة ، الميزة امخنافس َة، الميزة استراثَجَةالموارد امبشرًة،  امكللٌت المفذاحِة:

 ثعلم و امخطوٍر

 

Summary 

The manifestations and repercussions of the knowledge and information economy have been on 

the horizon for some time now, giving grants other than what they used to be, where most 

institutions seeking excellence have begun to focus on their most important resource of human 

resource. 

The success of enterprises depends on their human capacity as they are a source of sustainable 

competitive advantage. human resource must be invested in and taken care of, so the utmost 

importance of human resource has made economic institutions work to develop it by employing 

it. training, career planning and performance evaluation to play its role efficiently and 

effectively, contributes to the achievement of the goals and targets set, thereby creating a 

sustainable competitive advantage, What's more, economic institutions are looking at and 

dealing with it from a strategic perspective. 

From this point of view, this study will attempt to address the impact of the human resources 

development strategy on achieving sustainable competitive advantage, using the descriptive 

curriculum and attaching the theoretical study to a field study on the Algiers Communications 

Foundation in which we used the analytical curriculum. 

Keywords: human resources, human resources development strategy, competitive advantage, 

sustainable competitive advantage. Training Strategy, Learning and Development Strategy 
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 أ 

لمي في الآونة الأخنًة نٓولات كبنًة ومتسارعة، لاستحداث أنساؽ وطرؽ جديدة يشهد الاقتصاد العا
للنمو والتوسع، وىذا بسبب ضغوط المحيط وتزايد اضطراب متغنًاتو التي اشتدت معها المنافسة بنٌ المؤسسات 

 الاقتصادية. 

نافسة احاادة النانْة فبيئة المؤسسات الاقتصادية تشهد تغنًات ونٓولات وتطورات تقنية، بفعل تأثنً الم
بدورىا عن ظاىرة العولمة والهيمنة المفروضة من النظاـ العالمي الجديد، الأمر الذي جعل ىذه المؤسسات في موقف 
صعب لا يكفي معو الأداء العادي لمواجهة آثار تلك التغنًات، بل يستلزـ منها ىذا الموقف العمل على نٓسنٌ 

من التفوؽ على منافسيها، أي يتيح لها القدرة على التنافس على المستوى  أداءىا إلذ مستويات عالية نٕكنها
 العالمي لكي تضمن البقاء ونٓقق الأىداؼ التي أنشأت من أجلها.

وفي كل ىذه الأوضاع برزت لدى المؤسسات الاقتصادية اىتمامات عديدة انصبت أساسا على كل ما 
الإستراتيجية المناسبة لمجابهة ىذا التحدي، خاصة ظهور العولمة التي يتعلق بالتنافس، البيئة التنافسية، والبحث عن 

خلقت مناخا من المنافسة في الأسواؽ المحلية والعالمية، فلقد بات من الضروري على المؤسسات أف نٕتلك قدرات 
 تنافسية مديزة، دائمة، ومستمرة.

لتي حظيت باىتماـ كبنً من طرؼ الباحثنٌ لما وا –وأماـ ىذا الوضع تعتبر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية 
من أىم الاستراتيجيات في  -تلعبو من دور ىاـ في نٓقيق الأىداؼ التي أنشأت من أجلها المؤسسة الاقتصادية

 سبيل نٓقيق نٗلة من المزايا التنافسية الدائمة والمستمرة .

 التالية  :  ومنو فاف محتوى دراستنا يتمثل في محاولة للإجابة عن الإشكالية

في مؤسسة اتصالات  ىل تساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة   
 ؟   الجزائر

 كما سوف نحاول الإجابة عن التساؤلات التالية :  

 ما ىو مفهوـ تنمية الموارد البشرية ؟ -

 ما معنى استراتيجية تنمية الموارد البشرية  ؟ -

 اذا نقصد بالميزة التنافسية المستدامة ؟م -
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 ماىية طبيعة الأعماؿ التي تقوـ بها مؤسسة إتصالات الجزائر ؟ -

 ما اثر الموارد البشرية في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة ؟ -

 صياغة الفرضيات  :

 فرضية رئيسية

في مؤسسة اتصالات  نافسية المستدامةتساىم إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التتؤثر 
 الجزائر

 فرضيات الفرغية 

 ترافق العامل طوؿ مساره الوظيفي  تطور مهارات العامل و إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عملية مستمرة -

الميزة التنافسية  المستدامة ىي كسب الزبوف عبر تعاملاتو مع المؤسسة خلاؿ مدة قصنًة ومحدودة تنتهي  -
 هاء المعاملة مع الزبوفبإنت

 تهتم مؤسسة إتصالات الجزائر نّوردىا البشري عبر تطويره دوما  -

 تأثر إستراتيجية التدريب و التطوير المورد البشري على نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة -

 يساعد التعلم المهني على نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة -
 أىمية البحث :  

 : ث في تتمثل أمشية البح

 السبيل  باعتبارىابالنسبة للمؤسسات،  هنٕثلو ، وما المستدامةيزة التنافسية تنبع أمشية الدراسة من أمشية الم

 قيق البقاء والرنُية. نٓ وكن من خلالالوحيد الذي مظ

 قتصادية الا المؤسسةوارد البشرية في تنمية الم استراتيجيةالدراسة في تقدنً صورة عن  ىذهكما تبرز أمشية       

 بصفة خاصة.  مؤسسة إتصالات الجزائربصفة عامة، وفي 
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وفي في  المستدامةيزة التنافسية وارد البشرية في خلق المتنمية الم استراتيجيةسنسعى للوقوؼ على مدى مسامشة 
 مؤسسة إتصالات الجزائر

 وارد البشرية، وكذلك  المالكامن في المستداـوتعود أمشية الدراسة أيضا إلذ الوصوؿ لتفكيك شفرات التميز 

 .المستدامةيزة التنافسية وارد البشرية والمتنمية الم استراتيجيةرجع عن نّ المكتبةلتزويد 

 أىداف البحث :

 في:  المتمثلة الأىداؼيهدؼ البحث عموما إلذ برقيق نٗلة من 
 ورد البشري، باعتباره رأس ماؿ البشري للمؤسسات؛ التأكيد على أمشية الم -
 ؛ أداءىاالوظيفي، وتقييم  مسارىاطيط تخوارد البشرية، تدريبها، بدور وأمشية كل من: توظيف الم إبراز -
وارد البشرية في تنمية الم استراتيجيةيزة تنافسية مستدامة، وإبراز أثر لم المؤسسةإظهار أمشية اكتساب  -

 قيقها؛ نٓ
 تشخيص واقع تنمية الموارد البشرية في مؤسسة إتصالات الجزائر -

 دود الدراسةح

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي :

: إف دراستنا في الجانب النظري اقتصرت على التحليل الجزئي و ليس الكلي، فقد عملنا على الحدود النظرية -
للمؤسسة الاقتصادية، أي أف الدراسة  أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة 

 نت على مستوى مؤسسة واحدة  و ليس على مستوى عدة مؤسسات.كا

: إف الدراسة في الجانب التطبيقي اقتصرت على مؤسسة اتصالات الجزائر فرع الوادي و فرع الحدود المكانية -
 المغنً 

 2022/2023تم امذاز البحث خلاؿ السنة الجامعية : الحدود الزمانية -

 

 



                                                مق  دمة ع امة

 د 

 أسباب اختيار الموضوع :

 ذاتية شخصية: أسباب

 إطاره؛ في يدخل الموضوع ىذا أف حيث فيو، درسن الذي التخصص طبيعة -
 بالموارد أكثر الاىتماـ مرو احاديثة والتوجهات المستجدة التحولات خاصة الموضوع، بأمشية  شعورنا -

 البشرية.
 أسباب موضوعية:

 وتتمثل فيما يلي: 

 ها الموارد البشرية ضمن موارد المؤسسة؛قناعتنا الخاصة بالأمشية الاستراتيجية التي تكتسب -
يعد موضوع ىذا البحث من المواضيع التي لد تستوؼ حظها من الدراسة على مستوى الجامعات والكتب،  -

 خاصة في الدوؿ النامية كالجزائر
 تسليط الضوء ولفت انتباه الباحثنٌ والمسؤولنٌ خاصة في المؤسسات الجزائرية إلذ التركيز على ىذا المورد -

 الاستراتيجي.
 :صعوبات الدراسة

تركَّزت الصعوبات أساساً في دراسة احاالة أين واجهتنا مشاكل عدة، منها صعوبة إجػراء التػربص لفترةٍ مقبولة،  
وكذا صعوبة احاصوؿ على بعض المعطيات والبيانات، وكػذا تػضارب وتنػاقض بعػض المعلومات مع بعضها البعض 

 جابة بصدؽ على الإستبيافو عزوؼ بعض المظفنٌ على الإ

 :الدراسة منهج

المنهج  بعد الاطلاع على الدراسات السابقة المرتبطة واستنادا إلذ مشكلة الدراسة، تبنٌ أف المنهج المتبع  ىو
 الوصفي التحليلي.

 الإطار المنهج الوصفي من خلاؿ الاعتماد على المراجع والكتب والرسائل والأطروحات والمداخلات في تكوين-
 النظري للموضوع.
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 المنهج التحليلي في الجانب التطبيقي من خلاؿ نٓليل البيانات المتحصل عليها من إجابات المستجوبنٌ حوؿ -
 SSSSبنود ومحاور الاستبياف، وذلك بالاعتماد على برنامج 

 ىيكل البحث:

 يشتمل البحث على فصلنٌ  نظري و أخر تطبيقي:

ؿ الإطار النظري لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية ، والمبحث الثاني فصل النظري يشتمل على مبحث أوؿ حو 
 على الميزة التنافسية المستدامة يشتمل 

 .الجزائر فرع الوادي و فرع المغنًأما الفصل التطبيقي فيشمل دراسة الموضوع في مؤسسة اتصالات 

 نموذج الدراسة:

لمتعلقة نّوضوعنا أو جزء منو، و على ضوء إشكالية الدراسة و انطلاقا من الدراسة النظرية و الدراسات السابقة ا
فرضياتها و أىدافها، وبعد استشارة أساتذة ذوي خبرة تم تشكيل مسوذج للدراسة و الذي ينطلق من فكرة أساسية 

 و ىي: 

 

 

  

 

 

 

 

 

 المتغٌر المستقل

استراتٌجٌة تنمٌة الموارد 

 البشرٌة

 المتغٌر التابع

 المٌزة التنافسٌة المستدامة

استراتٌجٌة التدرٌب 

استراتٌجٌة التعلم و التطوٌر 



                                                مق  دمة ع امة

 و 

 الدراسات السابقة :

نٕد الباحث بالمعلومات والمعطيات التي  لمكانة الدراسات السابقة أمشية كبنًة في البحث العلمي، وذلك لأنها
بصورة جيدة، وأيضا تسمح لو  تسمح لو ببلورة أفكاره حوؿ نُثو، مدا مظكنو من نٓديد مشكلة البحث وأبعادىا

التي نٕكنو من إثراء موضوعو معرفيا، وإكسابو روحا  باكتشاؼ أخطاء الآخرين ونْنبها، كما نٕده بالمصادر والمراجع
 مقارنة النتائج المتوصل إليها بنتائج البحوث والدراسات السابقة. ة إلذ إغنائو عن طريقعلمية، بالإضاف

 الدراسات السابقة

 :لدراسات العربيةا :أولا

تنمية الموارد البشرية طمصدر لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة . د  -1
مجلة دراسات  – 2نيسي البليدة أحمد بن خيرة  دنصر الدين بن النذير  جامعة علي لو 

 2019أوت  38الإقتصادية  العدد 

 ىدف الدراسة

  التعرف على أىمية إمتلاك الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 

  محاولة إظهار العلاقة بين الميزة التنافسية  و تنمية الموارد البشرية 

 أدوات : إستبيان و الملاحظة 

 التحليلي  المنهج: الوصفي و

 أىم النتائج 

  تنمية الموارد البشرية لها أثر إيجابي في تحقيق الميزة التنافسية 

  ضرورة الإىتمام بالموارد البشرية لما تحققو من أىداف إستراتيجية 

  العمل على تكثيف برامج التدريب لأجل العمل مع المتغيرات العمل بكل بساطة 
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دراسة  –الميزة التنافسية لدى المؤسسات  جلد محمد  دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق -2
 2021-2020حالة على مؤسسات الرياضية للشرق الجزائري 

 ىدف الدراسة 

 محاولة إثبات تأثير إدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة التنافسية 

 التعرف على درجة تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضية 

 لمنهج الوصفي التحليلي منهج الدراسة : ا

 أدوات : إستبيان و الملاحظة 

 نتائج 

  إدارة الموارد البشرية لها دور في نٓقيق الميزة التنافسية 

 التسويق و الترويج الرياضي لو دور في نٓقيق الميزة  التنافسية 

رزوؽ صبرينة  تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية  فنًوز م -3
  2019-2018دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر بالوادي  –خناشة إكراـ خنفور 

 ىدف الدراسة  

  محاولة تشخيص العلاقة بين تنمية الكفاءات و الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية 

  معرفة واقع تنمية الكفاءات بمؤسسة أتصالات الجزائر 

 فسية للمؤسسة محل الدراسة معرفة أىم مصادر الميزة التنا 

 المنهج : الوصفي التحليلي 
 التقارير  –الملاحظة  –أدوات : إستبيان 

 نتائج
  تسعى مدرية اتصالات الجزائر بالوادي إلذ كسب رضا الزبائن بكل الطرؽ الممكنة عبر تنمية مواردىا البشرية 
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  توجد علاقة إمصابية بنٌ تنمية الكفاءات و الميزة التنافسية 
المدرسة العليا للإحصاء و إقتصاد  –الموارد البشرية كألية لدعم تنافسية المؤسسات الإقتصادية لعرابي نسيمة   -4

 410-403ص  2021جواف  1العدد  6المجلد  –مجلة الإقتصاد الماؿ و الإعماؿ  –الجزائر  –التطبيقي 
 جامعة الشهيد ن٘و لخضر الوادي  الجزائر 

 أىداؼ دراسة 
  تنافسية المؤسسة إظهار أمشية 
 إظهار العلاقة بنٌ الموارد البشرية و القدرة التنافسية 

 منهج : الوصفي التحليلي 
 أدوات : إستبياف و الملاحظة 

 نتائج
  أكتساب الميزة التنافسية للمؤسسة لن يكوف سهل بسبب غياب قيادة إدارية ناجحة قادرة على  تنمية

 مهارات العاملنٌ 
  و التي تسمح بتصحيح الأخطاء و إمررافات غياب الرقابة الفعالة 
دراسة حالة مجمع  –أثُر الإستثمار في الموارد البشرية في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الإقتصادية  -5

الجزائر دراسات العدد الإقتصادي  – 1جامعة سطيف  –حكيم جربي  -صيداؿ لصناعة الأدوية فرع قسنطينة  
 جامعة الأغواط  – 2017مارس  – 7 العدد 8المجلد  –

 أىداف 
  إظهار أمشية إكتساب المؤسسة للميزة التنافسية المستدامية 
  تشخيص واقع الموارد البشرية  في مجمع صيداؿ قسنطينة 
  التأكيد على أمشية الموارد البشرية 

 منهج الوصفي التحليلي 
 أدوات : إستبيان و ملاحظة 

 نتائج  
 لإستثمار في الموارد البشرية و تحقيق الميزة التنافسية المستدامة علاقة إيجابية بين ا 
  توفر المؤسسة مجل الدراسة على خطة سنوية لتدريب الموارد البشرية 
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 ثانيا الدراسات الأجنبية 
 "Firm resource and sustained comptitive" (.barney,1991: دراسة ) 1

الثابتة للمنظمات في خلق الميزة التنافسية المستدامة، نُيث تّم تطوير إطار  ركزت ىذه الدراسة على إبراز دور الموارد
عمل يتعلق بتقييم قدرة بعض المنظمات في أف تكوف مصدرا للميزة التنافسية المستدامة نُيث يشمل ىذا الجزء 

ىل ىناؾ  أسئلة مصب طرحها بغرض فهم أفضل لهذه المسألة وىي) ىل المصدر ذو قيمة ؟ىل يتسم بالندرة ؟
بدائل لذلك المصدر...الخ(، وتوصلت الدراسة إلذ أف ىناؾ أربعة مؤشرات نٓقق الاستدامة وىي:)القيمة، الندرة، 
إمكانية المحاكاة، والاستدامة(، وتم تطبيق ىذا النموذج على عدة منظمات عن طريق نٓليل مواردىا وذلك بهدؼ 

 .تعميم مفهوـ استدامة المزايا التنافسية
2 :: "sustanable compititive advantage with core compitance " 
 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة دور جوىر الكفاءة في استدامة الميزة التنافسية،وذلك لأف إمكانيات المنظمة 
رقت لاستدامة الميزة التنافسية تعتمد على ندرة مواردىا وقدراتها ومدى القدرة على محاكاتها وتقليدىا، وكذلك تط

الدراسة لتحديد مصادر جوىر الكفاءة ودورىا في نٓقيق التنافسية، وركزت أيضا على كيفية صياغة الإستراتيجية 
في جوىر الكفاءة من خلاؿ التعلم التنظيمي،الإستراتيجية الأكثر مرونة، الإدارة الفاعلة للتكنولوجيا، المورد البشري 

وصلت الدراسة إلذ انو كلما كانت القدرة على تقليد الميزة التنافسية باعتباره المصدر الرئيسي لجوىر الكفاءة، وت
 .صعبة قابلها تكاليف عالية يتحملها المنافسوف لتقليد تلك القدرات

. 



 

 

 

 
 

  الإطار النظري  :ولالاالفصل  
 لدراسة
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 تمهيد:

ن كبر حجم المؤسسات وامزيادة المخواصلة لأعداد الأفراد داخويا، وحرص المؤسس ات على أأن حكون في امريادة على المس خوى امعالمي والمحليلً، ا 

مخخولي  جعويا تهتم بالموارد امبشرًة وذلك من خلال حنمَتها وثوفير ظروف امعمل الجَدة وامعمل على مذابعتها ومساٍرتها بامخصورات الحاصليلة في 

هيهليا بليكل كوحيهليا و ثعخليبر أأبَ ليا الملييزة  و كذلك ثعخبر الميزة امخنافس َة المس خدامة ملين أأهم أأىليداف المؤسسليات المَادٍن الحدًثلية و امليتي جسليعى ا 

 .امخنافس َة سلاح كوي في ًد المؤسسة لمجابهة امخغيرات الحاصلة في محَطيا و كذلك طرًلة نوحفاظ  على وجودىا في امسوق 
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 المبحث الأول : إستراتيجية تنمية الموارد البشرية

ة لأعػػداد الأفػػراد داخلهػػا، وحػػرص المؤسسػػات علػػى أف تكػػوف في الريػػادة علػػى إف كػػبر حجػػم المؤسسػػات والزيػػادة المتواصػػل
المستوى العالمي والمحلي، جعلها تهتم بالموارد البشرية وذلك من خلاؿ تنميتهػا وتػوفنً ظػروؼ العمػل الجيػدة والعمػل علػى 

اسػػتراتيجية تنميػػة المػػػوارد  عػػػرض  لفهػػوـمتابعتهػػا ومسػػايرتها بالتصػػورات احااصػػلة في مختلػػػف الميػػادين، وفيمػػا يلػػي عػػرض 
 . البشرية و كيف تساىم في تنمية و تطوير موارد المؤسسة

 ماىية تنمية المواد البشرية المطلب الأول:

 أجػل مػن  تنميتهػا علػى العمػل ضػرورة  البشػرية، الموارد إدارة تواجو التي لتحدياتوا المتغنًات من مجموعة فرضت لقد  
 واردالمػ  مجػاؿ  في احااصػلة التطػورات مختلػف مواكبػة وبالتػالر فعاليػة،و  كفػاءة بكػل العمػل كػأداء ،نّسػتواىا النهػوض
   .البشرية

 مفهوم تنمية الموارد البشريةالفرع الأول: 

نظيػرين الاقتصػادينٌ والإداريػنٌ بػدأ يتجػو إليػو كحقػلٍ 
ُ
على الرغم من قدـ مدارسات تنمية الموارد البشػرية، إلا أف اىتمػاـ الم

 Resource Human  )؛ حيػػػػث أصػػػػبح مصػػػػطلح تنميػػػػة المػػػػوارد البشػػػػرية1958ة علمػػػػي في سػػػػن
Development)  أكثػر تػداولًا. ويشػنً أدب التسػينً والإدارة إلذ أف مفهػوـ تنميػة المػوارد البشػرية نّضػمونو المعاصػر

 (Nadler Leonard)لد ينطلق ويصبح مصطلحاً واسع الانتشػار إلا مػع الكاتػب والمفكػر الأمريكػي ليونػارد نػادلر
 بعد عشر سنواتٍ من التاريخ السابق

في البداية ساوى نادلر بنٌ مفهوـ تنمية المػوارد البشػرية وأيػة نشػاطاتٍ مخططػة تسػتهدؼ إحػداث التغيػنً السػلوكي مػن  .
ربػة قبل أي نٗاعة، ثم عدؿ نادلر فكرتو في مرحلةِ لاحقة عندما صرح بأف مفهػوـ تنميػة المػػوارد البشػرية يػوازي فكػرة التج

 1وفي وقتٍ لاحق، قػدـ نػادلر مفهػوـ الأداء التعليمية المنظَّمة، والتي تنفَّذ في فترةٍ زمنية معينة، مع توقُّع حػدوث تغيػرٍ في 

                                                           

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في مؤسسة الإقتصادية _ دراسة حالة مؤسسة سنطراؾ( أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في  حػسػػػػػػيػن يػػػػرقػي) 1  
90_89ص   2008/2007نٔصص تسينً جامعة الجزائر كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً  -صاديةالعلوـ الاقت  
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 Human Resource (تنميػػػػة المػػػػػوارد البشػػػػػرية، كأحػػػػػد الفػػػػػروع الثلاثػػػػػة المكونػػػػة لعمليػػػػػة المػػػػػوارد البشػػػػػرية 
Processوىي) 

 (Development Resource Human) تنمية الموارد البشرية -

  (Management Resource Human) إدارة الموارد البشرية -

 (improvement Environment Resource Humanنٓسنٌ بيئة الموارد البشرية ) -

 نػة لعمليػػةٍ واحػػدة حػػػسب رأي نػادلر علػػى ومظكػن التمييػز بػػنٌ مضػامنٌ ىػػذه الوظػائف الرئيسػػية الثلاثػة المتكاملػة والمكػػو
 النحو الموضح في الجدوؿ التالر:

 *الوظائف الرئيسية الثلاثة لعملية الموارد البشرية 01-01جدول رقم  :

 نٓسنٌ بيئة الموارد البشرية إدارة الموارد البشرية تنمية الموارد البشرية
 التدريب
 التعليم 
 التطوير

الاسػػػػػػتقطاب، الاختيػػػػػػػار، التعيػػػػػػػنٌ، 
ت، تقػػػونً الأداء، الفوائػػػد والتفويضػػػا

 .نٔطيط القوى العاملة

  .الإثراء الوظيفي
 التوسع الوظيفي.

 .التطوير الوظيفي 

اســتراتيجية تنميــة المــوارد البشــرية فــي مؤسســة الاقتصــادية ؤ دراســة حالــة مؤسســة  حـســــــيـــن يــــرقـــي  المصــدر:
 90سنطراك ص

خاصا بعد احارب العالمية الثانية بػالنظر لظػروؼ  يعتبر موضوع وآليات وفضاءات التنمية من المواضيع التي لقيت اىتماما
العػػػالد بعػػػدىا، ورغبػػػة في تنظػػػيم الجهػػػود الهادفػػػة إلذ مسػػػاعدة النػػػاس علػػػى الانتقػػػاؿ مػػػن وضػػػع إنسػػػاني إلذ وضػػػع أفضػػػل 
ليتمكنػػػوا مػػػن نٓقيػػػق إنسػػػانيتهم الكاملػػػة، وىػػػي نُسػػػب العػػػالد الاقتصػػػادي فػػػرانس وبػػػرو  مػػػزيج مػػػن التغػػػنًات الفكريػػػة 

يػة والاقتصػادية لشػعب مػػن الشػعوب نٕكنػو مػن زيػػادة إنتاجػو الكلػي احاقيقػي زيػػادة شػاملة مطػردة . أمػا المحػػور والاجتماع
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الأساسػػي للتنميػػة فيبقػػى الإنسػػاف كػػوف مذاحهػػا مرتبطػػا مباشػػرة بنجاحػػو في التخطػػيط والتنظػػيم والمراقبػػة والقيػػادة لبرامجهػػا 
 1 وآلياتها في نٓصيل وتوزيع الموارد المتاحة من أجلها

يعػػػرؼ الػػػدكتور أن٘ػػػد منصػػػور تنميػػػة المػػػوارد البشػػػرية بأنهػػػا:  وسػػػيلة تدريبيػػػة تػػػزود المػػػورد البشػػػري بػػػالطرؽ العلميػػػة احاديثػػػة 
والأساليب الفنية والسلوكية المتطورة والمسػالك المتبادلػة في الأداء الأمثػل في العمػل والإنتػاج  ، وشػرح عمليػة التنميػة بأنهػا 

 2بشرية في جوانبها السلوكية والفنيةتنمية القدرات والكفاءة ال

( يعرفانهػػػا بأنهػػػا  تػػػراكم رأس المػػػاؿ البشػػػري، ..s.ShSetS.E- n.uaDأمػػػا الكاتبػػػاف جػػػوف دوف وإلفػػػيس سػػػتيفن)
وأنها استثمار فعاؿ للتنمية الاقتصادية ىػذا بتعبػنً اقتصػادي، ومػن وجهػات النظػر الاجتماعيػة والثقافية،تسػاعد الإنسػاف 

يػػاة غنيػػة بػػدوف التقيػػد بالتقاليػػد   لقػػد بػػنٌ الكاتبػػاف أف تنميػػة المػػوارد البشػػرية اسػػتثمار فعػػاؿ لػػرأس علػػى أف يقػػدـ علػػى ح
المػػاؿ البشػػري وأف عمليػػة التنميػػة الاقتصػػادية تػػرتبط بتنميػػة المػػوارد البشػػرية، كمػػا أنهػػا نٕكػػن الفػػرد مػػن احاصػػوؿ علػػى حيػػاة  

 يهما عملية تنمية الموارد البشرية.كرمظة وغنية، إلا أنهما لد يذكر النشاطات التي تسند إل

أمػػا الػػدكتور علػػي السػػلمي فػػذكر  أف عمليػػة التػػدريب رغػػم أمشيتهػػا إلا أنهػػا غػػنً كافيػػة لوحػػدىا، وأنهػػا لا تعػػد أف تكػػوف 
مرحلة واحدة أو نشاط واحد لأنشطة مختلفة نٕثل مدخلا متكاملا لعملية تنمية الموارد البشػرية. فبالنسػبة إليػو تنميػة ىػذا 

نً تعتبر نشاطا مستمرا ومنتظما ينطوي على أربعة أنشطة أساسػية متكاملػة ومترابطػة وىػي اختيػار الأفػراد والتثقيػف الأخ
المسػػػتمر المنػػػتظم ، فحسػػػب تعريفػػػو عمليػػػة تنميػػػة المػػػوارد البشػػػرية لا تقتصػػػر علػػػى عمليػػػة التػػػدريب وحػػػدىا وإمسػػػا تشػػػمل 

 3 النشاطات المذكورة.

                                                           
العدد \المجلة الجزائرية للأمن و التنمية   -الجزائر – 1)أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على نٕيز ألاداء الوظيفي( جامعة باتنة  أسماء زنينة و يوسف زداـ  1

 231إلر  230ص \2020جانفي  \16العدد\09
 SARLدراسة ميدانية لمؤسسة حكمة الإردنية لصناعة الأدوية  ) الإستثمار الأجنبي و دوره في نٓقيق تنمية الموارد البشرية )المحلية (عقيلة نيار  2

HIKMA ALGERIA   علم إحتماع نٔصص : تنظيم  قسم\كلية العلوـ الإنسانية و الإجتماعية    -2جامعة الجزائر  \ (-الجزائر –إسطاويل
 92ص  -الجزائر –إسطاويل   SARL HIKMA ALGERIAوعمل دراسة ميدانية لمؤسسة حكمة الإردنية لصناعة الأدوية 

 215علي السلمي )إدارة الموارد البشرية ( دار غريب لطباعة و النشر القاىرة ص  3
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متناسػبة  خططة موضوعيا والقائمة على معلومات صػحيحة والهادفػة إلذ إمصػاد قػوة عمػل ىي تلك العمليات المتكاملة الم
 1مع متطلبات العمل في مؤسسات محددة والمتفهمة لظروؼ وقواعد وأساليب الأداء المطلوبة وإمكاناتو

اراتػو عػبر تدريبػو جسػديا  نرى أف تنمية الموارد البشرية ىي عملية  زيادة إنتاجيػة العامػل  مهمن خلاؿ التعريفات السابقة 
و تعليمو فكريا و توفنً الجو الملائم  لو  ونٓفيزه ماديا و معنويا ثم مراقبتو وتقييم أدائو لأجػل نٓقيػق أكػبر نفػع مدكػن منػو 

 يعود بالفائدة على المؤسسة بغية استغلاؿ المورد البشري أحسن إستغلاؿ

   .أىمية تنمية الموارد البشريةالفرع الثاني: 

طيط الموارد البشرية ىدفاً في ذاتو، ولكنو وسػيلة إلذ ىػدؼ أكػبر ىػو الاسػتخداـ الأمثػل لتلػك المػوارد. إف ىػدؼ ليس نٔ
 « :قوة منتجة ومستقرة وفعالة»الإدارة المسئولة عن أداء أعماؿ معينة ىو إمصاد 

في الوقػػػػت المحػػػػدد و نّعػػػػنى قػػػػوة قػػػػادرة دومػػػػا علػػػػى تػػػػوفنً و نٓقيػػػػق الإنتػػػػاج المطلػػػػوب منهػػػػا و  SvitDuhorSمنتجػػػػة 
 بالمواصفات المطلوبة  

نّعنى أف معدؿ دوراف العمل أقػل مػػا مظكػن )أي تكػوف نسػبة الػداخلنٌ في الخدمػة والخػارجنٌ منهػا إلذ  ShaatSمستقرة 
العػػػدد الإنٗػػػالر لقػػػوة العمػػػل خػػػلاؿ فػػػترة زمنيػػػة محػػػددة أقػػػػل مػػػػا مظكػػػػن(، وكلمػػػا زاد دوراف العمػػػل، كانػػػت إنتاجيػػػة العمػػػل 

 2 ػالػيػتػو أقػل .وفع

نّعػػػػنى أف الأفػػػػراد لا ينجػػػػزوف العمػػػػل المطلػػػػوب مػػػػنهم فقػػػػط ، بػػػػاؿ يقومػػػػوف بيػػػػو في وقػػػػت قصػػػػنً و  siiSuhorSفعػػػػػالة 
 بصفات المحددة و بأقل تكاليف و مهملات إنتاجية  

الخصػائص، ولكي تتحقق ىذه الصفات، يلزـ أف تفكر و ترسم خطة عملية  فعالة ومتكاملة لتنميػػة تلػك الصػفات و    
فػػػالموارد البشػػػرية الأفضػػػل لا تػػػأت صػػػدفة، ولا تتحقػػػق لهػػػا تلػػػك الخصػػػائص الإمصابيػػػة بػػػالتمني، ولكػػػن التخطػػػيط السػػػليم 
والتنفيػػػذ الػػػدقيق لعناصػػػر خطػػػة تنميػػػة المػػػوارد البشػػػرية لأجػػػل صػػػقل العامػػػل وتنميػػػة قدراتػػػو لضػػػماف للوصػػػوؿ إلذ المسػػػتوى 

 ة في قوة العملالمرغوب من الإنتاجية والاستقرار والفعالي

                                                           
 .78،ص 2009،دار المسنًة للنشر والتوزيع والطباعة ، عماف ، الأردف ،1بشرية ،ط،الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد ال محمد سمنً أن٘د 1
 213إدارة الموارد البشرية ( دار غريب لطباعة و النشر القاىرة ص علي السلمي ) 2
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  :تنمية الموارد البشريةنشأة الفرع الثالث: 

إف تنمية الموارد البشرية متجذرة من سياؽ تارمطي لممارسات إداريػة بالإمكػاف التعػرؼ عليهػا حػق في وقتنػا الػراىن ، فقػد 
 مر تاريخ تنمية الموارد البشرية خلاؿ القرف العشرين بأربع مراحل رئيسية ىي :

ف العشػػػرين حػػػق السػػػبعينات مػػػن القػػػرف الماضػػػي :خلفػػػت الإدارة الكلاسػػػيكية الإدارة العلميػػػة والعلاقػػػات مػػػن أوائػػػل القػػػر 
 1 الإنسانية والسيكولوجيا التنظيمية ثروة مربكة من الأفكار المتعلقة بطبيعة العمل .

