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 شكش ٔ ػشفاٌ
 

 إر دسبّ ػهى ٌسٍشٌٔ انزٌٍ يٍ جؼهُا ٔ بانؼهى ػهٍُا اَؼى انزي  لله انحًذ

 .انؼهى شًٕع يٍ شًؼت ٌكٌٕ إٌ  َأيم انزي انؼًم ْزا اَجاص فً ٔفمُا

 ػهٍُا ٌبخم نى انزي فٕاص ٔاضح انًششف نلأستار انتمذٌش بانشكش ٔ َتٕجّ

 .نُا انسُذ َؼى ٔكاٌ تٕجٍٓاتّ بُصائحّ

 ٔانتجاسٌت الالتصادٌت انؼهٕو يؼٓذ يٕظفٍٍ ٔ أساتزة إنى بانشكش َتٕجّ كًا

 بانًشكض دساستُا فتشة طٕال انؼهًٍت يُابؼٓى يٍ استٌُٕا انزٌٍ انتسٍٍش ػهٕو

 .يٍهت بانٕصٕف انحفٍع ػبذ انجايؼً

 ٔػهى استمبانُا ػهى  الأػًال يُظًاث جًٍغ إنى بانشكش َتمذو كًا

 .انجضائش ُْكم الإَتاجٍت انًؤسست بانزكش َٔخص نُا لذيْٕا انتً انًساػذاث

 ػهى يسبما انًُالشت نجُت أػضاء الأساتزة إنى انخانص بانشكش أتمذو كًا

 .انشسانت ْزِ ٔإثشاء يُالشت بمبٕل تفضهٓى

 .بؼٍذ أٔ لشٌب يٍ انؼًم ْزا إَجاص فً ساْى يٍ كم َشكش أٌ ألا ٌفٕتٍ

 

 



 

 

 إهداء
 
إلا  المحظات تطيب كلا إلا بطاعتؾ النيار يطيب كلا بشكرؾ إلا الميؿ يطيب لا اليي

 .الإكراـ الجلاؿ ذا يا برؤيتؾ إلا الجنة تطيب كلا بعفكؾ إلا الآخرة تطيب كلا بذكرؾ
 خير إلى العالميف كنكر الرحمة نبي إلى الأمة كنصح الأمانة كادم الرسالة بمغ مف إلى

 .التسميـ كأفضؿ الصلاة عميو محمد سيدنا المرسميف
 مف سقاني الذم الحنكف كالنبع راني إذا الذم الباسـ كالكجو راعاني الذم الرحيـ القمب إلى

 كراحت الجميؿ كجييا عمى عينام فتفتحت الدنيا نكر إلى أخرجتني مف إلى الحناف فيض
 الغالية  "سندس ماما  "قراراتي جميع في ساندتني لطالما كالتي  كحناف رعاية عمي تسير

 .الله حفظيا
 كارتقب تربيتي عمى تعب مف إلى كدارسة ككفاح كجد عمؿ الحياة أف افيمني مف لىإ

 في الله أطاؿ  "الحميد عبد العزيز أبي"اليكـ عميو أنا ما إلى كأكصمني نجاحي طكيلا
 .عمره

ياىـ الأياـ داعبتني مف إلى  تقاسمكا الذيف كالى الجميؿ الطفكلة ماضي لنا كرسمت كا 
 الصغيرة كأختي "إسلام الدين ضياء "الكحيد أخي الدنيا ىذه في أحزاني ك أفراحي معي

 ."رشا"
كأشعرني  جانبي إلى كقؼ مف إلى لقمبي شخص اعز إلى دربي كرفيؽ ركحي تكأـ  لإؿ

الحياة  ىذه في لي حصؿ ما أجمؿ إلى العالـ ىذا مرارة كسط بالسعادة
 ."محمد زوجي" 

 كأداميما سكء كؿ مف كحفظيما عمرىما في الله أطاؿ الغالييف زكجي كالدم إلى
 ."منوبة "وأمي" رابح "بابا "كالعافية بالصحة

 ."بتساما" الثانية أختي الصادقة كالنكايا الطيب القمب صاحبة إلى
  مشكارم في لي زميمة ككؿ الدراسة في صديقاتي إلى

الحمكة  ذكرياتنا لنسترجع كنمتقي يكـ يأتي قد الدراسي
 .قمبي كؿ مف أحببتكف... 

 رنو



 

 

 
 

 إْذاء

إٌٝ وً ِٓ ٔطك ثىٍّخ اٌزٛح١ذ ٌسبٔٗ ٚطٛرٙب لٍجٗ إٌٝ وً ِٓ 

 طٍٝ ػٍٝ خ١ش اٌجش٠خ ِحّذ ػ١ٍٗ اٌظلاح ٚاٌسلاَ،

 اٌغب١ٌخ اٌزٟ حٍّزٕٟ ٕٚ٘ب "أيً"إٌٝ أػظُ اِشأح ث١ٓ ٔسبء اٌىْٛ

ػٍٝ ٚ٘ٓ ع١ٕٕب ٚسمزٕٟ ٌجٓ اٌزٛح١ذ سػ١ؼب، ٚػٍّزٕٟ طغ١شا 

 ٚسافمزٕٟ ثذػبئٙب وج١شا، حفظٙب الله ٚأؽبي فٟ ػّش٘ب،

ؽمذ ثٗ  إٌٝ سِض اٌؼطبء ٚاٌسخبء ٚاٌزؼح١خ، إٌٝ أغٍٝ ِٓ ْ

  اٌغبٌٟ، حفظٗ الله ٚأؽبي فٟ ػّشٖ،"أبً"شفزبٞ 

 سف١ك دسثٟ، ِٓ ِذٌٟ ٠ذ اٌؼْٛ "ػًاد......."إٌٝ صٚعٟ

ٚسٕجمٝ ....ٚ حظذٔبٖ ِؼب....ٚاٌّسبػذح، ثزسٔبٖ ِؼب

 ثئرْ الله،.............ِؼب

 إٌٝ إخٛرٟ ٚأخٛارٟ وج١شا ٚطغ١شا وً ثبسّٗ أداَ الله رشاثطٕب،

 إٌٝ وً اٌظذ٠مبد ،

 ."بٕنؼسم "ٚػبئٍخ"بشكاث"إٌٝ وً ػبئٍخ 
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 ِمذِخ



 
 يمذيــــت

 

  
  أ

 :مقدمة
 مف العديد بفضؿ الأخيرة الآكنة في كاقعة حقيقة أصبحت الأعماؿ منظمات تكاجييا التي المنافسة إف

 كقد كالعالمي المحمي المستكييف عمى كالخارجي الداخمي الصعيديف عمى بيئتيا في شيدتيا التي المتغيرات
 متعددة كسياسات استراتيجيات عف لمبحث دفعيا مما حدتيا كتممس المنافسة ىذه تعي المنظمات بدأت

 . ليا تنافسية ميزة تحقؽ أف خلاليا مف تستطيع

 كاف كالقيمة كالإبداع كالفف المنظمة لمخرجات الخصائص مف مجمكعة البشرية المكارد تضيؼ حيث
 التنافسية الميزة تحقيؽ في ميما دكرا يمعب استراتيجيا مكردا تشكؿ لكي الاستبداؿ ك التقميد صعبة تككف

 .الاستراتيجي المنظكر مف المكارد ىذه إدارة خلاؿ مف لممنظمات

 لمتنافسية مصدر العاممكف يككف أف كضركرة البشرية المكارد إدارة أىمية الباحثيف مف العديد ناقش كلقد
 بيف الربط ىذا كلتحقيؽ مستمر بشكؿ التميز بتحقيؽ  البشرية المكارد إدارة علاقة إدراؾ أىمية ك كالقكة 

  يتحدد أف ك استراتيجيا البشرية المكارد إدارة دكر يصبح أف لابد المنظمة كنجاح البشرية المكارد إدارة
 مف الاستراتيجي التخطيط باعتبار لممنظمة الإستراتيجية الحاجات مع بما يتفؽ البشرية المكارد كضع

 عمى كالتعرؼ التنافسي التفكؽ تحقيؽ المنظمات ليذه يمكف بو ك الحديثة للإدارة الأساسية المقكمات
 فاعمية كزيادة كالتنافس التطكر في قدرتيا زيادة كبالتالي بيا تعمؿ التي السكؽ كأحكاؿ العملاء حاجات
 .أدائيا

 :البحث إشكالية
 تحقيؽ في البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط دكر معرفة سنحاكؿ استعراضو ما سبؽ عمى بناءا
 كلاية في الأعماؿ منظمات مف عينة كاقع عمى ذلؾ إسقاط خلاؿ مف الأعماؿ لمنظمات التنافسية الميزة
 :التالي  النحك عمى لبحثنا الرئيسية الإشكالية صياغة تمت حيث المكظفيف نظر كجية مف  ميمة

 الأعماؿ منظمات في التنافسية الميزة تحقيؽ في البشرية لممكارد الاستراتيجي مدل مساىمة التخطيط ما- 
 ؟ميمة كلاية في

 : التالية الفرعية التساؤلات مف جممة الرئيسية الإشكالية ىذه تحت يندرج

 تحديد الاحتياجات المستقبمية لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية  لتخطيطىؿ يكجد دكر-
 لممنظمات الأعماؿ في كلاية ميمة؟

 ؟لتكظيؼ في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات الأعماؿ في كلاية ميمة ا لتخطيطىؿ يكجد دكر-

 لتككيف في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات الأعماؿ في كلاية ميمة؟ا لتخطيطىؿ يكجد دكر-
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 ؟لأجكر كالتحفيزات في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات الأعماؿ في كلاية ميمة ا لتخطيط ىؿ يكجد دكر-

 تقييـ الأداء في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات الأعماؿ في كلاية ميمة ؟لتخطيط ىؿ يكجد دكر -

 :البحث فرضيات
 :في  المتمثمة الفرضيات مف مجمكعة نضع الفرعية الأسئمة ضكء كعمى

لمكارد مف اتحديد الاحتياجات المستقبمية تخطيط  لبعددلالة إحصائية لا تكجد علاقة طردية ذات  -
 .ميزة تنافسية لمنظمات الأعماؿ في تحقيؽ البشرية

ميزة تنافسية لمنظمات في تحقيؽ التكظيؼ لبعد تخطيط دلالة إحصائية تكجد علاقة طردية ذات - 
 .الأعماؿ

ميزة تنافسية لمنظمات تحقيؽ   فيالتككيفلبعد تخطيط دلالة إحصائية لا تكجد علاقة طردية ذات  -
 .الأعماؿ

تنافسية ميزة   في تحقيؽالتحفيزات  الأجكر ك لبعد تخطيطدلالة إحصائيةتكجد علاقة طردية ذات  -
 .لمنظمات الأعماؿ