اذج ذات الطػابع الإسػتراتيجي خلاؿ الثمانينات من القرف الماضي : برز تػأثنً المنافسػة الدوليػة وتػلا ذلػك الاىتمػاـ بالنمػ
 وظهور علوـ فسرت في كثنً من الأحياف بصورة غامضة مثل إدارة الموارد البشرية .

مػػن الثمانينػػات إلذ التسػػعينات مػػن القػػرف الماضػػي : سػػاىم الػػتعلم التنظيمػػي ومفػػاىيم إدارة المعرفػػة والبحػػث عػػن الابتكػػار 
 والتحوؿ في نٓديد أسباب أمشية الموارد البشرية .

الاىتمػػاـ البػػالل بػػالنموذج التنظيمػػي السػػائد والمؤسسػػة رشػػيدة التكػػاليف والأمػػاف الػػوظيفي ، وكػػذا احااجػػة إلذ سياسػػات 
 متكاملة وفروؽ بنٌ طبيعة المؤسسات المنشودة والمحققة .

عػػػػات وعليػػػػو فمنػػػػذ القػػػػرف العشػػػػرين وتقنيػػػػات الإدارة وأسػػػػاليبها نٔضػػػػع لفحػػػػص دقيػػػػق بصػػػػورة متزايػػػػدة لاسػػػػيما في المجتم
الصناعية ، نٕارس تنمية الموارد البشرية على خلفية شد وجػذب بػنٌ الاحتياجػات الفرديػة والتنظيميػة وتبػاين المػداخل إلذ 

 نٓقيق علاقات عمل متناغمة في بيئة عمل دائمة التغينً. 

ذين يتوقػػع مػػنهم تفػػادي إذف الفػػوارؽ التارمطيػػة رنّػػا تكػػوف قػػد أفػػرزت الظػػروؼ احااليػػة ، غػػنً أف المػػديرين المعاصػػرين ىػػم الػػ
 أخطاء الماضي والتعلم والاستثمار في تنمية الموارد البشرية على المدى البعيد

 

 

 
                                                           

 51-50، ص  2008ة ، مصر، ،مجموعة النيل العربية، القاىر  1وآخروف، تنمية الموارد البشرية ،ترنٗة علا أن٘د إصلاح ، ط جينيفر جوي ماثيوز 1
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   خصائص تنمية الموارد البشرية : الفرع الرابع

 تتصف وظيفة تنمية الموارد البشرية نّجوعة من الخصائص مظكن تلخيصها يف النقاط التالية :

ل بنيػػة مػػن المهػػارات البشػػرية اليػػت نٓتاجهػػا المؤسسػػات علػػى اختلافهػػا في احااضػػر عمليػػة اسػػتراتيجية تعمػػل علػػى تشػػكي
 والمستقبل؛

عمليػػػة مخططػػػة مقصػػػودة وضػػػرورية للتغػػػنًي والتطػػػور البشػػػري مرػػػو الأفضػػػل ونّػػػا مطػػػدـ أىػػػداؼ المؤسسػػػة؛ نشػػػاط مسػػػتمر 
المؤسسػػة بإمكانياتهػػا احاػػالر ومػػا باسػػتمرار المؤسسػػات ككائنػػات ديناميكيػػة متفاعلػػة، تهػػدؼ إلذ تقليػػل الفجػػوة بػػنٌ واقػػع 

مصػػب أف تكػػوف عليػػو، في حػػدود وضػػمن قيػػود البيئػػة المحيطػػة ومػػا تفػػرزه مػػن تغػػنًات، وبالتػػالر ضػػرورة تطػػوير نقػػاط القػػوة 
لديها ومعاجلة نقاط الضعف مػن جهػة واسػتغاؿ كػل مػا يتػاح لهػا مػن فػرص وتقليػل الآثػار الػتي تترتػب علػى مػا يواجههػا 

 1من مخاطر وتهديدات ؛

نظاـ فرعي ضمن مجموعة الأنظمة الفرعية لنظاـ تسينً الموارد البشرية، الذي يركز على الارتقػاء مسػتوى الأداء البشػري، 
 نّا يتكامل مع الأنظمة الفرعية الأخرى داخل المؤسسة؛

علػى الأداء  نشاطا شاملا مظتد ليشمل نٗيع  الموظفنٌ بالمؤسسة بداية مػن التحػاقهم، يعمػل علػى ضػماف زيػادة مقػدرتهم
 المتميز، كذا مساعدتهم على التخطيط السليم مستقبلهم الوظيفي

ومػػن خػػلاؿ مػػا سػػبق تبػػنٌ لنػػا  أف تنميػػة المػػوارد البشػػرية تتميػػز نِصػػائص وىػػي أمسػػا عمليػػة إسػػتراتيجية لأنهػػا تهػػتم بالعنصػػر 
الظػػروؼ المعاصػػرة و الظػػروؼ  البشػػري  المتػػوفر في الوقػػت احااضػػر و كػػذلك المتوقػػع قدومػػو مسػػتقبلا و الأخػػذ باحاسػػباف

المسػػتقبلية ،وكػػذلك عمليػػة مسػػتمرة أي دائمػػة لا تتوقػػف باعتبػػار أف المػػورد البشػػري متجػػدد ومتغػػنً ويتػػأثر بػػالمحيط الػػذي 
يعػػيف فيػػو ،لػػذلك ىػػو مضتػػاج إلذ اسػػتمرارية الػػتعلم المسػػتمر  و التجديػػد المتواصػػل للمعػػارؼ و مواكبػػة التقػػدـ احااصػػل في 

تاج و كذلك التكنولوجيا ،وكذلك تنمية المػوارد البشػرية عمليػة شػاملة ؛لأنهػا تشػتمل علػى تنميػة نٗيػع طرؽ العمل و الإن
جوانػب الػػتي نٔػػص المػػوظفنٌ في المنظمػػة ،وتعتػػبر تنميػػة المػػوارد البشػػرية نظػػاـ فرعػػي ؛لأنهػػا تكمػػل وتتفاعػػل مػػع إدارة المػػوارد 

                                                           
وؽ الوطني ىتهات المهدي و بن حكوـ علي و  محمد بركة )تنمية الموارد البشرية: أي إسهاـ في نٓسنٌ نوعية الخدمة العمومية دراسة استطلاعية للصند  1

-ت المالية والمحاسبية جامعة الشهيد ن٘ة لخضرمجلة الدراسا  -الجزائر –( جامعة غرداية ، أدرار ، ورقلةCNAS للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء
 442ص \2017 \08العدد \الوادي، الجزائر
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لمنظمػػة ،وذلػػك كلػػو نّػػا يصػػب لفائػػدة ومصػػلحة المنظمػػة  البشػػرية والػػتي ىػػي بػػدورىا تكمػػل وتتفاعػػل مػػع وظػػائف أخػػرى ل
 ككل ونّا يتوافق ومصلحة الموظفنٌ

 الفرع الخامس: مسؤوليات و متطلبات تنمية الموارد البشرية 

  :إف مسؤوليات و متطلبات تنمية الموارد البشرية تتمثل فيما يلي

  :مسؤوليات تنمية الموارد البشرية1 . 

   :وارد البشرية في معظم منشات على أربعة مستويات رئيسيةتعتمد مسؤوليات تنمية الم

: تتحمػل مسػؤولية تكػوين و توصػيل رؤيػة مسػتقبلية واضػحة عػن مفهػوـ تنميػة المػوارد البشػرية في المنشػأة و الإدارة العليا
اسػات المػوارد عليو فاف كل تصرؼ تأخذه ينتج عن مسػو أو تقػدـ لقػوة العمػل، فعليهػا مراجعػة الػنظم، ىيكػل المنشػأة، سي

البشرية، خلق البيئة المناسبة التي مظكن أف ينجح فيها الأفراد ،توفنً الموارد المالية اللازمة، الالتػزاـ بتطبيػق خطػة عمػل مػن 
 .1قبل الإدارات و الأقساـ المختلفة و متابعة القياـ بالإجراءات

فعاليػػػة، و  مظكػػػنهم تأديػػػة وظػػػائفهم بكفػػػاءة و: تتحمػػػل المسػػػؤوليات الأساسػػػية لضػػػماف أف الأفػػػراد الإدارة الإشـــرافية 
يتمتعػػػوف بفػػػػرص تعلػػػػم مسػػػتمرة لتنميػػػػة قػػػػدراىتم و طاقػػػػاىتم الكامنػػػة، ىػػػػذه المسػػػػؤولية سػػػواء منفػػػػردة أو نّسػػػػاعدة جهػػػػة 

   :متخصصة تعني الآت
وا مػن أداء لكػي يتمكنػ توفنً منػاخ عمػل يشػجع و يػدعم اكتسػاب المهػارات، المعرفػة و الانْاىػات الػتي مضتاجهػا الأفػراد 

    .أعمالهم بشكل جيد
 و تقييم النتائج  مراجعة أىداؼ العمل بشكل جيد ، و تقييم الأداء لمساعدة الأفراد في تنمية مهاراىتم و مراجعة

طموحػػػات  : كعضػػػو في فريػػػق المنشػػػأة فعليػػػو تقػػػع مسػػػؤولية تعلػػػم احتياجاتػػػو المرتبطػػػة بالعمػػػل اليػػػومي، تغيػػػنًات والفـــرد
   .التنمية الذاتية سواء كاف ذلك داخل قسم الموارد البشرية او بشكل منفصلالمستقبل الوظيفي، 

                                                           

 بسكرة–دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائري، جامعة محمد خيضر  :مانع سبرينػة، أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات  1 
نٔصص تنظيم الموارد البشرية   :التسينً ارية وعلوـ التسينً قسم علوـ التسينً رسالة مقدمة لنيل شهادة  دكتوراه في  علوـ كلية العلوـ الاقتصادية والتج –

 75ص   2014- 2015
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تكػوف إدارة   : فالمنشأة رنّا يكوف لديها وظيفة متخصصة لها مسؤولية تنمية المػوارد البشػرية و أحيانػاالجهة المتخصصة
  .الموارد البشرية ىي المسئولة و أحيانا أقساـ التدريب

 ى المورد البشري:المسؤوليات على مستو     

لا بػد علػػى المػورد البشػػري أف يثػري معارفػػو وينميهػا مػػن خػػلاؿ مػا يسػػمى بالتنميػة الذاتيػػة؛ أي مضمػل علػػى عاتقػػو 
 مسؤولية النهوض نّستواه العملي للتمكن من إشباع احتياجات وظيفتو احاالية والمستقبلية في إطار مساره الوظيفي. 

اردىا البشرية نّا ينعكس إمصابػا علػى أىػدافها وتوجهاتهػا، لا بػد أف يكػوف وعليو حق تنجح المؤسسة في تنمية مو 
ىنػػاؾ تكامػػل وتناسػػق بػػنٌ القػػائمنٌ والمسػػئولنٌ علػػى ىػػذه التنميػػة، بدايػػة بػػالإدارة العليػػا فالشػػرافية فالجهػػات المختصػػة في 

رد البشػري الػذي يعمػل علػى تنميػة العمليات التنموية داخل وخارج المؤسسػة وأخػنًا أىػم حلقػة في دائػرة التنميػة وىػو المػو 
 1 .ذاتو في رفع مهاراتو نّا يضمن أداء لدوره داخل المؤسسة

 :من خلاؿ ما تم عرضو مزلص إلذ أف مسؤوليات تنمية الموارد البشرية تقع على عاتق ثلاث مستويات في الإدارة

 .وارد البشرية و الأىداؼ المراد نٓقيقها:التي ىي المسؤولية عن وضع الخطة المتبعة  لوظيفة تنمية المالإدارة العليا
: وىػػي الإدارة الإشػػرافية الػػتي تقػػع علػػى عاتقهػػا مسػػؤولية تفصػػيل مػػا تم نٔطيطػػو مػػن قبػػل الإدارة العليػػا الإدارة الوســطى

 . ووضع اللمسات الأخنًة قبل التنفيذ
هػػة إلػػيهم لتنميػػتهم بشػػكل منػػتظم وىػػم المسػػئولنٌ عػػن تنفيػػذ مخططػػات تنميػػة المػػوارد البشػػرية والػػتي ىػػي موج المــوظفين:

 .وبفعالية ومراقبتهم وتقييمهم بعد تطبيقها
 
 
 
 
 

                                                           
 75نفس مرجع السابق ص  1
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 متطلبات تنمية الموارد البشرية 2

إف تنمية الموارد البشرية ىي التي تنشأ من رؤيػة مسػتقبلية قويػة عػن قػدرات المػوارد البشػرية و طاقػاىتم الكامنػة،  
اتيجية ملائمػػة لامذػػاز ىػػذا الهػػدؼ، ولتحقيػػق تنميػػة المػػوارد البشػػرية و لهػػا ىػػدؼ واحػػد مػػرتبط ىبػػدؼ الرؤيػػة، و كػػذا إسػػتر 

 1 :لابد من مراعاة المتطلبات التالية

 .تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل مظكن من نٓقيق الملائمة بنٌ الخصائص الفردية و احتياجات المؤسسة -
 :مستويات توفنً الأفراد و الخبرة في تنمية الموارد البشرية على ثلاث -

ويتطلػػب منصػػب الإدارة العليػػا عػػددا مػػن الصػػفات الأساسػػية، مثػػل إدراؾ حقيقػػي وقناعػػة تامػػة  مســتوى الإدارة العليــا:
 بقيمة الموارد البشرية، واقتناع قوي بأمشية المدخلات الاستراتيجية والرغبة في الاستثمار فيها، وبيئة تشجع العمل.

ير المباشػػر ىػػو أىػػم عنصػػر في تنميػػة المػػوارد البشػػرية، كونػػو الأقػػرب إلذ مراقبػػة : ونّػػا أف المػػدمســتوى الوحــدة أو القســم
السػػلوؾ الفعلػػي للمػػوارد البشػػرية واكتشػػاؼ سػػلوكياتها ومشػػاكلها، وبالتػػالر القػػدرة علػػى نٓديػػد احتياجاتهػػا التدريبيػػة، فػػإف 

 ط وسياسات تنمية الموارد البشرية.ىذا المستوى يتيح المشاركة الوثيقة مع المديرين المباشرين للمساعدة في وضع خط
نٓديػػػد الكفػػػاءة في مهػػػن معينػػػة، وأسػػػاليب التػػػدريب والتطػػػوير، والمواىػػػب الخاصػػػة بعلاقػػػات المػػػوارد  مســـتوى العمليـــات:

 البشرية.
ة إدارة المػػوارد البشػػرية بكفػػاءة وإمذػػاز عملهػػا والتزاماتهػػا بفعاليػػة. لهػػذا، أنػػت نُاجػػة إلذ خػػبراء يتمتعػػوف بػػالكثنً مػػن الخػػبر 

 .الواقعية والأكادمظية
وإقامػة صػلة بػػنٌ تنميػة المػػوارد البشػرية والمنظمػػة، ونٓديػد الاحتياجػات علػػى المسػتوينٌ الإداري والتنفيػػذي، ووضػع خطػػط 

   .استراتيجية لتلبية تلك الاحتياجات.
يػػة المػػوارد البشػػرية للمؤسسػػة، رؤيػػة ثقافيػػة ومسػػتقبلية لتنميػػة المػػوارد البشػػرية: نّعػػنى أف ىنػػاؾ قػػيم إمصابيػػة فيمػػا يتعلػػق بأمش

حيػػث مػػن الواضػػح أف لثقافػػة المؤسسػػة ونظرتهػػا وقيمهػػا تػػأثنً مباشػػر بػػنٌ خصػػائص المػػديرين في كػػل مػػن القطػػاعنٌ العػػاـ 
   .والخاص تنعكس في الفلسفة والرؤية والأىداؼ

                                                           
 82. 81ص 2009محمد سمنً أن٘د، الإدارة الإستراتيجية و تنمية الموارد البشرية، عماف: دار الميسرة، ، 1
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تنميػة المػوارد البشػرية إلذ التعبػنً  نٓديد ىدؼ وسياسة لتنمية الموارد البشرية نّعنى الانتقاؿ من رؤيػة واسػعة النطػاؽ لأمشيػة
   .عن تلك الرؤية بسياسات نٓدد ىدؼ تنمية المنظمة بشكل لا لبس فيو

 وضع خطط واستراتيجيات لنمو الموارد البشرية
ومن ما سبق ذكره نستنتج انو ىنػاؾ متطلبػات مصػب توفرىػا في المؤسسػة لأجػل تطبيػق تنميػة المػوارد البشػرية بشػكل جيػد 

 وناجح وىي :
 نٓديد الهدؼ الرئيسي و الأىداؼ الفرعية المسببة لو 

 توفنً الجو الملائم لتطور العامل نفسيا و جسديا و ماديا 
 نْنيد أحسن الكفاءات لتنمية و تطوير المورد البشري 

 توفنً العتاد اللازـ  لإنٕاـ العملية و كذلك الإنفاؽ عليها 
 وقوؼ على مدى استجابتو للعملية المراقبة و تقييم الدائم للمورد البشري و ال

 مواكبة العصر الجديد )التطور التكنولوجي و طرؽ العمل الجديدة و الرقمنة(
 المطلب الثاني: إستراتيجية تنمية الموارد البشرية :

   لبشريةا اردلموا تعد،و جيةرلخاوا خليةالدا لعملا بيئة من كل في تلتحدياا من لعديدا لمختلفةا تلمنظماا جواتو
    لبشريةا اردلموا لتنمية تيجيالاسترا لتسينًا مظثل لذلك؛ حاديثةا لمنظمةا جواتو لتيا تلتحدياا ىمأ من  يتهاتنمو

   اردلموا رةمهاو ءةكفا من نٓسنٌ جلا من؛ تنميتهاو لبشريةا اردللمو ؿلفعاا رلاستثماا نٓقيق لذإ ؼيهد نظاما
  بها فيكو حق لبشريةا اردلموا لتنمية فعالة تيجيةاسترإ لذإ حااجةا ةلأخنًا نةولآا في تيداتز فقد، للمنظمة لبشريةا
   تيجيةاسترإ فقو لبشريةا اردلموا تنمية ؿخلا من لاإ لكذ يتحقق لن،و اـلتزوا ءةكفاو رةقدو رةمهاو معرفة كثرأ

  محكمة
 :الفرع الأول: تعريف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية

مصػػػػػػب التطػػػػػػرؽ إلذ تعريػػػػػػف كلمػػػػػػة الإسػػػػػػتراتيجية والإدارة قبػػػػػػل التطػػػػػػرؽ إلذ مفهػػػػػػوـ إسػػػػػػتراتيجية تنميػػػػػػة المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية  
 الإستراتيجية وبعدىا نتعرض إستراتيجية تنمية الموارد البشرية
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الػػتي يعػػود أصػػلها إلذ الكلمػػة اليونانيػػة " strategy" : ىػػي المقابػػل العػػربي للكلمػػة الامذليزيػػة 1تعريــف الإســتراتيجية
  agos" "الجػيف أو الربػاط ، أو احاملػة بينمػا يعػني" stratos " ، حيػث يقصػد بػػstratos و   agosالمكونػة مػن 

يقصػد بهػا لغويػا القائػد العسػكري ،قائػد الجيػوش قائػد احاملػة   strateg  القائد، المشرؼ، القائم و ىكػذا تكػوف كلمػة
  مشا :،ىذا بالنسبة للمعنى اللغوي ، أما المعنى الاصطلاحي ،فلا يوجد تعريف موحد ويعود ذلك إلذ أمرين مهمنٌ

انعػػػداـ نظريػػػة إسػػػتراتيجية وتعػػػدد المػػػدارس والانْاىػػػات الػػػتي تعػػػنى بالإسػػػتراتيجية ،وسػػػنتطرؽ إلذ بعػػػض تعريفػػػات لػػػبعض  
 المؤلفنٌ في المجاؿ:

ىػػػي قػػػرارات ىامػػػة ومػػػؤثرة تتخػػػذىا المؤسسػػػة لتعظػػػيم قػػػدرتها علػػػى الاسػػػتفادة مدػػػا تتيحػػػو البيئػػػة مػػػن فػػػرص ولوضػػػع أفضػػػل 
ضػػو البيئػػة عليهػػا مػػن تهديػػدات، وتتخػػذ علػػى مسػػتوى المؤسسػػة ومسػػتوى وحػػداتها الإسػػتراتيجية الوسػػائل حامايتهػػا مدػػا تفر 

 2وكذلك على مستوى الوظائف
ىي إعداد الأىداؼ والغايات الأساسية طويلة الأجل للمؤسسة واختيار خطط العمل ونٔصػيص المػوارد الضػرورية لبلػوغ 

 3ىذه الغايات
الإسػتراتيجية نٓديػد الأىػداؼ طويلػة المػدى، ونٔصيػػص المػوارد لتحقيػق  : hanedlr alfred تعريف الفرد شاندلر  

 ىذه الأىداؼ
وتعريف آخر:  ىي صياغة رسالة وأىداؼ المنظمة ووضع خطػة لتنفيػذ و نٓقيػق تلػك الأىػداؼ الػتي تسػاعدىا نٓقيػق -

 ميزة تنافسية  

ة ىػػي أف الإسػػتراتيجية نّػػا أنهػػا خطػػة مػػن خػػلاؿ عػػرض التعػػاريف للإسػػتراتيجية مظكػػن اسػػتخلاص أىػػداؼ ىػػذه الأخػػنً  
طويلة الأجل فاف ىدفها توقع ما سيحصل في المستقبل ونْنب الأخطار التي قد تقع كػذلك ومػن أىػدافها أيضػا مواكبػة 
التغػػنًات احااصػػلة باسػػتمرار اي التماشػػي مػػع متغػػنًات البيئػػة المحيطػػة ووضػػعها في احاسػػباف عنػػد وضػػع ىػػذه الخطػػة وكػػل 

دوف حػػدوث أي مفاجئػػات غػػنً متوقعػػة تعكػػر سػػنً ىػػذه الخطػػة و كػػذلك   الأىػػداؼ بفعاليػػة ذلػػك مػػن اجػػل نٓقيػػق
    المنظمة.

                                                           
 .25-23،ص  2012، الإدارة الإستراتيجية احاديثة، الجزائر: دار الهدى للطباعة والنشر، عيسى حنًش 1
 . 11،ص  1999محمد أن٘د عوض، الإدارة الإستراتيجية )الأصوؿ والأسس العلمية(، الدار الجامعية، الإسكندرية،   2

3 A.D.Chandler, Stratégies et structures de l'entreprise, Editions d'Organisation, Paris, 1972, 
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مظكػػن تعريػػف الإدارة الإسػػتراتيجية بأنهػػا: فن وعلػػم تشػػكيل و تنفيػػذ و تقيػػيم القػػرارات الوظيفيػػة المتداخلػػة الػػتي نٕكػػن    
 1المؤسسة من نٓقيق أىدافها. 

الإدارة الإستراتيجية تركػز علػى نٓقيػق التكامػل بػنٌ وظػائف المؤسسػة، مػن التسػويق و يتضح من خلاؿ التعريف أف      
 و التمويل الإنتاج و البحوث و التطوير، و أنظمة معلومات احااسب الآلر

 و ذلك بغرض نٓقيق أىداؼ المؤسسة.
المػػدى البعيػػد، بالإضػػافة  كمػػا مظكػػن تعريػػف الإدارة الإسػػتراتيجية بأنهػػا: تتعلق بعمليػػة وضػػع أىػػداؼ المؤسسػػة علػػى       

إلذ نٓديد الوسائل الكفيلة بتحقيق ىذه الأىداؼ، و بالتالر فالإدارة الإستراتيجية عمليػة ديناميكيػة تسػعى إلذ الوصػوؿ 
 2إلذ نٓقيق رسالة المؤسسة عن طريق إدارة الموارد المتوفرة بكفاءة .

سػػػػتراتيجي، فػػػػالتخطيط الإسػػػػتراتيجي جػػػػزء أساسػػػػي مػػػػن و نٔتلػػػػف الإدارة الإدارة الإسػػػػتراتيجية عػػػػن التخطػػػػيط الإ      
مكونػػػات الإدارة الإسػػػتراتيجية، كمػػػا أف الإدارة الإسػػػتراتيجية ىػػػي عمليػػػػة تتعلػػػق بالإرشػػػاد و التوجيػػػو و انٔػػػاذ القػػػػرارات 

 الإستراتيجية، أما التخطيط الإستراتيجي فإنو يركز على الإستراتيجيات نفسها أكثر من العمليات.
 ية الموارد البشريةاستراتيجية تنم

اختلفػػت تعريفػػات تنميػػة المػػوارد البشػػرية بػػاختلاؼ زوايػػا ضػػبط وتفسػػنً ونٓديػػد المفهػػوـ ضػػمن تصػػور خػػاص نّجػػالات 
الرؤيػػػػة والتحليػػػػل، فمػػػػن ارتباطػػػػو بالتػػػػدريب كشػػػػارح لػػػػو فقػػػػط، إلذ تطػػػػوره ليصػػػػبح مفهومػػػػا مسػػػػتقلا مظثػػػػل التػػػػدريب أحػػػػد 

اتيجي ىػػػو اعتبػػػار تنميػػػة المػػػوارد البشػػػرية أنهػػػا   نٕثػػػل أحػػػد المقومػػػات ومػػػن ىػػػذه التعػػػاريف ومػػػن منظػػػور اسػػػتر  3مكوناتػػػو،
الأساسية في نٓريك وصقل وصيانة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية، في جوانبها العلميػة والعمليػة والفنيػة والسػلوكية، 

أو فلسػػػفات تزيػػػد مػػػن  ومػػػن ثم فهػػػي وسػػػيلة تعليميػػػة نٕػػػد الانسػػػاف نّعػػػارؼ أو معلومػػػات أو نظريػػػات، أو مبػػػادئ أو قػػػيم
طاقتو على العمل والانتاج، وىي أيضا وسيلة تدريبية تعطيػو الطػرؽ العلميػة احاديثػة والأسػاليب الفنيػة المتطػػورة والمسػالك 
المتباينػػة في الأداء الأمثػػل في العمػػل والانتػػاج وىػػي كػػذلك وسػػيلة فنيػػة نٕػػنح الانسػػاف خػػبرات ضػػافية ومهػػارات ذاتيػػة تعيػػد 

                                                           
 .06، ص 2005نادية العارؼ ، الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، --1
 .107،، ص 2004محفوظ أن٘د جودة، دارة الجودة الشاملة دار وائل للنشر ، عماف ،  -  2

 \أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوره ؿ ـ د علم الإجتماع تنمية و تسينً الموارد البشرية لأداء () إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تطوير امحمد قريقة 3
 70ص 2022/2021قسم علموـ إحتماعية  \كلية العلوـ الإنسانية و الإجتماعية    -جامعة العربي بن مهيدي أـ البواقي
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اراتػػػو العقليػػػة أو اليدويػػػة وىػػػي آخػػػرا وسػػػيلة سػػػلوكية، تعيػػػد تشػػػكيل سػػػلوكو وتصػػػرفاتو الماديػػػة والأدبيػػػة، صػػػقل قدراتػػػو ومه
 ونٕنحو الفرصة لإعادة النظر في مسلكو في العمل وتصرفاتو في الوظيفة، وعلاقتو مع زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو .

بأنهػا  نٕثػل في تػوفنً مػورد بشػري كفػا علػى المػدى  ومن خػلاؿ مػا سػبق مظكػن تعريػف إسػتراتيجية تنميػة المػوارد البشػرية .
القريب و كذلك المدى البعيد و تنميػة مهاراتػو الجسػدية و الفكريػة   بشػكل مسػتمر يتناسػب مػع تطلعػات المؤسسػة مػع 

 أخذا بعنٌ الاعتبار طبيعة الأىداؼ والنظم والعمليات والموارد المتاحة 
   :اط التاليةمن خلاؿ ما تم عرضو مظكن استخلاص بعض النق

في المنظمػة،  إف إسػتراتيجية تنميػة المػوارد البشػرية ىػي مدارسػات أو سياسػة ترسػم علػى المػدى البعيػد لتنميػة المػوارد البشػرية
حيػػث تتماشػػى ىػػذه الإسػػتراتيجية وتتكامػػل مػػع كػػل مػػن إسػػتراتيجية إدارة المػػوارد البشػػرية و المنظمػػة أي اف أىػػداؼ ىػػذه 

 عارض مع أىداؼ المنظمةالإستراتيجية مصب أف لا يت
المنظمػة  إف إستراتيجية تنميػة المػوارد البشػرية تأخػذ في عػنٌ الاعتبػار متغػنًات البيئػة المحيطػة والمػوارد المتػوفرة اي ظػروؼ  -

 سواء المادية أو البشرية  وموازنتها نّا يتلاءـ وقدرات المنظمة وظروفها
واسػتغلاؿ ىػذه  حافػاظ علػى كفػاءة العػاملنٌ وتنميػة قػدراتهم ومهػاراتهمإف إستراتيجية تنمية المػوارد البشػرية تهػدؼ إلذ ا -

القػػدرات والكفػػاءات وتوجيههػػا لخدمػػة أىػػداؼ المنظمػػة وكػػل ذلػػك بطريقػػة مدروسػػة ومنهجيػػة علميػػة موضػػوعية  لأجػػل 
 اللحاؽ بالتقدـ المتواصل للمنافسنٌ وكذلك العصر احاديث

 لتنمية الموارد البشرية ومراحل بنائهاالفرع الثاني: أساسيات الإدارة الإستراتيجية 

 1 :يقوـ المنهج الإستراتيجي في التسينً على الأسس التالية

التسينً عملية متكاملة تضػم مجموعػة مػن الأنشػطة والفعاليػات تهػدؼ إلذ نٓقيػق نتػائج وإمذػازات مسػتهدفة تػوفر عوائػد  
 ومنافع لأصحاب المصلحة. 

ا ترابطػػا وثيقػػا ومػػن ثم يسػػتثمر التسػػينً الإسػػتراتيجي تلػػك العلاقػػة الوثيقػػة لتتمػػنً تػػترابط المؤسسػػات مػػع المنػػاخ المحػػيط بهػػ
 الفرص المتاحة في المناخ ونْنب التهديدات الناشئة عن عناصر المناخ غنً المواتية. 

                                                           
 .225حسنٌ يرقي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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ازات التسػػينً عمليػػة حركيػػة تتعامػػل بإمصابيػػة مػػع المتغػػنًات وتوظػػف تلػػك المتغػػنًات لتعظػػيم فػػرص المؤسسػػة في نٓقيػػق إمذػػ
 أعلى ونٕيز وتفوؽ على المنافسنٌ.