ميزة تنافسية لمنظمات في تحقيؽ تقييـ الأداء لبعدتخطيط دلالة إحصائية لا تكجد علاقة طردية ذات  -
 .الأعماؿ

 :البحث اختيار أسباب
 :فيما يمي إيجازىا يمكف التي ك الدكافع مف جممة المكضكع ىذا لاختيار ناتحفز لقد

 .بو المتعمقة المفاىيـ جميع عمى التعرؼ ك المكضكع ىذا دراسة في الشخصية  الرغبة-

 خلاؿ مف تبرز التي  ك الخدماتية الإنتاجية المؤسسات في البشرية المكارد إدارة  تكتسبو التي  الأىمية-
 .بذاتيا القائمة الأعماؿ كمنظمة البشرية المكارد مابيف المتبادلة التفاعؿ علاقة

 تكاجييا التي التنافسية التحديات بمكاجية يسمح بما يةالبشر لممكارد  طالتخطي إلى الحاجة زيادة-
. الأعماؿ منظمات

 اجؿ مف كالإمكانيات المكارد ليتو الفعاؿ كالتخصيص البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط أىمية- 
 .لممنظمة التنافسي المركز تدعيـ
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 جديدة بشرية مكارد استقطاب في قدرتيا مدل عمى التنافسية لمميزة الأعماؿ منظمات تحقيؽ  يعتمد-
 احتياجات ك متطمبات فيـ عمى قادرة عالية ككفاءات ميارات عمى تتكفر كالتي الحالية عمى كالمحافظة
  .المطمكب بالشكؿ كتمبيتيا المنظمة

 .المجاؿ ىذا في الدارسيف ك الباحثيف يفيد جديد مرجع إضافة  محاكلة -

 :البحث وأهداف أهمية
 :الأهمية 

 .كالعممية العممية الضركرة1-

 .البشرية لممكارد التخطيط بإستراتيجية ما يتعمؽ بجكانب كالإلماـ الإحاطة2-

 : في كالمتمثمة البحث محؿ المتغيرات أىمية3-

 المنظمة  في فعاؿ بشكؿ الاستراتيجي التخطيط يساىـ حيث: البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط-ا
 المعكقات عمى كالتغمب  الفرص مف الاستفادة ككيفية كالمستقبمية الحالية المتغيرات عمى التعرؼ كفي ككؿ
 .المنظمة لدل تنافسية ميزة خمؽ ثـ كمف

 ك المنظمة بيا تنفرد التي الخصائص تطكير تعني المتغير ىذا دراسة لاف  ذلؾ:ةالتنافسي الميزة-ب
 عمى خلاليا مف تتفكؽ كقدرات ميارات مف لدييا ما كؿ تستنزؼ يجعميا بشكؿ أطكؿ لكقت بيا الاحتفاظ
 . منافسييا

 لمحد بمنظماتيـ البشرية المكارد إدارة عمى القائمكف بيا يسترشد أف يمكف التي التكصيات مف مج تقديـ-
 .تنافسية مميزات كاكتساب السمبية الآثار مف

 :الأهداف

 .لممنظمة التنافسية الميزة كتحقيؽ البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط بيف الارتباط علاقة تحديد-

 . بالمنظمات البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط تطبيؽ مف المحتممة النتائج ك المزايا عمى الكقكؼ-

 بمنظمات البشرية المكارد أنشطة فعالية زيادة في تساىـ أف الممكف مف التي تكصيات ك اقتراحات تقديـ-
 .الأعماؿ لممنظمات التنافسية القدرة تحقيؽ في كاستخداميا المكارد تمؾ تنمية خلاؿ مف الأعماؿ

 .البشرم المكرد بخصكص البعيد المستكل عمى ميزة تحقؽ الأعماؿ منظمات كانت إذا معرفة-
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 :البحث منهجية
 البحث ىذا في اعتمدنا فقد الفرضيات صحة كاختبار المطركحة الإشكالية عمى الإجابة اجؿ مف
 : عمى

 التخطيط مفيكـ ك البشرية المكارد إدارة كتطكر استعراض في اعتماده تـ كالذم التاريخي المنهج
 . التنافسية الميزة كمفيكـ  الاستراتيجي

 العلاقة كتحميؿ المكضكع جكانب بمختمؼ الإلماـ اجؿ مف اعتماده تـ كالذم التحميمي الوصفي المنهج
 . التنافسية الميزة كتحقيؽ البشرية لممكارد  الاستراتيجي التخطيط مابيف

 : مف كؿ مستكل عمى الحالة دراسة أسمكب اعتماد تـ كما
 .الجزائرالمنطقة الصناعية شمغوم العيد هنكل الإنتاجية المؤسسة-

 SBEB.مصنع الإخوة بن عياش لإنتاج البلاط ذو الطبقة الوحيدة -

 ISAVAL.الشركة الجزائرية لمدهون ومواد الصيانة السيارات -

 .الطاسيمي لمبسكويت المنطقة الصناعية تاجنانت-

 .مصنع بوقرة لممشروبات المنطقة الصناعية شمغوم العيد-

 .محطة ميلاف شركة نفطال شمغوم العيد-

 -834-بنك التنمية والفلاحة والريفية وكالة ميمة -

 .الوحدة الانتاجية مطاحن بني هارون قرارم قوقة-

 :الدراسات السابقة 
حسب اطلاعنا حكؿ ىذا المكضكع كجدنا مجمكعة مف الدراسات السابقة التي تناكلتو كلكف مف زكايا 

    :تختمؼ عف الزاكية التي نريد دراستيا كاىـ ىذه الدراسات ما يمي 

 اثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات : تحت عنكاف  سملالي يحضيهدراسة
أطركحة دكتكراه في العمكـ  (مدخل الجودة والمعرفة(عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية 

تناكلت ىذه الدراسة , 2004-2003سنة ,جامعة الجزائر ,تخصص عمكـ التسيير ,الاقتصادية 
أىمية التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف خلاؿ تسيير كتنمية الكفاءات كالمعرفة كالجكدة 

 كمف أىـ النتائج التي ,الشاممة كتأثير كؿ ذلؾ عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية 
تكصمت إلييا الدراسة تعتبر المكارد البشرية كالكفاءات الفردية مصدرا أساسيا لامتلاؾ المؤسسة 
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الاقتصادية لمميزة التنافسية بسبب اتصافيا بخصائص المكارد الداخمية المسؤكلة عف تحقيؽ تمؾ 
 .الميزة 

  رسالة ماجستير في ، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية: تحت عنكاف آسيةرحيل دراسة
تناكلت ىذه  ،2010عمكـ التسيير، تخصص إ درة أعماؿ، جامعة امحمد بكقرة ، بكمرداس، 
كمف أىـ النتائج التي ,الدراسة الأىمية الإستراتيجية لمكفاءات البشرية في خمؽ الميزة التنافسية 

تكصمت إلييا ىذه الدراسة أف الكفاءات تزداد أىميتيا باعتبارىا مصدرا لمميزة التنافسية المستدامة 
كمما امتمكت المؤسسة القدرة عمى السيطرة عمييا كمراقبتيا، فالبحث عف ميزة تنافسية في كفاءات 

المؤسسة يعد تكجيا استراتيجيا يرتكز عمى إدراؾ دكر ىذه الكفاءات في خمؽ القيمة كتحقيؽ 
  .الربحية

 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية كمدخل لتعزيز : تحت عنكاف ندى جودة حسين دراسة
كمية التجارة ، رسالة مقدمة لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ،القدرات التنافسية

تناكلت ىذه الدراسة كاقع تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية ،2011،مصر،اجامعة بنو،
 كالتعرؼ عمى أىـ جكانب ،في بعض الشركات العاممة بقطاع الدكاء بجميكرية مصر العربية

القصكر في إدارة المكارد البشرية في منظمات محؿ البحث مف خلاؿ الكشؼ عف القيكد ك 
قياس اثر الاىتماـ بالتخطيط  المعكقات التي تحد مف تنمية المكارد البشرية إلى جانب

كمف أىـ النتائج التي تـ التكصؿ ، الاستراتيجي لممكارد البشرية أثره عمى تنمية القدرات التنافسية
إلييا في ىذه الدارسة انو يمكف لممنظمات الأعماؿ اعتماد المداخؿ الآتية كالمتمثمة في الاستثمار 
الكؼء لممكرد البشرم لممنظمة بالإضافة إلى تبني المفيكـ الاستراتيجي في ممارسة السياسات 

المتعمقة بإدارة المكارد البشرية التي تعد المصدر الأساسي لامتلاؾ قدرة تنافسية كالتي يتـ تأسيسيا 
 كما تـ التكصؿ في ىذه الدراسة إلى ،عمى المدل الطكيؿ باعتبارىا تختص بالفرص المستقبمية

افتقار المنظمات محؿ البحث إلى جكانب تدريب كافية لممديريف لتنمية قدراتيـ عمى التخطيط 
 .كأساليبو

إف الإضافة التي يقدميا ىذا البحث عف غيره مف البحكث تتمثؿ في إبراز دكر التخطيط الاستراتيجي 
لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية في عينة مف منظمات الأعماؿ في كلاية ميمة مف خلاؿ دكر 

 .الكفاءات كالمكارد البشرية كمصدر لمميزة التنافسية 

 : البحث وهيكل خطة
 : حيث خاتمة بالإضافة إلى فصكؿ كثلاثة مقدمة ىذا بحثنا تضمف قد
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 مباحث ثلاثة كتضمف البشرية، الموارد إدارة حول أساسية مفاهيمعنكاف  تحت جاء الذم: الأول الفصل
 المكارد إدارة كظيفة فيو تناكلنا الثاني المبحث أما البشرية المكارد دارة فييا ماىية تناكلنا الأكؿ المبحث
 التي التحديات إلى فيو تطرقنا الثالث كالمبحث تنظيميا إلى بالإضافة منيا تتككف التي كالبيئة البشرية
 .البشرية المكارد كمستقبؿ مكاجيتيا كاستراتيجيات البشرية المكارد إدارة تكاجو
 تقسيمو كتـ، التنافسية الميزة وتحقيق البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط عنكاف تحت: الثاني الفصل

 التنافسية الميزة ك الاستراتيجي التخطيط حكؿ أساسية مفاىيـ عف عبارة الأكؿ فالمبحث مباحث ثلاث إلى
 المكارد كاف حكؿ الثالث البحث البشرية المكارد إستراتيجية إدارة لدراسة خصص فقد الثاني المبحث أما

 .التنافسية لمميزة كمصدر البشرية
كتـ تقسيمو إلى  حالة عينة من منظمات الأعمال في ولاية ميمة،لدراسة  خصص قدؼ  :الثالث الفصل

المبحث الأكؿ كاف حكؿ منيجية الدراسة أما المبحث الثاني فتـ فيو عرض كتحميؿ البيانات  ثلاثة مباحث،
 .أما فيما يخص المبحث الثالث فقد تـ فيو اختبار الفرضيات
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 :تمهيد
يعتبر العنصر البشرم المحرؾ الأساسي ك العنصر الفعاؿ مف بيف عناصر الإنتاج في المنظمة،  فيك 

 حيث تحتؿ إدارة تسيير المكارد البشرية في منظمات ،الذم يقكدىا نحك تحقيؽ أىدافيا كالاستمرار كالبقاء
التي يعتمد عمييا نجاح المنظمة في القياـ أىـ اكظائؼ أىمية منقطعة النظير بسبب ككنيا مف  الأعماؿ

 .بنشاط استثمارم فعاؿ لممكارد البشرية المستخدمة في الإنتاج

عمييا   البشرية كمدل التزاـ القائميفىا مرىكنا باليات تسيير ك إدارة مكاردةك لقد أصبح ناجح أم منظـ
نيا تكجيو سمكؾ المكرد البشرم نحك تحقيؽ أىداؼ أبتطبيؽ القكاعد كالإجراءات العممية التي مف ش

  .المؤسسة بكفاءة كفعالية

 :حيث سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث نكجزىا فيما يمي
 .ماهية إدارة الموارد البشرية :المبحث الأول

 . تنظيم إدارة الموارد البشرية، بيئتها و وظائفها:المبحث الثاني

 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية،إستراتيجيات مواجهتها ومستقبل الموارد :المبحث الثالث
 .البشرية
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ماهية إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول
كاف ينظر في السابؽ لإدارة المكارد البشرية عمى أنيا قميمة الأىمية في المؤسسة، ك يقتصر عمى القياـ 

إلخ، أما الآف .....صرؼ المستحقات الماليةك  السجلات العامميف ، تعييف الأفراد: بأعماؿ ركتينيو مثؿ
التسكيؽ كالإنتاج ؾفيي تعتبر مف أىـ الكظائؼ في المؤسسة كلا تقؿ أىمية عف باقي الكظائؼ الأخرل 

كالمالية، كذلؾ لأىمية المكرد البشرم كتأثيره عمى إنتاجية المؤسسة كبذلؾ اتسعت أنشطة إدارة المكارد 
التحفيز، التنمية كالتدريب بالإضافة إلى الأنشطة التقميدية، ، تكصيؼ الكظائؼ، تخطيط: البشرية لتشمؿ

تطكرىا التاريخي ، بحثنا ىذا إلى مختمؼ التعاريؼ الخاصة بإدارة المكارد البشرية ـكعميو  سنتطرؽ في 
. بالإضافة إلى أىميتيا

 مفهوم إدارة الموارد البشرية: المطمب الأول
ف  كاف  تباينت كتعددت التسميات التي أطمقت عمى الإدارة المعنية بالعنصر البشرم في المنظمات كا 

. ''إدارة الأفراد''فيما مضى أكثرىا انتشارا تسميو 

الإدارة التي تؤمف باف الأفراد العامميف في مختمؼ المستكيات أك "عرفت إدارة المكارد البشرية عمى أنيا 
 كاجباتيا أف تعمؿ عمى تزكيدىـ لكافة الكسائؿ التي تمكنيـ مف  كمفنشاطات المؤسسة ىـ أىـ المكارد

القياـ بأعماليـ لما فيو مصمحتيا كمصمحتيـ كاف تراقبيـ ك تسير عمييـ باستمرار لضماف نجاحيـ كنجاح 
 (24، 2014محمد مكسى احمد،  )". العامة

ة كاؼ (الأفراد) ك عمى المؤسسة أف تكفر ليـ ،أم أف المكرد البشرم ىك أىـ المكارد في المؤسسة
الكسائؿ ك الجك الملائـ الذم يسمح ليـ بالقياـ بكاجبات عمى أكمؿ كجو كالعمؿ عمى مراقبتيـ دكريا 

. لضماف نجاحيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

النشاط الذم يتـ بمكجبو الحصكؿ عمى الأفراد في المنظمة بالكـ كالنكع المناسبيف، " كما عرفت بأنيا 
كبر قدر ممكف مف طاقاتيـ أك بما يخدـ كأغراض المنظمات كيرغبيـ في البقاء بخدمتيا، كيجعميـ يبدلكف 

 (24، 2013، خة شيأبكنادر احمد  ) ".كجيكدىـ لإنجاحيا كتحقيؽ أىدافيا

بمعنى أف إدارة المكارد البشرية ىي عمميو البحث عف الأفراد المناسبيف كبالعدد المطمكب لخدمة 
. الطاقاتالجيكد ك أىداؼ المنظمة بأكبر قدر ممكف مف 

تخطيط كتنظيـ كتكجيو مراقبو النكاحي المتعمقة بالحصكؿ عمى الأفراد كتنميتيـ ''  بأنيا (فيميبك)كعرفيا 
 (23، 2014مجيد الكرخي،  ).''كتعكيضيـ المحافظة عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنظمة
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يتضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ بأف إدارة المكارد البشرية ىي تخطيط كتكجيو مراقبة العمميات 
كالنشاطات المتعمقة بالحصكؿ عمى أفراد المؤسسة ك تطكيرىـ كتدريبيـ مف اجؿ المحافظة عمييـ بغرض 

. التحسيف مف أدائيـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة الخاصة بالمؤسسة

أنيا عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالمكارد البشرية التي ''   أيضا إدارة المكارد البشرية(برنطكم) تعرؼ
تحتاجيا أية منظمة لتحقيؽ أىدافيا، ك ىذا يشمؿ اقتناء ىذه المكارد ك الإشراؼ عمى استخداميا كصيانتيا 

 (20، 2014، ةمحفكظ احمد جكد ).''كالحفاظ عمييا كتكجيييا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كتطكيرىا

ىذا لككف العنصر البشرم أىـ مكرد لممؤسسة في المكارد الأخرل لا تعمؿ بدكف تدخؿ المكارد البشرية  
اختيار كتكظيؼ ىذه المكارد الكفؤة، حسف مف إدارة كعامميف ، كعميو كجب عمى المؤسسة استقطاب ك

. كالإشراؼ عمييا كتدريبيا كتحفيزىا كمتابعو أدائيا

السياسات المتعمقة باختيار كتعييف كتدريب كمعاممة الأفراد ''   عرفيا بأنيا(عادؿ حسف)أما  الدكتكر 
في جميع المستكيات، كالعمؿ عمى تنظيـ القكل العاممة داخؿ المؤسسة ك زيادة ثقتيا في عدالة الإدارة ، 

 (33، 2010ىاشـ حمدم رضا،  ). ''كخمؽ ركح تعاكنية بينيا لمكصكؿ بالمؤسسة إلى أعمى طاقتيا الإنتاجية

إدارة المكارد البشرية يتعمؽ عمميا بنشاطات الاختيار كالتعييف كالتدريب كمعاممة الأفراد بما يزرع ؼإذف 
فعاؿ بيف عناصر المنظمة لمكصكؿ إلى أعمى اؿالثقة في نفكسيـ في عدالة الإدارة ككذلؾ خمؽ التعاكف 

. طاقو إنتاجية

تطور إدارة الموارد البشرية : المطمب الثاني
عمـ الإدارة كىك بو  مف حقكؿ عمـ الإدارة تتطكر مع التطكر الذم مره ؿإدارة المكارد البشرية كحؽ

 كيرجع ذلؾ إلى ككف العنصر ،كنشاط مستقؿ تزايد الاىتماـ بو في مختمؼ المنظمات مع بداية ىذا القرف
. مختمؼ عناصر الإنتاج ؿ المحركة ك المكجية لأداةالبشرم ىك ا

مف التطكرات التي ة سلاسؿ يمكف القكؿ باف المفيكـ الحديث في إدارة المكارد البشرية قد استقر بعد
، 2013، ة شيخأبكنادر احمد ):مرت عمى العنصر البشرم كىك يمارس العمؿ، كتتمثؿ كىذه التطكرات في الآتي

27- 29) 
مرحمة ما قبل الثورة الصناعية : أولا

تميزت ىذه المرحمة بطرؽ الإنتاج اليدكية، كسعى الإنساف إلى تكفير الحد الأدنى مف مستمزمات 
العيش التي تكفؿ بقائو، فمـ يكف في ىذه الفترة نظاـ العمالة، إذا كاف ينظر إلى العامؿ عمى انو مف 

ممتمكات صاحب العمؿ يبيعو كيشتريو، ثـ ما لبث أف ظير بعد نظاـ الرؽ ىذا نظاـ الصناعة المنزلية،  
. فظيرت فئة تممؾ الخبرة كالميارة ، كأصبح العامؿ يعمؿ مقابؿ اجر محدد يسمح لو بالحياة الكريمة 
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الملاؾ كالعبيد ، كتميز  :جاء نظاـ الإقطاع في الريؼ كالطكائؼ بالمدف، فجسد الأكؿ كجكد طبقتيف
الآخر بكجكد الصناعة ككنت طائفة ليا قانكنيا الذم يكضع شركط الدخكؿ لممينة كأجكر الممتينيف بيا، 

 ،فمعمـفعريؼ ،صبي، : كمثؿ ىذا النظاـ احتكار لمصناعة أك الحرفة،  فأصبح ىناؾ تدرج في المينة
 .المعممكف لإيقاع العقكبات عمى مف يخالؼ نظـ كتعميمات الطائفةينتخبو فشيخ 

مرحمة الثورة الصناعية : ثانيا

ظيرت ىذه الثكرة في العالـ الغربي في القرف الثامف عشر، كظيرت في العالـ العربي في القرنيف 
 العمؿ، كسكء ة، كأىـ ما تميزت بو ظيكر الآلات ك المصانع الكبيرة، كركتيني،التاسع عشر كالعشريف

 كذلؾ تميزت ىذه الثكرة بظيكر فئة الملاحظيف كالمشرفيف الذيف أساءكا أحيانا إلى العامميف ،ظركؼ العمؿ
فكانت بالتالي لزاما أف  تظير دعكات تحسيف ظركؼ العامميف أم أف مع مساكئ  الذيف يعممكف بإشرافيـ،

كا في مكاجية أصحاب العمؿ كظير ذلؾ عمى شكؿ انتفاضات حدالثكرة الصناعية كاف عمى العماؿ أف يت
نقابات عماؿ تطالب بحقكقيـ كتتفاكض ك منظمة، ثـ ما لبثت أف تككنت اتحادات إضراباتـ ثعشكائية، 

. باسميـ في ما يتعمؽ بالأجكر كساعات العمؿ كنحكىا

 مرحمة القرن العشرين: ثالثا

 الإدارة ةأثر كبير في إدارة المكارد البشرية، مف أبرزىا ظيكر مدرسكاف ليا شيد ذلؾ القرف أحداثا 
 الذم حاكؿ أف ينظـ العلاقات بيف الإدارة 1916  إلى1859مف (فريدريؾ تايمكر)العممية بزعامة  