ينطلق التسينً الإسػتراتيجي مػن بنػاء اسػتراتيجي متكامػل يوجػو ،فعالياتػو ويػوفر أسػس ومعػاينً المفاضػلة وانٔػاذ القػرارات  
 في مواقف الإختيار ويضم ذلك البناء الإستراتيجي:

 وتوجهاتها المستقبلية.والتي تعبر عن إدراؾ الإدارة للمناخ المحيط بها  (nsisiVالرؤية )
 والتي تصف المهمة الرئيسية للمؤسسة وغاية وجودىا ونشاطها في المناخ و المحيط. (siisiViالرسالة )

وىػػػي النتػػػائج الأساسػػػية الػػػتي تسػػػعى المؤسسػػػة لتحقيقهػػػا  (stvitcest ieitétsrtiالأىـــداف الإســـتراتيجية) 
 لأصحاب المصالح فيها

في مػػنهج الإدارة الإسػػتراتيجية إطػػار مػػرف لتنسػػيق علاقػػات الأطػػراؼ الفاعلػػة في المؤسسػػة . مظثػػل الهيكػػل التنظيمػػي       
والذين يتمتعوف نُرية واستقلالية نسبية مسترشدين بعناصػر البنػاء الاسػتراتيجي ،ومترابطػنٌ ومتفػاعلنٌ نُسػب مػا تتطلبػو 

 ظروؼ الأداء وما يطرأ في المناخ من متغنًات
تبػػاط كػػل أنشػػطة تنميػػة المػػوارد البشػػرية بالانْػػاه الاسػػتراتيجي للمؤسسػػة يعتػػبر أمػػرا ضػػروريا يؤكػػد بعػػض البػػاحثنٌ أف ار  . 

،وعلى المديرين أف يكونوا جزءا من عملية التسػينً الاسػتراتيجي ويسػامشوا بالنصػح والإرشػاد  والتقيػيم و المتابعػة المسػتمرة 
لماـ الكامػل نّتطلبػات عملهػم والمصػطلحات الخاصػة ىبػا فيما يتعلق نّجالات تنمية الموارد البشرية ،كما مصب عليهم الإ

مثػػػل نٓديػػػد الاحتياجػػػات مػػػن العمػػػاؿ  وصػػػياغة الأىػػػداؼ ونٓديػػػد الأولويػػػات والخطػػػط والعمليػػػات والثقافػػػة و التطػػػور 
 المستمر و مواكبة العصر الجديد

 ونٕر عملية بناء إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بالمراحل التالية:
 ل المناخ المحيط بالمؤسسة)المحيط الخارجي(دراسة ونٓلي

 نٓليل المناخ الداخلي للمؤسسة
 إنتاج ....إلخ ( ومتطلبات تنفيذىا –دراسة و نٓليل الإستراتيجية العامة للمؤسسة في مختلف وظائفها )تسويق 

 نٓديد ىيكل الموارد البشرية )العدد و النوعية (
 د النقصافمراجعة ىيكل المورد البشري المتاح و نٓدي

 رسم الإستراتيجة و سد الفجوات و إصلاح الأخطاء القدمظة  و تصميم البرامج الو
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 ادفة 
 1بناء نظاـ و إستراتيجية التدريب نّا يتناسب مع إسترانْية تنمية الموارد البشرية 

 ة:المنهج الاستراتيجي في تنمية الموارد البشري01- 01الشكل رقم                             
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                           96مصدر : محمد لمين المراكشي, ص                             

و مدا سبق تظهر لنا أف الإدارة الإستراتيجية لتنمية الموارد البشػرية جػزء مػن  إسػتراتيجية المنظمػة و مرتبطػة بهػا وذلػك عػن 
جية إدارة الموارد البشرية، فكل منها يكمل الأخرى حق تتحقق المغزى منهػا  و الفائػدة لر المؤسسػة أي أف طريق إستراتي

 إستراتيجية تنمية الموارد البشرية جزء مهم لا يتجزأ  من إستراتيجية المنظمة
 

                                                           
 .2005نظاـ التدريب في تنمية الموارد البشرية حالة مؤسسة نفطاؿ وحدة البليدة، )ماجستنً إدارة أعماؿ(، جامعة البليدة،  محمد لمنٌ مراكشي، فعالية 1

 94-96،ص

 تحلٌل المناخ الداخلً تحلٌل المناخ الخارجً 

 الفرص

 القٌود المهددات

 الموارد

 ؤسسةالإستراتٌجٌة العامة للم

 استراتٌجٌة وظٌفٌة

 استراتٌجٌة    

تنمٌة الموارد  ةإستراتٌجٌ

 البشرٌة

 إستراتٌجٌة التدرٌب
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 .الفرع الثالث: عوامل دعم تصميم إستراتيجية تنمية  الموارد البشرية: 

امػل دعػم تصػػميم وتنفيػذ إسػتراتيجية تػدريب وتطػػوير المػوارد البشػرية، الػتي تشػػكل أو نٕثػل عوامػل مػػؤثرة تتمثػل عو         
 في مذاح تصميمها

 وتنفيذىا، في ما يلي: '

التعمػػيم علػػى نٗيػػع المػػوارد البشػػرية في المنظمػػة وعلػػى اخػػتلاؼ مسػػتوياتها الإداريػػة، أف عمليػػة التنميػػة و التطػػوير تشػػمل  
شرية التي تعمل داخل المؤسسة و أف ىذا التعميم جزء من إستراتيجية المؤسسة و تتغنً ىػذه الإسػتراتيجية نٗيع الموارد الب

على حسب تغنًات المحيط الداخلي و الخػارجي للمؤسسػة، والغايػة مػن ذلػك ليكػوف الجميػع علػى درايػة ومعرفػة مسػبقة، 
 1يفية في المنظمة ولا غنى عنها؛بأف مسألة تنمية الموارد البشرية المستمرة جزء من حياتهم الوظ

توعيػػة المػػوارد البشػػرية في المنظمػػة نّػػدى حاجتهػػا للتػػدريب وتعلمهػػا الأشػػياء الجديػػدة، و كيػػف أنهػػا تػػزودىم بالمهػػارات و 
المعارؼ الجديدة التي تساعدىم على تأدية عملهم بكفػاءة أكثػر ، مدػا يثبػت وجودىػا في المنظمػة وحصػولها علػى ترقيػات 

 ة مستقبلية؛ومزايا وظيفي

استخداـ نظاـ المعلومػات باسػتعماؿ احااسػوب خػاص بتػدريب وتطػوير المػوارد البشػرية، نُيػث مضػدد لكػل فػرد يعمػل في  
المنظمػػػة )وخاصػػػة رجػػػاؿ ىيئػػػة الإدارة( حاجاتػػػو التدريبيػػػة احااليػػػة والمسػػػتقبلية، ومػػػا ىػػػي الػػػدورات والػػػبرامج الػػػتي مصػػػب أف 

الػتي حضػػرىا ومػدى اسػتفادتو منهػػا ومػدى التطػور والتحسػػنٌ الػذي حػػدث في مضضػرىا لتغطيػة ىػػذه احااجػات، ومػا ىػػي 
أدائو،  و تسهيل عمػل المؤسسػة مػن ناحيػة السػرعة و الدقػة في المسػتوى الإداري الػذي يػؤدي بػدوره إلر  التحسػن أكثػر 

 مستقبلا؛

لمػوه لبيئػة ومكػاف عملهػم، ولتكػوف توفنً كافة الظروؼ والمستلزمات الماديػة والمعنويػة لمسػاعدة المتػدربنٌ علػى نقػل مػا تع 
عملية النقل صحيحة وفعالة ونٓقق الغاية المرجوة منها، مصب تهيئة نفػس ظػروؼ الػتعلم والأشػياء الػتي تعلموىػا في مواقػع 

                                                           
امعة الجزائر استراتيجيات تطوير إدارة الموارد البشرية في التعليم العالر حالة جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ) ماجستنً في علوـ التسينً(، ج خامرة بوعمامة، 1
 ، 91ص .،  2011 \3
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عملهم بعد عودتهم من برامج التعلم والتدريب التي حضػروىا، أي مطابقػة قػدر الإمكػاف بػنٌ ظػروؼ الػدورة أو البرنػامج 
 مل داخل المؤسسة بهدؼ نٓقيق أفضل نتائج مدكنة و قيمة مضافة جراء عملية التنميةمع الجو الع

المتابعػة والتقيػيم المسػتمرين لتنفيػذ إسػتراتيجية تػدريب وتطػوير المػوارد البشػرية، و الوقػوؼ علػى مػدى تطبيقهػا  و الوقػوؼ 
 على الأخطاء و تصحيحها حق ولو بعد انتهاء الإستراتيجية 

 خلص أف عوامل دعم تصميم  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية تتجلى في ما يلي :ومن ما سبق نست

 تعميم العملية على نٗيع عماؿ المؤسسة و في مختلف المستويات الإدارية
 توعية المورد البشري بأمشية عملية التنمية و التدريب  
 استخداـ نظاـ المعلومات في المستوى الإداري خاصتا

 ات المادية و المعنوية لأجل تطبيق ما تعلموه من عملية التنمية في العملتوفنً المستلزم
 المراقبة و التقييم المستمر و تصحيح الأخطاء  

  :الفرع الرابع:  الاتجاىات المعاصرة لتنمية الموارد البشرية

يجي لهػذا الموضػوع ،وتوضػح لنػا تشكل مجموعة الانْاىات المعاصرة في مجاؿ تنمية المػوارد البشػرية البعػد والعمػق الاسػترات 
ما مصب تنميتو من قبل المؤسسػات وعلػى اخػتلاؼ أنواعهػا عنػد رسػم اسػتراتيجياتها في ىػذا احاقػل مػن المعرفػة التسػينًية، 

 1 : وسنعرض فيها أىم ىذه الانْاىات

  : تنمية الموارد البشرية نظام للتعلم الاستراتيجي المستمر

التسينً بوجو عاـ ،وتسينً الموارد البشػرية بشػكل خػاص ،علػى النظػر إلذ المؤسسػة علػى  تؤكد الأدبيات المعاصرة في مجاؿ
أنػا مكػػاف للػتكلم والعمػػل بػ ف واحػػد واعتبػار مسػػالة تنميػة المػػوارد البشػرية جػػزءا مػن إسػػتراتيجية المؤسسػة ،الػػتي ىػي نّثابػػة 

 اصر رئيسية أساسية ىي ما يلي:مفتاح استراتيجي لتحقيق مسو المؤسسة وبقائها ،انطلاقا من ذلك أصبحت عن

                                                           
 441،ص  2005عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، الأردف: دار وائل للنشر و التوزيع،   1
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وتشػػمل علػػى متػػدربنٌ مػػن فئػػات ونوعيػػات مختلفػػة مػػن المػػوارد البشػػرية ، الػػذي سػػوؼ تػػتم علػػيهم عمليػػة المــدخلات : 
 التنمية لأجل تطويره و الإستفادة منو في الوقت احاالر و كذلك الذي يتوقع منو الإستفادة المستقبلية 

بوف في الػػبرامج التدريبيػػة مػػن فعاليػػات وأنشػػطة تعلػػم  خػػلاؿ مػػدة التػػدريب لتحقيػػق ونٕثػػل مػػا يقػػوـ بػػو المتػػدر الأنشــطة : 
إستراتيجية تنمية الموارد البشرية حيث يتعلموف كيف تؤدي الأعماؿ بشكلها الصحيح ،وتعلػم الأشػياء الجديػدة  أىداؼ

 و بشكل مستمر
،تلبيػػة  لأداء مهػػاـ وأعمػػاؿ مسػػتقبلية جديػػدة ونٕثػػل تطػػور ونٓسػػنٌ أداء المػػوارد البشػػرية احاػػالر ،وتهيئتهػػا المخرجــات:

 الاحتياجات لامذاز إستراتيجية المؤسسة 
حػدثت في تنفيػذ  ونٕثػل تقيػيم مػدى الاسػتفادة مػن بػرامج تنميػة المػوارد البشػرية ،ونٓديػد الثغػرات الػتيالتغذية العكسـية :

 تلك البرامج ،للاستفادة منها في البرامج المستقبلية 

 د البشرية من سياسة إلى إستراتيجيةتحول تنمية الموار 

تعػػد تنميػػػة المػػوارد البشػػػرية في الوقػػت المعاصػػػر إسػػػتراتيجية تعمػػل في خدمػػػة إسػػتراتيجية المؤسسػػػة ،حيػػث توضػػػع في ضػػػوء 
متطلبات امذازىا من الكفاءات البشرية احاالية والمستقبلية، و في العصر احاالر أصػبحت جػزء مهػم في إسػتراتيجية تسػينً 

 بشريةالموارد ال

في ظػػل ىػػذا الوضػػع وجػػب التحػػوؿ مػػن سياسػػة للتػػدريب )التوجػػو القػػدنً (إلذ إسػػتراتيجية تنميػػة المػػوارد البشػػرية تتكامػػل 
وتتوافق مع احتياجات امذاز الإستراتيجية الكلية للمؤسسة، و ىذا التحوؿ ليس مجرد تغينً تسػمية بػل ىػو تغيػنً الهػدؼ 

 و البعد الزمني و كذلك أساليب التدريب

 لتوافق مع رياح التغير واحتياجاتوا.

شهدت ساحات العمػل في المؤسسػة بوجػو عػاـ والصػناعية والخدميػة بشػكل خػاص، تغػنً واسػعا في مجػاؿ طػرؽ  تصػميم 
الأعمػػاؿ و إدارتهػػا  ففػػػي ظػػل ىػػذا التغػػػنً وجػػب التماشػػي و مواكبػػػة ىػػذا التغػػنً في إسػػػتراتيجية المؤسسػػة بصػػفة عامػػػة و 

 1البشرية بصػفة خاصػة حيػث أصػحبت المػوارد البشػرية نُاجػة إلذ التنػوع وتعػدد ونٓػديث مسػتمر إستراتيجية تنمية الموارد

                                                           
 442نفس المرجع السابق ص  1
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في مهاراتهػػا ،مػػن اجػػل نٕكينهػػا مػػن مدارسػػة عػػدة أعمػػاؿ سػػواء علػػى صػػعيد المؤسسػػة ،أو صػػعيد فػػرؽ العمػػل ،لقػػد اسػػتلزـ 
د وأساليب حديثة ومتطورة تركز علػى مهػارات ىذا التغنً الاستغناء عن موارد التدريب القدمظة وأساليبو ، والاستعانة نّوار 

 العمل الجماعي و كذلك الفردي 
 إي التجديد المستمر في المعارؼ و تلقينها لعماؿ في مختلف المستويات خصوصا الإدارية منها 

 تنمية الموارد البشرية استثمار بشري
المجػاؿ ىػو إنفػاؽ رأسمػالر وحقػل اسػتثماري خصػب  يرى التوجو المعاصر في مجاؿ تنمية الموارد البشػرية أف الإنفػاؽ في ىػذا

،فمػػا ينفػػق فيػػو ىػػو لػػيس بتكلفػػة إمسػػا إنفػػاؽ اسػػتثماري لػػو عائػػد شػػانو أي اسػػتثمار آخػػر في الآلات أو في الأراضػػي أو 
 1محلات 

وقتنػا احااضػر مظكن اعتبار تنمية الموارد البشرية استثمار بشري على المدى البعيد، وذلك لما للموارد البشػرية مػن أمشيػة في 
لما لو من قدرة التحكم في الموارد المادية الأخرى ،لذلك اعتبرتػو المنظمػات احاديثػة أىػم أصػولها لأنػو ىػو المحػرؾ الأساسػي 

 للمؤسسة سوى عن طريق الجهد البدني أو الجهد الفكري 
 التنبؤ مسالة حتمية في تنمية الموارد البشرية

جية طويلػػة الأجػػل فػػلا بػػد مػػن تبػػني التنبػػؤ عنػػد رسػػم ىػػذه الإسػػتراتيجية ، لاف العمػػل نّػػا أف تنميػػة المػػوارد البشػػرية إسػػتراتي
الاستراتيجي إمسا ىو نٔطيط طويل الأجل، والتخطيط الناجح لابد من قيامو على أساس من التنبػؤ لمػا سػوؼ مضػدث في 

لبعيػػػػد  مػػػػن تغػػػػنًات وذلػػػػك  الػػػػتي تهػػػػدد منظمػػػػات اليػػػػوـ و علػػػػى المػػػػدى ا 2المسػػػػتقبل يتطلػػػػب التوقػػػػع أو التنبػػػػؤ بالأخطػػػػار
 3تنمية المديرين للاستعداد لو ومواجهتها والتعايف معها

يؤكػػد التوجػػو المعاصػػر في تنميػػة المػػوارد البشػػرية والذ حػػد كبػػنً علػػى مسػػالة رفػػع مسػػتوى مهػػارة المػػديرين التنفيػػذينٌ الػػذين 
،فمهارة ىؤلاء يتوقف عليهػا مذػاح العمػل يتخذوف القرارات التنفيذية لوضع إستراتيجية المؤسسة موضع التنفيذ الصحيح 

في المؤسسػػة باعتبػػارىم مظثلػػوف الإدارة العليػػا فيهػػا ،وىػػم خػػط التمػػاس الأوؿ مػػع مػػا مضػػدث في البيئػػة ،فػػإذا لد يكونػػوا علػػى 
مستوى عاؿ من المهارة ،ستكوف المؤسسة التي يقودنها في موقػف حػرج بػل خطػنً ،مػن ىنػا لابػد أف يضػم تطػوير وتنميػة 

 ن نٗيع المدرين في المنظمة ،مصب أف تهدؼ مبادئ تنمية المديرين إلذ نٓفيز الجميع مروى النمو وتطوير الذاتالمديري
                                                           

 444مر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص . 1
 445. لمرجع نفسو، ص 2
 446. لمرجع نفسو، ص 3
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 مقارنة بين التوجو التقليدي والتوجو المعاصر لتنمية الموارد البشرية01-02جدول رقم

 

يجي, دار وائل للنشر, حلب, ص المصدر عمر وصفي عقيلي, إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استرات
 447إلي  446

   

 التوجو المعاصر                 التوجو التقليدي
تنميػػة المػػوارد البشػػرية الإسػػتراتيجية مػػن اسػػتراتيجيات  .سسةالتدريب سياسة من سياسات المؤ 

 المنظمة
 .تنمية الموارد البشرية عملية مستمرة .لتدريب عند احااجة

 .تنمية الموارد البشرية للحاضر واحتياجات المستقبل .التدريب لتغطية حاجات احااضر

 رد البشرية تعتمد على التنبؤإستراتيجية تنمية الموا .سياسة التدريب لا تعتمد على التنبؤ
إسػػتراتيجية تنميػػة المػػوارد البشػػرية تركػػز علػػى كػػل مػػن  .التركيز على تدريب الخط الأوؿ والإدارة المباشرة

 .يعمل في المؤسسة
 تنمية الموارد البشرية مسؤولية مشتركة بنٌ الجميع مسؤولية التدريب محدودة

 ار بشريتنمية الموارد البشرية استثم التدريب تكلفة
شموليػػة الهػػدؼ لمعالجػػة نقػػاط الضػػعف وتقويػػة نقػػاط  الهدؼ الأساسي من معالجة نقاط الضعف في الأداء

 القوة
تعلػػػػػم الأشػػػػػياء الجديػػػػػدة ىػػػػػو أسػػػػػاس تنميػػػػػة المػػػػػوارد  التركيز على الأداء احاالر و مستلزماتو

 البشرية
 تقنية تدريب وتعليم عالية المستوى أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة

التركيػز علػى الجانػب التطبيقػػي وكيػف تفعػل الأشػػياء  .التركيز على الجانب النظري و التدريسي
 .بشكلها الصحيح وخاصة الجديدة

 التركيز على التنمية الذاتية بشكل كبنً لا تأخذ التنمية الذاتية حيزا كبنًا



 لدراسة لنظريطار الإا                                                                 ول: الفصل الأ
 

22 

 استراتيجيات الحديثة في تنمية الموارد البشرية:

: يعتبر التدريب من بنٌ أحد أىم المواضيع التي حظيت باىتماـ كبنً من طرؼ مختلف المفكرين التدريب
ىتماـ بتنمية القوى العاملة عن والباحثنٌ والمختصنٌ في حقل تنمية الموارد البشرية، حيث تسعى المنظمات إلذ الا

طريق نٕكنٌ العاملنٌ من الالتحاؽ بالدورات التدريبية التي تقيمها سواء داخل منظمات أو خارجها وىذا من أجل 
تزويد عمالها بالمهارات والمعارؼ اللازمة لأداء الأعماؿ الموجهة إليهم على أحسن وجو، ويتوجو التدريب إلذ نٓقيق 

 1 لخصها في مايلي:نٗلة من الأىداؼ ن

ضماف أداء العمل بفعالية وسرعة واقتصاد وسد الثغرات التي توجد بنٌ معاينً الأداء التي مضددىا الرؤساء وبنٌ الأداء  
 الفعلي للعاملنٌ.

دة  لدى الفرد لزيا ترغيب الفرد في عملو، باعتبار أف زيادة إنتاجو مرىونة برغبتو في أداء الأعماؿ. توفنً الدافع الذات
إنتاجيتو كما ونوعا من خلاؿ توعيتو بأىداؼ المشروع وسياساتو وبأمشية عملو ومدى مسامشتو في  كفاءتو ونٓسنٌ

 نٓقيق تلك الأىداؼ.

 رفع الروح المعنوية لأفراد القوى العاملة بالمشروع نتيجة إلهامهم بأبعاد العمل ومهاراتهم في أدائو واىتمامو بهم.

 د وتسليحو نّقومات تؤىلو للترقي للمناصب الوظيفية الأعلى مستوى.زيادة مهارات وقدرات الفر 

العلمي رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد عن طريق إتاحة الفرصة أمامو لكي يقف على كل ما ىو جديد في مجاؿ التطور 
 تطور في فنوف وأساليب العمل. والتقني ويترتب عليو من

ضماف اد المدربنٌ ىم نّثابة أصل من أصوؿ الهامة للمنظمة، يعملوف على العمل على استقرار المشروع ومرونتو فالأفر 
 الاستقرار يعني قدرة المنظمة على الاستمرار مهما حدث من تغينً أما المرونة فتعني قدرة المنظمة على استقراره ومرونتو،

 التلاؤـ والتكيف مع التغنًات التي تطرأ على كمية العمل

                                                           
 11إلذ  9ص 2جامعة الجزائر  تأصيل نظري معاصر تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة ىشاـ بوخاري . حرايرية عتيقة 1
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ن بنٌ أىم الإستراتيجيات التي حظيت باىتماـ الباحثنٌ والمختصنٌ خصوصا في مجاؿ الموارد : يعتبر التحفيز مالتحفيز
 البشرية وتنمية المنظمات والأفراد، حيث تسعى المنظمات إلذ نٓفيز مواردىا البشرية عن طريق تقدنً التحفيز اللازـ

يؤثر نظاـ احاوافز على مردودية العاملنٌ للعاملنٌ مدا يساىم في رفع إنتاجيتهم وأداءىم والتحسنٌ من كفاءتهم، و 
 والمنظمة وذلك من خلاؿ:

 زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج، وجودة إنتاج ومبيعات وأرباح.  

 نٔفيض الفاقد في العمل ومن أمثلة ذلك نٔفيض التكاليف ونٔفيض كميات الخامات. 

 نٔفيض الفاقد من الموارد البشرية.

نٌ بشق أنواعها، وعلى الأخص ما مظس التقدير والاحتراـ والشعور بالمكانة مدا يدفع بالعامل إلذ إشباع حاجيات العامل
 زيادة ونٓسنٌ مهاراتو في العمل مدا يؤدي إلذ زيادة إنتاجية المنظمة.

وتنمية روح جذب العاملنٌ إلذ المنظمة وإشعارىم بروح العدالة داخل المنظمة، مدا يؤدي إلذ رفع روح الولاء والانتهاء 
 الفريق والتضامن مدا يشجعهم على العمل من أجل زيادة مبيعات المنظمة.

تصميم نظاـ للصحة والأمن لتقليل الخسارة في الوقت والنانٗة عن حوادث والإلقاء على التكلفة العلاجية وتعويضات 
 العاملنٌ إلذ أدنى حد

التي لاقت اىتماما كبنًا مؤخرا من قبل الباحثنٌ : تعد إستراتيجية التمكنٌ من بنٌ الإستراتيجيات التمكين
والمختصنٌ، باعتباره من بنٌ المفاىيم والمواضيع احاديثة في مجاؿ الإدارة والتنظيم، وىناؾ العديد من الأسباب التي تدفع 

 المنظمات إلذ تبني التمكنٌ ك لية لتنمية الموارد البشرية وتتمثل فيمايلي:

 أكثر استجابة للسوؽ. حاجة المنظمة إلذ أف تكوف 

 نٔفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية. 

 تركيز اىتماـ الإدارة العليا على القضايا الإستراتيجية. 
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 الاستغلاؿ الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير المنافسة. 

 أمشية سرعة انٔاذ القرارات. 

 داعية والخلاقة.إطلاؽ قدرات الأفراد الإب 

 توفنً المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء التنظيمي. 

 خفض تكاليف التشغيل بتقليل عدد المستويات الإدارية غنً الضرورية ووظائف الأفراد. 

 إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر ونٕكينهم من اكتساب إحساس أكبر بإمذاز عملهم 

خدـ أكثر من إستراتيجية بغية تنمية مواردىا البشرية كما أف بعض من ىذه لذا فإف منظمات اليوـ مذدىا تست
 1الإستراتيجيات تستخدما كسلاح قوي للمنافسة والتقدـ والريادة عن باقي المنظمات الأخرى.

  

                                                           
 نفس المرحع السابق   1
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 المبحث الثاني: ماىية الميزة التنافسية المستدامة

من قبل الباحثنٌ في مختلف المجالات، ففي ظل البيئة التي تعيف  لقد ناؿ مفهوـ الميزة التنافسية المستدامة اىتماما واسعا
فيها المنظمات لد يعد نٓقيق الرنُية وكسب حصة سوقية والوصوؿ إلذ الريادة والتمييز مظثل ىدفا رئيسيا، وإمسا تعدت 

تتفرؽ عن مثيلاتها، وللتعرؼ أىدافها إلذ كيفية المحافظة وخلق حالة استدامة للمزايا التنافسية التي تتمتع بها المنظمة  ل
 على الميزة التنافسية المستدامة لابد من التطرؽ إلذ: مفهومها، مصادرىا، إستراتيجيتها و أبعادىا.

 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية 

ا على أخذ موضوع المنافسة مضظى باىتماـ واسع النطاؽ بفعل العديد من التغنًات التي شاىدتها المؤسسات في بيئته
الصعيدين الداخلي والخارجي، وعلى المستوينٌ المحلي والعالمي حيث بدأت المؤسسات تدرؾ ىذه المنافسة وتلمس 
زيادة في حدتها، فضاؿ عن ظهور العديد من المنافسنٌ الجدد، مدا دفعها للبحث عن استراتيجيات وسياسات متنوعة 

توجهت المؤسسات نّختلف أشكالها إلذ البحث عن اكتساب أف نٓقق ميزة تنافسية لها، ولهذا  خللهاتستطيع من 
 .رفع قدراتها التنافسية والتفوؽ والتميز على المنافسنٌ خلاؿالميز ة التنافسية من 

 : تعريف الميزة التنافسية الفرع الأول 

تصب في مفهوـ شهدت الميزة التنافسية عدة تعريفات من مختلف الباحثنٌ والكتاب وظهرت نّسميات عديدة إلا أنها 
 واحد أمشها: التفوؽ التنافسي، القدرة التنافسية، النجاح التنافسي، التميز التنافسي...الخ.

ػ تعرؼ الميزة التنافسية بأنها: مجموعة من الخصائص والقدرات والكفاءات وجوانب التفوؽ التي تتمتع بها المنظمة ونٕيزىا 
 1عن المنافسنٌ في الأسواؽ.

                                                           
اد جامعة ان٘د درايةػ زىرة غاني،غوتية بن سعيد،اثر الإبداع الإداري في نٓقيق الميزة التنافسية، مذكرة لنيل شهادة ماستر،نٔصص إدارة أعماؿ ،كلية الاقتص 1

 .16(،ص2019_2018ادرارػ الجزائر،)
، 4وريادة الأعماؿ،المجلددوار عبد القادر، قهواجي أمينة،دور الذكاء الاقتصادي في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة لمنظمات الأعماؿ، مجلة النمو الاقتصادي 2

 .95،ص2021، سنة 9العدد 
جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، مداخلة بعنواف الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات  الدكتور منصوري الزين، أ محاضر3

 الأعماؿ،
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 2ة ىي قدرة المنظمة على امذاز أي أنشطة متميزة أو مختلفة عن منافسيها.ػ الميزة التنافسي

ػ الميزة التنافسية تنشأ نّجرد توصل المؤسسة إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل 
اع نّفهوـ واسع. المنافسنٌ، حيث يكوف نّقدورىا نْسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا، نّعنى آخر نّجرد إحداث عملية إبد

3 

كما تعرؼ الميزة التنافسية بأنها: قدرة المؤسسة على تقليص كلفتها الكلية، ونٓقيق عوائد أعلى من خلاؿ   
 4السعر مقارنة بالمنافسنٌ ونٓقيق قيمة اكبر للزبوف.

التميز الذي من خلاؿ ىذه المفاىيم مظكن إعطاء مفهوـ شامل للميزة التنافسية حيث تعرؼ بأنها ذلك الاختلاؼ و 
نٕتلكو المنظمة عن منافسيها، والذي يؤىلها إلذ نٓقيق مزايا عدة منها احاصوؿ على حصة سوقية اكبر، والنمو والبقاء 

 مظكن. أطوؿ ما

 : خصائص الميزة التنافسيةالفرع الثاني

 من أىم خصائص الميزة التنافسية ما يلي: 

 السبق على المدى الطويل وليس على المدى القصنً فقط.أف تكوف مستمرة ومستدامة نّعنى أف نٓقق المنظمة 

أف الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسنٌ أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة وىذه الصفة نْعل فهم الميزات 
 في إطار مطلق صعب التحقيق.

 1نظمة الداخلية من جهة أخرى.أف تكوف متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد الم

                                                                                                                                                                                            

هادة الماستر، نٔصص ناصري حورية،صياد نادية، تنمية الموارد البشرية ودورىا في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة لنيل ش4
 34(، ص2015-2014تسينً موارد بشرية، كلية الاقتصاد،جامعة جيجل، الجزائر )

 
الأردف، –، عماف 2009، 2طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل،دار وائل للنشر، الطبعة  1

 .309ص
رية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارؼ العراقية، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه، نٔصص إدارة أعماؿ، جامعة طو علي نايل الجميلي، اثر تدريب الموارد البش2

 62، ص2014دمشق، 
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 تنعكس على كفاءة المنظمة لأنشطتها أو على قيمة ما يقدـ الزبوف أو لكلامشا .

 تؤثر في الزبوف بإدراكو الأفضلية في سلع وخدمات المنظمة ونٓفزىم للشراء منها.

 الميزة التنافسية تبنى وتصاغ على اختلاؼ وليس تشابو.

 2تكوف غالبا مركزة جغرافيا.

 : أىمية الميزة التنافسيةلفرع الثالثا

تبرز أمشية الميزة التنافسية من خلاؿ ما نٓققو المنظمة التي تعتمدىا من امصابيات عديدة تعد الأداة المحفزة مرو تطويرىا 
 من اجل استمرارىا بتفوؽ، وتتمثل ىذه الأمشية بالات:   

 لاؾ موقع ريادي في سوؽ شديدة المنافسة.تعد الميزة التنافسية مؤشرا مرو قدرة المنظمة على امت

 3تعد محور عمل المنظمات إذ من خلاؿ تبني الميزة التنافسية مظكن أف تصاغ الاستراتيجيات نّيزة تنافسية مناسبة.

 تعد السلاح الأقوى بيد المنظمة لمواجهة منافسيها احاالينٌ والمحتملنٌ.

 1لمنظمات في ذات القطاع. تعد معيارا أساسيا لنجاح المنظمة عن غنًىا من ا

إف كوف الميزات التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد فاف ىذا الأمر يتيح للمنظمة متابعة التطور والتقدـ على المدى 
 البعيد.