مدرسة  تلا ،كالعامميف، كابرز أثر التخصص كتقسيـ العمؿ كالتدريب كالتحفيز المادم في إنتاجية العامميف
 عمى دراسة ظكاىر معينة كالإجياد كالإصابات قالإدارة العممية ظيكر عمـ النفس الصناعي ك تركيز

 التي (لتكف مايكإ) العلاقات الإنسانية بزعامة  ثـ ما لبثت أف ظيرت حركة كتحميؿ العمؿ كالاختبارات،
. اعتقدت أف إنتاجية العامميف لا تتأثر بتحسيف ظركؼ العمؿ المادية بؿ أيضا بالاىتماـ بالعامميف

العلاقات الإنسانية أثر كبير عمى ة مدرسة الإدارة العممية ك عمـ النفس الصناعي ك حرؾؿلقد كاف 
الأنشطة التي تمارسيا إدارة المكارد البشرية في المنظمات الجيش كالحككمة، فاىتمت ىذه الإدارة بشركط 

التعييف كالاختبارات النفسية كتصميـ أنظمة الأجكر كالتأديب كرعاية العامميف، مما أكجد الحاجة إلى 
متخصصيف في مجالات إدارة المكارد البشرية  كالتكظيؼ كالتدريب كالأمف كالصناعي، الرعاية الطبية ك 

. الاجتماعية لمعامميف

  تطكرت ممارسات إدارة المكارد البشرية لكي 1960إلى 1930  مف العمكـ السمككيةة كمع ظيكر مدرس
 كنشطت كثير مف الدكؿ في إصدار تشريعات تقنف بيا العلاقة بيف المنظمة ،تكاكب تطكر العمكـ السمككية

. كالعامميف
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 أهمية إدارة الموارد البشرية: المطمب الثالث

ككنيا أىـ عناصر العممية الإنتاجية فيو كلابد مف تكفر في  تنبع أىمية المكارد البشرية في التنظيـ 
. الكفاءات الجيدة القادرة عمى الأداء كالعطاء المتميز

 (ربيتر  دراؾ)كترتبط أىمية إدارة المكارد البشرية في أىمية العنصر البشرم نفسو، كيقكؿ عالـ الإدارة 
بيذا الصدد أف إدارة الناس كليس إدارة الأشياء ىي التي يجب أف تحتؿ الاىتماـ الأكؿ كالرئيسي لممدير 

المتميز، كتعتبر المكارد البشرية ىي العنصر الحاسـ في تحقيؽ ما يسمى بالميزة التنافسية 
 ( 35، 2014مصطفى يكسؼ كافي، ).لممؤسسات

 مف ةزيادة المكظفيف كتقنيات عالي)لذلؾ يمكف القكؿ أف تكسع الإنتاج لا يككف بالتكسع الأفقي فقط 
مكمؿ لتكسع الأفقي كذلؾ برفع مستكل الكفاءة الإنتاجية عف اؿلإنتاج ىك ؿالآلات، بؿ أف التكسع الرأسي 

. طريؽ تكفير المكارد البشرية المتحفزة كالقابمة لعمميات التأىيؿ كالتدريب

كتأتي أىمية المكارد البشرية مف خلاؿ ما أظيرتو نتائج البحكث كالدراسات أف الإدارة السميمة لممكارد 
 ( 26، 2014مجيد الكرخي،  ): البشرية تؤدم إلى النتائج التالية

. تطكير ميارات الأفراد العامميف بالمنظمة- 

. إيجاد الحمكؿ العممية كالناجحة لمشاكؿ المكظفيف- 

. كضع الخطة المناسبة لمعامميف- 

. كضع الخطكط الملائمة لاختيار الأفراد الذيف يراد ليـ أف يشغمكا كظائؼ في المنظمة- 

. الاىتماـ بالأفراد باعتبارىما المكارد الرئيسية في المنظمة- 
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 تنظيم إدارة الموارد البشرية، بيئتها، ووظائفها:  المبحث الثاني
تعتبر المنظمة نظاما إجتماعي يتخذ تنظيما معيف لتحقيؽ أىدافيا، أم أنيا تحدد دكر كمكانة كؿ عنصر 
مف العناصر الداخمة كالخارجة في العممية الإنتاجية الخاصة بيا كالتي تشكؿ بذلؾ بيئة المنظمة، كىذا ما 

يجعؿ المنظمات تختمؼ عف بعضيا البعض مف ناحية كظائفيا، أنشطتيا ك أساليب إدارة مكاردىا 
 .البشرية

 إدارة الموارد البشرية تنظيم: ولالمطمب الأ
تعد إدارة المكارد البشرية مف كظائؼ المنظمة إذ أنيا تقكـ بدكرىا مف خلاؿ تقديـ خدماتيا المتعمقة 

باستقطاب كتكفير المكارد البشرية كالإشراؼ عمى تدريبيا كتأىيميا إلى مختمؼ كظائؼ المنظمة 
 ( 30، 2014، ةمحفكظ احمد جكد).كدكائرىا

حيث آف التنظيـ الداخمي لإدارة المكارد البشرية ينبغي أف يراعى في تصميمو عدة عكامؿ ليككف كسيمة 
 عمى اعتبار أف معظـ المنظمات لا زالت تقكـ بالدكر التقميدم ذات ،فاعمة لتحقيؽ أىداؼ ىذه الإدارة

الطابع الاستشارم بغض النظر عمى أنو  ليست ىناؾ قكاعد ثابتة أك محددة يتـ تنظيـ إدارة المكارد 
البشرية عمى أساسيا، فيذه منظمة صناعية أك تجارية ك تمؾ إدارة حككمية، كحيف تككف الإدارة في 

منظمة ما بصدد تنظيـ الكحدة التنظيمية لممكارد البشرية عمييا أف تدرس عدد مف العكامؿ قبؿ أف تقرر 
 (,3031، 2013 شيخة، أبكنادر احمد ): تنظيـ المناصب كتنحصر ىذه العكامؿ في ما يأتي

فزيادة حجـ المنظمة كتنكع أنشطتيا ينعكس بالضركرة عمى  :حجم المنظمة وعدد العاممين فيها -1
 .الييكؿ التنظيمي لإدارة المكارد البشرية

جراءات العمل في المنظمة -2  فكظيفة إدارة المكارد البشرية في منظمات الإنتاج المتقطع :أساليب وا 
تختمؼ عف المنظمات الإنتاج المستمر، كذلؾ بسبب التغير النسبي لمنكع الأكؿ مف الإنتاج 

 .كالاستقرار النسبي لمنكع الآخر

 فقط تتبع المنظمات أسمكب عدـ التركيز :منتجات المنظمة من السمع والخدمات وطريقه تسويقها -3
الإدارم إذا كانت تتعامؿ مع أنكاع مختمفة  مف السمع تسكقيا لممجمكعات مختمفة مف المستيمكيف، 

 تسكيقيا لعدد كبير مف ة كاحدة أك خدـةكقد تتبع أسمكب التركيز الإدارم إذا كانت تقدـ سمع
 .المستيمكيف المتماثميف

 اكبر العميا  حيث انو كمما كاف اىتماـ الإدارة: البشرية الإدارة العميا إلى أهمية إدارة المواردةنظر -4
 .لممكارد البشرية يؤدم ذلؾ إلى إعطاء دكر اكبر الإدارة المكارد البشرية
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 خارجيا أك الدكلة داخؿ عديدة فركع تمتمؾ التي المنظمةؼ :مةظلممن الجغرافي الانتشار مدى  -5

 .فركع لدييا ليس التي المنظمة عف تختمؼ قد البشرية المكارد لإدارة تنظيمية مكاقع إلى تحتاج

 ىذه البشرية، المكارد إدارة تنظيـ مف أشكاؿ لنا يتحدد منفردة أك ةمجتمع العكامؿ ىذه تؤخذ كعندما 

 عتكزم كشكؿ كاللامركزية بالمركزية إلييا يشار التي المنظمة في القرار اتخاذ سمطة حسب تتحدد الأخيرة
 ( 79 ،2011 ككرتؿ، فريد ) :الشكميف نجد حيث ،فييا النشاطات

  (اللامركزية) الأقسام عمى القائم الشكل :أولا

 تمتع عمى  علاكة الأعماؿ كحدات فييا تتعدد التي الكبيرة المنظمات في الشكؿ ىذا استخداـ يشيع

 ،التنفيذية الطبيعة ذات التشغيمية كالإدارية الاستشارية الإستراتيجية الأدكار بجميع البشرية المكارد إدارة
 لممكارد الرئيس نائب خلاؿ مف العميا بالإدارات البشرية المكارد إدارة ترتبط المنظمات مف النكع ىذا كفي

 ( 33 ،2014 احمد، مكسى محمد ) :ىي الأقساـ مف ةمجمكع الأدنى المستكلب قفي ترتبط التي البشرية
 تتضمف كالتي المنظمة في التكظيؼ بنشاط المتعمقة الأمكر بجميع يختص :التوظيف قسم  -1

 قرار يتخذ الذم ىك القسـ ىذا أف يعني لا كىذا المنظمة، في العامميف كتعييف كاختيار استقطاب

نما التكظيؼ  الإدارة مع الجيكد تنسيؽ عممية إجراء ثـ البشرية، المكارد مف الاحتياجات تقدير ميمتو كا 

 تعييف حكؿ المناسب القرار لاتخاذ لممنظمة العميا الإدارة مع بدكرىا ستعمؿ التي البشرية لممكارد العميا

. الشاغرة لمكظائؼ المرشحيف

 الكظيفي كالسمكؾ الميارات ةكتنمي تطكير ةعممي في القسـ ىذا ييتـ :والتطوير التدريب قسم  -2

 إجراء يتـ ك ةمنظـاؿ أىداؼ لتحقيؽ الإنتاجية الكفاءة زيادة ك ليـ الأداء مستكل رفع بيدؼ لمعامميف

 لاتخاذ العامميف تأىيؿ إلى كذلؾ التدريب يعمؿ كما خارجيا أك المنظمة داخؿ اإـ التدريبية الدكرات

. أعمى إدارية عمكاؽ
 الأعماؿ تحميؿ منيا الإجراءات مف بسمسمة القسـ ىذا يعمؿ حيث :والمكافآت والمنافع المزايا قسم  -3

 المباشرة التعكيضات كتحديد إذاعة ةعممي عمييا تبنى ةمعيف أسس كضع لغرض  تقكيميا ثـ

 تخطيط لغرض المنظمة في العميا الإدارة مع التنسيؽ فيتـ  المباشرة غير التعكيضات لمعامميف،أما