نظرا لكوف الميزات التنافسية مستندة على موارد المنظمة وقدرتها ومجالاتها فإنها تعطي حركة ديناميكية للعمليات 
 ة للمنظمة.الداخلي

 : أنواع الميزة التنافسيةالفرع الربع

                                                                                                                                                                                            

العدد  ،2دية، المجلدأ.ـ.د. ماجد محمد صالح، عناصر التحسنٌ المستمر و دورىا في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة، مجلة تكريت للعلوـ الإدارية والاقتصا3
 .158،ص 2017، سنة38

 158أ.ـ.د. ماجد محمد صالح،نفس المرجع السابق ، ص1
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لقد أشار مايكل بورتر إلذ أف ىناؾ شكلنٌ للميزة التنافسية مشا: الريادة بالتكلفة والتمايز، ومن نٖة فالمؤسسة تستطيع 
 المنتج.التفوؽ على منافسيها من خلاؿ نٔفيض تكاليف الإنتاج وبالتالر نٓقيق ميزة السعر  المنخفض من خلاؿ نٕيز 

 ؤ ميزة التكلفة الأقل1

معناىا قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق منتج بأقل تكلفة مع المؤسسات المنافسة، ونّا يؤدي إلذ نٓقيق 
عوائد اكبر، ولتحقيق ىذه الميزة فانو لابد من فهم الأنشطة احارجة في سلسلة القيمة المضافة للمؤسسة والتي تعد 

 لتكاليفية.مصدرا ىاما للميزة ا
وحق مظكن احايازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلذ مراقبة عوامل تطور التكاليف، نُيث أف التحكم الجيد في 

 1ىذه العوامل مقارنة بالمنافسنٌ يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الأقل، تتمثل ىذه العوامل في: 
 مراقبة احاجم.
 مراقبة التعلم.

 ماؿ القدرات.مراقبة تأثنًات استع
 مراقبة العلاقات.

 مراقبة الارتباطات الداخلية.
 مراقبة التكامل.
 مراقبة الرزنامة.

 مراقبة الإجراءات التقديرية.
 مراقبة التموقع.

 ؤ ميزة التميز2
معناه قدرة المؤسسة على تقدنً منتج متميز وفريد ولو قيمة من وجهة نظر المستهلك ) جودة أعلى، خصائص خاصة 

، خدمات ما بعد البيع(، فالمؤسسة تتميز عن منافسيها عندما يكوف نّقدورىا احايازة على خصائص فريدة للمنتج
 نْعل الزبوف يتعلق بها.

                                                           
 36-35اصري حورية،صياد نادية، مرجع سبق ذكره،صن2
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و حق تتم احايازة على ىذه الميزة مصب الاستناد إلذ عوامل تدعى عوامل التفرد، نُيث أف التحكم الجيد في ىذه 
 1سة ميزة التميز والمتمثلة في: العوامل مقارنة بالمنافسنٌ يكسب المؤس

 الإجراءات التقديرية.
 الروابط.
 الرزنامة.
 التموقع.

 التعلم وأثار بتو.
 التكامل.
 احاجم.

ولتحقيق ميزة التميز فاف المؤسسة مطالبة بتحديد العوامل والمجالات التي مظكن التفرد فيها، مع التركيز على 
شيء بالنسبة للتكاليف يعتبر التعلم العامل الأكثر أمشية نُيث أف امتلاكو العوامل التي تؤدي إلذ نٕيز متواصل نفس ال

 من شانو أف يؤدي إلذ استمرار التميز. 
 : الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية  الفرع الخامس

لقيمة ونٓسنٌ إلذ أف التكلفة المنخفضة والتمييز مظكن اعتبارىا نّثابة إستراتيجيتنٌ أساسيتنٌ لخلق ا porterلقد أشار
المؤسسات القادرة على خلق قيمة  2المزايا التنافسية في مجاؿ صناعي معنٌ، نّعنى آخر أف المزايا التنافسية تتوفر لدى

متفوقة، واف نٓقيق ذلك من خلاؿ أربعة عناصر أساسية وىي: الكفاءة، التحديث، الجودة، الاستجابة حااجات 
 3العميل.

عة التالية  تدخل في بناء المزايا التنافسية: الكفاءة والجودة، التجديد والاستجابة حااجات ولقد رأينا أف العوامل الأرب
العميل ، والتي مظكن لأي شركة أف تتبناىا الشكل)(،  رغم أننا سنناقف كل عامل بشكل منفصل فيما بعد، إلا أف 

                                                           
 38-37اصري حورية،صياد نادية، مرجع سبق ذكره،صن1
ية الجزائرية، مذكرة لنيل شهادة ماجستنً،نٔصص إدارة بوازيد وسيلة،مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصاد2

 .38، ص2012 -2011، 1إستراتيجية،كلية الاقتصاد، جامعة سطيف
 .38بوازيد وسيلة، مرجع سبق ذكره،ص3
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لمتفوقة مظكن أف تقود للكفاءة المتفوقة، ىناؾ علاقة متشابكة تضمهم، وعلى سبيل المثاؿ نستطيع القوؿ أف الجودة ا
 1بينما التجديد يدعم الكفاءة، والجودة والاستجابة حااجات العميل.

 الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية 01-02الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

متعال, المصدر:شارل ىيل, جاريث جونز,الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل, ترجمة: محمد احمد سيد ال
 196رفاعي محمد رفاعي, دار المريخ, الرياض, ص

 

 

 

                                                           
 .2008لمريخ، الرياض، شارؿ ىيل، جاريث جونز، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ترنٗة: محمد ان٘د سيد عبد المتعاؿ، إسماعيل علي بسيوني، دار ا1

 الجودة المتمٌزة

 المٌزة التنافسٌة 

 

 التكلفة المنخفضة التمٌٌز

 التجدٌد

رد الفعل المتمٌز تجاه 

 الكفاءة المتمٌزة حاجات العمٌل
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 efficienceأولا: الكفاءة 

تتجسد الكفاءة في الاستغلاؿ الأمثل للموارد المتاحة، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لإنتاج وحدات معينة من 
ة لإنتاج مثل العمالة، الأرض، رأس فالمؤسسة ما ىي إلا أداة لتحويل المدخلات مدثلة في العوامل الأساسي المخرجات،

الماؿ.....إلذ مخرجات التي تتمثل في السلع والخدمات.وكلما كانت المؤسسة أكثر كفاءة كلما قلت المدخلات المطلوبة 
 لإنتاج مخرجات معينة وبذلك تكوف المؤسسة أكثر تنافسية.

 1ى سبيل المثاؿ لا على سبيل احاصر:تستطيع المؤسسة أف ترفع مستوى الكفاءة من خلاؿ عدة عوامل وتشمل عل

استغلاؿ اقتصاديات احاجم: يقصد بها التخفيضات في تكلفة الوحدة المرتبطة بالإنتاج على نطاؽ واسع فكلما 
 استطاعت المؤسسة زيادة مخرجاتها كلما تناقصت تكاليف الوحدة.

لم بالممارسة العملية فعلى سبيل المثاؿ يتعلم العامل أثار التعلم: تعتبر أثار التعلم نّثابة وفرة في التكلفة تنتج عن التع
بالتكرار ما ىي أفضل طريقة لأداء المهاـ وبالتالر تزداد الإنتاجية على مدار الوقت وتنخفض التكلفة كلما تعلم الأفراد 

 الطريقة الأكثر كفاءة لأداء المهاـ.

د في نٓسنٌ كفاءة المؤسسة من خلاؿ تبني نظاـ تطبيق نظاـ التخزين اللحظي: مظكن أف تساىم وظيفة إدارة الموا
 التخزين حيث لا تصل المواد والسلع إلذ المؤسسة إلا فور الاحتياج اليها.

مظكن للمؤسسة استغلاؿ أنشطة البحوث والتطوير لتحقيق كفاءة اكبر ونٔفيض ىيكل التكلفة من خلاؿ تصميم 
 منتج سهل التصنيع.

 Qualitéثانيا: الجودة

دة حدة المنافسة الأمر الذي فرض على المؤسسات التي ترغب في البقاء والاستمرار العمل على توفنً نتيجة لزيا
منتجات/ خدمات ذات جودة عالية، ومن ثم الاىتماـ بتلبية رغبات المستهلكنٌ واحارص على إرضائهم في الوقت 

                                                           
 39بوازيد وسيلة، مرجع سبق ذكره،ص1
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القيمة التي يريد احاصوؿ عليها والجودة الذي لد يعد فيو السعر وحده العامل المحرؾ لسلوؾ المستهلك، حيث أصبحت 
 الاىتماـ الأوؿ لو.

 1إف تأثنً الجودة المرتفعة للمنتج على الميزة التنافسية ذو بعدين:
_ البعد الأوؿ: أف توفنً منتجات مرتفعة الجودة يزيد من قيمتها في أعنٌ المستهلكنٌ، واف ىذا الإدراؾ المدعم للقيمة 

 أعلى لمنتجاتها. مظنح للمؤسسة خيار فرض سعر
_ البعد الثاني: أف التأثنً الثاني للجودة على الميزة التنافسية مصدره الكفاءة العالية التي تؤدي إلذ نٔفيض التكاليف 

 إلذ حد كبنً من خلاؿ العمل على سلامة العملية الإنتاجية.
ؤدي إلذ خفض التكلفة أيضا مدا يعزز وعليو فاف المنتج عالر الجودة لا يسمح  للشركة فقط بتمييز منتجاتها ولكن ي

 خلق القيمة للمنتج.
 Innovationثالثا: التحديث/الإبداع 

 غالبا ما يستعمل مصطلح الابتكار ومصطلح التحديث كمترادفتنٌ إلا انو مصب التفرقة بنٌ المصطلحنٌ.
ستكشاؼ فكرة جديدة مديزة، مظيل بعض الكتاب المتخصصنٌ إلذ ضرورة التفرقة بنٌ المصطلحنٌ فالابتكار يتعلق  با

أما الإبداع فيتعلق بوضع ىذه الفكرة موضع التنفيذ على شكل عملية أو سلعة أو خدمة، فعليو فالابتكار يتعلق 
 باستغلاؿ أفكار جديدة لتقدمظها إلذ السوؽ في شكل سلع وخدمات واف الإبداع ىو نقطة البداية فيو.

 بناء المزايا التنافسية، إذ مظنح التحديث للمؤسسة سواء من خلاؿ يعتبر التحديث من أىم المصادر الرئيسية في
المنتجات أو من خلاؿ العمليات شيئا متفردا يفتقر إليو منافسوىا مدا يسمح بتعزيز قيمة منتجاتها/خدماتها في أعنٌ 

اليف منتجاتها بنسبة  زبائنها وبالتالر اختلافها ونٕيزىا فضلا على إمكانية فرض أسعار عالية لمنتجاتها أو خفض تك
 2كبنًة مقارنة نّنافسيها.

 رابعا: الاستجابة للعميل
تتحقق الاستجابة المتفوقة لاحتياجات العميل مق كانت المؤسسة قادرة على أداء المهاـ بشكل أفضل من منافسيها 

ؤسسة وزيادة مستوى وبالتحديد فيما يتعلق بإشباع احتياجات عملائها، مدا يؤدي إلذ خلق قيمة اكبر لمنتجات الم
 الولاء للعلامة. ولتحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل يتطلب ثلاثة شروط:

                                                           
 40-39بوازيد وسيلة، نفس المرجع السابق،ص1
 40بوازيد وسيلة، مرجع سبق ذكره،ص 2
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 التركيز على العميل من خلاؿ التركيز على معرفة احتياجاتو ورغباتو،
 التركيز على إشباع احتياجات العملاء،

 1التركيز على وقت الاستجابة.
 الثاني : الميزة التنافسية المستدامة المطلب

لقد أصبحت الميزة التنافسية المستدامة نٓتل مكانة ىامة في التفكنً الاستراتيجي للمؤسسة، خاصة في إطار ما يسمى 
بالعولمة الاقتصادية وانفتاح الاقتصاد الذي مظثل في نفس الوقت فرصة وتهديد للمؤسسة من أجل نٓقيق وتعزيز ميزتها 

ة المستدامة مضتل مركز رئيسي في مختلف الأنُاث والدراسات الاقتصادية، التنافسية ، فقد أصبح مفهوـ الميزة التنافسي
 استدامتها. سبل وأصبحت المؤسسات تتسارع إلذ تنمية وتطوير مزاياىا التنافسية والبحث عن

 : مفهوم وأىمية الميزة التنافسية المستدامةالفرع الأول 
 مفهوـ الميزة التنافسية المستدامة 

 .وـ الميزة التنافسية المستدامة لا بد من إعطاء تعريف لمصطلح الاستدامةقبل التطرؽ إلذ مفه
 الاستدامة:  

رئيسة اللجنة العالمية للبيئة  brondi land لقد تم استخداـ ىذا المصطلح في نٖانينات القرف الماضي، وىذا ما قاد
لتطور المستمر للموارد والمحافظة عليها لمقابلة ـ إلذ تعريف الاستدامة على أنها:  ا 1987لأمم المتحدة في عاـ لالتابعة 

 "الاحتياجات احاالية دوف المساس في فرص وحاجات الأجياؿ القادمة
كما أف مفهوـ الاستدامة مظتد ليشمل كل التصرفات التي تقوـ بها المؤسسات والتي من شأنها أف تضيف أو تسد    

وة والقدرات الإستراتيجية المتفردة للمؤسسة أو قيامهم باستبدالها من الطريق أماـ المنافسنٌ إلذ القياـ بتقليد نقاط الق
 2خلاؿ استخداـ أية موارد أخرى.

 .(بأنها تنفيػذ علمػي لإستراتيجية مترابطػة للسػيطرة عػلى ثػروة المستقبلWhitehall 1997وعرفها )
ة خلق القيمة عندما لا يستطيع احد من المنافسنٌ كما تعرؼ الميزة التنافسية المستدامة على أنها عملية تنفيػذ إستراتيجي

 1الجدد واحاالنٌ تنفيػذ ىػذه الإستراتيجية نفسػها وغر قادرين على الاستنساخ أو الاستفادة من مزايا ىذه الإستراتيجية.

                                                           
 41بوازيد وسيلة، نفس المرجع السابق،ص 1
 .41-40اصري حورية،صياد نادية، مرجع سبق ذكره،صن2
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عالة و كذلك ىي قدرة الشركة على تنفيذ مجموعة الخطوات اللازمة لتحقيق تكاليف أقل من المنافسة بطريقة ف    
 وفريدة من نوعها، وخلق قيمة متمايزة للمشترين

ريتشارد ىاؿ يرى أف المؤسسة تتمكن من نٓقيق ميز ة تنافسية مستدامة، عندما تتمكن باستمرار من إنتاج أو تقدنً 
 منتجات أو خدمات تتوافق ومعاينً الشراء الأساسية لغالبية العملاء في السوؽ المستهدؼ

المستدامة على أنها الميزة التي تعتمد على استغلاؿ الموارد بإستراتيجيات سريعة عن طريق التعلم تعرؼ الميزة التنافسية 
 2السريع من أجل الاستجابة للتغنًات الدورية التي الواقعة في البيئة.

 ومظكن تلخيص بعض من المفاىيم في الجدوؿ التالر:

 3التنافسية المستدامة:  الإسهامات العلمية لتحديد مفهوـ الميزة 01-03الجدوؿ رقم

 المسامشات العلمية السنة

Hall(1980) .الشركات الناجحة ستنجز أعمالها إما من خلاؿ الكلفة الأوطا أو الأكثر نٕايز 

Porter(1985) .الاستناد إلذ سلسلة القيمة كأداة أساسية في نٓليل مصادر الميزة التنافسية 

Javalgi and 
Radulovich(2005) 

شركات أف تنجز الميزة التنافسية المستدامة من خلاؿ تطوير القدرات التفاعلية مظكن لل
لإدارة العلاقة مع الزبوف ونٓسنٌ استهداؼ الزبوف لتحقيق التأثنً الأكبر علية وزيادة 

 ولاءه

 1302ص  مةدور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامحمد كنوش، نبيلة جعدي، المصدر : 

 

                                                                                                                                                                                            
 .145، ص2012اتيجية المحيط الأزرؽ والميزة التنافسية المستدامة، دار احاامدة للنشر،علاء فرحاف طالب، زينب مكي محمود البنا، إستر 1
، 8، العدد 7واقي، المجلد محمد كنوش، نبيلة جعدي، دور الذكاء الاستراتيجي في نٓقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة، مجلة العلوـ الإنسانية لجامعة أـ الب2

 .1302، ص 2020ديسمبر 
-معة ان٘د درايةيكي نٗيلة، زوكة فتيحة، اثر اليقظة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية المستدامة، رسالة لنيل شهادة ماستر،نٔصص إدارة أعماؿ،جابر 3

 .15، ص2019-2018الجزائر، سنة-ادرار
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 أىمية الميزة التنافسية المستدامة  -2

تبرز أمشية الميزة التنافسية المستدامة في نٓديد مدى توفر عناصر النجاح الأساسية مقارنة بالمنافسنٌ ومظكن نٓديد أمشية 
 الميزة التنافسية المستدامة فيما يلي :

ة وىو ما دعى بعضا الباحثنٌ والمفكرين إلذ القوؿ انو مظكن أمشية موقع الميزة التنافسية في دراسة الإدارة الإستراتيجي
 1تعريف الإدارة الإستراتيجية على أنها الميزة التنافسية.

مضدد الميزة التنافسية المنظمات الناجحة عن غنًىا التي تتميز بنماذج فريدة يصعب تقليدىا لأنها متقنة النماذج التي 
 لى علم كامل بها.أصبحت معروفة بشكل واسع والمنافسنٌ ع

 مواصلة نُوث التنمية والتطوير للوصوؿ إلذ خدمات جديدة ومتطورة وبتقنية أحدث.

مواصلة البحث والتطوير لتحسنٌ استخداـ الموارد )نٓقيق الكفاءة قبل الإبداع وذلك بالاستغلاؿ الأمثل للإمكانيات 
الوثائق التي نٕكنها من اكتساب ميزة تنافسية دائمة في مجاؿ التكنولوجيا المعلومات ومن بينها التسويق الالكتروني 

 ومستمرة.

 البحث الدائم عن مصادر الجديدة للتميز وتطوير أساليب التعامل مع المنظمات الأخرى
 .بناء قاعدة معلومات لتعظيم الكم ألمعلومات لدى المنظمة والمنافسنٌ

 2المحافظة على المظهر العاـ للمنظمة.
 ر الميزة التنافسية المستدامة: مصادالفرع الثاني

إف محاولات تفسنً الميزة التنافسية للكثنً من المؤسسات بينت أف مصدرىا لا يرتبط بالتموضع الجيد في مواجهة 
ظروؼ البيئة الخارجية، بل بقدرة تلك المؤسسات على استغلاؿ مواردىا الداخلية والتي تعد الكفاءة والجودة والمعرفة 

 الميزة التنافسية المستدامة.سية ونذكر من مصادر أحد عناصرىا الأسا
 أولا: الكفاءة

                                                           
 .296،ص2021، ماي1المستدامة، مجلة اقتصاديات الاعماؿ،العددشدى عبود،خالد عبدالله ابراىيم،دور ادارة الجودة الشاملة في نٓقيق الميزة التنافسية 1
 .296شدى عبود،خالد عبدالله ابراىيم،مرجع سبق ذكره،ص2
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 1نْمع الكفاءة بنٌ العناصر التالية: 
المعارؼ: وىي مجموع المعلومات المحصل عليها والتي تساعد على فهم أو الإحاطة بشيء أو مجموعة من الأشياء وىناؾ 

التقنية التي تطبق على شكل إجراءات أو قدرات أو أوامر  نوعاف من المعارؼ، المعارؼ النظرية وىي المعرفة العلمية،
والمعارؼ التطبيقية: ىي المعرفة المتحصل عليها بالخبرة وىي مرتبطة بالشخص الذي  .رسمية تصدر لتسينً المؤسسة

 حصل عليها واؿ تنتقل إلا عن طريق التدريب المباشر في مكاف العمل.

تسبة أو طبيعية في الفرد وتشنً المهارة إلذ قدرة الفرد على التصرؼ بطريقة المهارات: وىي مقدرة ذىنية أو عقلية مك
 2.معينة للقياـ بالعمل المطلوب منو ومن أمثلة المهارات: القدرة على التحليل، والتفكنً، والتكيف والابتكار...الخ

 ثانيا: الجودة

تميزة تكوف قادرة من خلالها على الوفاء وىي  إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقدنً خدمة نّستوى عالر من الجودة الم
باحتياجات ورغبات عملائها بالشكل الذي يتوافق مع توقعاتهم ونٓقيق الرضا والسعادة مصاد صفة التميز فيها لديهم 
ويتم ذلك من خلاؿ مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقدنً الخدمة وقد أصبحت الجودة مسعى كل 

البقاء في المنافسة فهي تعمل على تقدنً سمعة المؤسسة من خلاؿ تقدنً منتجات ذات جودة  المؤسسات التي ترغب في
 3عالية والذي مظنح لها كسب ولاءعملائها.

 4ثالثا: المعرفة

إذا كانت المعرفة ىي حصيلة أو رصيد خبرة و معلومات و نْارب و دراسات فرد أو مجموعة من الأفراد في وقت 
حالة   انفجار المعرفة  حيث أصبحت ىذه الأخنًة المورد الأكثر الأمشية في خلق الميزة  محدد، فإننا نعيف حتما

التنافسية، و منو فإف المؤسسات الناجحة ىي التي نٔلق بشكل مسبق المعرفة الجديدة و نْسدىا من خلاؿ تكنولوجيا 
 و أساليب و سلع، و خدمات جديدة.

                                                           
 42اصري حورية،صياد نادية، مرجع سبق ذكره،صن1
 42اصري حورية،صياد نادية، مرجع سبق ذكره،صن2
 42اصري حورية،صياد نادية، نفس المرجع،صن3
 صاف: إدارة العلاقات مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ، المتطلبات والتوصيات.نوري مننً، مداخلة بعنو 4
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 :رابعا الزمن

الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسية أكثر أمشية مدا كاف عليو في السابق، فالوصوؿ إلذ يعتبر الوقت سواء في إدارة 
 الزبوف أسرع من المنافسنٌ مظثل ميزة تنافسية، و ىنا نشنً إلذ أمشية الزمن في نٓقيق ميزة تنافسية كالتالر:

 .ياة المنتجنٔفيض زمن تقدنً المنتجات الجديدة إلذ الأسواؽ من خلاؿ اختصار دورة ح
 نٔفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات.

 1نٔفيض زمن الدورة للزبوف ) الفترة الفاصلة بنٌ طلب المنتج و التسليم(.
 خامسا: الإبداع والابتكار

وىذا نتيجة التزايد عدد المنظمات الذي صاحبو تزايد تنافسي على المستوى الوطني والعالمي، والذي أدى إلذ تصاعد 
 2مات بالابتكار والإبداع والتركيز عليو وبالتالر أصبح مصدرين محددين للميزة التنافسية المستدامة.اىتماـ المنظ

 الميزة التنافسية المستدامةاستراتيجيات  الفرع الثالث:
إف الاستراتيجيات التنافسية ترسم وتصاغ على أساس نٓليل ىيكل الصناعة بهدؼ نٓقيق مزايا تنافسية مستدامة إذ 

ى أنها:  الإستراتيجية التيتهتم نِلق وإدامة الميزة التنافسية للمنظمة ضمن إطار وقطاع الأعماؿ الذي تعمل تعرؼ عل
 3فيو.

ثلاث استراتيجيات عامة مظكن أف تستخدمها المنظمة لتحقيق الميزة التنافسية ) Porter ,1985ولقد أوجد )
 القيادة في التكلفة، التمايز،التركيز. :المستدامة وىي 

فأشار إلذ أف ىناؾ محاور عدة في داخلها استراتيجيات نٕكن من الوصوؿ إلذ الميزة التنافسية ) Aaker ,2004أما )
 4طريقة التنافس، قاعدة المنافسة، أين تتنافس، مع من تتنافس. :المستدامة وىي

 Porter ,1985أولا: استراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة حسب ) 
 :ة التكلفةإستراتيجية قياد

                                                           
 صنوري مننً، ، مرجع سبق ذكره.1
 .297شدى عبود،خالد عبدالله ابراىيم،مرجع سبق ذكره،ص2
 151علاء فرحاف طالب، زينب مكي محمود البنا، مرجع سبق ذكره،ص3
عرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه،نٔصص اقتصاد تطبيقي وإدارة حياة قمري،دور الم4

 9،ص2017-2016، 1المنظمات،كلية الاقتصاد، جامعة باتنة
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تعرؼ إستراتيجية قيادة التكلفة على أنها  قدرة المنظمة على طرح سلعة أو خدمة في السوؽ بتكلفة أقل من   
 المنافسنٌ الآخرين، على أف لا يكوف ذلك على حساب الجودة أو مستوى المنفعة التي يبحث عنها الزبوف.

 :ظمات على تطبيقها لأف المنظمات المنتجة بتكلفة أقل ىيوتتميز إستراتيجية قيادة التكلفة بعدة مزايا تشجع المن
 .في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر

 تتمتع نُصانة نْاه العملاء الأقوياء حيث لا مظكنهم المساومة على نٔفيض السعر
صة سوقية كبنًة من تكوف في مأمن من الموردين الأقوياء، وخاصة أف قيادة التكلفة تتطلب عادة الاستحواذ على ح

 السوؽ، وبالتالر شراء كميات كبنًة نسبيا، مدا يعزز قوتها التفاوضية مع الموردين
 نٓتل موقعا تنافسيا مدتاز مظكنها من مواجهة أي ىجوـ من المنافسنٌ الجدد

 1مظكنها بالمقارنة مع منافسيها استخداـ نٔفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلة.
 :يزإستراتيجية التما

و تعرؼ على أنها:  البحث عما مظيز منتوج المنظمة عن منتوج المنافسنٌ وتوظف ىذه الميزة التنافسية من أجل جعل   
المنظمة تستفيد منها أطوؿ مدة مدكنة، وبالتالر ىذا التميز يعطي قيمة للمنتوج، كما يقوـ على قدرة إستراتيجية قوية 

 2وصعبة التقليد.
 :ة عدة مزايا أمشهاونٓقق ىذه الإستراتيجي

التميز على أساس التفوؽ التكنولوجي من خلاؿ امتلاؾ تكنولوجيا رائدة تسمح للمنظمة بتحقيق سبق في مجاؿ 
 الإنتاج.

الولاء الكبنً للماركة والذي يعطي للمنظمة احاماية من منافسة المنتجات البديلة، كما يعتبر عائقا أماـ دخوؿ 
 المنافسنٌ الجدد.

 عدد كبنً من المنافسنٌ يتبع نفس إستراتيجية التنافس.عدـ وجود  -
لا مظثل الزبوف خطرا على المنظمة حيث بإمكانها فرض زيادات في السعر، لاف ىذا الأخنً مستعد أف يدفع سعرا 

 استثنائيا عاليا مقابل التميز الذي مضصل عليو.
 :إستراتيجية التركيز.

، وتعرؼ أيضا على   "السوؽ إلذ عدة قطاعات للتعامل مع قطاع واحد تعرؼ إستراتيجية التركيز على أنها  تقسيم
أنها  التركيز على قطاع معنٌ من السوؽ باستخداـ أحد الاستراتيجيات، إما إستراتيجية قيادة التكلفة أو إستراتيجية 

                                                           
 10-9حياة قمري، نفس المرجع، ص1
 .11-10حياة قمري، مرجع سبق ذكره،ص2
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طاع السوقي بطريقة أفضل ، وتتميز ىذه الإستراتيجية بأنها نْعل المنظمة قادرة على خدمة الق "التميز أو الاثننٌ معا
فكل الموارد وجهود المنظمة موجهة لخدمة ىذا القطاع وحده، مدما يكسبها الاستجابة للتغنًات احااصلة في ىذا 

 1القطاع.
 الثلاثة ومتطلباتهاPorter: استراتيجيات 01-04جدوؿ

 المتطلبات التشغيلية المهارات والموارد المطلوبة الإستراتيجية
 

 قيادة التكلفة
 

استثمار رأسمالر متواصل مع توفر مزيد من رأس 
 الماؿ في متناوؿ اليد.

 مهارات ىندسية في مجاؿ العمليات.
 الإشراؼ المكثف للعمل.

 تصميم المنتجات بشكل يؤدي لسهولة التصنيع.
 نظاـ التوزيع ذو التكلفة المنخفضة.

 رقابة محكمة على التكاليف.
إعداد تقارير رقابة ومراجعة 

 متكررة. تفصيلية
 تنظيم ومسؤوليات واضحة.

حوافز مبنية على نٓقيق الأىداؼ 
 الكمية.

 
 التمييز

 

 قدرات تسويقية عالية.
 ىندسة المنتجات.

 الانْاه مرو الإبداع.
 كفاءات عالية في البحوث الأساسية.

 السمعة الجيدة في مجاؿ الجودة.
 الريادة في التكنولوجيا.

ة من المهارات في خبرة طويلة في الصناعة أو مجموع
 صناعات أخرى.

 تعاوف قوي من قنوات التوزيع.

تنسيق قوي بنٌ وظائف البحوث 
 والتطوير وتطوير المنتجات.

مقاييس وحوافز نوعية بدلا من 
 الكمية.

رواتب ومزايا جيدة لجذب العمالة 
 والكفاءات المبدعة.

 
 التركيز

 مزيج من السياسات أعلاه.
 ستراتيجي معنٌ.توجيو المزيج لتحقيق ىدؼ ا

 مزيج من السياسات أعلاه.
توجيو المزيج لتحقيق ىدؼ 

 استراتيجي.
 421طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

                                                           
 230،ص  2004لإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالد متغنً، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عماف: إسماعيل محمد السيد، ا1
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 :Aakerثانيا: إستراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة حسب 

خلها إستراتيجيات مظكن من خلالها الوصوؿ إلذ الميزة أف ىناؾ محاور عديدة تعمل في دا) Aaker ,2004يرى )
 التنافسية المستدامة وىي موضحة في الشكل التالر 

 ستراتيجيات الميزة التنافسية المستدامة01-03الشكل):

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 13المصدر: حياة قمري، مرجع سبق ذكره،ص 

 :طريقة التنافس

.إستراتيجية  المنتج 

ستراتيجية الموقع.إ 

.إستراتيجية التصنيع 

إستراتيجية  التوزيع. 

 قاعدة المنافسة:
الموجودات 
المهارات 

:أين تتنافس 
اختيار السوق, المنتج 

 مع من تتنافس: 
انتخاب المنافسون 

 

 الميزة التنافسية المستدامة   

SCA 
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 :طريقة التنافس-1

 1وتشنً إلذ أربع إستراتيجيات وىي:
ىي العملية المزدوجة التي تتضمن الطريقة الواسعة والضيقة حيث تتطلب الطريقة  :إستراتيجية تطوير المنتج 1-1

الواسعة من المنظمة تشخيص الفجوات الموجودة بنٌ أدائها احاالر وأىدافها المنشودة، أما الطريقة الضيقة فتطلب تقييم 
و في أىداؼ المنظمة، فعند التفكنً في تطوير منتج جديد فإنو من مكانة المنتج داخل محفظة المنظمة ومدى مسامشت

المهم إجراء نٕييز بنٌ تلك المنتجات التي تعد جديدة على المنظمة وتلك التي تعد جديدة على السوؽ، ومن المزايا 
تسعى إلذ تطوير الرئيسية التي نٓققها ىذه الإستراتيجية ىي خلق صورة إمصابية عن المنظمة لدى المستهلكنٌ لكونها 

 .واستدامة الميزة التنافسية
إستراتيجية الموقع : أف المنظمات التي نٓتل موقعا تنافسيا في الصناعة نٕتلك مداخل متعددة للمعلومات حوؿ  1-2

قدرات وقابليات الزبائن المحتملنٌ ودرجة الموثوقية التي يتمتعوف بها ولذا فهي تستطيع احاصوؿ على عوائد أكبر في 
الانفراد والقوة وعدد من المقدرات الجوىرية  وؽ، حيث أف احاصة السوقية تعمل على نٔفيض التكاليف، ويعدالس

للمنظمة مقياس للموقع التنافسي وإذا كاف من الصعب تقليد خبرات المنظمة في البحث والتطوير ومهاراتها التسويقية 
عائداىا من الإستراتيجية الكلية وبذلك تتحقق الميزة  والتصنيعية سيكوف الموقع التنافسي للمنظمة قويا وستزداد

 .التنافسية المستدامة للمنظمة
مظكن تعريف إستراتيجية التصنيع على أنها الطريقة التي مظكنها تطوير وظيفة الإنتاج لدعم   :إستراتيجية التصنيع. 1-3

سيق وتكامل الجهود مع الوظائف الأخرى في واستناد الميزة التنافسية المستدامة لوحدة الأعماؿ الإستراتيجية، وتن
 تهيا وتقدـ المنتج. المنظمة وعلى ىذا الأساس فإف ما تستهدفو إستراتيجية التصنيع ليس من المنتج بل القدرات التي

ا بها لإيصاؿ المنتج من المصنع إلذ السوؽ وم وتتمثل في الأنشطة المختلفة التي مظكن القياـ :2إستراتيجية التوزيع. 1-4
يرافقها من فعاليات وخدمات مرافقة، لذلك تسعى إدارة التوزيع إلذ نٓقيق العلاقة المتينة بنٌ العاملنٌ في سلسلة 

 .التجهيز لخلق نظاـ شمولر قادر على خدمة الزبوف لتعزيز الميزة التنافسية المستدامة
 الموجودات والمهارات قاعدة المنافسة -2

                                                           
 14-13ص حياة قمري، مرجع سبق ذكره،1
 14حياة قمري، نفس المرجع، ص2
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والأىداؼ بنٌ المنظمات المنافسة مصعل من الصعب التعرؼ على قواعد المنافسة التي  إف التنوع في التقنيات والأفكار
إلذ  Porterوينظر تعتمد عليها تلك المنظمات، إذا أف العامل الأوؿ في الميزة التنافسية المستدامة ىو قاعدة المنافسة

أسهمتها الوظائف وتوحيدىا بقصد اختيار  إستراتيجية الأعماؿ على أنها الخطة المصممة لجمع المقدرات الجوىرية التي
الموقف الذي من شأنو أف يكسب المنظمة ميزة تنافسية في الميداف الذي نٕارس فيو أعمالها فالإستراتيجية نٓتاج إلذ 

 مجموعة من الموجودات والمهارات والقدرات، ومن غنً توافر المهارات لا مظكن للميزة التنافسية المستدامة أف تستمر.
 أين تتنافس -3

إف العنصر الثالث الذي مضدد الميزة التنافسية المستدامة ىو سوؽ المنتوج المستهدؼ، فالإستراتيجية المعرفة بشكل جيد 
فالمنظمة مظكن أف تنفذ الإستراتيجية  والمدعومة نّوجودات ومهارات مدكن أف تفشل لأنها لا تعمل في المكاف المناسب

دفاعي والتكتيك الدفاعي فيأخذ مكانة في موقع السوؽ احاالر للمنظمة كموقف التنافسية إما بشكل ىجومي أو 
 أي ىجوـ محتمل من المنافسنٌ. دفاعي ضد

 مع من تتنافس -4
من المهم تقدير ما إذا كاف المنافس ضعيفا أو قويا بالنظر إلذ الموجودات والمهارات المملوكة، والهدؼ ىو الوصوؿ إلذ 

نافسنٌ الذي يفتقر للقوة في الموجودات والمهارات المعنية، لذلك فإف اختيار السوؽ المستهدؼ إستراتيجية تتلاءـ مع الم
يعتمد على قدرة المنظمة على اختراؽ حدود السوؽ ونْاوز عقباتو وفي نفس الوقت وضع عقبات على دخوؿ 

نٓديد  وقابليات تنظيمية، ويعد منافسنٌ آخرين، وىذه المقدرة تستند إلذ ما نٕلكو المنظمة من قدرات بشرية ومالية
واستهداؼ السوؽ من أىم العوامل التي مصب أف تتعامل معها المنظمة لإدراؾ ما تستطيع أف تقوـ لو من إستراتيجيات 

وما نٕتلكو من مهارات وقدرات إبداعية تساعد على بناء الميزة التنافسية المستدامة التي تفوقها على  تسويقية
 1منافسيها.
 : أسباب فشل المنظمات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةرابعالفرع ال

ىناؾ منظمات تتعرض للفشل، عندما تفقد المنظمة ميزتها التنافسية فأف رنُيتها تػنخفض وفشل المنظمة يعني امزفاض 
سوؼ ينخفض  ر من المنافسنٌ وفقداف قدرتها على الجذب وتوليد الموارد لذلك فأف ىامف الربح لديهاثرنُيتها أك

 بشكل سريع

                                                           
 15حياة قمري، مرجع سبق ذكره،ص 1
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أف المنظمة تفقد ميزتها التنافسية عندما يتػدىور موقعهػا التنػافسي من وقت لأخر. وىناؾ  Jones & Hill وأوضح
 ثلاثة أسباب مهمة للفشل في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة ىػي:

ػل للتكيػف مػع الظروؼ التنافسية المتغنًة يعني أف المنظمة نْد من الصعوبة تغنً الإستراتيجيات والهياك:الخمول-- 1
وعلى وجو الخصوص في البيئات التي يغلب عليها طابع التغنً السريػع، إذا لاعتياد على الخبرة السابقة في ظل ىذه 

ف ىي عليو ونْاىل احااجة إلذ التغنً واف صعوبة التكي الأمور عػلى ما إبقاء البيئات قد يدفع المسئولنٌ في المنظمة إلذ
مع الظروؼ البيئية الجديػدة والإمكانيات التنظيمية التي تعني طريقػة صػنع القػرارات وإدارة العمليػات التػي مكػن أف 
تكػوف مصػدرا للميػزة التنافسية المستدامة. ويصػعب تغيػر الإمكانيات لاف توزيػع القػوى والسػلطة يعيػق صػنع القػرارات 

 1ن مظتلك السلطة والقوة اليوـ سوؼ يقاوـ أي تغنً لأنو يضر مركزه.وإدارة العمليات في الشركة فم
ىذه العملية لا نٓد من قدرة المنظمػة عػلى تقليػد المنافسنٌ فحسب ولكنها قد  ا لالتزامات الإستراتيجية السابقة-2

 تسبب فقداف الميزة التنافسية المستدامة أيضا.
ها لو والده ليهرب من الجزيػرة التػي أودع فيهػا كسجنٌ.ً  ولقد : والذي استخدـ جناحنٌ صنعتناقص ايكارس- -3

ادني مػن الشػمس، حيػث أذابت حرارة الشمس الشمع  وأعلى، حق أصبح قاب قوسػن أو طار مهارة محلقا لأعلى
 الذيً  ربط وامسك جناحيو معا، وىوى 

من المنظمات التي كانت ناجحػة يومػا مػا.  ر امصة حيػث لقي حتفو. وينطبق ىذا التناقص على العديد نُايكارس في
أصبحت مبهورة جدا بنجاحها ماً ً  مصعلها تبذؿ جهودا اكر من النوع نفسو للوصػوؿ إلذ  فالعديػد من المنظمات

النجاح المستقبل ونتيجة لذلك فقد أصبحتً  متخصصة جدا وذات توجو داخلي افقػدىا واقعيتهػا في السػوؽ وافقدىا 
 2لأساسية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة وكيفية المحافظة عليها وىذا سوؼ يقود للفشل عاجلًا أو آجلا.المتطلبات ا

. 
 : أثر أنشطة إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةالخامس الفرع

خلاؿ  زة التنافسية المستدامة للمؤسسة، وذلك منإف لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية دورا ىاما في نٓقيق المي المستدامة
 .مجموعة أنشطتها المتمثلة في: التوظيف، التدريب، نٔطيط المسار الوظيفي، تقييم الأداء

                                                           
 184زة التنافسية المستدامة، مرجع سبق ذكره،صعلاء فرحاف طالب، زينب مكي محمود البنا، إستراتيجية المحيط الأزرؽ والمي1
 185علاء فرحاف طالب، زينب مكي محمود البنا، نفس المرجع السابق،ص2
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 أولا : أثر التوظيف
 :إف عملية التوظيف تعد مفتاح مذاح المؤسسة وبقاءىا واستمرارىا، وذلك من خلاؿ

 متطلبات الوظيفة، ونٓديد المهارات والخبرات والقدرات التي : إف إعداد وصف جيد عنالتحليل الوظيفي
ونّواصفات  مصب توفرىا في شاغل الوظيفة، يساىم بشكل كبنً في نٓديد أنواع الموارد البشرية التي تريدىا المؤسسة

 .عالية
البشرية وبنٌ  رة الموارد: إف التخطيط الجيد للموارد البشرية يساعد في نٓقيق الموازنة بنٌ نشاطات ووظائف إداالتخطيط

  .أىداؼ المؤسسة، كما أنو يعمل على معالجة فائض أو عجز الموارد البشرية
  . ونٔطيط الموارد البشرية يوفر الموارد البشرية اللازمة كما ونوعا لأداء العمل في الوقت المناسب والمكاف المناسب

 .المؤسسة كإنتاجية أكبر بتكلفة اقلومن ىنا فتخطيط الموارد البشرية يساعد على نٓقيق أىداؼ 
المؤسسة  : إف الاستقطاب الجيد يساعد على نٗع عدد كبنً من طالبي العمل، وىذا مظثل فرصة أماـالاستقطاب

 . لانتقاء واختيار أفضل المهارات
 ساىم: إف وضع معاينً فعالة لاختيار وتعينٌ الموارد البشرية اللازمة لشغل المناصب، يالاختيار والتعيين

 في نٓقيق التكامل والتوافق بنٌ خصائص ما يتم انتقاؤه وبنٌ متطلبات الوظيفة، وىذا ما يساىم في نٓقيق
 المؤسسة. أىداؼ

 من خلاؿ ما سبق، رأينا أف عملية التوظيف نٕكن المؤسسة من اكتساب قيمتها التنافسية بنوعية مواردىا
 ية، لذلك فإف أىم ما مظيز الموارد البشرية والكفاءات التي تسعىالبشرية، كما أنها تعد أساس تنمية الموارد البشر 

 المؤسسة للحصوؿ عليها وتوظيفها ما يلي:
 : يعرؼ كيف يتأقلم مع الظروؼ المتغنًة، قادر على التفكنً استراتيجيا، وأف يتخذالشخص كلو حيوية -1

 قدة، وأف يتبنى سلوكات مرنة حالالقرارات الجيدة عندما يكوف نٓت الضغط، قادر على وضع أنظمة عمل مع
 المشاكل، قادر على العمل بفعالية مع إطارات عليا لمعالجة مشاكل تسينًية معقدة.

العمل  : مثابر، يركز أماـ العراقيل، يعرؼ ما ىو ضروري، يتجو مرو الأماـ، قادر علىيقوم بما يجب القيام بو -2
 ورة لذلك.نّفرده، وكذا الاعتماد على الآخرين إف دعت الضر 

 أف يكوف عقلو متفتحا للتعلم والتدريب، حق يتمكن من التحكم السريع في المعارؼسريع التعلم:  -3
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 الجديدة التقنية منها أو التجارية، والعمل على مسايرتها ومواكبتها.
 بفضل التصرؼ سريعا وبشكل تقريبي، عوض التصرؼ ببطء وبدقة في عدد من فكرة اتخاذ القرار: -4

 عيات التسينًية.الوض
 يشرؼ بفعالية على المرؤوسنٌ، ويفسح لهم فرصا عديدة للبرىنة على قدراتهم، ويظهر قيادة المرؤوسين: -5

 العدالة انْاىهم.
 التقليل من التحديات، لتهيئة الجو المناسب والمحفز لتطوير المرؤوسنٌ. ينشئ الجو المناسب للتطور: -6
 تم عملو باحارص على عمل الآخرين.ي متجو نحو العمل مع الجماعة: -7
 يعرؼ كيف يبني ومضافظ على علاقات العمل مع مساعديو، مظكنو يبني علاقات جيدة مع الآخرين: -8

 التفاوض ومعالجة مشاكل العمل، يتفهم الآخرين ويتمتع بالقدرة على احاصوؿ على مساعدتهم ضمن علاقات
 غنً رسمية.

، يعتمد  يواجو ببرودة دم: -9  على الآراء المبنية على وقائع، لا يوبخ الآخرين بسبب أخطائهم على ألاصارـ
 تكوف ىذه الأخطاء فادحة، لو القدرة على الخروج من وضعيات صعبة.

 حق لا يفرط في أي منهما. يوفق بين عملو وحياتو الشخصية: -10
 لو نظرة دقيقة لنقاط قوتو وضعفو. يعرف نفسو: -11
 ويعامل الأشخاص معاملة حسنة. عية مريحة:يجعل الأشخاص في وض -12
 مظكنو تبني سلوكات حسب الوضعيات، فتوجد وضعيات يكوف فيها صارما ومرنا في يتصرف بمرونة: -13

 أف واحد.
 إف كل ىذه الكفاءات التي ذكرناىا، مدا لاشك فيو أنها ستكسب المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة نٕكنها

 1النانْة الخفية قاءىا واستمراريتها، فمن جهة ستسمح بالتقليل من التكاليفمن مواجهة المنافسنٌ وضماف ب
 
 

                                                           
1
صٌدال لصناعة عبد الحكٌم جربً أثر إستراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامة للمؤسسة الاقتصادٌة دراسة حالة لمجمع  

كلٌـة العلـوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر مدرسة الدكتوراه: إدارة الأعمال والتنمٌة  -1سطٌف –ع قسنطٌنة  جامعـة فرحات عباس فر-الأدوٌة

 126-125ص  2114-2113 المستدامة
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 خلاصة الفصل :

لقد أدركت المؤسسات المعاصرة أمشية تنمية الموارد البشرية، من أجل الارتقاء إلذ مستوى الأداء المتميز 
لتغنًات والتحولات التي تشهدىا للعاملنٌ ومن ثم  المؤسسة، ومن أجل المحافظة على بقاءىا وتطورىا خاصة مع ا

المؤسسة. تعتبر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية مطلبا أساسيا لبقاء وتطور المؤسسات على اختلاؼ أنواعها، فهذه 
الإستراتيجية تفرضها التغنًات في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات، وما لد يكن للمؤسسات الاستعداد للتجاوب 

ات من إتباع لاستراتيجيات تواكب متطلبات التغينً والتطوير، والتي من أمشها إستراتيجية تنمية الموارد مع تلك التغنً 
 البشرية. البشرية، فاف مصنًىا الزواؿ، فهي تعتبر الوسيلة الفعالة التي تستخدمها المؤسسة للاستفادة الكاملة من الموارد

لتنافسية المستدامة  نٕثل قدرة الشركة على إستمرار ىذه الميزة مع مرور فأف  الميزة ا  ذكره في الفصل بناءاً على ما تم
 الشركة. رنُية الوقت و إستدامتها من خلاؿ الإستثمار في مواردىا و تنمية القابليات و الكفايات لتأثنًىا المباشر على

 



 

 

 امفصل امثاني 

 الا طار امخطبَلي 

 لدراسة
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 تمهيد:
ترامصية تنمية الموارد البشرية و كذلك الميزة بعد تطرقنا في الفصل الأوؿ إلذ الجزء النظري الذي يتناوؿ ماىية إس   

التنافسية المستدامة  نَميع جوانبها ،سنحاوؿ في ىذا الفصل التعريف نّؤسسة محل الدراسة المديرية العملية 
 . spssلاتصالات الجزائر بالوادي  ، و نٓليل بيانات الدراسة عبر برنامج 
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 مة عن مجمع اتصالات الجزائرنبذة عاالمبحث الأول : 
 المطلب الأول : نبذة عن مجمع اتصالات الجزائر 

 الفرع الأول: مجمع اتصالات الجزائر
وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور المذىل احااصل في تكنولوجيات الإعلاـ و الاتصاؿ، باشرت      

 البريد و المواصلات.بإصلاحات عميقة في قطاع  1999الدولة الجزائرية منذ سنة 
 .2000شهر أوت    و قد نْسدت ىذه الإصلاحات في سن قانوف جديد للقطاع في

و المواصلات و كرس الفصل بنٌ نشاطي التنظيم و  جاء ىذا القانوف لإنهاء احتكار الدولػة علػى نشاطػات البريػد
 استغلاؿ و تسينً الشبكات.

بط مستقلة إداريا و ماليا و متعاملنٌ، أحدمشا يتكفل بالنشاطات و تطبيقا لهذا المبدأ، تم إنشاء سلطة ض   
"اتصالات متمثلة في مؤسسة  بريد الجزائر و ثانيهما بالاتصالات مدثلة في  البريدية و الخدمات المالية البريدية 

 الجزائر".
تغلاؿ شبكة بيع رخصة لإقامة و اس 2001وفي إطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة تم في شهر جواف     

للهاتف النقاؿ وأستمر تنفيذ برنامج فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق 
 المناطق الريفية.  و شبكة الربط المحلي فيVSAT بشبكات 

. و 2004المناطق احاضرية في   و الربط المحلي في 2003كما شمل فتح السوؽ كذلك الدارات الدولية في     
، و ذلك في ظل احتراـ دقيق لمبدأ الشفافية و لقواعد 2005لر أصبحت سوؽ الاتصالات مفتوحة نٕاما في بالتا

المنافسة،    وفي نفس الوقت، تم الشروع في برنامج واسع النطاؽ يرمي على تأىيل مستوى المنش ت الأساسية 
 1متعاملي شبكة الاتصالات وتسنً الاتصالات الداخلية مع كل  اعتمادا على تدارؾ التأخر المتراكم

 : فروع مجمع اتصالات الجزائر الثانيالفرع 
تعتبر اتصالات الجزائر مجمع حقيقي من خلاؿ فروعها التي أنشئت لتساير التطورات احااصلة في مجاؿ   

مختص في الهاتف الخلوي، حيث تعتبر موبيليس  :"ليسفرع اتصالات الجزائر"موبيالاتصالات .فقد تم إنشاء 
ملاينٌ 10بالمائة وكدا عدد زبائنها الذي تعدى  98أىم متعامي النقاؿ في الجزائر من خلاؿ تغطيتها التي تعدت 

 .مشترؾ

                                                           
 من وثائق المؤسسة. 1

http://www.mobilis.dz/
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مختص في  "الات الجزائر للأنترنت "جواباتصكما يظم مجمع اتصالات الجزائر فرع أساسي ىاـ وىو   
  .تكنولوجية الانترنت حيث أوكلت لو مهمة تطوير وتوفنً الانترنت ذوالسرعة الفائقة

البحث، التربية الوطنية، التكوين المهني،   العالر،  وللإشارة، فكل قطاعات النشاط الكبرى في البلاد )التعليم
نّقرات الربط بالانترنت  Intranet.الخ( مربوطة حاليا شبكات الأنترانات الصحة، الإدارة، المحروقات، المالية..

  ."عن طريق شبكة  جواب
 .المختصة تكنولوجيات الساثل والأقمار الصناعية :اتصالات الجزائر الفضائية 

 : الإطار القانوني الثالثالفرع 
، مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس ماؿ تنشط في سوؽ الشبكة وخدمات الاتصالات السلكية اتصالات الجزائر  

 . واللاسلكية بالجزائر
المحدد للقواعد العامة للبريد  2000أغسطس أوت سنة  05المؤرخ في  2000/03  تأسست وفق قانوف

الذي نص  2001مارس  01بتاريخ  (CNPE)  والمواصلات ، فضلا عن قرار المجلس الوطني لمسامشات الدولة
   إتصالات الجزائر . على إنشاء مؤسسة عمومية إقتصادية أطلق عليها إسم 

وفق ىذا المرسوـ الذي حدد نظاـ مؤسسة عمومية إقتصادية نٓت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم براسماؿ 
 ماي 11لتجاري يوـ دينار جزائري والمسجلة في المركز السجل ا 50.000.000.000المقدر بػ    اجتماعي
 .02B 0018083     نٓت رقم 2002

الجزائر بوضع خطة محكمة من اجل خلق فروع لها   وفي إطار تعزيز و تنويع نشاطاتها قامت إتصالات
في الهاتف   تساير التطورات احااصلة في مجاؿ الاتصالات السلكية واللاسلكية، أين تم خلق فرع مختص مختصة، 

 : ص في الاتصالات الفضائية مدا أدى إلذ نٓولها إلذ مجمع تسنً فروعها وىم على التوالرالنقاؿ وفرع آخر مخت
مؤسسة ذات أسهم براس ماؿ اجتماعي :  "موبيليس"* اتصالات الجزائر الهاتف النقاؿ 

 . دينار جزائري مختصة في الهاتف النقاؿ  100.000.000
سة ذات أسهم برأس ماؿ اجتماعي بػ : : مؤس  RevSat» ATS »* إتصالات الجزائر الفضائية 

 مختصة في شبكة الساثل  دينار 1000.000.000
. 
 
 
  

http://www.djaweb.dz/
http://www.ats.dz/
http://www.ats.dz/
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 التنظيم الهيكلي للجديد للمديرية العامة لاتصالات الجزائر كالتالي :    02-01الشكل رقم 
 
 
  
 

   
 
 
 
 
 
 

 المصدر: مقدم من طرف المؤسسة
 

 الهياكل المرتبطة بالرئيس المدير العام ىي : 
 ديواف الرئيس المدير العاـ

 المفتشية العامة 
 دائرة التدقيق الداخلي
 دائرة الاستراتيجيات 

 دائرة الامن  الداخلي للمؤسسة
 المكلف بأمن نظم المعلومات 

 قطب المهام والدعم : يتكون من ثلاث اقسام و خمس مديريات 
 دائرة  الموارد البشرية 

 دائرة المحاسبة و المالية 
 المعلومات  دائرة نظم

 مديرية المشتريات و الامداد 

 م الرئيس المدير العل

 مكتب ديوان شؤون المدير العلم 

 المفتشية العلمة 

 دائرة التدقيق 

 مكتب الامن الداخمي  

 مسؤول الامن 

 دائرة الاستراتيجيلت  

 المكمف بأمن نظم المعموملت



 الفصل الثاني:الإطار التطبيقي لدراسة                                     الفصل الثاني : 

52 

 مديرية الوسائل والممتلكات 
 مديرية الشؤوف القانونية 

 مديرية تامنٌ المداخيل
 مديرية التحصيل 

 قطب البنى التحتية والشبكات يتكون من قسمين و ثلاث مديريات و مؤسسة وطنية كالتالي : 
 دائرة شبكات النقل 
 دائرة شبكات النفاذ

 الشبكة الاساسية  مديرية
 مديرية استغلاؿ المنصات  

 مديرية الطاقة 
 المؤسسة الوطنية لصيانة ومراقبة الشبكات 

 القطب التجاري و التسويق والابتكار  و تتكون من قسم و خمس مديريات و وحدة البحث والتطوير 
 دائرة التسويق والاتصاؿ 
 المديرية التجارية العامة 

 ركاتالمديرية التجارية للش
 مديرية الدعم التجاري 
 مديرية الربط و التنظيم

 مديرية الخدمات 
 وحدة البحث والتطوير .

 المطلب الثاني :نظرة على المديرية العملية بالوادي
 تغطيػة خدمات من أمشها عدة تقدـ إذ الدولة مؤسسات بيػن أىم من بالوادي الجزائر اتصالات مؤسسة تعتبر  

 التي  الاقتصاديػة المؤسسات بيػن وسهولة المعاملات عملائها لإرضاء الوادي ولايػة ت فيالاتصالا من نسبة أكبر
التنظيػمي للمؤسسة،  الهيكل ودراسة التعرؼ على مؤسسة محل الدراسة، المبحث ىذا في وسنحاوؿ معها، يػتعامل

 .أمشية وأىداؼ المؤسسة إلذ سنتطرؽ وإلذ مهاـ ونشاطاتها، وكذلك
 تعريف المديرية العملية لإتصالات الجزائر بالوادي : : الفرع الأول 
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 الجزائر وكاف على اتصالات 2003 جانفي 01 في بالوادي الجزائر اتصالات لمجمع الرسميػة الانطلاقة نٕت   
 مند بدأتو الذي مشوارىا تبدأ الشركة في إنٕاـ لكي 2003 سنة جانفي من الفاتح حق وإطاراتها الانتظار

 تسيػيػرىا في مستقلة الشركة أصبحت التاريػخ حيػث قبل ىذا كانت عليو لما نٕاما مغايػرة برؤى لكنالاستقلاؿ، 
 والأجدر للأقوى فيها البقاء شرسة المنافسة فيو يػرحم، لا في عالد وجودىا على إثبات ومجبرة البريػد، وزارة على

 المنافسة على الاتصالات سوؽ مع فتح خاصة
 1ة الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لولاية الوادي  دراس:  ثانيالفرع ال

 ومدارسة ثم إمضائها القرارات على للمؤسسة والمصادقة واحاسن الأمثل التسيػيػر في دوره ويػتمثل المديـر العملي:
 .المؤسسة ومدتلكاتها كل على والمسؤوليػة المباشرة الموظفيػن نٗيػع على السليػمة السلطة

 العملية من ثلاث نواب للمدير ، رئيس مصلحة الأمن و مكلف بالاتصاؿ و العلاقات العامة : تتألف المديرية
 نيابة المديرية التقنية.

 نيابة المديرية التجارية.
 نيابة المديرية للمهاـ و الدعم.   

 
 
 
 

  

                                                           
 من وثائق المؤسسة. 1



 الفصل الثاني:الإطار التطبيقي لدراسة                                     الفصل الثاني : 

54 

 الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لولاية الوادي   02-02الشكل رقم              
  

نيلبة المديرية لمدعم 
 والمهلم 

 مكمف بللاتصلل 

 قسم الموارد البشرية 

 مصمحة نظم المعموملت

 يمديرالعممال

 مصمحة الأمن

 التقنيةنيلبة المديرية  التجلريةنيلبة المديرية 

 قسم المشتريلت والامداد

 قسم المللية و المحلسبة

 والممتمكلت الوسلئلقسم 

 القلنونية الشؤونمصمحة 

 قسم البيع

 قسم الشركلت

 قسم الدعلئم التجلري  

 قسم شبكلت النفلذ

 قسم شبكلت النقل

 المتلبعة قسم التخطيط و

 قسم التخطيط و المتلبعة   مركز الطلقة و المحيط
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 :تتألف نيابة المديرية التقنية من ثلاثة أقساـ، ومركز للطاقة والمحيط و 
 قسم شبكة النفاذ.
 قسم شبكة النقل.

 قسم التخطيط والمتابعة .
 مركز الطاقة و المحيط .

 02 -03و المخطط الهيكلي التالي يوضح أقسام و مصالح ىذه المديرية الفرعية  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثائق المؤسسة المصدر : من
 
 
 
 

 نائب المدٌر التقنً

 محٌطوال الطاقة مركز النقل شبكة قسم قسم شبكة النفاذ متابعة وال التخطٌط قسم 

مكلف بالدراسة 

 و الهندسة

مكلف بتطوٌر 

الشبكات و 

مكلف بشبكات 

 الرادٌو

مكلف بتجهٌزات 

 ذالنفا

مكلف بالشبكات 

 الحضرٌة

مركز صٌانة 

 شبكات النفاذ

مكلف بشبكات 

 FHالرادٌو 

مكلف بشبكات 

كوابل الألٌاف 

 البصرٌة

مكلف بتجهٌزات 

 النقل

مركز صٌانة 

 الدعائم البصرٌة

 الإرسال مركز

خلٌة الاستغلال 

و صٌانة المحٌط 

 و الحماٌة 

خلٌة الأشغال 

الجدٌدة  و 

المحٌط و 

خلٌة الأشغال 

 الجدٌدة للطاقة

خلٌة الاستغلال 

و صٌانة 

تجهٌزات 

 المحٌط 
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 مدا سبق، فإف المهاـ الموكلة إلذ نٗيع مكونات نيابة المديرية التقني تنقسم وفقا للإجراءات والأنشطة التالية .
 بالنسبة لقسم التخطيط والمتابعة -1

 وتتمثل مهاـ ىذه الإدارة  مطور  للهياكل الأساسية لتكنولوجيا المعلومات الاتصالات على مستوى المديرية
 :العملية بشكل رئيسي وبصورة رئيسية في

 تطوير قواعد بيانات شبكات الاتصالات في المديرية العملية سواء النفاذ ، النقل أو الطاقة و المحيط.
 دراسة تطور الطلب على الخدمات )الصوت والبيانات( من قبل البلديات و الدوائر.

ل موثوؽ وموثوؽ على طلبات زبائن الشركة ، من خلاؿ التخطيط للبنية التحتية للاتصالات اللازمة للرد بشك
وضع خطة التكاليف على أساس المشترؾ مع المصالح التقنية )النفاذ ، النقل والطاقة( والمصالح التجارية على 

 مستوى المديرية العملية.
 ومتابعة تركيب ىذه البنى التحتية في أوقات وأماكن محددة، وفقا لخطة العمل. 

 بنى التحتية إلذ المصالح التقنية )النفاذ، والنقل، والطاقة الأساسية( لتشغيلها وصيانتهاونقل ىذه ال
 قسم شبكة النفاذ   - -2

بالنسبة لقسم الشبكة، فإف مهاـ ىذا القسم  الدعم  إلذ البنى التحتية لشبكة النفاذ على مستوى المديرية العملية 
 و تتركز أساسا على:

 ذ احاالية والمستقبلية )المعدات والكابلات(تشغيل وصيانة شبكة النفا
 وسيتم إمذاز ىذه العمليات في الميداف بدعم من مراكز التقنية المحلية، وىي:

فإف مهاـ ىذه الإدارة  دعم  للبنى التحتية لشبكة النقل على مستوى الدائرة الانتخابية ىي أساسا وبصورة رئيسية 
 على:

 والمستقبلية )المعدات والكابلات(تشغيل وصيانة شبكة الصرؼ احاالية 
 وسيتم إمذاز ىذه العمليات في الميداف بدعم من مراكز التقنية المحلية، وىي:

CMRA.مركز صيانة معدات شبكات النفاذ : 
CMP . مركز صيانة والإنتاج : 

 قسم شبكة النقل    -3-
ة النقل على مستوى المديرية العملية و مهاـ قسم شبكة النقل بالدرجة الأولذ  الدعم  إلذ البنى التحتية لشبك

 تتركز أساسا على:
 تشغيل وصيانة شبكة النقل احاالية والمستقبلية )المعدات والكابلات(.



 الفصل الثاني:الإطار التطبيقي لدراسة                                     الفصل الثاني : 

57 

 وسيتم إمذاز ىذه العمليات في الميداف بدعم من مراكز التقنية المحلية، وىي:
ديرية العملية ىي أساسا وبصورة رئيسية فإف مهاـ ىذه الإدارة  دعم  للبنى التحتية لشبكة النقل على مستوى الم

 على:
CMSO.مركز صيانة الدعائم البصرية : 

CT . مركز الإرساؿ : 
 مركز الطاقة و المحيط : -4-

ويتمثل مهاـ ىذا المركز كذلك في  الدعم  في الهياكل الأساسية للشبكة في نٗيع مكوناتها )النفاذ والنقل( على 
 ساسي و خاصة في فيما يتعلق بػ:مستوى المديرية العملية بشكل أ

 :تشغيل وصيانة معدات و نْهيزات الطاقة احاالية 
 البطاريات .

 المموّجات و المعدّلات
 المولدات.

 نيابة المديرية التجارية :
في ىذا التنظيم الهيكلي الجديد ، يتم دمج نٗيع الهياكل التجارية في مديرية فرعية واحدة ألا و ىي : نيابة المديرية 

 التجارية . 
نيابة المديرية التجارية ىو استمرارية و امتداد للقطب التجاري بالمركزي المكلف بالتسويق والابتكار على المستوى 
المحلي. وتغطي كل شعبة فرعية نْارية محددة نَملة من الإجراءات. وىي مسؤولة عن تنفيذ استراتيجية العمل 

 من نٓقيق الأىداؼ المحددة لها.للشركة. كما تقترح خطة عمل محلية نٕكنها 
 و تتألف نيابة المديرية التجارية من أربع أقساـ  :

 قسم التخطيط و المتابعة.
 قسم المبيعات.