.  نكعيا كحسب كمفتيا
 الداخمية العلاقات الأكلى المنظمة، في ميمتيف تنظيـ عمى القسـ ىذا نشاط يتركز :العلاقات قسم -4

 عمى يعمؿ كما العمؿ في مشاركتيـ كمستكل إدارتيـ مع العامميف علاقات عمى بالإشراؼ تتعمؽ كالتي

 سمكؾ ةمتابع إلى بالإضافة طرفيف، بيف مشاكؿ حدكث لتفادم  كالإدارة العامميف بيف العلاقة تنسيؽ

. ذلؾ كتنظيـ بتحديد المناسبة كالتحميلات الكفيمة الخطط كضع لغرض المتعامميف
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 يعكس بما العلاقات تمؾ تنظيـ إلى العلاقات قسـ فيسع لممنظمة الخارجية لمعلاقات بالنسبة أما

. العامميف مع الداخمية كسياساتيا الاجتماعية كنشاطاتيا المنظمة عف ةجيد ةصكر

 (80 ،2011 ككرتؿ، فريد ) :يمي كما الشكؿ ىذا  حسب البشرية المكارد إدارة مكقع كيظير
إدارة الموارد البشرية حسب هيكل الأقسام : (01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .80، 2011فريد ككرتؿ،  لى إمف إعداد الطالبة إستنادا : المصدر

يكضح لنا الشكؿ السابؽ أف المنظمات اليكـ كبدكف استثناء تعتمد عمى الإدارة الإستراتيجية في 
أنشطتيا، لذا تظير لنا الإدارة العميا في قمة اليرـ التنظيمي مسؤكلة عف كضع الاتجاه الإستراتيجي العاـ 

لممنظمة، ثـ تأتي إدارة الأعماؿ في المستكل الثاني كتتخصص في تحديد طريقة التنافس في الأعماؿ 
المختارة، كأخيرا تأتي الإدارة الكظيفية في المستكل الثالث مف اليرـ كالذم يتصؼ بكثرة المكارد البشرية 

. لاثدكف فقداف التنسيؽ بيف المستكيات الث

 الشكل القائم عمى المركزية: ثانيا

ىنا تككف القرارات الجكىرية كصناعة الاستراتيجيات كالسياسات المتعمقة بالأفراد في قمة الييكؿ 
التنظيمي كتتكزع باقي القرارات الخاصة بالمكارد البشرية عمى الإدارات الكظيفية الأخرل، كيشيع استخداـ 

 (27، 2006يرفي، صمحمد اؿ ).ىذا الشكؿ مف التنظيـ في المنظمات التي تتميز بكثافة رأسماؿ فييا

 (14، 2009حنا نصر الله ،  ): كيتمثؿ دكر الإدارة المركزية لممكارد البشرية في

 .كضع خطط القكل العاممة لممنشأة1-

 

العلٌاالادارة 

مدٌرإدارة المالٌة
مدٌرإدارة 

الإنتاج
مدٌرإدارة 

التسوٌق

مدٌر

أدارة الموارد 
البشرٌة

مدٌر قسم 
العلاقات

مدٌر المزاٌا و 
المكافآت

مدٌر قسم 
التدرٌب و 

التطوٌر

مدٌر قسم 
التوظٌف
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 .الحكافز كالمنافع كضع السياسات كالأنظمة المتصمة بالأجكر ك2-

 . لممارسة نشاط إدارة المكارد البشرية  Uniform كضع أساليب عمؿ قياسية3-

 .دارة الأفرادلإ تنسيؽ كافة نشاطات الكحدات أك الأقساـ 4-

. مراقبة كتقييـ كمتابعة إنجازات الأقساـ كمدل تطبيقيا للأنظمة كالإجراءات القياسية5-

خالد عبد الرحيـ مطر  ): كيظير الشكؿ التالي مكقع إدارة المكارد البشرية في الييكؿ التنظيمي لممنظمة كما يمي
 (55، 2005الييتي، 

 إدارة الموارد البشرية في الهيكل المركزي: (02)الشكل رقم 

 
 .55، 2005خالد عبد الرحيـ مطر الييتي، : المصدر

النكع مف ىذا كمف الشكؿ السابؽ يتضح لنا بأف مسؤكؿ الأفراد يرتبط بكؿ إدارة كظيفية متخصصةكيبرر 
التنظيـ ككف الإدارة الكظيفية ىي التي تمتمؾ معمكمات أدؽ عف نكع ككـ الأفراد المطمكبيف، فيي التي 
تحدد عددىـ كخصائصيـ الميارية كالمعرفية بما يتناسب مع طبيعة الأعماؿ التي تمارسيا سكاء كانت 

 .إنتاجية أك تسكيقية أك مالية أك بحثية

 

بيئة إدارة الموارد البشرية : المطمب الثاني
عندما تمارس إدارة المكارد البشرية عمميا، تحتاج أف تراعي مجمكعة مف العكامؿ الميمة كلكنيا خارج 

 (74، 2007سعاد نائؼ برنكطي، ).عف سيطرتيا، تعتبر ىذه العكامؿ بيئية

الادارة 
العلٌا

إدارة 
البحث و 
التطوٌر

الأفراد مسؤول

إدارة 
المالٌة

الأفراد مسؤول

إدارة 
التسوٌق

الأفراد مسؤول

إدارة 
الإنتاج و 
المعلومات

الأفراد مسؤول
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 البيئة الداخمية: أولا

كنقصد بيا جميع المتغيرات المكجكدة داخؿ المنظمة كالتي تتفاعؿ معيا إدارة المكارد البشرية كتتمثؿ تمؾ 
 (28، 2010محمد عبد الفتاح الصيرفي،  ) :العناصر فيما يمي

 .مكارد المنظمة المالية كأىدافيا -1

نجازاتيـ كمستكل ثقافتيـ -2  .خصائص العامميف، مف حيث طاقاتيـ كقدراتيـ كمياراتيـ كا 

الخصائص الييكمية، كتشمؿ المستكيات الإدارية، درجة المركزية كاللامركزية كقنكات الاتصاؿ  -3
 .كمستكياتو

خصائص الكظيفة، كتشمؿ عبئ العمؿ مف الناحية الكمية كالكيفية كالتنكع في العمؿ كظركؼ  -4
 .العمؿ المادية كالنفسية

كتشمؿ العامميف في الأقساـ كالكحدات التنظيمية ذات الطبيعة الكاحدة  جماعات العمؿ، -5
 .كالتنظيمات غير الرسمية كالمجاف التي يتـ تشكيميا لأداء ميمة معينة

الخصائص العامة لممنظمة، كتشمؿ المناخ التنظيمي كنمط القيادة كطبيعة المنظمة مف حيث  -6
. الحجـ كالممكية كالنمك

 البيئة الخارجية : ثانيا

كنقصد بيا الإطار الذم يعمؿ أك تكجد بو المنظمة كتتمثؿ البيئة الخارجية لإدارة المكارد البشرية في 
 (60، 2011حساـ إبراىيـ،  ): نكعيف أساسييف ىما

كنعنى بيا تمؾ القكل التي يقكـ بينيا كبيف إدارة المكارد البشرية تفاعؿ كمف : البيئة الخارجية القريبة -1
 :عناصر تمؾ البيئة ما يمي

. كىـ المستفيدكف مف خدمات إدارة المكارد البشرية كمف المنظمة بصفة عامة: الجميكر- 

. كىـ الفئات التي تقكـ بتزكيد المنظمة بالمكارد البشرية: المكردكف- 

تمؾ الفئات التي تحاكؿ الحصكؿ عمى المكارد المحدكدة التي يقدميا المكردكف لممنظمة كىـ : المنافسكف- 
. كىـ يمثمكف تيديدا قكيا ليا

 كنعنى بيا تمؾ القكل التي تؤثر عمى إدارة المكارد البشرية بصكرة غير :البيئة الخارجية البعيدة- 2
. مباشرة كذلؾ مثؿ النظاـ السياسي كالقانكني كالحضارم كالاجتماعي كالتكنكلكجي
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وظائف إدارة الموارد البشرية : المطمب الثالث
تتسـ إدارة المكارد البشرية بالقياـ بمختمؼ الأنشطة الكظيفية المتعمقة بالعامميف في المنظمة، إذ أنيا لا 
تختمؼ عف الكظائؼ التي تمارسيا الإدارات الكظيفية الأخرل مف حيث المياـ الإدارية كالتخطيط كالتنظيـ 
كالتحفيز كالرقابة، غير أف كؿ مف تمؾ الإدارات تمارس أنشطة فنية تتعمؽ بطبيعة الأداء المناط بيا فإدارة 

. إلخ....العمميات يرتبط عمميا الفني بإدارة النشاطات الإنتاجية كاليندسية كالفنية

دارة التسكيؽ تقكـ بالأنشطة المرتبطة بالمزيج التسكيقي   مف تخطيط البضاعة Mix Marketingكا 
كالتسعير كالإعلاف كالتركيج كالتكزيع، كالإدارة المالية تمارس الأنشطة المتعمقة بالأمكر المالية كالاستثمارية 

 (31، 2007ر كاظـ محمكد، ياسيف كاسب الخرشة، مخض ). في المنظمة

لذا فإف إدارة المكارد البشرية يتركز اىتماميا في الأنشطة التخصصية المتعمقة بالأفراد العامميف في 
 (49 ,48، 2015يـ الطائي ، ىشاـ فكزم العبادم، حجيكسؼ ) :المنظمة كالتي تتضمف ما يمي

 تهيئة القوى العاممة : أولا

قصد بذلؾ تكفير القكل العاممة الضركرية حسب الكفاءات كالتخصصات لسائر الإدارات كالأقساـ فك
العاممة، كيعني بتييئة القكل العاممة استحضارىا بالنكعية كالكمية المطمكبة كالمقرر أنيا سكؼ تنجز 
أعماؿ المنظمة، حيث أف اليدؼ الرئيسي لإدارة المكارد البشرية ىك إعداد أك إيجاد الأفراد الملائميف 

العمؿ عمى تحديد معالـ كؿ كظيفة مف الكظائؼ ''  كيعد تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ ،للأعماؿ المنظمة
الكاجب تكافرىا في المنظمة ككذلؾ تحديد الخصائص كالمؤىلات اللازـ تكفرىا في الشخص الذم يشغؿ 

زاىد  ) .'' كتحقيؽ الأىداؼ بأعمى كفاءة  في المكاف المناسبالكظيفة بغية تحقيؽ كضع الشخص المناسب

حيث تعطي ىذه ''  فيك الأساس لمنظاـ السميـ الذم يتـ بمكجبو الاختيار كالتعييف ،(2011،23محمد ديرم،
الكظيفة كؿ اىتماميا لمبحث عف الأفراد المؤىميف لمعمؿ بالمنظمة كاختيار مف يصمح منيـ مف خلاؿ 