 قسم الشركات .
 قسم الدعائم التجارية .
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 المخطط الهيكلي التالي يوضح أقسام و مصالح ىذه المديرية الفرعية  02-04الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 قدم من طرف المؤسسةلمصدر : ما

 قسم المبيعات :
ىذا القسم يتأكد من أف الزبوف مضظى برعاية جيدة في نٗيع أمراء العملية التجارية  برمتها )ما قبل البيع والمبيعات 

 وما بعد البيع(. و و ىذا موكل إليو ثلاث مهاـ رئيسية ىي:
ألة ضماف رضا العملاء عن طريق احاركة التجارية و . إدارة الشبكة التجارية وعلاقة الزبائن و العملاء: إنها مس1

متابعة مختلف العروض التجارية ، و السهر على حسن سنً الهياكل التجارية )الوسائل البشرية والمادية( ومتابعة 
 معالجة الشكاوى.

ل . البيع والتنبؤ: ينطوي ذلك على وضع النهج الضروري لتعزيز المبيعات واستكشاؼ عملاء جدد من أج2
 نٓقيق الأىداؼ المحددة في خطة العمل السنوية.

 إدارة المخزوف: ىي مسألة ضماف توريد المنتجات التجارية للوكالات التجارية وتوقع الاحتياجات. - 3
 قسم الشركات

ىذا القسم مططط وينظم ويرصد تنفيذ إجراءات الزبائن ) كالشركات الكبرى و الصغرى و المؤسسات و المديريات 
ية و كذا الجماعات المحلية كالبلدية و الولاية (. وىو يدعم طلبات العملاء المهنية: عروض محددة، ونْهيز العموم

الطلبات، ودراسة الاحتياجات، وما إلذ ذلك. كما تقوـ نّراقبة عملية الفوترة والتحصيل وتنسق عملية تزويد 
على مستوى المديرية العامة و كذا الهياكل الأخرى  المعدات لهذه الفئة من الزبائن مع المديرية المركزية للشركات

 المعنية.

 الشركات قسم
 متابعة وال التخطٌط قسم التجاري مائالدع قسم

  مبٌعاتال قسم

 المكلفون
 مكلف بالأعمال

 الفواتٌر متابعةالمكلف ب

 والأداء والمدفوعات

 التجارينائب المدٌر 

 التقنً المركز

 (CTE) سسةللمؤ

 الوظٌفً عماالد

 التجاري
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 قسم الدعائم التجارية :
ىذا القسم يضمن التشغيل السليم لنظم المعلومات و الفواتنً على المستوى المحلي )المديرية العملية ، الوكالات 

في تشغيل نظم المعلومات الخاصة  التجارية ، نقاط التواجد، الخ( فضلا عن المتابعة التصحيحية للأخطاء الواردة
 بالمؤسسة . وىي مسؤولة أيضا عن مراقبة معاملة الفوترة والدفعات عن السنة المالية احاالية. 

 وكالة الاتصالات التجارية ونقطة التواجد على النحو التالي لويحدد المخطط التنظيمي ل
 : 02-05الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ؤسسةالمصدر : مقدم من طرف الم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العملٌاتمكلف ب

 التجارٌة

 تجارٌة وكالة مدٌر

نقطة  مسؤول

 مراقب الشباك التواجد 
مكلف بمتابعة 

 التخلٌص
مكلف بمتابعة 

 مدٌر الحسابات

و  تجارٌة وكالة

 المخالصة

 العملاء مستشاري
الاستقبال و 

 التوجٌه

 العملاء مستشاري

 يالتجار-تقنًال

 الصندوق

إدارة 

 المخزون
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 نيابة المديرية للمهام و الدعم :

 :وتتألف نيابة المديرية للمهاـ و الدعم من التالر
 قسم المالية والمحاسبة.

 قسم المشتريات والإمداد.
 قسم الموارد البشرية.

 قسم الممتلكات و الوسائل.
 المصلحة القانونية.

 مصلحة دعم نظم المعلومات  .
 

 ( على النحو التالي:9لنيابة المديرية للمهام و الدعم الشكل  رقم )يعرف المخطط الهيكلي 
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المصدر : مقدم من طرف المؤسسة

 قسم المالٌة و المحاشبة

 

 مصلحة المالٌة و الخزٌنة

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة المٌزانٌة و إعداد التقارٌر

 قسم الموارد البشرٌة

مصلحة تطوٌر الموارد 

 البشرٌة و التكوٌن

مصلحة الرواتب و 

 المزاٌا الاجتماعٌة 

مصلحة الخدمات 

 الاجتماعٌة

بالأصول الثابتة ، و متابعة مكلفّ 

 الجرد

 

 نائب المدٌر للمهام و الدعم

 مصلحة المشترٌات

 قسم المشترٌات و الإمداد

 مصلحة الإمداد

 مسٌر المخزونات

 المخزن الولائً للاتصالات

 مصلحة الممتلكات و التأمٌنات

 مكلفّ بالممتلكات

 مكلفّ بالتأمٌنات

 مكلف بالوسائل و النقل

 

 بالمبانً مكلفّ

 

 مكلفّ بالتوثٌق و الأرشٌف

مصلحة دعم نظم 
 المعلومات

 المصلحة القانونية

قسم الممتلكات و 

 الوسائل

 مصلحة الوسائل العامة



 

 

 مهام نائب المدير للمهام و الدعم:  1.3
نائب المدير للمهاـ و الدعم ىو المسؤوؿ عن تنفيذ استراتيجية الشركة في مجالات الدعم و الإمداد سواء من جانب 

وفي ىذا السياؽ، تقترح خطة عمل على  .وارد البشرية أو الوسائل اللوجيستكية... إلذ غنً ذلك من وسائل الإمداد الم
 الصعيد المحلي نٕكنو من نٓقيق الأىداؼ المحددة لها.

 . المصلحة القانونية :4
 المصلحة القانونية ، ىي المسؤولية في المقاـ الأوؿ على : مهامها :  1.4

لفتاوى القانونية ضمن حدود اختصاصها بشأف دفاتر الشروط ، المناقصات ، العقود و الاتفاقيات و ذلك إصدار ا -
 ضمن حدود النظاـ الداخلي لمؤسسة اتصالات الجزائر.

 إدارة المنازعات و التكفل بها . -
 . مصلحة دعم نظم المعلومات :5

  مصلحة دعم نظم المعلومات مكلّف أساسا بػ :مهاما :  1.5
 توفنً وتركيب صيانة حضنًة الإعلاـ الآلر على مستوى المديرية العملية. -
ضماف تطبيق سياسة امن المعلومات على مستوى حضنًة الإعلاـ الآلر و نٗيع الأجهزة المرتبطة بالشبكة المعلوماتية  -

 للمديرية العملية و كذا نٗيع مراكزىا.
 . قسم المشتريات و الإمداد:6

 : يس قسم المشتريات والإمداد ، ىو المسؤوؿ الرئيسي عنرئمهامو :  1.6
ضماف اقتناء التأثيث والتجهيزات و المعدات وفقا للإجراءات والأنظمة المعموؿ بها في اتصالات الجزائر و ذلك  -

 لتحسنٌ نوعية الخدمة بأقل تكلفة.
 اتنً.رصد تنفيذ الالتزامات نْاه الشركاء، ولا سيما فيما يتعلق بتسديد الفو  -
ضماف السيطرة والتحكم الدقيق حاركة المخزنات على مستوى المخزف الولائي للإتصالات ، لضماف تقييم وترشيد  -

 . استهلاكها
 :ىو المسؤوؿ أساسا عن : رئيس مصلحة المشتريات

 ضماف اقتناء المعدات ) نْهيزات، آلات ، والخدمات(  -
 متابعة تسديد فواتنً الموردين . -
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 ل المعدات للمراكز و المصالح طالبي التجهيزات بالمديرية العملية .ضماف نق -
 :ىو المسؤوؿ أساسا عن رئيس مصلحة الإمداد :

 عنها لجميع الهياكل والمراكز المرفقة. التكفل التاـ بالاحتياجات المعبّر  -
 ضماف متابعة نٔصيص المركبات الثقيلة والمعدات كل على حدى. -
 ود التعاقدية مع الموردين.ضماف الامتثاؿ للبن -

 ىو المسؤوؿ الأوؿ عن ::  مسير المخزونات 
 استقباؿ المقتنيات و المشتريات . -
 إدارة ونٓسنٌ العرض على مستوى المخزنات ) كإعلاـ ولفت انتباه مسؤولر المراكز عند نفاذ مخزوف أي مادة ( -
 ضماف وثوقية المخزونات .  -
 ت اللازمة لأداء المديرية العملية على مرو سليم.تزويد المصالح نَميع المعدا -

 قسم المالية والمحاسبة 7.
 قسم المالية والمحاسبة ىو المسؤوؿ أساسا عن:مهامو :  1.7 -

التحقق والمصادقة على صحة نٗيع المعاملات المالية المنفذة ومدى مطابقتها على البيانات المالية وفقا للمعاينً والمبادئ 
 عموؿ بهاالمحاسبية الم

 ضماف متابعة مدى احتراـ الميزانية . 
 والتحقق من صحة التقارير الشهرية وإرسالها إلذ دائرة المالية والمحاسبة المركزية بالمديرية العامة .

 ضماف متابعة الوضع النقدي للخزينة على مستوى المديرية العملية .
 لتواجد التابعة لها بالمديرية العملية.وضماف الرقابة المالية على الوكالات التجارية و نقاط ا

مراقبة العمليات المالية التي يقوـ بها المكلف بالتحصيل والمكلف باحاسابات  المرفق إداريا بالوكالة التجارية ووظيفيا 
 بقسم المالية والمحاسبة.

 ىو المسؤوؿ الرئيسي عن: رئيس مصلحة المالية والخزينة :
 ع مع إجراءات عقود اتصالات الجزائر واللوائح المعموؿ بها في الشركة.مراقبة مدى مطابقة ملفات الدف

 إدارة سجلات الدفع ومتابعة الخزينة.
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التأكد بانتظاـ من نٓويل الأمواؿ اليومية من قبل الوكالات التجارية و نقاط التواجد التابعة لها على مستوى المديرية 
 .العملية مع احارص على اكتماؿ المبالل المدفوعة

 مراقبة الأداء السليم حاسابات المديرية العملية وضماف الامتثاؿ للأنظمة الضريبية المعموؿ بها.
الإشراؼ والرقابة على العمليات المالية التي تتم على مستوى الوكالات التجارية و نقاط التواجد التابعة لها على 

 مستوى المديرية العملية 
   سا بػ:: ىو مكلف أسارئيس مصلحة المحاسبة 

 تتولذ مسؤولية السجلات المحاسبية العادية لجميع المعاملات المالية التي تقوـ بها المديرية العملية.
يضمن تسجيل نٗيع المعاملات المالية على مستوى نظاـ المعلومات المحاسبي و المالر للشركة 

ORACLE/FINANCE . 
 ضماف أف نٗيع السجلات المحاسبية متسقة ومصادؽ عليها.

 التحقق من موثوقية البيانات المالية للمديرية العملية.
 يتولذ المسؤولية الرئيسية عن ذلك: رئيس مصلحة الميزانية وإعداد التقارير :

 مراقبة مدى مطابقة الإجراءات التي نفذت بالمقارنة مع الإجراءات المدرجة في الميزانية.
 بل دائرة المالية والمحاسبة المركزية على المديرية العملية . الامتثاؿ لخطة الميزانية التي المصادؽ عليها من ق

ضماف إعداد التقارير المالية للمديرية العملية من خلاؿ تضمنٌ العمليات التي تقوـ بها الوكالات التجارية ونقاط 
ة المالية والخزينة و رئيس التواجد التابعة لها وىذا بعد المراقبة الدائمة لعملياتها )تتطلب ىذه العملية تعاوف رئيس مصلح

 .مصلحة المحاسبة وىو ما مظثل أيضا إتصالات اليومية مع الوكالات التجارية ونقاط التواجد التابعة لها بالمديرية العملية 
 قسم الموارد البشرية 8

 ىو المسؤوؿ أساسا عن :مهام رئيس قسم الموارد البشرية :  1.8.
اخل المديرية العملية ، نّا في ذلك التوظيف والاستقباؿ ، الاندماج، والتعينٌ، التنسيق بنٌ مختلف أنشطة الموظفنٌ د

 ...إلخ.  والترقية، والنقل
  تطبيق سياسات إدارة الموارد البشرية التي فرضتها المديرية العامة في ىذا الانْاه.

 الموارد البشرية . القياـ، لأغراض المديرية العامة، بتحليل وإجراء دراسات عن تطوير الوظائف و كذا
التعاوف مع المستوى المركزي على المشورة والمساعدة بشأف مدارسات ونظم إدارة الموارد البشرية إلذ المسنًين و موظفي 

 المديرية العملية .
 ىو المكلف المسؤوؿ أساسا بػ: رئيس مصلحة تطوير الموارد البشرية و التدريب :
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 فر الموارد البشرية المؤىلة وضماف تطورىا.تنفيذ الإجراءات التنظيمية لضماف توا
 ضماف نٓديث إحصاءات الموظفنٌ ونٓديثها وإضفاء الطابع الرسمي على لوحة المديرية العملية .

المشاركة مع المديرية العامة في تصميم برامج التطوير الوظيفي ) تطوير  أدوات تقييم الموظفنٌ والإشراؼ على عملية 
 التقييم(

 ات التنظيمية على أساس الإعدادات والنسب المحددة والتحقق من صحة من قبل المديرية العامة.إدارة المخطط
 ضماف التطبيق الموحد للأنظمة واحارص على تنفيذىا.

 ضماف متابعة ومراقبة شروط تطبيق قواعد إدارة شؤوف الموظفنٌ.
 يرية العمليةنٓديد وتقييم الاحتياجات التدريبية الناشئة عن الخطة الوظيفية للمد

 رصد ومراقبة العمليات التكوينية .
 تقدنً المساعدة لمختلف الهياكل و المصالح لتنظيم العمليات التكوينية من أجل إضفاء الصبغة الرسمية.

 متابعة إجراءات التمهنٌ و التربصات التطبيقية .
 : نىي المسؤولة في المقاـ الأوؿ عرئيس مصلحة الرواتب والمزايا الاجتماعية :

 ضماف إعداد واستغلاؿ كشوؼ المرتبات و وثائق الأجور ومعالجة شكاوى الموظفنٌ بهذا الخصوص .
 إعداد كشوؼ المرتبات لجميع موظفي المديرية العملية.

 احافاظ على السجلات الإدارية للموظفنٌ.
 لمعاشات ... إلخ(.ضماف العلاقات مع طب العمل والمؤسسات الخارجية )صندوؽ الضماف الاجتماعي ، صندوؽ ا

 رئيس مصلحة الخدمات الاجتماعية:
يكوف رئيس مصلحة الخدمات الاجتماعية مرتبطا إداريا بقسم إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية ووظيفيا إلذ لجنة 

لمسطرة من قبل المشاركة الوطنية للشركة ، و ىي المسؤولة بشكل رئيسي عن تنفيذ البرامج على مستوى المديرية العملية ا
 .لجنة المشاركة

 مهام ونشاطات المديرية العملية بالوادي المطلب الثالث:
 مهام المديرية العملية بالوادي الفرع الأول : 

 ومظكن تلخيص مهاـ مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي فيما يلي:
 توفنً كل وسائل الاتصاؿ؛ -
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سواء من طرؼ الدولة أو من طرؼ قطاعات خاصة لبيع خطوط مختلفة تعتبر المركز الإداري لأداء الخدمات ونٕويلها  -
 من الهواتف النقاؿ وصيانتها؛

 عقد الصفقات والتكفل بتنظيم إدارة العمل في كل المصالح التابعة لها؛ -
 مساعدة وتسينً مدراء المراكز كالوكالة التجارية وأقسامها ومراكز الإنتاج؛ -
 بكة الإنترنت؛تأمنٌ دمظومة ربط الزبائن بش -
 إمذاز الأىداؼ المسطرة من طرؼ الإدارة المركزية. -

 نشاطات المديرية العملية بالوادي الفرع الثاني :
 تتوزع نشاطاتها على ثلاثة ميادين:

 بالنسبة للشركاء: تطمح مؤسسة الاتصالات دائما إلذ استحقاؽ دعم شركائها وذلك بالمحافظة على أموالها. *
 ف: تسعى إلذ كسب زبائنها بتوفنً أعلى مستوى للخدمات.بالنسبة للزبو  *

بالنسبة للعماؿ:ّ توفنً شروط العمل ومنها المنافسة لتحسنٌ الإنتاج والخدمات كما تهتم المؤسسة أيضا بالاستجابة * 
 إلذ كل المستلزمات النانْة عن ىذه الخدمات.

 المطلب الرابع: أىمية وأىداف مؤسسة اتصالات الجزائر 
 . المجتمع في أمشيتها خلاؿ من أىدافها بتحقيػق الجزائر اتصالات مؤسسة تسعى     

 الجزائر اتصالات مؤسسة الفرع الأول : أىمية
 الجزائر؛ في الإعلامي المجتمع تنميػة في المسامشة -
 للاتصالات؛ والدولر الوطني الصعيػديػن على والتسليػم النقل في المسامشة -
 للمؤسسات؛ تقنيػة خدمات تقديػم في المسامشة -
 ؛الجزائر في الاتصالات قطاع في التاريػخي المتعامل باعتبارىا السوؽ في الناشطة الشبكات تعزيػز في المسامشة -
 للطلبات الممكن نٓقيقو؛  والعمليػة التقنيػة الهاتفية والأرقاـ الهاتفية الخطوط توزيػع في المسامشة -
 . للمتوجات المباشر البيػع بعمليػة تتكفل وكذا للزبائن والشروحات ماتالاستعلا تقديػم في المسامشة -

 الجزائر  اتصالات الفرع الثاني : أىداف مؤسسة
 ؛ الرقميػة والمعطيػات المكتوبة والرسائل والصوت الصورة بنقل يػسمح نّا الاتصالات مصالح نٕويػل -
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 الخاصة؛و  العامة الاتصالات شبكات وتسيػيػر واستمرار تطويػر -
 الاتصالات؛ شبكة متعاملنٌ كل مع الداخليػة الاتصالات وتسيػر واستثمار إنشاء -
 العملاء؛ رضا لتحسيػن الخدمة جودة لقيػاس مؤشرات نٗع ضماف -
 ؛ ؽالسو  في الطلب ورصد ونٓديػد توقع -
 . ومشاىدة والتكنولوجيػا السوؽ العملاء لاحتيػاجات استجابة جديػدة تكنولوجيػات وإضافة اقتناء في الشروع -
 العملاء؛ رضا وقيػاس بيػع وخدمة والتسويػق الترويػج -
 الطرفيػة ونظم والمحطات وإمسارسات، )انتلسات الصناعيػة الأقمار عبر الاتصالات شبكات وتشغيػل وتطويػر وضع -

 ؛ دوليػةال والقواعد للمعايػيػر في الامتثاؿ العالميػة....( المتنقلة الشخصيػة الاتصالات
 نشاطاتها تغطيتها لأغلبيػة خلاؿ من سوؽ في واحد رقم وجعلها المتعامل الريػادة في وببقائها الجزائر اتصالات سيػطرة -

 مستهلكيها؛
 ودراستها؛ للزبائن الخطيػة التجاريػة الطلبات تسجيػل -
 بالزبائن؛ الخاصة المراسلات بعمليػة تتكفل -
 مستحقاتهم في آجالها؛ يػدفعوا لد الذيػن لزبائنبا المتعلقة الطلبات معالجة -
 ؛قبل انتهاء آجالها المؤقتة الخطوط الهاتفية طلبات متابعة -
 التجارية. الوكالة مستوى على بالاستعلامات الخاصة الطلبات دراسة -

 الفرع الثالث : الأىداف الإستراتجية لإتصالات الجزائر اليوم 
مبنية على قواعد تكنولوجية حديثة ،   Backboneالشبكة الجامعة التي تسمى على الصعيد التقني : بداية نشر

  QOS( وذات مرونة ومستوى الربط العالر بضماناتDW.DN.IP./NPLSوجديدة ومؤمنة جدا )
 وموزات إنتقاؿ الشبكات الموجودة مروا معاير جديدة للإتصالات . 

ونوعية الخدمات المقدمة والمصالح ذات قيمة ، وكذا جعل على الصعيد التجاري : إعطاء دفع جديد إلذ المنتوج 
مع   (  XDSL . VOIPمتعاملنٌ إستراتيجينٌ وطنينٌ أو دولينٌ في بعض دوائر الإختصاص مثل الأنترنات )

 مراعات سياسة تسوية التسعنًة الموحدة .
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بائن للمؤسسات الكبنًة على الصعيد التنظيمي : وضعت إتصالات الجزائر إندماجيت الأىداؼ والتكفل بالز 
والمتوسطة ،وكذا الزبائن المحلينٌ ، وىذا لتوفنً سياسة الإتصاؿ والإعلاـ داخل وخارج شبكات الإتصاؿ وىذا بوضع 

 1أداة تسنً نْاري وتقني بأنظمة إلكترونية ، ذات تأدية جد مرتفعة لتحسنٌ النظاـ الداخلي.
 حيط الإقتصادي الجديدالفرع الرابع : مؤىلات إتصالات الجزائر في الم

 خبرة كبنًة في إستثمار شبكات الإتصالات؛ -
 وجود قوة نْارية تقنية عبر كامل التراب الوطني ؛  -
 توفر لهم الخدمات الكاملة في معظم حلقات سوؽ الإتصالات الذي مظد التنافسية على المنتوج؛  -
 حتياجات الزبائن؛تكوين شركاء ذو إمتياز في شركات كبرى نٔضع للتجاوب لكل إ -
 وجود شركة إتصالات الجزائر عبر كافة التراب الوطني.  
 

  

                                                           
 من وثائق المؤسسة. 1
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 المبحث الثاني: تحليل بيانات الدراسة
 , متغيراتها, و أدوات قياسها البيانات جمع أسلوب و  مجتمع وعينة الدراسةالمطلب الأول:  
 : البيانات جمع أسلوب و  مجتمع وعينة الدراسة الفرع الأول : 

ن مجتمع الدراسة المستهدف من موظفون مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي وكذلك المغير  ولقد تم يتكو 
موظف بالوادي و  25موظف. 40الاعتماد على طريقة العشوائية في اختبار عينة الدراسة والتي بلغ حجمها 

 موظف بالمغير  15
 راتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيقبعد الاطلاع على مجموعة من الدراسات المرتبطة بموضوع أثر إست

الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية تبين أن الأسلوب الملائم لتحليل بيانات الدراسة ىو 
)الإستبيان( لملاءمتو ىذا النوع من الدراسات ولقد تم القيام بعدة إجراءات تنفيذية لضمان صدق  الاستبانة

 يتكون إستبيان الدراسة من قسمين رئيسيين ىما:وثبات الإستبيان , و 
  الجنس, العمر,  (القسم الأول: وىو القسم الخاص بالبيانات الشخصية للمستجوب وىي

 )المؤىل العلمي, عدد سنوات الخبرة, طبيعة المستجوب
 :القسم الثاني: وىو القسم الخاص بمحاور الدراسة, ويتكون من جزأين ىما 

 " سؤال 18إستراتيجية تنمية الموارد البشرية " ويحتوي على الجزء الأول: خاص ب. 
  سؤال. 12الجزء الثاني: فهو خاص "بالميزة التنافسية المستدامة " ويحتوي على 

ولقد تم استخدام مقياس " ليكرت الخماسي" لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبانة وذلك كما ىو 
 موضح في الجدول التالي:

 
 معارض بشدة معارض محايد موافق ق بشدةمواف الفقرة

 05 04 03 02 01 الدرجة
 بالإضافة إلى الاعتماد على المقابلة والملاحظة
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 الفرع الثاني : متغيرات الدراسة:

من أجل القياـ بالدراسة احاالية و فهم العلاقة بنٌ متغنًاتها، مصب أف نقوـ بتحديد المتغنً المستقل و المتغنً 
فة المحاور المكونة لهذين المتغنًين، و ذلك من أجل معرفة كيفية تأثنً المتغنً المستقل على المتغنً التابع، و  التابع، ومعر 

 كيف يؤثر أي مكوف من مكونات المتغنً المستقل في المتغنً التابع، و تتمثل متغنًات الدراسة فيما يلي:

 المتغير المستقل: استراتيجية تنمية الموارد البشرية

المتغنً المستقل في الدراسة احاالية في استراتيجية تنمية الموارد البشرية، و يتم تناوؿ ىذا المتغنً من خلاؿ  يتمثل
النشاطات المكونة لو، و ىي عبارة عن مجموعة من الأنشطة التي تقوـ بها الإدارة و المتمثلة في : استراتيجية التدريب و 

 استرتيجية التعلم و التطوير.

 فقرات 08ور استراتيجية التدريب إلذ تم تقسيم مح

 فقرات. 10تم تقسيم محور استراتيجية التعلم و التطوير إلذ 

 المتغير التابع: الميزة التنافسية المستدامة

من خلاؿ ىذا المتغنً سنحاوؿ التعرؼ على الميزة التنافسية التي تستخدمها مؤسسة اتصالات الجزائر في نٓقيق ميزاتها 
 تدامة.التنافسية المس

 الفرع الثالث : أدوات الدراسة:

سؤاؿ موزعة 30إف الأداة المستخدمة في دراستنا ىذه ىي الاستبياف الموضح في الملاحق، و ىي نٓتوي على 
على محورين: المحور الأوؿ يقيس المتغنً المستقل و المتمثل في استراتيجية تنمية الموارد البشرية، و المحور الثاني يقيس 

 تابع و المتمثل في الميزة التنافسية المستدامة.المتغنً ال
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 أولا : اختيار مقياس الاستبيان 

تم اختيار مقياس ليكارت الخماسي، لأنو يعتبر من أكثر المقاييس استخداـ لقياس الآراء، وىذا بالنظر الذ سهولة 
رة من العبارات التي مضتويها فهمو وتوازف درجاتو، حيث يعبر الأفراد الموجيبوف على مدي موافتهم على كل عبا

 درجات موضحة كما في الجدوؿ التالر :  05الاستبياف وفقا 

 معارض بشدة معارض محايد موافق موافق بشدة
 درجة 01 درجات 02 درجات 03 درجات 04 درجات 05
 

 ثانيا  : الاختبارات المتعلقة بأداة القياس :
 ا لاختبار الصدؽ والثبات.بعد صياغة محاور الاستبياف وفقراتو تم اخضاعه

 اختبار الصدق : 
الهدؼ من ىذا الاختبار ىو التأكد من أف أداة القياس صاحاة للقياس ىو اف المحاور والفقرات صاحاة للحصوؿ على 

 البيانات المرغوبة .
 ويوضح الجدوؿ التالر صدؽ ىذا الإستبياف. 

 : صدق الاستبيان02-01الجدول رقم

 رقم البند البعد
 معامل

 الارتباط
 رقم البند البعد نسبة الدلالة

معامل 
 الارتباط

شرية
 الب

وارد
الم

مية 
ة تن

يجي
ترات

اس
 

01 0.78 0.000 

امة
ستد

 الم
سية

تناف
ة ال

ميز
ال

 

19 0.67 
02 0.77 0.000 20 0.75 
03 0.82 0.000 21 0.85 
04 0.82 0.000 22 0.84 
05 0.66 0.000 23 0.83 
06 0.65 0.000 24 0.58 
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07 0.74 0.000 25 0.67 
08 0.74 0.000 26 0.66 
09 0.68 0.000 27 0.77 
10 0.51 0.001 28 0.73 
11 0.73 0.000 29 0.74 
12 0.67 0.000 30 0.65 
13 0.65 0.000    
14 0.76 0.000    
15 0.70 0.000    
16 0.65 0.000    
17 0.62 0.000    
18 0.73 0.000    

  SPSS من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
يتبنٌ من الجدوؿ آعلاه المحور الأوؿ )استراتيجية تنمية الموارد البشرية( اف قيمة الارتباط بنٌ درجة البد والدرجة الكلية 

(  0.001و  0.000ة )( وىي قيم دالة إحصائيا عند مستوى الدلال0.78و  0.51للمقياس تتراوح ما بنٌ )
 وبتالر لا وجود لأي بند قابل للحذؼ نظرا لدلالة قيمة الارتباط بالدرجة الكلية للمقياس 

يتبنٌ من الجدوؿ آعلاه الجزء الثاني محور )الميزة التنافسية المستدامة( اف قيمة الارتباط بنٌ درجة البد والدرجة الكلية 
وبتالر لا وجود لأي  0.000ي قيم دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ( وى0.77و  0.58للمقياس تتراوح ما بنٌ )

 بند قابل للحذؼ نظرا لدلالة قيمة الارتباط بالدرجة الكلية للمقياس .
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 اختبار الثبات -2

 : قيمة معامل الثبات لمتغنًات الدراسة باعتماد معامل ألفا02-02الجدوؿ رقم 

 أسم المتغير 
رد استراتيجية تنمية الموا

 البشرية
الميزة التنافسية 

 المستدامة
 مجموع ثبات الاستبيان

 0.95 0.92 0.94 معامل ألفا كرونباخ
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:

للتحقق من درجة ثبات الاستبياف ىو أف الاستبياف قادر على إعطاء إجابات ثابتة نسبيا قمنا باعتماد اختبار الثبات 
واف ثبات مقياس الميزة  0.94مل ألفا كرونباخ ، حيث تبنٌ اف مقياس استراتيجية تنمية الموار البشرية يساوي معا

وىي نسب مقبولة إحصائيا وبتالر مظكن إعتماد ىذا  0.95وثبات المقياس الكلي  0.92التنافسية المستدامة يساوي 
 الاستبياف للحصوؿ على بيانات صحيحة.

 حصائية:أساليب المعالجة الإ

، قمنا باستخراج الجدواؿ و المقاييس الإحصائية التي  SPSSبعد ترميز البيانات و إدخالها لبرنامج احازمة الإحصائية 
 نْقق ىدؼ الدراسة و المتمثلة في:

 للتأكد من ثبات المقياس، حيث تأكدنا من ثباتو و ثباف الاستبياف كاملا. الثبات:
متوسط إجابات المبحوثنٌ حوؿ عبارات الاستبياف و مقارنتها بالمتوسط الفرضي من أجل معرفة المتوسط الحسابي: 

(.و ذلك ليساعدنا في انٔاذ قرار نّستوى أنشطة استراتيجية 05( إلذ )01( لأف التنقيط تراوح من )03المقدر بػ )
لجزائر بوكالة الوادي و وكالة تنمية الموارد البشرية، و كذاؾ الميزة التنافسية المستدامة على مستوى مؤسسة اتصالات ا

 المغنً.
فالمستوى ضعيف، و إذا كاف المتوسط  2.49و  01و نْدر الإشارة إلذ أنو إذا كانت قيمة المتوسط تترواح بنٌ 

 فالمستوى قوي. 5و  3.5فالمستوى متوسط، و إذا كاف بنٌ  3.49و  2.5يتراوح بنٌ 



 دراسة حالة المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي                                الفصل الثاني : 
 

74 

لمعرفة مدى وجود فروؽ بنٌ استراتيجية تنمية الموارد البشرية و كذا  تم اعتماد الامرراؼ المعياريالانحراف المعياري: 
 الميزة التنافسية المستدامة.