 (27، 2014مجيد الكرخي، )". الاختبار كالمقابلات الشخصية
 تطوير القوى العاممة : ثانيا

كىي الكظيفة الثانية مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية مف أجؿ رفع كفاءة العامميف عف طريؽ التدريب 
كالتكجيو بناءا عمى أسس عممية، محققة الكفاءة الإدارية بأقؿ كقت كتكمفة كيتـ تطكير العامميف مف أجؿ 

 :أف يككنكا مؤىميف لإشغاؿ ككظائؼ أخرل أكثر تعقيدا، كتشمؿ ىذه الكظيفة ما يمي

ىي عممية تنظيمية يعد فييا تحديد أعداد كأنكاع كمستكيات الأفراد اللازميف لأداء : التخطيط الميني- 1
. الأعماؿ

دارة برامج لتطكير العامميف- 2 عممية مستمرة كمخططة لإكساب العامميف المعارؼ كالميارات '' : إعداد كا 
 (23، 2008فيصؿ حسكنة،  ) .''كأنماط السمكؾ الإيجابية، كتأىيميـ لمستقبؿ كظيفي أرقى
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إف التطكر في مختمؼ مجالات الحياة عممية مستمرة كلا بد '' : تنفيده التخطيط لنشاط التدريب ك- 3
ؼ مياميا مف أف تكاكب ىذا التطكر، كبما أف القكل العاممة ىي الأساس في لالممنظمات كعمى اخت

ا يجعميا تكاكب ـاستخداـ التكنكلكجيا لذلؾ فإف كظيفة التدريب تيتـ في تنمية إمكانيات القكل العاممة ب
زاىد محمد  ) .''التطكر الفني كالتكنكلكجي كىذا ما يكسب المنظمة ميزة إضافية مقارنة مع المنظمات الأخرل

 (24، 2011ديرم ، 

 مكافآت القوى العاممة: ثالثا

أف القاعدة الأساسية في مكافآت القكل العاممة ىك تقكيـ الأعماؿ ثـ تقكيـ منجزات العامميف، كيتـ ذلؾ 
بمعرفة مدل التزاـ العامميف بمتطمبات العمؿ كيتـ بناءا عمى ذلؾ تحديد الأجكر كالمكافآت العامميف عف 
الجيكد التي يقدمكنيا لممنظمة، كيشمؿ ذلؾ تحفيز العامميف لتقديـ أداء يزيد عف الأداء الاعتيادم، أم 

 .تحديد قيمة كؿ كظيفة لتحديد الأجر المناسب ليا
 الحفاظ عمى القوى العاممة: رابعا

يقصد بالحفاظ عمى ىذه القكل ىك إدامة كصيانة الأفراد العامميف في المنظمة كتكفير بيئة آمنة ليـ، 
كتشمؿ المحافظة عمى العامميف التأكد مف سلامتيـ كعدـ تعرضيـ لممخاطر كىذا يتطمب التأكد مف خمك 

بيئة العمؿ مف مخاطر المرض أك الحادثة، كأيضا الحفاظ عمى قكل العامميف مف الشيخكخة لتجنبيا العكز 
كالحاجة بعد أف أدت رسالتيا في الإنتاج في سبيؿ خدمة المجتمع كالمصمحة العامة كالخاصة عمى 

السكاء، كيضاؼ إلى ذلؾ تكفر مناخ تنظيمي يسكده درجة عالية مف الرضا الكظيفي لدل العامميف بحيث 
: يبقكف في المنظمة، كتضـ ىذه الكظيفة عمى النشاطات التالية

. كضع أنظمة لمسلامة المينية كالأمف الصناعي- 

. دراسة مشاكؿ العامميف كمعالجتيا- 

. متابعة قكانيف العمؿ كمتطمباتيا- 

كتجدر الإشارة أنو حتى يتحقؽ أم كظيفة مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية التأثير المطمكب في 
ؤثر في أنشطة تالأداء، كتحقيؽ أىداؼ الإدارة، فإف النجاح في تأدية باقي الكظائؼ أمر ىاـ، فكؿ كظيفة 

.  الكظائؼ الأخرل كتتأثر بيا
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تكامل أنشطة وظائف إدارة الموارد البشرية  : (03) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 .72، 2006-2005 فضيؿ دليك، :المصدر
 2,2006.7-2005,فضيؿ دليك : المصدر

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تخطيط القكل العاممة                         الاختيار                          تكصيؼ الكظائؼ    
 
 

 يؤثر في الاختيار                          يؤثر في التدريب               يؤثر في تقسيـ الأداء
 
 

 .يؤثر في الأداء                         يؤثر في الأداء            يؤثر في تحديد الأجكر كالحكافز
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التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية استراتيجيات : المبحث الثالث
مواجهتها و مستقبل الموارد البشرية 

تعتبر المكارد البشرية اليكـ مف أىـ المكارد في المنظمات الحديثة عمى اعتبار أف إدارة المكارد البشرية 
كؿ ؿالخدمات كافة، كذلؾ مف مبدأ أف الإنساف ىك المنتج كنتاج الإمف خطكات الأىـ ىي الغاية كالكسيمة 

حساسو  كما أف المكظؼ يعتبر قمب المنظمة النابض، الأكؿ كالفعاؿ فييا ىذه الخدمات ك ىك العنصر كا 
 اليكـ ىي يف اقتصادمةلما يجرم مف أمكر مجريات مف حكليا، كلا عجب أف تككف المكارد البشرية بمغ

ب الإدارييف أف حالرأسماؿ البشرم أك كما يسمييا البعض الأصكؿ البشرية أك الرأسماؿ الفكرم كما م
 تطكرات اعتبرت رزت عدة ب،الكبير في صياغة إدارة المكارد البشرية تقدـ ىذا اؿلكف مع، عميياكا يطمؽ

بمثابة تحديات تعيؽ إدارة المكارد البشرية كبالمقابؿ كضعت استراتيجيات لمكاجيتيا نعرضيا في مبحثنا 
.  المكارد البشريةمع مستقبؿ إدارة

التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية : المطمب الأول
 (8,9، 2011/2012الزغكدم محمد السايح،  ): ىناؾ عده تحديات تكاجو إدارة المكارد البشرية كىي

 إدارة الجودة الشاممة: أولا

انتشار تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كخاصة في البمداف المتقدمة مف خلاؿ التركيز عمى العنصر 
 العامميف أك تحقيؽ رضا المستيمكيف كالتركيز ة صاحب ذلؾ مف ظيكر مفاىيـ جديدة كمساىـماالبشرم ـ

المؤسسات تعطي لإدارة المكارد أصبحت ات طمؽ كمف خلاؿ ىذه المف،عمى العمميات كالتحسيف المستمر
متسارعة نحك تحقيؽ الأىداؼ اؿكاسعة في الاستجابة لمتطمبات التغير كالاستجابة  كأدكار شاممة البشرية 

. المتكقع بمكغيا
 العولمة التنافسية: ثانيا

 ما ـة، في الأسكاؽ العالمية بحيث أصبح العالـ قرية صغير تكسع شامؿالعكلمة في خمؽلقد أسيمت 
فرازاتيا ، في جميع الدكؿمبادؿ السمعسيؿ الت القيمة  ككذلؾ التعامؿ مع مختمؼ الثقافات الإنسانية كا 

عديد مف الاعتبارات التي لؿ خضعتلحصكؿ عمى المكارد البشرية كاختيارىـ أف سبؿ اث مالمتباينة بح
 السائدة بيف المؤسسات ةتنافسياؿ أف كما ،نصت عمييا الاتفاقات ك المعايير الدكلية كمعايير العممة السائدة

 . جعمت مف سبؿ اختيار العامميف متباينة كىذا حسب المتغيرات التشريعية المختمفةمتعددة الجنسيات
 التحديات التكنولوجية: ثالثا

 المعمكمات كالاتصالات دكرا بارزا في إحداث العديد مف ةلقد لعبت التطكرات التكنكلكجية كتحديات ثكر
 ىذه التغيرات الملاحظة في  أدت بحيث،التطكرات عمى الصعيد الاقتصادم ك الاجتماعي كالحضارم
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  أدل ىذا  ككذلؾ،التكنكلكجيا إلى تغير جذرم في أنكاع الأعماؿ كالميارات التي تحتاج إلييا المؤسسة
 .التكسع في استخداـ التكنكلكجيا إلى الاستغناء عف العديد مف العامميف

 التحديات البيئية: رابعا

إف البيئة الخارجية التي تجسدت معالميا مف خلاؿ استنتاجاتيا لممتغيرات المتسارعة أفرزت في الكاقع 
العممي بيئة ديناميكية، أم  بنية غير مستقرة أك ثابتة حيث أف الإطار العاـ لمتعامؿ مع البيئة يقكـ عمى 

 عمى سكؽ تأثر  شاذة، إف ىذه المتغيراتة حاؿىك أما الثبات كالاستقرار ؼة طبيعيةغير ظاىرتاعتبار اؿ
لذا فاف البناء الاستراتيجي ك التنظيمي لمنظمات القرف  ميارات القكل العاممة كمتطمباتيـ الثقافية،كالعمؿ 

الحادم كالعشريف ركزت عمى ضركرة الاستجابة النكعية الشاممة ليذه المعطيات مف خلاؿ التحمي 
فرازاتيا . بالمركنة الشاممة كالاستجابة الفعالة لممتغيرات كا 

استراتيجيات مواجهة التحديات في إدارة الموارد البشرية : المطمب الثاني
 لمكاجية التحديات ا لابد عمى إدارة المكارد البشرية أف تتبنى بعض السياسات التي تككف مرتكزا إستراتيجي

 ( 57، 2014محمد ىاني محمد، ) :  كتتمثؿ ىذه الأخيرة في،التي تقؼ أماـ إدارة المكارد البشرية

 مف حيث المعارؼ القدرات كالميارات تككيف قكة عمؿ ،زيادة الاستثمار في رأس الماؿ البشرم - 1
. تنافسية

 ؿ حيث أنيـ يمثمكف الثؽ،المحافظة كالإبقاء عمى العامميف الذيف لدييـ خبرات كمعارؼ جكىرية - 2
. التنافسي كالمعرفي لممنظمة

 كتشجيع التكاصؿ مع الخبراء ،تشجيع العامميف عمى المساىمة كتبادؿ المعارؼ كالخبرات المكتسبة - 3
. خارج المنظمة
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 يوضح إستراتيجية إدارة الموارد البشرية لمواجهة التحديات: (01)جدول رقم 

الإستراتيجيات التحديات 

تحديث القكانيف كالأنظمة تقادـ التشريعات كالقكانيف 

ثقافة التنكع البشرم كالفكرم التنكيع في المكارد البشرية 

التكييؼ كالتغيير المستمر إدارة التغيير كمقاكمتو 

الميارم  التطكير الفني كتقادـ الميارات كالخبرات 

التمكيف كالتعميـ التنظيمي التفجير المعرفي كتراكـ المعمكمات 

مكاكبة التحكلات في تركيبة القكل العاممة الاحتياجات المتجددة لسكؽ العمؿ 

. التطكير التقني كالإدارمالثكرة العممية كالتقنية 
. 57، 2014 محمد ىاني محمد، :المصدر