 من أجل التأكد من المعنوية الكلية للنموذج. :F-TESTاختبار 
للتأكد من وجود دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسة حوؿ محاور الاستبياف و قياس  :T-TESTاختبار 

 ات الدراسة.مدى صحة فرضي

 المطلب الثاني : العرض وتحليل البيانات 

 الفرع الأول  : عرض وتحليل بيانات الدراسة المتعلقة بالجزء الأول :

بعد استرجاع الاستمارات الموزعة في مؤسسة اتصالات الجزائر بوكالة الوادي ووكالة المغنً، قمنا نّعالجتها من خلاؿ 
 حصلنا على نتائج التي سنعرضها في الجداوؿ التالية : فت  spssبرنامج احازمة الإحصائية 

 يتمثل الجزء الأوؿ في البيانات الشخصية والوظيفية 
والجزء الثاني مقسم على فرعنٌ الفرع الأوؿ استراتيجية تنمية الموارد البشرية )متغنً مستقل( والفرع الثاني الميزة التنافسية 

 المستدامة )متغنً تابع (
 البيانات الشخصية الوظيفية  الجزء الأول :

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس 02-03الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار متغير الجنس
 %63.4 26 ذكر
 %36.6 15 أنثى

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:
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 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:

 يمثل توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس02-06الشكل رقم 
الدراسة من الذكور، بتكرار يصل  من عينة %63.4من خلاؿ معطيات الجدوؿ و الشكل أعلاه، نلاحظ أف نسبة

 فردا من العينة الكلية. 15من الإناث، بتكرار يصل إلذ  36.3%فردا من إنٗالر العينة، في المقابل مذد  26إلذ 
فرع المغنً( ىم من الذكور، يرجع ذلك إلذ  -لبية موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع الوادينستنتج إذف أف غا

 طبيعة العمل.
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن02-04الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العمر
 %7.3 03 سنة 28سنة إلى  18من 
 %43.9 18 سنة 38إلى  28من 
 %39 16 سنة 50سنة إلى  38من 

 %9.8 04 سنة 50فوق 
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:

 : يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة العمرية02-07الشكل رقم 

من عينة الدراسة مظثلوف الفئة العمرية  43.9%من خلاؿ المعطيات الظاىرة على الشكل و الجدوؿ أعلاه، مذد أف 
من العينة  39%فردا من إنٗالر العينة، و بشكل متقارب جدا مذد  18( بتكرار يصل إلذ سنة 38إلذ  28من )

 9.8%فردا من العينة الكلية، في المقابل نلاحظ  16( بتكرار يبلل سنة 50سنة إلذ  38من مظثلوف الفئة العمرية )
سنة إلذ  18من أفراد، و أخنًا الفئة العمرية ) 04سنة( بتكرار يقدر بػ  50ف إلذ الفئة العمرية )فوؽ من العينة ينتمو 

 أفراد من عينة الدراسة. 03بتكرار يصل إلذ  7.3%( نٕثل نسبة سنة 28

 .شيطةو ىي نٕثل الفئة الن 38سنة إلذ  28مظكن القوؿ إذف أف مجتمع الدراسة احاالية تطغى عليو فئة الشباب من 
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 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي02-05الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %14.6 06 ثانوي أو أقل

 %36.6 15 ماستر
 %24.4 10 ليسانس
 00 00 دكتوراه

 %24.4 10 تقني سامي
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:       

 

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:

 : يوضح توزيع العينة حسب المستوى التعليمي02-08الشكل رقم
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من العينة لديهم مستوى الماستر بتكرار يصل إلذ  36.6%من خلاؿ معطيات الجدوؿ و الشكل نلاحظ أف نسبة 
لعينة لديهم مستوى تقني سامنٌ ونفس النسبة بالنسبة من ا% 24.4فردا من عينة الدراسة، في المقابل مذد  15

من العينة مستواىم التعليمي ثانوي أو أقل  14.6%أفراد، في حنٌ مذد  10حااملي شهادة ليسانس بتكرار يقدر بػ 
 أفراد.  06بتكرار يصل إلذ 

 : توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة02-06الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الوظيفة

 %14.6 06 رئيس مكتب
 %48.8 20 رئيس مصلحة

 % 24.4 10 عون
 % 12.2 05 عون تنفيذ
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:

 
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:  

 

 رئٌس مكتب

 رئٌس مصلحة

 عون

 عون تنفٌذ
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 : يمثل توزيع العينة حسب الوظيفة02-09الشكل رقم 
من رؤساء  %48.8دوؿ أعلاه، نلاحظ أف غالبية عينة الدراسة تتمثل في نسبة من خلاؿ معطيات الشكل و الج

من العينة يشغلوف منصب عوف بتكرار يصل  24.4%فرد من العينة الكلية، و نسبة  20المصالح، بتكرار يصل إلذ 
تبقى نسبة  أفراد، و 06من العينة من رؤساء المكاتب بتكرار يصل إلذ  14.6%أفراد، في المقابل مذد  10إلذ 

 أفراد. 05من العينة يشغلوف منصب عوف تنفيذ بتكرار لا يتجاوز  إلذ  12.2%
 مظكن القوؿ إذف أف الفئة التي تطغى على مجتمع البحث احاالر من رؤساء المصالح. 

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة 02-07الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار سنوات الخدمة

 %4.9 02 نواتس 5أقل من 
 %51.2 21 سنوات 10إلى  5من 
 %43.9 18 سنوات 20إلى  10من 

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:  

 
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:  
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 (: يوضح توزيع العينة حسب سنوات الخبرة15الشكل رقم )
و  5من العينة الإنٗالية يشتغلوف بالقطاع لمدة تترواح ما بنٌ  %51.2شكل مذد أف من خلاؿ معطيات الجدوؿ و ال

إلذ  10من العينة اشتغلوا من  %43.9فردا من العينة الكلية، في المقابل مذد  21سنوات، بتكرار يصل إلذ  10
سنوات، و  5أقل من من العينة تتمثل خبرتهم المهنية في  4.9%فردا، في حنٌ أف  18سنة بتكرار يصل إلذ  20

 عددىم فردين.
 سنوات. 10إلذ  5نستنتج إذف أف غالبية الدراسة لديهم خبرة مهنية من 

 الفرع الثاني   : عرض وتحليل بيانات الدراسة المتعلقة بالجزء الثاني :
 أولا  : استراتيجية تنمية الموار البشرية 

 المغير ( –الجزائر )الوادي  : يوضح مستوى التدريب بمؤسسة اتصالات 02-08الجدول رقم 

 المتوسط الحسابي العبارات
الانحراف 

 المعياري
01 3.804 1.077 
02 3.414 1.161 
03 3.268 1.096 
04 3.682 0.985 
05 3.585 1.048 
06 3.561 1.049 
07 3.780 1.037 
08 3.926 0.958 

 1.051 3.627 المجموع
 SPSSلى مخرجات  من إعداد الطلبة بالاعتماد ع المصدر:

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة المتوسط احاسابي العاـ لإجابات العينة حوؿ مستوى التدريب نّؤسسة 
و ىو أكبر من المتوسط الفرضي، مدا يدؿ على أف مستوى التدريب نّؤسسة  3.627اتصالات الجزائر يقدر بػ 

 لر.فرع المغنً( قوي و عا-اتصالات الجزائر )فرع الوادي
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التي مفادىا    08أما على مستوى العبارات فنجد أف ىناؾ تقارب في وزف متوسط كل عبارة؛ و نٓتل العبارة رقم 
و امرراؼ معياري  3.926نٓصلت على معارؼ جديدة بعد عملية التدريب  المرتبة الأولذ نّتوسط حسابي يقدر بػ 

 .0.000عند مستوى الدلالة  0.958يساوي 

المرتبة الثانية و مفادىا   تقوـ المؤسسة ببرامج و دورات تدريبية لتطوير أداء الأفراد ، نّتوسط  01رقم  و احتلت العبارة
 .0.000عند مستوى الدلالة  0.958و امرراؼ معياري يساوي  3.780حسابي يساوي 

خاصة و للمؤسسة بصفة ( التي مفادىا   مضقق التدريب نتائج إمصابية للفرد 07في المقابل مذد كل من العبارة رقم )
( التي مفادىا  تتناسب احتياجاتك التدريبية مع الدورات التدريبية التي نٔضعك لها 04عامة ، و العبارة رقم )

( التي مفادىا  تعتمد المؤسسة على المصادر الخارجية في عملية الاستقطاب لأجل 05المؤسسة ، و العبارة رقم )
( التي مفادىا   تقوـ المؤسسة بتقييم نتائج الأفراد حسب طبيعة 06، و العبارة )إضافة المهارات التي تنقص المؤسسة 

( التي مفادىا   تتيح المؤسسة الفرصة للأفراد لإبراز و اكتشاؼ 03التدريب و الوظيفة الموكلة إليو ، و العبارة رقم )
امج تدريبية خاصة نُل المشكلات ، تقدر ( التي مفادىا   تعتمد المؤسسة على بر 02إمكاناتهم الإبداعية ، و العبارة )

، و ىي كلها أكبر من المتوسط  3.414-3.268-3.561-3.585-3.682-3.780متوسطاتها احاسابية بػ 
الفرضي، و بالتالر يتضح أف قيمة المتوسط عالية، يدؿ ىذا الأمر على أف الانْاه العاـ للمبحوثنٌ يشنً إلذ درجة 

 تأييد عالية.

، و ىي كلها قيم 0.000عند مستوى الدلاة  1.161و  0.958الامرراؼ المعياري ما بنٌ  كما تراوحت قيمة
 دالة.

و تشنً ىذه النتائج إلذ أف مؤسسة اتصالات الجزائر تهتم بتدريب للعاملنٌ بها، كما تقوـ بدور متابعة التقدـ احااصل 
 الأداء.في أداء الموظفنٌ بعد التدريب ، الأمر الذي يساعد في عملية تقييم 
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 المغير ( –بمؤسسة اتصالات الجزائر )الوادي  : يوضح استراتيجية التعلم والتطوير 02-09الجدول رقم 

 المتوسط الحسابي العبارات
الانحراف 

 المعياري
09 3.609 0.945 
10 3.707 0.901 
11 3.926 0.984 
12 3.926 0.932 
13 3.634 1.042 
14 3.414 0.921 
15 3.756 0.969 
16 3.926 0.932 
17 3.658 1.086 
18 3.658 0.938 

 0.965 3.7214 المجموع
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر: 

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة المتوسط احاسابي العاـ لإجابات العينة حوؿ مستوى التعلم و التطوير  
و ىو أكبر من المتوسط الفرضي، مدا يدؿ على أف مستوى التعلم و  3.7214نّؤسسة اتصالات الجزائر يقدر بػ 

 فرع المغنً( قوي و عالر.-التطوير نّؤسسة اتصالات الجزائر )فرع الوادي

( التي مفادىا   11أما على مستوى العبارات فنجد أف ىناؾ تقارب في وزف متوسط كل عبارة؛ لنجد أف العبارة )
( التي مفادىا   ىناؾ فرص مجالات 12للتعلم و زيادة طاقات أفرادىا  و العبارة )تعمل المؤسسة على تشكيل فرؽ 

( التي مفادىا   يساىم التطوير و التعليم في دفع الأفراد للعمل نَدية و 16لتطوير معارفك داخل المؤسسة  و العبارة )
 ي مدا يدؿ على درجة تأييد عالية.على أحسن وجو ، تقدر متوسطاتها بػ   لكل عبارة و ىي أكبر من المتوسط الفرض

 .0.000عند مستوى الدلالة  0.984،0.932،0.932و تقدر قيمة الامرراؼ المعياري لهذه العبارات بػ 
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( التي مفادىا   نٕكن الدورات التعليمية و التطويرية من تقوية رغبة العمل 15أما باقي العبارات الأخرى فنجد العبارة )
 .3.756و تساوي قيمة الامرراؼ المعياري 3.756متوسطها احاسابي بػ و الدافعية لديك  يقدر 

( التي مفادىا   تتيح المؤسسة للفرد فرصة للتعلم عن طريق العمل بشكل فردي  يقدر متوسطها 10و العبارة ) 
ج التعليمية ( التي مفادىا   ترى أف البرام17،و العبارة )0.901بػ و قيمة الامرراؼ المعياري تساوي 3.707احاسابي 

، 1.086و قيمة الامرراؼ المعياري تساوي  3.658تؤىلك للعمل في أكثر من منصب  يقدر متوسطها احاسابي بػ
( التي مفادىا   الدورات التعليمية مبنية على أساس احتياجات و رغبات الفرد المعرفية  فيقدر 18أما  العبارة )

( التي مفادىا   نٓرص 13و العبارة ) 0.938عياري تساويو قيمة الامرراؼ الم 3.658متوسطها احاسابي بػ 
و  3.634المؤسسة على متابعة مختلف التطورات التي نٓصل خلاؿ حياة الفرد المهنية  يقدر متوسطها احاسابي بػ 

( التي مفادىا   تقوـ المؤسسة بالسعي إلذ مساعدة الأفراد على 09، و العبارة )1.042امررافها المعياري يساوي 
و قيمة امررافها المعياري  3.609طوير أىدافهم الذاتية الخاصة نّا ينسجم مع أىدافها  يقدر متوسطها احاسابي بػ ت

( التي مفادىا   تعطي المؤسسة فرص متكافئة للتطور في العمل بنٌ أفرادىا  14و أخنًا  العبارة )  0.945تساوي 
 .0.921 و الامرراؼ المعياري 3.414يقدر متوسطها احاسابي ب 

 (نّعنى موافق بدرجة عالية.5-3.5و الملاحظ أف نٗيع ىذه القيم تنتمي إلذ المجاؿ )
نستنتج إذف أف مؤسسة اتصالات الجزائر  تهتم فعلا باستراتيجية التعلم و التطوير من خلاؿ مساعدة الموظفنٌ على 

 تطوير أىدافهم الذاتية بغنٍ دفع الأفراد للعمل نَدبة و على أتم وجو.
 -الميزة التنافسية المستدامة-انيا: عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية المتعلقة بالجزء الثاني ث

 يتمثل  الجزء الثاني من الاستبياف في الميزة التنافسية المستدامة، و تشنً نتائج الدراسة إلذ:
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 فسية المستدامةيوضح قدرة مؤسسة اتصالات الجزائر على تحقيق الميزة التنا 02-10الجدول رقم
المتوسط  العبارات

 احاسابي
الامرراؼ 

 المعياري
01 3.878 0.979 
02 3.829 0.891 
03 3.951 0.973 
04 3.975 0.935 
05 4.000 0.974 
06 3.634 0.968 
07 3.902 0.642 
08 3.951 0.864 
09 4.000 0.806 
10 3.731 0.949 
11 3.853 0.937 
12 3.926 0.984 
 0.908 3.885 وعالمجم

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:     
( أف قيمة المتوسط احاسابي العاـ لإجابات العينة حوؿ قدرة مؤسسة اتصالات الجزائر 05نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ )

أف مستوى نٓقيق الميزة  (، مدا يدؿ على5-3.5، وىو ينتمي إلذ المجاؿ )3.885على نٓقيق الميزة التنافسية يقدر بػ 
 التنافسية المستدامة لمؤسسة اتصالات الجزائر مرتفع.

( التي مفادىا   05أما على مستوى العبارات فنجد تقارب كبنً بنٌ وزف المتوسط احاسابي لكل عبارة فنجد العبارة )
لذ، إذ يقدر متوسطها احاسابي بػ تقدـ المؤسسة للزبائن خدمات ذات جودة عالية مقارنة نّنافسيها  احتلت المرتبة الأو 

( التي مفادىا   تسعى المؤسسة 09، بنفس النسبة مذد العبارة )0.974و قيمة الامرراؼ المعياري تساوي  4.000
، عند 0.806و قيمة الامرراؼ المعياري  4.000لتحقيق أفضل قيمة للمستهلك  يقدر متوسطها احاسابي بػ 

 .0.000مستوى الدلالة 
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( التي مفادىا 4للعبارات الباقية فنجد أف ىناؾ تقارب كبنً بنٌ وزف المتوسط احاسابي للعبارات، فالعبارة ) أما بالنسبة
و امررافها المعياري  3.975  تقدـ مؤسستكم خدمات بأسعار تنافسية مقارنة نّنافسيها  يقدر متوسطها احاسابي بػ 

لمؤسسة التميز من خلاؿ علاقتها الجيدة مع مختلف ( التي مفادىا   حققت ا12، تليها العبارة )0.935يساوي
 0.984و امررافها المعياري يساوي  3.926متعامليها  متوسطها احاسابي

( التي مفادىا   تساىم خبرة و مهارة أفراد المؤسسة على نْديد ميزتها التنافسية باستمرار  يقدر 08و العبارة )
 0.864ري يساويو امررافها المعيا 3.951متوسطها احاسابي بػ 
( التي مفادىا   تقدـ المؤسسة خدمات ذات خصائص متميزة و منفردة مقارنة نّنافسيها  03تليها مباشرة العبارة)

 0.973و قيمة الامرراؼ المعياري تساوي  3.951نّتوسط حسابي يقدر بػ
( التي مفادىا   11ر  والعبارة )(  التي مفادىا   تعمل المؤسسة في محيط تنافسي متغنً و غنً مستق01أما العبارات )

( التي مفادىا   تقدـ 02سرعة المؤسسة في الاستجابة لتبني تكنولوجيا المعلومات في عملياتها الخدماتية  و العبارة )
( التي مفادىا  تلتزـ المؤسسة بتجسيد 10المؤسسة خدمات تتوافق مع حاجات المستهلكنٌ و توقعاتهم  و العبارة  )

( التي مفادىا   تقوـ المؤسسة بتوفنً الإمكانيات اللازمة للأفراد ذوي المهارات و 06دامة  و العبارة )مدارسات الاست
-3731-3.829-3.853-3.878المؤىلات لتطوير خدماتها ، فنجد معدؿ المتوسط احاسابي على التوالر ) 

 نّعنى أف ىناؾ تأييد بنسبة عالية. 5-3.5(، و كلها تنتمي إلذ المجاؿ 3.634
فرع المغنً( تعمل على نٓقيق الميزة التنافسية و تسعى -مظكن القوؿ إذف أف مؤسسة اتصالات الجزائر )فرع الوادي

 لتحقيق أفضل قيمة للمستهلك.
 المعنوية الكلية للنموذج:

 ANOVAتحليل التباين 
 Fقيمة  مجموع المربعات درجة الحرية 

  3680.511 21 بنٌ المجموعات
 

0.181 
 2188.367 19 موعاتداخل المج

 5868.878 40 المجموع
 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:
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بنٌ المجموعات و داخل المجموعات، أما  40يتضح من خلاؿ جدوؿ نٓليل التباين أف مجموع درجة احارية يساوي 
 .5868.878مجموع المربعات داخل المجموعات و خارج المجموعات يساوي 

 ر استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةأث
و معامل التحديد المعدؿ، سنحاوؿ التعرؼ على وجود أو عدـ وجود أثر   T-TESTمن خلاؿ اختبار  

 لاستراتيجية تنمية الموارد البشرية في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة.
 T-TESTاختبار 

الامرراؼ  ابيالمتوسط احاس المتغنًات 
 المعياري

 T DF الخطأ المعياري

  المتغنً المستقل
23.02439 

 
 

9.579 

 
 

1.491 

 
 

15.389 

 
 

40 
 المتغنً المستقل

 SPSSمن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:
 استراتيجية تنمية الموارد البشريةالمتغير المستقل: 

 المستدامةالميزة التنافسية المتغير التابع: 
،و ىي أكبر من القيمة المجدولة، كما أف نسبة 15.389المحسوبة بلغت  Tنلاحظ من خلال الجدول أن قيمة 

مدا يعني أف النتائج مقبولة إحصائيا و أف  0.05و ىي أقل من مستوى المعنية المحدد في  0.000الدلالة تساوي 
 .أثر في تفسنً المتغنً التابع )استراتيجية تنمية الموارد البشرية(للمتغنً المستقل )استراتيجية تنمية الموارد البشرية( 

نستنتج مدا سق أنو كلما كانت للمؤسسة قدرة عالية على تطوير و تدريب مواردىا البشرية، كلما كانت لها القدرة 
 على نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة.

 الفرع الثالث اختبار فرضيات الدراسة: 
ل بيانات الدراسة الميدانية، سنحاوؿ أف نقوـ مناقشتها في ضوء فرضيات الدراسة للوقوؼ على مدى بعد عرض و نٓلي

 نٓققها أو بطلانها، من أجل انٔاذ قرار قبولها أو رفضها.
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ترافق العامل طول  تطور مهارات العامل و إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عملية مستمرةالفرضية الثانية )
 (يمساره الوظيف

عملية مخططة مقصودة وضرورية للتغنًي والتطور على ضوء ما تم دراستو تبنٌ لنا أف إستراتيجية تنمية الموارد البشرية  
البشري مرو الأفضل ونّا مطدـ أىداؼ المؤسسة؛ نشاط مستمر باستمرار المؤسسات ككائنات ديناميكية متفاعلة، 

نياتها احاالر وما مصب أف تكوف عليو، في حدود وضمن قيود البيئة تهدؼ إلذ تقليل الفجوة بنٌ واقع المؤسسة بإمكا
المحيطة وما تفرزه من تغنًات، وبالتالر ضرورة تطوير نقاط القوة لديها ومعاجلة نقاط الضعف من جهة واستغاؿ كل ما 

حة الفرضية و ىو ما يثبت صيتاح لها من فرص وتقليل الآثار التي تترتب على ما يواجهها من مخاطر وتهديدات 
 الأولي

الميزة التنافسية  المستدامة ىي كسب الزبون عبر تعاملاتو مع المؤسسة خلال مدة ) انيةالفرضية الث -
 (قصيرة ومحدودة تنتهي بإنتهاء المعاملة مع الزبون

والتميز  ذلك الاختلاؼحسب ما ورد في المبحث الثاني من الفصل الأوؿ من تعريفات تبنٌ لنا أف الميزة التنافسية ىي 
الذي نٕتلكو المنظمة عن منافسيها، والذي يؤىلها إلذ نٓقيق مزايا عدة منها احاصوؿ على حصة سوقية اكبر، والنمو 

 والبقاء أطوؿ ما مظكن.
قدرة المؤسسة على تقليص كلفتها الكلية، ونٓقيق عوائد أعلى من خلاؿ السعر مقارنة بالمنافسنٌ ونٓقيق و أيضا : 

 انيةو ىو ما يثبت صحة الفرضية الث قيمة اكبر للزبوف
 تهتم مؤسسة إتصالات الجزائر بموردىا البشري عبر تطويره دوما() الثالثةالفرضية 

علي ضوء نتائج المتحصل عليها من الإستبياف في متغنً إسترامصية تنمية الموارد البشرية  إتضح لنا إىتماـ المؤسسة 
  الثالثةوىو ما يثبت صحة الفرضية ى المدى البعيد بتطوير موردىا البشري و تدريبو دوما و عل

)تؤثر استراتيجية التدريب و التطوير المورد البشري على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  الرابعةالفرضية 
 بمؤسسة اتصالات الجزائر بفرع الوادي و فرع المغير.(

 تشنً نتائج الدراسة الميدانية في ىذا السياؽ إلذ:
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فرع المغنً( مرتفع، حيث تقدر قيمة المتوسط -ريب الموارد البشرية نّؤسسة اتصالات الجزائر )فرع الواديمستوى تد
( القائلة 08، يعود ىذا الارتفاع بالدرجة الأولذ إلذ العبارة رقم )3.627احاسابي العاـ  لمحور استرامصية التدريب بػ 

، أي أف 3.926صلت على متوسط حسابي يقدر بػ ب نٓصلت على معارؼ جديدة بعد عملية التدريب، حيث نٓ
مؤسسة اتصالات الجزائر بالفروع السابقة الذكر، تنتهج فعلا استرامصية التدريب من خلاؿ اعتماد برامج تكوينية و 

 تدريبية بغية نٓقيق نتائج إمصابية للفرد خاصة و للمؤسسة عامة.
وكالة -الموارد البشرية نّؤسسة اتصالات الجزائر)وكالة المغنًنستنتج إذف وجود دلالة إحصائية تؤكد أف نستوى تدريب 

 ىي فرضية صحيحة.  الرابعةالوادي(مستوى مرتفع، و بالتالر فالفرضية 
 (يساعد التعلم المهني على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة) الخامسةالفرضية 

قيق الميزة التنافسية المستدامة نّؤسسة اتصالات الجزائر بأنو  يساعد التعلم المهني على نٓ السابعةتفيد فرضية الدراسة 
 وكالة الوادي و المغنً .

 تشنً نتائج الدراسة إلذ:
فرع المغنً( مرتفع، حيث تقدر قيمة المتوسط احاسابي -مستوى التعلم و التطوير نّؤسسة اتصالات الجزائر)فرع الوادي

 ،مدا يدؿ على نسبة عالية من الموافقة.3.7214العاـ لمحور استراتيجية التعلم و التطوير بػ 
 و بالتالر ىناؾ دلالة إحصائية تؤكد على أف مستوى التعلم و التطوير نّؤسسة اتصالات الجزائر ىو مستوى مرتفع.

 قد نٓققت. الخامسةوعليو، مظكن القوؿ أف الفرضية 
 

 تنافسية مستدامةرية تؤثر على  خلق ميزة و بالتالي فالفرضية العامة القائلة بأن استراتيجية تنمية الموارد البش
 ىي فرضية صحيحة. في مؤسسة اتصالات الجزائر

 الفرع الرابع : النتائج العامة للدراسة:
بعد عرض و نٓليل مختلف بيانات الدراسة الميدانية و مناقشتها في ضوء الفرضيات، توصلت الدراسة إلذ مجموعة من 

نمية الموارد البشرية في نٓقيق الميزة التنافسية المستدامة في مؤسسة اتصالات الجزائر بفرع النتائج المتعلقة بأثر استراتيجية ت
 الوادي و وفرع المغنً:

 النتائج المتعلقة باستراتيجية تنمية الموارد البشرية:
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 .المؤسسة قيد الدراسة تقوـ ببرامج و دورات تدريبية لتطوير أداء الأفراد 
 رجية إضافة للمهارات التي تنقص المؤسسة خاصة في عملية الاستقطاب.تعتبر المؤسسة المصادر الخا 
 .مضقق التدريب نتائج إمصابية للفرد بشكل خاص و لمؤسسة اتصالات الجزائر بشكل عاـ 
 .المهارات المكتسبة لدى الأفراد تساىم في تفادي أخطاء المؤسسة 
 ل في احاياة المهنية للأفراد.تعمل مؤسسة اتصالات الجزائر  على متابعة التطورات التي نٓص 
 .تساعد مؤسسة اتصالات الجزائر موظفيها على تطوير أىدافهم ذاتية نّا يتوافق مع أىدافها 

 النتائج المتعلقة بالميزة التنافسية المستدامة:
 .تعمل مؤسسة اتصالات الجزائر على نْديد ميزتها التنافسية باستمرار 
 دامة يرجع إلذ اىتماـ المؤسسة بتجسيد مدارسات الاستدامة و تبينها لتبني تكنولوجيا مستوى نٓقيق الميزة التنافسية المست

 المعلومات في عملياتها الخدماتية.
  نٓقيق الاستمرارية في ميزة التمييز على مستوى المؤسسة محل الدراسة يعتمد على توفنً الإمكانيات اللازمة للأفراد ذوي

 ا.  المهارات و المؤىلات لتطوير خدماته
 .يوجد أثر بنٌ استراتيجية تنمية الموارد البشرية و نٓقيق الميزة التنافسية في مؤسسة اتصالات الجزائر 
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 خلاصة الفصل الثاني 
من خلاؿ ىذا الفصل قمنا بدراسة مؤسسة إتصالات الجزائر  بتقدنً لمحة  عنها و كذلك مكونتاىا و ىيكلها 

 ض واقع  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية فيها ومدى تنافسيتها. التنظيمي بالإضافة إلذ استعرا
ووجدنا أف مؤسسة إتصالات الجزائر  فرع الوادي و فرع المغنً يبذؿ مجهودات كبنًة في سبيل تنمية الموارد البشرية من 

ب ميزة تنافسية خلاؿ العمل على تكوينها وتدريبها، بالإضافة إلذ تعليمها و تطويرىا  ، وىذا من أجل اكتسا
 ..نٕكنها من والاستمرارية مستدامة
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من خلاؿ دراستنا النظرية لموضوع إستراتيجية تنمية الموارد البشرية والميزة التنافسية المستدامة، اتضح لنا أف 
ا البشرية من منظور استراتيجي، وأيقنت أف الموارد البشرية السبيل المؤسسات الرائدة تنصر وتتعامل مع مواردى

المناسب لتحقيق أىداؼ الرنُية والبقاء والنمو، وذلك من خلاؿ سعيها لاكتساب مزايا مستدامة بالاعتماد على 
بحث عن مواردىا البشرية ولهذا مصب على المؤسسات الاىتماـ مواردىا البشرية والعمل على تنميتها من خلاؿ ال

أفضل الكفاءات وتوظيفها، والعمل على زيادة معارفها من خلاؿ تدريبهم، واحارص على متابعة وتقييم أداءىا 
لتقوية نقاط القوة لديها ومعالجة نقاط الضعف، والعمل على نٔطيط مسارىا الوظيفي وتنمية ميولها المهنية من 

 لى أحسن وجو.أجل إعدادىم لشغل وظائف أكتر مسؤولية وأداء مهامهم ع

ومن خلاؿ الدراسة الميدانية التي قمنا باجراءىا على مستوى مستوى مؤسسة إتصالات الجزائر  تبنٌ لنا 
أف مستوى تنمية الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة .قوي، ويرجع ذلك إلذ أف مستوى كل من تدريب الموارد 

 البشرية فوؽ العالر ،و التعلم و التطوير القوي 

كما أف مستوى الميزة التنافسية المستدامة على مستوى المؤسسة مظكن القوؿ إذف أف مؤسسة اتصالات 
 فرع المغنً( تعمل على نٓقيق الميزة التنافسية و تسعى لتحقيق أفضل قيمة للمستهلك.-الجزائر )فرع الوادي

لموارد البشرية أثر في نٓيق الميزة و من خلاؿ ما تطرقنا لو في الدراسة كاملة تبنٌ أنو لإستراتيجية تنمية ا
التنافسية المستدامة  إمصابي و ذلك عبر كل من إستراتيجية التدريب و إستراتيجة التعلم و التطوير و ذلك من 
خلاؿ تنمية مهارات العماؿ و تعلمهم و تدريبهم و تطويرىم  يساعد ذلك على خلق ميزة نٕيز لر المؤسسة على 

 المحافظة عليها على المدى العيد مختلف المؤسسات الأخرى و 

 : التالية كنهاية مفتوحة لهذه الدراسة، تقترح المواضيع و

 أثػػػػػػػر استراتيجية التدريب في نٓقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية 

 دور التعلم و التطوير في نٓقيق ميزة الميزة التنافسية في المؤسسة الإقصادية 

 د البشرية في نٓسنٌ إنتاجية المؤسسة الإقتصادية دور تنمية الموار 



 

 

 
 
 
 

المراجع المصادر و قائمة



 قائمة المصادر والمراجع
 

94 

 قائمة المراجع    

،مجموعة النيل  1وآخروف، تنمية الموارد البشرية ،ترنٗة علا أن٘د إصلاح ، ط جينيفر جوي ماثيوز 1 .1
 2008العربية، القاىرة ، مصر، 

2. A.D.Chandler, Stratégies et structures de l'entreprise, Editions 
d'Organisation, Paris, 1972 

عناصر التحسين المستمر و دورىا في تحقيق الميزة التنافسية أ.ـ.د. ماجد محمد صالح،  .3
 2017، سنة38، العدد 2مجلة تكريت للعلوـ الإدارية والاقتصادية، المجلد المستدامة,

وارد البشرية على نٕيز ألاداء الوظيفي( جامعة باتنة )أثر إستراتيجية تنمية الم أسماء زنينة و يوسف زدام .4
 2020جانفي  \16العدد\09العدد \المجلة الجزائرية للأمن و التنمية   -الجزائر – 1

إسماعيل محمد السيد، الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالد متغنً، دار الميسرة للنشر والتوزيع،  .5
 2004عماف: 

، رسالة لنيل اثر اليقظة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية المستدامةحة، بريكي نٗيلة، زوكة فتي .6
 2019-2018الجزائر، سنة-ادرار-شهادة ماستر،نٔصص إدارة أعماؿ،جامعة ان٘د دراية

مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية بوازيد وسيلة، .7
، 1ة لنيل شهادة ماجستنً،نٔصص إدارة إستراتيجية،كلية الاقتصاد، جامعة سطيفمذكر الجزائرية, 

2011- 2012 
إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في مؤسسة الإقتصادية _ دراسة حالة مؤسسة  حـســــــيـن يــــرقـي) .8

جامعة الجزائر  نٔصص تسينً  -سنطراؾ( أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوـ الاقتصادية
   2008/2007كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً 

حياة قمري،دور المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية،أطروحة مقدمة لنيل  .9
-2016، 1شهادة دكتوراه،نٔصص اقتصاد تطبيقي وإدارة المنظمات،كلية الاقتصاد، جامعة باتنة

2017 
استراتيجيات تطوير إدارة الموارد البشرية في التعليم العالر حالة جامعة قاصدي  امة,خامرة بوعم .10

 ،  2011 \3مرباح ورقلة، ) ماجستنً في علوـ التسينً(، جامعة الجزائر 
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الإبداع  الدكتور منصوري الزين، أ محاضر جامعة سعد دحلب، البليدة، الجزائر، مداخلة بعنواف  .11
 ية مستدامة في منظمات الأعمال,كمدخل لاكتساب ميزة تنافس

دور الذكاء الاقتصادي في تعزيز الميزة التنافسية دوار عبد القادر، قهواجي أمينة، .12
 2021، سنة9، العدد 4مجلة النمو الاقتصادي وريادة الأعماؿ،المجلدالمستدامة لمنظمات الأعمال, 

، مذكرة لنيل التنافسيةاثر الإبداع الإداري في تحقيق الميزة زىرة غاني،غوتية بن سعيد، .13
 (2019_2018شهادة ماستر،نٔصص إدارة أعماؿ ،كلية الاقتصاد جامعة ان٘د درايةػ ادرارػ الجزائر،)

، ترنٗة: محمد ان٘د سيد عبد الإدارة الإستراتيجية مدخل متكاملشارؿ ىيل، جاريث جونز،  .14
 2008المتعاؿ، إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ، الرياض، 

دور ادارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية الد عبدالله ابراىيم،شدى عبود،خ .15
 2021، ماي1، مجلة اقتصاديات الاعماؿ،العددالمستدامة

الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي طاىر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  .16
 الأردف،–، عماف 2009، 2،دار وائل للنشر، الطبعة متكامل

اثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف علي نايل الجميلي،  طو .17
 ، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه، نٔصص إدارة أعماؿ، جامعة دمشق،العراقية

تأصيل نظري  تنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة ىشاـ بوخاري . عتيقة حرايرية .18
  2جامعة الجزائر  معاصر

دراسة ميدانية  ) الإستثمار الأجنبي و دوره في نٓقيق تنمية الموارد البشرية )المحلية (لة نيارعقي .19
 –إسطاويل   SARL HIKMA ALGERIAلمؤسسة حكمة الإردنية لصناعة الأدوية 

قسم علم إحتماع نٔصص : \كلية العلوـ الإنسانية و الإجتماعية    -2جامعة الجزائر  \ (-الجزائر
 SARL HIKMAراسة ميدانية لمؤسسة حكمة الإردنية لصناعة الأدوية تنظيم وعمل د

ALGERIA   الجزائر –إسطاويل- 
إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية علاء فرحاف طالب، زينب مكي محمود البنا،  .20

 2012، دار احاامدة للنشر،المستدامة
 و النشر القاىرةإدارة الموارد البشرية ( دار غريب لطباعة علي السلمي ) .21
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، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، الأردف: دار وائل للنشر و عمر وصفي عقيلي .22
 2005التوزيع، 

 2012، الإدارة الإستراتيجية احاديثة، الجزائر: دار الهدى للطباعة والنشر، عيسى حيرش .23
دراسة حالة  :ء الأفراد في الجامعات ، أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أدامانع سبرينـة .24

كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  – بسكرة–عينة من الجامعات الجزائري، جامعة محمد خيضر 
نٔصص تنظيم الموارد  :التسينً التسينً قسم علوـ التسينً رسالة مقدمة لنيل شهادة  دكتوراه في  علوـ 

 2014- 2015البشرية  
 ،2004، دارة الجودة الشاملة دار وائل للنشر ، عماف ، محفوظ أن٘د جودة .25
، الإدارة الإستراتيجية )الأصوؿ والأسس العلمية(، الدار الجامعية، محمد أحمد عوض .26

 1999الإسكندرية، 
،دار المسنًة للنشر والتوزيع 1،الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية ،ط محمد سمير أحمد .27

 2009لأردف ،والطباعة ، عماف ، ا
أطروحة مقدمة لنيل شهادة  ) إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء (محمد قريقة .28

كلية   -جامعة العربي بن مهيدي أـ البواقي \دكتوره ؿ ـ د علم الإجتماع تنمية و تسينً الموارد البشرية
 2022/2021قسم علموـ إحتماعية  \العلوـ الإنسانية و الإجتماعية  

دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية محمد كنوش، نبيلة جعدي،  .29
 2020، ديسمبر 8، العدد 7، مجلة العلوـ الإنسانية لجامعة أـ البواقي، المجلد المستدامة

، فعالية نظاـ التدريب في تنمية الموارد البشرية حالة مؤسسة نفطاؿ وحدة محمد لمين مراكشي .30
 2005)ماجستنً إدارة أعماؿ(، جامعة البليدة،  البليدة،

 ،2005نادية العارؼ ، الإدارة الإستراتيجية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  .31
تنمية الموارد البشرية ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية ناصري حورية،صياد نادية،  .32

نٔصص تسينً موارد بشرية، كلية  ، مذكرة لنيل شهادة الماستر، المستدامة في المؤسسة الاقتصادية
 (2015-2014الاقتصاد،جامعة جيجل، الجزائر )
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إدارة العلاقات مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية نوري مننً، مداخلة بعنواف:  .33
 لمنظمات الأعمال, المتطلبات والتوصيات

إسهاـ في  )تنمية الموارد البشرية: أيىتهات المهدي و بن حكوم علي و  محمد بركة  .34
 نٓسنٌ نوعية الخدمة العمومية دراسة استطلاعية للصندوؽ الوطني للتأمينات الاجتماعية للعماؿ الأجراء

CNASمجلة الدراسات المالية والمحاسبية جامعة الشهيد   -الجزائر –( جامعة غرداية ، أدرار ، ورقلة
 2017 \08العدد \الوادي، الجزائر-ن٘ة لخضر
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 استمارة الاستبٌان 01الملحق 

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً 

 جامعة حمى لخضر الوادي 

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر  

تخصص:                                                         قسم: علوم التسٌٌر                               

 إدارة أعمال 

 

السنة الدراسٌة:                                                                                               

2022/2023 

 

 استبٌان مذكرة ماستر 

 

 

 تحٌة طٌبة وبعد:

متطلبات نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر تخصص إدارة أعمال نطلب منكم الدعم انه فً إطار استكمال 

 والتعاون المتواصل لإنجاح هذه الدراسة المٌدانٌة بعنوان:

 أثر إستراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة المستدامة

و . لجانب التطبٌقً من موضوع البحثنضع بٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان لمساعدتنا على إتمام ا   

بكل دقة علمٌة  التً تعبر عن رأٌكم  واختٌار الإجابةنرجو منكم قراءة العبارات بعناٌة 

 . عند العبارة المناسبة و الموافقة لرأٌكم( x)علامة  و ذلك بوضعوموضوعٌة 

 و سٌتم كما نؤكد لكم بأن كل المعلومات التً سٌتم الحصول علٌها ستكون موضع اهتمام

 وستعامل بسرٌة تامة و أمانة.  استخدامها لغرض البحث العلمً فقط
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 ولكم جزٌل الشكر  

 الجزء الأول: البٌانات الشخصٌة و الوظٌفٌة:

 ذكر                      أنثى              الجنس:( 1

 سنة  88إلى  88سنة                          من  88إلى  88من       ن:( الس02

 سنة فما فوق  05سنة                              من  05إلى  88من                  

 ( المستوى التعلٌمً: 03

تقنً       دكتوره           ثانوي أو اقل                ماستر                لٌسانس    

 سامً

 ( الوظٌفة :  04

 عون تنفٌذ             رئٌس مصلحة          عون               رئٌس مكتب     

 مهام أخرى : حدد : ..........................    

 ( عدد سنوات الخدمة :05

 وات سن  85إلى  85سنوات          من 85إلى  0اقل من خمس سنوات            من 
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 :الأسئلة المتعلقة بموضوع الدراسةالجزء الثانً: 

 أولا: المتغٌر المستقل: إستراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة 

 الفقرة الرقم

دة
ش

 ب
ق

اف
مو

ق 
اف
مو

 

ٌد
حا

م
ض 

ار
مع

دة 
ش

 ب
ض

ار
مع

 

 

ت
ظا

ح
لا
لم

ا
 

 إستراتٌجٌة التدرٌب  

     

 

01 
 

تقوم المؤسسة ببرامج و دورات تدرٌبٌة 
 الأفراد لتطوٌر أداء

      

تعتمد المؤسسة على برامج تدرٌبٌة خاصة  02
 بحل المشكلات

      

تتٌح المؤسسة الفرصة للأفراد لإبراز  03
 واكتشاف إمكاناتهم الإبداعٌة 

      

تتناسب احتٌاجاتك التدرٌبٌة مع الدورات  04
 التدرٌبٌة التً تخضعك لها المؤسسة 

      

صادر الخارجٌة فً تعتمد المؤسسة على الم 05
عملٌة الاستقطاب لأجل إضافة المهارات التً 

 تنقص المؤسسة

      

تقوم المؤسسة بتقٌٌم نتائج الأفراد حسب  06
 طبٌعة التدرٌب و الوظٌفة الموكلة إلٌه

      

ٌحقق التدرٌب نتائج اٌجابٌة للفرد خاصة و  07
 للمؤسسة بصفة عامة

 

      

بعد عملٌة  تحصلت على معارف جدٌدة 08
 التدرٌب

      

 إستراتٌجٌة التعلم والتطوٌر 
 

      

تقوم المؤسسة بالسعً إلً مساعدة الأفراد  09
على تطوٌر أهدافهم الذاتٌة الخاصة بما ٌنسجم 

 مع أهدافها
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تتٌح المؤسسة للفرد فرصة للتعلم عن طرٌق  10
 العمل بشكل فردي

      

فرق للتعلم وزٌادة تعمل المؤسسة على تشكٌل  11
 طاقات أفرادها 

      

هناك فرص مجالات لتطوٌر معارفك داخل  12
 المؤسسة

      

تحرس المؤسسة على متابعة مختلف  13
التطورات التً تحصل خلال حٌاة الفرد 

 المهنٌة

      

تعطً المؤسسة فرص متكافئة للتطور فً  14
 العمل بٌن أفرادها

      

لتعلٌمٌة والتطوٌرٌة من تقوٌة تمكن الدورات ا 15
 رغبة العمل والدافعٌة لدٌك

      

ٌساهم التطوٌر والتعلٌم فً دفع الأفراد للعمل  16
 بجدٌة وعلى أحسن وجه

      

ترى أن البرامج التعلٌمٌة تؤهلك للعمل فً  17
 أكثر من منصب

      

الدورات التعلٌمٌة مبنٌة على أساس احتٌاجات  18
 المعرفٌة ورغبات الفرد

      

 

 

 ثانٌا : المتغٌر التابع : المٌزة التنافسٌة المستدامة

 
 

 الرقم

 
 العبارات

دة
ش
 ب
ق

اف
مو

 

ق
اف
مو

 

ٌد
حا

م
ض 

ر
عا

م
 

دة
ش
 ب
ض

ر
عا

م
 

 
 الملاحظات

تعمل المؤسسة فً محٌط تنافسً  01
 متغٌر وغٌر مستقر

      

تقدم المؤسسة خدمات تتوافق مع  02
 حاجات المستهلكٌن وتوقعاتهم 
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تقدم المؤسسة خدمات ذات  03
خصائص متمٌزة ومنفردة مقارنة 

 بمنافسٌها

      

تقدم مؤسستكم خدمات بأسعار  04
 تنافسٌة مقارنة بمنافسٌها

      

تقدم المؤسسة للزبائن خدمات  05
 ذات جودة عالٌة مقارنة بمنافسٌها

      

تقوم المؤسسة بتوفٌر الإمكانٌات  06
د ذوي المهارات اللازمة للأفرا

 والمؤهلات لتطوٌر خدماتها

      

تعمل المؤسسة على تجدٌد مٌزتها  07
 التنافسٌة باستمرار

      

تساهم خبرة ومهارة أفراد  08
المؤسسة فً تفادي الأخطاء 

 المكلفة

      

تسعى المؤسسة لتحقٌق أفضل  09
 قٌمة للمستهلك

      

تلتزم المؤسسة بتجسٌد ممارسات  10
 ستدامة الا

      

سرعة المؤسسة فً الاستجابة  88
لتبنً تكنولوجٌا المعلومات فً 

 عملٌاتها الخدماتٌة

      

حققت المؤسسة التمٌز من خلال  88
علاقتها الجٌدة مع مختلف 

 متعاملٌها 

      

 

                                                                                                

 انتهى   



 الملاحق
 

114 
 

قائمة المحكمين 20الممحق 

 الأستلذ تي أحمد 
 الأستلذة بن ريم عيسى 

 الأستلذ خميفة أحمد 
 حسين عمي الأستلذالمشرف : 



 

 

 spssبرنامج مخرجات ( 3الممحق : ) 
 
Correlations 
 

Correlations 

8ع  8ع  8ع  4ع  0ع   

8ع  

Pearson Correlation 1 .726
**
 .681

**
 .835

**
 .546

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .726
**
 1 .716

**
 .685

**
 .371

*
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .017 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .681
**
 .716

**
 1 .705

**
 .491

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .001 

N 41 41 41 41 41 

4ع  

Pearson Correlation .835
**
 .685

**
 .705

**
 1 .474

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .002 

N 41 41 41 41 41 

0ع  

Pearson Correlation .546
**
 .371

*
 .491

**
 .474

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .017 .001 .002  

N 41 41 41 41 41 

6ع  

Pearson Correlation .519
**
 .379

*
 .496

**
 .442

**
 .784

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .015 .001 .004 .000 

N 41 41 41 41 41 

7ع  

Pearson Correlation .609
**
 .513

**
 .537

**
 .639

**
 .696

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .615
**
 .432

**
 .542

**
 .610

**
 .641

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .005 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

9ع  

Pearson Correlation .414
**
 .447

**
 .514

**
 .534

**
 .312

*
 

Sig. (2-tailed) .007 .003 .001 .000 .047 

N 41 41 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .068 .334
*
 .360

*
 .287 .107 

Sig. (2-tailed) .671 .033 .021 .069 .507 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .481
**
 .530

**
 .575

**
 .645

**
 .309

*
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 .000 .049 

N 41 41 41 41 41 

88ع  
Pearson Correlation .533

**
 .444

**
 .558

**
 .654

**
 .454

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .004 .000 .000 .003 
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Correlations 

6ع  7ع  8ع  9ع  85ع   

8ع  

Pearson Correlation .519 .609
**
 .615

**
 .414

**
 .068

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 .007 .671 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .379
**
 .513 .432

**
 .447

**
 .334

*
 

Sig. (2-tailed) .015 .001 .005 .003 .033 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .496
**
 .537

**
 .542 .514

**
 .360

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 .001 .021 

N 41 41 41 41 41 

4ع  

Pearson Correlation .442
**
 .639

**
 .610

**
 .534 .287

**
 

Sig. (2-tailed) .004 .000 .000 .000 .069 

N 41 41 41 41 41 

0ع  

Pearson Correlation .784
**
 .696

*
 .641

**
 .312

**
 .107 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .047 .507 

N 41 41 41 41 41 

6ع  

Pearson Correlation 1
**
 .713

*
 .663

**
 .176

**
 .178

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .272 .266 

N 41 41 41 41 41 

7ع  

Pearson Correlation .713
**
 1

**
 .838

**
 .395

**
 .251

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .011 .114 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .663
**
 .838

**
 1

**
 .492

**
 .235

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .001 .139 

N 41 41 41 41 41 

9ع  

Pearson Correlation .176
**
 .395

**
 .492

**
 1

**
 .479

*
 

Sig. (2-tailed) .272 .011 .001  .002 

N 41 41 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .178 .251
*
 .235

*
 .479 1 

Sig. (2-tailed) .266 .114 .139 .002  

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .403
**
 .474

**
 .550

**
 .667

**
 .651

*
 

Sig. (2-tailed) .009 .002 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

88ع  
Pearson Correlation .452

**
 .526

**
 .581

**
 .279

**
 .450

**
 

Sig. (2-tailed) .003 .000 .000 .078 .003 
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Correlations 

88ع  88ع  88ع  84ع  80ع   

8ع  

Pearson Correlation .481 .533
**
 .313

**
 .587

**
 .432

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .046 .000 .005 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .530
**
 .444 .335

**
 .583

**
 .559

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .004 .032 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .575
**
 .558

**
 .482 .630

**
 .557

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

4ع  

Pearson Correlation .645
**
 .654

**
 .492

**
 .534 .467

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .000 .002 

N 41 41 41 41 41 

0ع  

Pearson Correlation .309
**
 .454

*
 .269

**
 .597

**
 .366 

Sig. (2-tailed) .049 .003 .089 .000 .019 

N 41 41 41 41 41 

6ع  

Pearson Correlation .403
**
 .452

*
 .306

**
 .581

**
 .334

**
 

Sig. (2-tailed) .009 .003 .051 .000 .033 

N 41 41 41 41 41 

7ع  

Pearson Correlation .474
**
 .526

**
 .317

**
 .595

**
 .343

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .000 .044 .000 .028 

N 41 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .550
**
 .581

**
 .423

**
 .516

**
 .411

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .006 .001 .008 

N 41 41 41 41 41 

9ع  

Pearson Correlation .667
**
 .279

**
 .714

**
 .564

**
 .467

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .078 .000 .000 .002 

N 41 41 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .651 .450
*
 .495

*
 .300 .517 

Sig. (2-tailed) .000 .003 .001 .056 .001 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation 1
**
 .648

**
 .704

**
 .475

**
 .400

*
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .002 .010 

N 41 41 41 41 41 

88ع  
Pearson Correlation .648

**
 1

**
 .409

**
 .298

**
 .533

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .008 .058 .000 
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Correlations 

86ع  87ع  88ع  استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالب 

 شرٌة

8ع  

Pearson Correlation .483 .411
**
 .551

**
 .783

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .008 .000 .000 

N 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .537
**
 .531 .592

**
 .771

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .484
**
 .499

**
 .602 .824

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .001 .000 .000 

N 41 41 41 41 

4ع  

Pearson Correlation .436
**
 .457

**
 .610

**
 .823 

Sig. (2-tailed) .004 .003 .000 .000 

N 41 41 41 41 

0ع  

Pearson Correlation .326
**
 .114

*
 .412

**
 .664

**
 

Sig. (2-tailed) .037 .478 .007 .000 

N 41 41 41 41 

6ع  

Pearson Correlation .298
**
 .194

*
 .301

**
 .654

**
 

Sig. (2-tailed) .058 .224 .056 .000 

N 41 41 41 41 

7ع  

Pearson Correlation .216
**
 .242

**
 .512

**
 .746

**
 

Sig. (2-tailed) .176 .127 .001 .000 

N 41 41 41 41 

8ع  

Pearson Correlation .245
**
 .287

**
 .444

**
 .747

**
 

Sig. (2-tailed) .122 .068 .004 .000 

N 41 41 41 41 

9ع  

Pearson Correlation .364
**
 .475

**
 .635

**
 .681

**
 

Sig. (2-tailed) .019 .002 .000 .000 

N 41 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .390 .432
*
 .381

*
 .510 

Sig. (2-tailed) .012 .005 .014 .001 

N 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .348
**
 .420

**
 .568

**
 .731

**
 

Sig. (2-tailed) .026 .006 .000 .000 

N 41 41 41 41 

88ع  
Pearson Correlation .367

**
 .246

**
 .314

**
 .671

**
 

Sig. (2-tailed) .018 .121 .046 .000 
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Correlations 

8ع  8ع  8ع  4ع  0ع   

88ع  N 41 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .313 .335 .482 .492 .269 

Sig. (2-tailed) .046 .032 .001 .001 .089 

N 41
**
 41 41

**
 41

**
 41

*
 

84ع  

Pearson Correlation .587 .583 .630 .534 .597 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 41
**
 41

**
 41 41

**
 41

**
 

80ع  

Pearson Correlation .432 .559 .557 .467 .366 

Sig. (2-tailed) .005 .000 .000 .002 .019 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41 41

**
 

86ع  

Pearson Correlation .483 .537 .484 .436 .326 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .001 .004 .037 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 41 

87ع  

Pearson Correlation .411 .531 .499 .457 .114 

Sig. (2-tailed) .008 .000 .001 .003 .478 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .551 .592 .602 .610 .412 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .007 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

Pearson Correlation .783 .771 .824 .823 .664 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 

Correlations 

6ع  7ع  8ع  9ع  85ع   

88ع  N 41 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .306 .317 .423 .714 .495 

Sig. (2-tailed) .051 .044 .006 .000 .001 

N 41
**
 41 41

**
 41

**
 41

*
 

84ع  

Pearson Correlation .581 .595 .516 .564 .300 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .000 .056 

N 41
**
 41

**
 41 41

**
 41

**
 

80ع  

Pearson Correlation .334 .343 .411 .467 .517 

Sig. (2-tailed) .033 .028 .008 .002 .001 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41 41

**
 

86ع  Pearson Correlation .298 .216 .245 .364 .390 
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Sig. (2-tailed) .058 .176 .122 .019 .012 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 41 

87ع  

Pearson Correlation .194 .242 .287 .475 .432 

Sig. (2-tailed) .224 .127 .068 .002 .005 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .301 .512 .444 .635 .381 

Sig. (2-tailed) .056 .001 .004 .000 .014 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

Pearson Correlation .654 .746 .747 .681 .510 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .001 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 

Correlations 

88ع  88ع  88ع  84ع  80ع   

88ع  N 41 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .704 .409 1 .500 .503 

Sig. (2-tailed) .000 .008  .001 .001 

N 41
**
 41 41

**
 41

**
 41

*
 

84ع  

Pearson Correlation .475 .298 .500 1 .452 

Sig. (2-tailed) .002 .058 .001  .003 

N 41
**
 41

**
 41 41

**
 41

**
 

80ع  

Pearson Correlation .400 .533 .503 .452 1 

Sig. (2-tailed) .010 .000 .001 .003  

N 41
**
 41

**
 41

**
 41 41

**
 

86ع  

Pearson Correlation .348 .367 .383 .444 .727 

Sig. (2-tailed) .026 .018 .013 .004 .000 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 41 

87ع  

Pearson Correlation .420 .246 .549 .395 .489 

Sig. (2-tailed) .006 .121 .000 .011 .001 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .568 .314 .431 .602 .401 

Sig. (2-tailed) .000 .046 .005 .000 .009 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

Pearson Correlation .731 .671 .655 .763 .707 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 

Correlations 

86ع  87ع  88ع  استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالب 

 شرٌة

88ع  N 41 41
**
 41

**
 41

**
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88ع  

Pearson Correlation .383 .549 .431 .655 

Sig. (2-tailed) .013 .000 .005 .000 

N 41
**
 41 41

**
 41

**
 

84ع  

Pearson Correlation .444 .395 .602 .763 

Sig. (2-tailed) .004 .011 .000 .000 

N 41
**
 41

**
 41 41

**
 

80ع  

Pearson Correlation .727 .489 .401 .707 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .009 .000 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41 

86ع  

Pearson Correlation 1 .666 .571 .657 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 

87ع  

Pearson Correlation .666 1 .545 .628 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 

N 41
**
 41

*
 41

**
 41

**
 

88ع  

Pearson Correlation .571 .545 1 .738 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

Pearson Correlation .657 .628 .738 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  

N 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 

 

Correlations 

89ع  85ع  88ع  88ع  88ع   

89ع  

Pearson Correlation 1 .605
**
 .623

**
 .488

**
 .471

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .001 .002 

N 41 41 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .605
**
 1 .854

**
 .774

**
 .748

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .623
**
 .854

**
 1 .823

**
 .790

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .488
**
 .774

**
 .823

**
 1 .878

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000  .000 

N 41 41 41 41 41 
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88ع  

Pearson Correlation .471
**
 .748

**
 .790

**
 .878

**
 1 

Sig. (2-tailed) .002 .000 .000 .000  

N 41 41 41 41 41 

84ع  

Pearson Correlation .321
*
 .302 .272 .404

**
 .318

*
 

Sig. (2-tailed) .041 .055 .085 .009 .043 

N 41 41 41 41 41 

80ع  

Pearson Correlation .225 .418
**
 .444

**
 .509

**
 .575

**
 

Sig. (2-tailed) .157 .007 .004 .001 .000 

N 41 41 41 41 41 

86ع  

Pearson Correlation .376
*
 .346

*
 .502

**
 .524

**
 .534

**
 

Sig. (2-tailed) .015 .027 .001 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

87ع  

Pearson Correlation .443
**
 .452

**
 .573

**
 .663

**
 .573

**
 

Sig. (2-tailed) .004 .003 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .448
**
 .388

*
 .499

**
 .443

**
 .486

**
 

Sig. (2-tailed) .003 .012 .001 .004 .001 

N 41 41 41 41 41 

89ع  

Pearson Correlation .498
**
 .358

*
 .458

**
 .452

**
 .547

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .021 .003 .003 .000 

N 41 41 41 41 41 

85ع  
Pearson Correlation .379

*
 .469

**
 .622

**
 .514

**
 .573

**
 

Sig. (2-tailed) .014 .002 .000 .001 .000 

 

Correlations 

84ع  80ع  86ع  87ع  88ع   

89ع  

Pearson Correlation .321 .225
**
 .376

**
 .443

**
 .448

**
 

Sig. (2-tailed) .041 .157 .015 .004 .003 

N 41 41 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .302
**
 .418 .346

**
 .452

**
 .388

**
 

Sig. (2-tailed) .055 .007 .027 .003 .012 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .272
**
 .444

**
 .502 .573

**
 .499

**
 

Sig. (2-tailed) .085 .004 .001 .000 .001 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .404
**
 .509

**
 .524

**
 .663 .443

**
 

Sig. (2-tailed) .009 .001 .000 .000 .004 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .318
**
 .575

**
 .534

**
 .573

**
 .486 

Sig. (2-tailed) .043 .000 .000 .000 .001 

N 41 41 41 41 41 
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84ع  

Pearson Correlation 1
*
 .518 .247 .288

**
 .570

*
 

Sig. (2-tailed)  .001 .120 .068 .000 

N 41 41 41 41 41 

80ع  

Pearson Correlation .518 1
**
 .454

**
 .496

**
 .545

**
 

Sig. (2-tailed) .001  .003 .001 .000 

N 41 41 41 41 41 

86ع  

Pearson Correlation .247
*
 .454

*
 1

**
 .753

**
 .319

**
 

Sig. (2-tailed) .120 .003  .000 .042 

N 41 41 41 41 41 

87ع  

Pearson Correlation .288
**
 .496

**
 .753

**
 1

**
 .588

**
 

Sig. (2-tailed) .068 .001 .000  .000 

N 41 41 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .570
**
 .545

*
 .319

**
 .588

**
 1

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .042 .000  

N 41 41 41 41 41 

89ع  

Pearson Correlation .546
**
 .573

*
 .454

**
 .563

**
 .714

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .003 .000 .000 

N 41 41 41 41 41 

85ع  
Pearson Correlation .181

*
 .313

**
 .524

**
 .472

**
 .299

**
 

Sig. (2-tailed) .257 .046 .000 .002 .057 

 

Correlations 

89ع  85ع   المٌزةالتنافسٌةالمسدامة 

89ع  

Pearson Correlation .498 .379
**
 .670

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .014 .000 

N 41 41 41 

85ع  

Pearson Correlation .358
**
 .469 .757

**
 

Sig. (2-tailed) .021 .002 .000 

N 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .458
**
 .622

**
 .852 

Sig. (2-tailed) .003 .000 .000 

N 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .452
**
 .514

**
 .840

**
 

Sig. (2-tailed) .003 .001 .000 

N 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .547
**
 .573

**
 .832

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 41 41 41 

84ع  

Pearson Correlation .546
*
 .181 .582 

Sig. (2-tailed) .000 .257 .000 

N 41 41 41 
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80ع  

Pearson Correlation .573 .313
**
 .675

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .046 .000 

N 41 41 41 

86ع  

Pearson Correlation .454
*
 .524

*
 .663

**
 

Sig. (2-tailed) .003 .000 .000 

N 41 41 41 

87ع  

Pearson Correlation .563
**
 .472

**
 .773

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .000 

N 41 41 41 

88ع  

Pearson Correlation .714
**
 .299

*
 .736

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .057 .000 

N 41 41 41 

89ع  

Pearson Correlation 1
**
 .449

*
 .744

**
 

Sig. (2-tailed)  .003 .000 

N 41 41 41 

85ع  
Pearson Correlation .449

*
 1

**
 .659

**
 

Sig. (2-tailed) .003  .000 

 

Correlations 

89ع  85ع  88ع  88ع  88ع   

85ع  N 41 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة

Pearson Correlation .670 .757 .852 .840 .832 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 41
**
 41 41

**
 41

**
 41

**
 

 

Correlations 

84ع  80ع  86ع  87ع  88ع   

85ع  N 41 41
**
 41

**
 41

**
 41

**
 

 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة

Pearson Correlation .582 .675 .663 .773 .736 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 

N 41
**
 41 41

**
 41

**
 41

**
 

 

Correlations 

89ع  85ع   المٌزةالتنافسٌةالمسدامة 

85ع  N 41 41
**
 41

**
 

 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة

Pearson Correlation .744 .659 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000  

N 41
**
 41 41

**
 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Reliability 
Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 41 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 41 100.0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.942 18 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.921 12 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.739 2 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.950 30 

 

 

 

 

Statistics 

8ع  8ع  8ع  4ع  0ع  6ع  7ع   

N 
Valid 41 41 41 41 41 41 41 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.8049 3.4146 3.2683 3.6829 3.5854 3.5610 3.7805 
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Median 4.0000 4.0000 3.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. Deviation 1.07749 1.16137 1.09600 .98588 1.04823 1.04997 1.03712 

 
 
 
 
 
 

Statistics 

8ع   

N 
Valid 41 

Missing 0 

Mean 3.9268 

Median 4.0000 

Std. Deviation .95891 

 

 

Statistics 

9ع  85ع  88ع  88ع  88ع  84ع  80ع   

N 
Valid 41 41 41 41 41 41 41 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.6098 3.7073 3.9268 3.9268 3.6341 3.4146 3.7561 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. Deviation .94546 .90122 .98464 .93248 1.04298 .92129 .96903 

 
 
 
 
 
 

Statistics 

86ع  87ع  88ع   

N 
Valid 41 41 41 

Missing 0 0 0 

Mean 3.9268 3.6585 3.6585 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. Deviation .93248 1.08650 .93834 

 

Statistics 

89ع  85ع  88ع  88ع  88ع  84ع  80ع   

N 
Valid 41 41 41 41 41 41 41 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 
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Mean 3.8780 3.8293 3.9512 3.9756 4.0000 3.6341 3.9024 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. Deviation .97967 .89170 .97343 .93509 .97468 .96840 .62470 

 
 
 
 
 
 

Statistics 

86ع  87ع  88ع  89ع  85ع   

N 
Valid 41 41 41 41 41 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.9512 4.0000 3.7317 3.8537 3.9268 

Median 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Std. Deviation .86462 .80623 .94933 .93704 .98464 

 

 

 
 

 

ANOVA 

 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3680.511 21 175.262 1.522 .181 

Within Groups 2188.367 19 115.177   

Total 5868.878 40    

T-Test 
 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation Std. Error Mean 

Pair 1 
 1.89171 12.11288 41 73.3171 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

 1.35352 8.66673 41 50.2927 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة

 

 

Paired Samples Correlations 

 N Correlation Sig. 

Pair 1 
استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة & 

 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة
41 .619 .000 
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Paired Samples Test 

 Paired Differences 

Mean Std. Deviation Std. Error Mean 95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower 

Pair 1 
 -استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة 

 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة
23.02439 9.57990 1.49613 20.00060 

 

Paired Samples Test 

     
95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Upper 

Pair 1 
 -استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة 

 المٌزةالتنافسٌةالمسدامة
26.04818 15.389 40 .000 

 

Statistics 

 استراتٌجٌةتنمٌةالمواردالبشرٌة

N 
Valid 41 

Missing 0 

Mean 73.3171 

Median 76.0000 

Std. Deviation 12.11288 
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