مستقبل الموارد البشرية :المطمب الثالث 
 ،ف الإجابة عمى ىذا السؤاؿ ليست سيمة ذلؾ أف إدارة المكارد البشرية ميداف معقد التركيبأالكاقع 

كثير مف التطكرات الاقتصادية ك ب فيك يعج ، الذم تعمؿ فيوملسياؽ المجتمعا قكيزيد مف تعقيد
محمد ىاني ) :، تـ تمخيصيا في حركات كمفاىيـ تتمثؿ فيالاجتماعية ك السياسية ك التكنكلكجية ك المينية

  (58,59، 2014محمد، 
تمكين العاممين : أولا

نتاجيا  كاف احد الاتجاىات الحديثة التي تصب ،حيث تسعى لمعديد مف المنظمات إلى تحسيف أدائيا كا 
يتمثؿ ىذا ، كفي ذلؾ ىي أف يتكلى العاممكف إدارة أعماليـ ك كظائفيـ مف خلاؿ تمكينيـ مف أعماليـ 

المفيكـ في إعطاء العامميف الحرية ك المسؤكلية كالصلاحية الكاممة في اتخاذ القرارات ذات العلاقة 
مكانياتيـةبأعماليـ كظائفيـ، أم منحيـ السيطرة عمى مخرجات أعماليـ كظائفيـ استثمار كاؼ  ، قدراتيـ كا 

. الأمر الذم يحسف مستكل كنكعية الأداء عمى المستكل الفردم كمف ثـ عمى المستكل  المؤسسي

إف مف أسباب انتشار ىذا الاتجاه ارتفاع مستكل القدرات كالميارات كالإمكانيات سكاء بيف العامميف أك 
 البرامج التدريبية كالتطكيرية المتعددة، ككذلؾ رغبة الأفراد أنفسيـ في ةالباحثيف عف عمؿ كاتساع رقع

.  كاثبات أنفسيـ لمحصكؿ عمى عمؿ مناسب، المينيةأىدافيـتطكير قدراتيـ لتحقيؽ 
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التعاقد الخارجي : ثانيا

 كالذم يتمثؿ ،إف إحدل الاتجاىات الحديثة في مجاؿ إدارة المكارد البشرية ما يسمى التعاقد الخارجي
التي مف كفي التعاقد مع الشركات المتخصصة لمقياـ بإحدل المياـ المتعمقة بإدارة المكارد البشرية، 

 كذلؾ بسبب كفاءة كخبرات ىذه الشركات المتخصصة في القياـ بيذه ،المفترض أف تقكمكا بيا تمؾ الإدارة
دارة  المياـ بشكؿ أفضؿ كمف أمثمة التعاقد الخارجي ما يتعمؽ بكظائؼ الاستقطاب كالتعييف المؤقت كا 

دارة الركاتب كالأجكرأ الت: المزايا الكظيفية مثؿ  كالتفسير ،ميف كصناديؽ الإدخاؿ كالتقاعد كالتدريب كا 
الأساسي لمثؿ ىذا الاتجاه ىك إعطاء الفرصة لإدارة المكارد البشرية في المنظمة لمتركيز عمى الأنشطة 

دارة التميز كالإبداع كثقافة المنظمة ك ، لمشركةةكالمياـ التي تضيؼ قيـ  مثؿ التخطيط الاستراتيجي كا 
 .تطكير رأس الماؿ البشرم

الثقافة التنظيمية : ثالثا

ينظر إلى ثقافة المنظمة بكثير مف الاىتماـ لما لو مف دكر بارز في السعي نحك الأداء المتميز، 
 كمف ثـ ،كتعرؼ ثقافة المنظمة بأنيا مجمكعة مف القيـ ك الاتجاىات كالمعتقدات التي يؤمف بيا العاممكف

السمكؾ أك قكاعد تؤطر قكاعد السمكؾ ك الأداء في المنظمة ك يمكف اعتبار ثقافة المنظمة إحدل معايير 
 تتكلد الثقافة التنظيمية عبر عدد مف السنكات ،الأداء المتميز في المنظمةتعيؽ التي قد تكاجو أك ككالأداء 

 النيائي، كتمعب ثقافة المنظمة دكرا أساسيا في نجاح المنظمة ا حتى تستقر في شكموةك عمى فترات زمني
 كتحقيؽ أىدافيا كاستراتيجياتيا، كتعد كأحد المدخلات الرئيسية لنجاح إستراتيجية إدارة المكارد البشرية ك

في كتتمثؿ في دكراف العاممكف حيث يفكر العديد مف الأفراد   في ىذا المجاؿ تكاجو تمؾ الإدارة،ة مشكؿثمة
 ،الاستقالة كترؾ العمؿ بسبب سكء أكضاع العمؿ كالمناخ السائد في المنظمة، أم سكء الثقافة السائدة

ا عمى المعنكيات كالأداء، كعمى النقيض مف ذلؾ ثـ أمثمة عديدة لثقافات تنظيمية مالأمر الذم ينعكس سمب
 . الإبداع في العمؿ كتحقؽتشجعفعالة 
حركه الذكاء العاطفي : رابعا

 سمككو كتفكيره اتالإنساف تكجويجعؿ أف أم  الاستخداـ الذكي لمعكاطؼ، ة ىكببساط الذكاء العاطفي
 .بطريقة تحقؽ نتائج ايجابية



 اٌفظً الأٚي                                                                       إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 

 

 :خلاصة الفصل الأول
نما نتيجة لعدة ة، كىي أف إدارة المكارد البشرية لـ تأت ىكذا صدؼةخمصنا مف ىذا الفصؿ بفكره عاـ  كا 

 ذلؾ مف خلاؿ التعاريؼ الشاممة التي زتطكرات إلى أف أصبحت عمى ما ىي عميو اليكـ مف تطكر، كيبر
اتفؽ عمييا معظـ الاقتصادييف عمى إدارة المكارد البشرية تتعمؽ بأىـ عناصر الإنتاج كىك العنصر 

دارة المكارد البشرية أىمية كاسعة إذ تعنى بتطكير الأفراد ك مياراتيـ كالاىتماـ بيـ لإ كما تبيف أف ،البشرم
عمى تتحدد كما تكصمنا إلى كيفيو تنظيـ المكارد البشرية مف خلاؿ عكامؿ   ا،ك بمشاكميـ الكظيفية كغيره

، إلا أف ىناؾ مصاعب كتحديات أعاقت إدارة أساسيا أشكاؿ تنظيـ إدارة المكارد البشرية داخؿ المنظمة
مشاكؿ تدىكر الإنتاجية كصعكبات في تصميـ نظـ الأجكر كالحكافز، كمختمؼ  :المكارد البشرية مثؿ 

  .الإستراتيجيات التي كاف بإمكانيا مكاجية ىتو التحديات



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :انفصم انثاًَ

انتخطٍظ الإستشاتٍجً نهًٕاسد 

 انبششٌت ٔ انًٍضة انتُافسٍت
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 :تمهيد
لقد أدركت العديد مف المنظمات التي تريد أف تبقى منافسة، انو مف العكامؿ التي يمكف أف تساىـ في 

الأىمية الإستراتيجية لتسييره كمسألة حيكية لنجاح   العامؿ البشرم ككذلؾ أدرككاةتحقيؽ ميزه تنافسي
 بؿ تطكر أساليب تفكير جديدة ، المكارد البشرية لا تساىـ فقط في المخرجات النيائية أف حيث،المنظمة
 .كالإبداع

 المنظمة عمى التخصيص ةكيكمف الغرض في تبني مفيكـ إستراتيجية إدارة المكارد البشرية في مساعد
 كىذا بالتركيز عمى ،الجيد الفعاؿ لتمؾ المكارد المتاحة لممنظمة بشكؿ  يساعد عمى تحقيؽ الميزة
 ة العمؿ التي تمثؿ ميزةإستراتيجية إدارة المكارد البشرية ككف أف دكرىا يمخص في التأكد مف تنكع قك

 . فريدةإستراتيجية

 : فية مباحث متمثؿةكسنحاكؿ في ىذا الفصؿ التعرؼ عمى ىذا الدكر مف خلاؿ ثلاث
 .ماهية التخطيط الاستراتيجي والميزة التنافسية  :ل المبحث الأو

 . إدارة الموارد البشرية إستراتيجية: المبحث الثاني 

 .الموارد البشرية و الميزة التنافسية : المبحث الثالث 
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   التخطيط الاستراتيجي والميزة التنافسية :المبحث الأول
 بما يساعد عمى ة الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المحدكدة اليكـ ىك كيفيةإف الشغؿ الشاغؿ لإدارة أم منظـ

البقاء كالاستمرار، كمع النمك في أعداد المنظمات كأحجاميا ك ارتفاع حدة المنافسة في ما بينيا برزت 
 ة إلى كضع الاستراتيجيات كاستخداميا مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي بيدؼ تعزيز القدرجةالحا
  .فسيةالتنا

 يماهية التخطيط الاستراتيج  : المطمب الأول
 ككذلؾ المجالات التي يمكف مف خلاليا تعزيز لممنظمة يسعى التخطيط الاستراتيجي إلى تحميؿ الخيارات 
 . ك الاساليبفي الأىداؼ كالاستراتيجيات قدراتيا كخمؽ  ابتكارات تساعد عمى تغيرات أساسية

  حول التخطيط الاستراتيجيعامةمفاهيم  :أولا
 :تعريف التخطيط الاستراتيجي -1

قبؿ التعرؼ عمى مصطمح التخطيط الاستراتيجي يجب أكلا التطرؽ إلى مفيكـ كممتيف مفتاحيتيف 
كممة يكنانية الأصؿ "  ك بالرجكع إلى أصؿ كممة إستراتيجية نجد أنيا .الإستراتيجية، كأكليما التخطيط 

ذا ما اشرنا إلى الصراع كالمنافسة الشديدة بيف ـ،كتعني فنكف الحرب ت الأعماؿ اليكـ فيمكننا فيـ نظما كا 
 إستراتيجية كمحاكلة التمسؾ بأدكات ككسائؿ تحقؽ القدرة عمى الاستمرار في بيئة ةسبب استخداـ كمـ

  (Alfredyork & Shaun Tyson,2000,81 )  ".ديناميكية سريعة النمك كالتغيير كتتسـ بحدة المنافسة
الرؤية المستقبمية لتقرير الاتجاه الذم يجب أف تتبعو المنظمة حيث ينطكم "  التخطيط تعنيةأما كمـ

 الإدارة عمى أداء الأشياء الصحيحة مع الاحتفاظ بالأىداؼ كاضحة ةعمى مدخؿ رسمي كمكجو لمساعد
 (332، 2008، ة جماعأميفعبد الله )". في الأذىاف

كظيفة إدارية تركز عمى كضع الأىداؼ ك الأغراض الخاصة بالمنظمة حيث يتـ مف  " فالتخطيط يعد
 ك ذلؾ بتكفير الظركؼ ك الحالات التي تسمح ة المكارد بطريقو أكثر اقتصادمة تييئةخلاؿ التخطيط عممي

 اليدؼ منيا ،الأفعاؿلبرامج بتمؾ المكارد أف تستمر بسرعة ك بأقؿ خسائر، فالتخطيط يعني تطكير نظامي 
 Nina paula)".      التحميؿ كالتقييـ كالاختيار الملائـ لمفرص المتاحةةتحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ عممي

Marchoni,2007.35) 
أما في ما يخص التخطيط الاستراتيجي فأشار إليو المعمـ كالمميـ في مجاؿ الأعماؿ في كتابة  

 تساعد قادة ةأداة إدارية قكم"   عمى انو(مايكؿ بكتر)  Competitive Strategyالإستراتيجية التنافسية
 جكىر التخطيط  -الفيـ كالاستجابة-الأعماؿ عمى فيـ بيئتيـ ك الاستجابة ليا كيشكؿ ىذاف الدافعاف 

ضافية ،قالاستراتيجي كركح  إذ انو مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي ،بالإضافة إلى كجكد تعقيدات ىامة كا 
 (37،  2017، كآخركف فرام أؿفريد )".  كفي نفس الكقت النظر إلى المستقبؿ،يمكف النظر إلى ما يجرم الآف
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 انتقاؿ المنظمة مف الكضع ة لتحديد كيفينظامية ةعممي"  ك يمكف تعريؼ التخطيط الاستراتيجي بأنو
اتخاذ القرارات تستند بالأساس عمى  عممية كقالتخطيط الاستراتيجي  ؼالراىف إلى مستقبميا المرغكب
 :مجمكعو مف التساؤلات كىي

 . الأعماؿ؟ةما الذم تقكـ بو منظـ - 
 .أيف ىي المنظمة؟ - 
 . الأعماؿ إلى الكصكؿ؟ةأيف ترغب منظـ - 
  .؟كيؼ ستصؿ المنظمة إلى ىناؾ -
 (77، 2013، ةماجد عبد الميدم مساعد)".  تقدميا؟ة الأعماؿ مدةكيؼ تقيس منظـ -

 مف كظائؼ الإدارة ة ككظيفة أساسيةىك عمميات مستمرة كمعقد: بمعنى أف التخطيط الاستراتيجي
 . عمميات التنفيذ كتقييمياةتتعمؽ بإعداد الخطط كتنفيذىا كمراقب

كالأفراد ك ) تخصيص المكارد المتاحة ةتقرير كيفي "كىناؾ مف ينظر لمتخطيط الاستراتيجي عمى انو 
المنظمة ببيئتيا خاصة بيئة النشاط أك الصناعة التي تتبعيا ك بربط كذلؾ  (رأس الماؿ ك الأصكؿ الثابتة

 أم منظمة تكضح المجاؿ ة كالكاقع أف استراتيجي،يمكف مف خلاليا أف تحقؽ أىدافيا الطكيمة الأجؿ
،  2008بشير العلاؽ، ) ." الرئيسي لمنظمة مف خلاؿ تحديد العمؿ الذم تقكـ بو ك خطكات العمؿ التي ستتبعيا

 (137 
 الذم تشارؾ في جميع المستكيات ،لعاـ المتكامؿاالإطار الفكرم "بينما عرفو بعض الباحثيف بأنو 

 المنظمة ك تقييـ القدرات الذاتية كصياغة رسالة المنظمة كأىدافيا العامة في ضكء ةالإدارية لتحميؿ بيئ
تكقعات ذكم المصمحة ك نتائج التحميؿ كالتقييـ ك اختيار الإستراتيجية العامة كالاستراتيجيات الفرعية 

 كذلؾ ،ككضع السياسات كالبرامج كالخطط كالمكازنات القادرة عمى تحقيؽ رؤية كرسالة كأىداؼ المنظمة
 (77، 1994محمد سماحو، )".  في ظؿ افتراضات تخطيطية محددة

مجمكعو الأىداؼ ك السياسات كالخطط الرئيسية الكفيمة بتحقيؽ تمؾ  "كقد عرفو البعض الأخر بأنو
 بشكؿ معيف لتحديد النشاط الحالي لممنظمة أك أنشطة المستقبؿ كنكع المنظمة ةالأىداؼ كىي مكضكع

 (29، 2009، مالصميدعمحمكد جاسـ محمد ) ".الحالي كالذم سيككف عميو في المستقبؿ
 Keller &أما في ما يخص التخطيط الاستراتيجي لمكحدات الأعماؿ فينظر إليو كؿ مف الباحثاف

Kotler تتألؼ مف مجمكعو مف الخطكات ك المتمثمة فيةعممي" عمى أنو : 
 أعماؿ تحتاج أف تحدد رسالة معينو ليا تككف مشتقة مف رسالة ةكؿ كحد  : الأعماؿةرسالة كحد  -

 .الشركة العامة
 كالضعؼ في الشركة كالفرص كالتيديدات في ةيسمى التقييـ الشامؿ لجكانب القك: SWOT تحميؿ - 

 . البيئة الداخمية كالخارجيةة لمراقبة، كيمثؿ ىذا التحميؿ طريؽ (SOWT)البيئة بتحميؿ 
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 الأعماؿ أف تراقب القكل الأساسية ةينبغي عمى كحد: (الفرص كالتيديدات)تحميؿ البيئة الخارجية  –
 ة كحدةالمكجكدة في البيئة العامة ككذلؾ العكامؿ الميمة في البيئة الخاصة كالتي ليا تأثير عمى قابمي

   (2014،70غساف قاسـ داكد اللامي، )  ".الأعماؿ في تحقيؽ الأرباح
 كضع الأىداؼ ةعممي:  نستطيع القكؿ أف التخطيط الاستراتيجي ىكةريؼ السابؽاكمف خلاؿ التع

تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة مف طرؼ الإدارة العميا كالتي بدكرىا ك ،كالخطكط العامة لممنشات
 . الأىداؼ تمؾ تنفيذىا لتحقيؽاجبدد المكارد اللازمة كالاستراتيجيات الكحت

 خصائص التخطيط الاستراتيجي: ثانيا
 كمتجددة كمرنة ,ة إف نجاح الخطة الإستراتيجية يرتبط إلى حد كبير بما تحكيو مف خصائص فردم

 كما أف الخطة بحد ذاتيا لا يمكف جعميا أساس ،كقادرة عمى الاستجابة لمتغيرات ك المعطيات البيئية
 .النجاح دكف التدخؿ الفاعؿ لتطكير العمميات الناتجة عنيا

خالد بني ) : التخطيط الاستراتيجي الناجحة تتمتع بمجمكعو مف الخصائص كالأتيةكيشير إلى آف عممي
 (13،  2007،إدريسحمداف كائؿ 

 التخطيط الاستراتيجي ذات مدلكؿ رؤيكم كحقيقي بمعنى أف الأفكار الكاردة بالخطة يجب أف ةإف عممي - 
تستغؿ بمنظكر مستقبمي ككاضح فيي تتضمف الفمسفة الأساسية للإدارة كتكجياتيا الرئيسية بالنسبة لقضايا 

  .العمؿ المختمفة
 تكاممية كليس مجرد عمميو تجميع لرؤية كقيـ كأىداؼ ك أفكار ة شمكليةيعد التخطيط الاستراتيجي عممي -

  .متناثرة
 . التخطيط الاستراتيجي بالمغامرة كاليجكـ كليس عمميو تأثر سمبي ك ردكد أفعاؿةتتسـ عممي -

 (90,91 ,2014محمد ىاني محمد،) :بالإضافة إلى الخصائص السالفة الذكر ىناؾ خصائص أخرل كىي
 كيتضمف كذلؾ تحديد رسالة الشركة ك أىدافيا ك التصرفات ة، نظاـ لتحديد مسار الشركة في المستقبؿ-

 .اللازمة لتحقيؽ ذلؾ ك الجيكد المكجية نحك تخصيص المكارد
 كبشكؿ يحدد ك يميز كؿ مستكل ،أسمكب عمؿ عمى مستكل مجمس الإدارة العميا للإدارة التنفيذية - 
 .كظيفتو داخؿ الشركةك

 ة كالضعؼ كالتيديدات كالفرص المكجكدة في البيئة كذلؾ لتطكير كتنميةرد فعؿ لكؿ مف نقاط القك - 
  .لتنافس المتاحة أماـ الشركة في المستقبؿ ك امجالات التميز

 مكونات التخطيط الاستراتيجي: ثالثا
 التخطيط في تحديد رؤية كرسالة المنظمة كقيميا كأىدافيا ةتتمثؿ المككنات الأساسية لعممي

 ثـ القياـ بتقييـ البيئة التنظيمية ،الإستراتيجية ثـ دراسة كتقكيـ البيئة الخارجية التي تعمؿ فييا المنظمة
الداخمية ثـ قياـ  الإدارة العميا بتحديد البدائؿ الإستراتيجية المتاحة، ثـ دراسة ىذه البدائؿ كاختيار احدىما 
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أك بعضيما كيعقب ذلؾ تييئو الظركؼ أك المناخ لكضع الاختيار الاستراتيجي مكضع التنفيذ الفعمي ثـ 
 (45، 2013محمد عبد الكىاب حسف العشماكم، )  :كما ىك مكضح في الشكؿ التالي.تنتيي بعممية  الرقابة كالمتابعة

  مكونات التخطيط الاستراتيجي :(04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 45، 2013 العشماكم، ف محمد عبد الكىاب حس:المصدر

ك التخطيط الاستراتيجي يأخذ الشكؿ اليرمي حيث تأتي الرؤية الإستراتيجية لممنظمة في قمة اليرـ 
 كيمييا في التدرج الرسالة ثـ تأتي الأىداؼ العامة ،كىي تمثؿ أقصى أماني المنظمة عمى المدل الطكيؿ

ثـ أخيرا المستكيات الثلاثة للاستراتيجيات سكاء عمى مستكل المنظمة أك ، التي تسعى المنظمة لتحقيقيا
 . كما ىك مكضح في الشكؿ التالي،النشاط أك الكظيفة

 

  المنظمةرؤية كرسالة 

الإستراتيجية  البدائؿ تحديد
ختيار البديؿ الافضؿ  كا 

   الاستراتيجي التخطيط مككنات 

 لكضع المناخ أك الظركؼ تييئة
 التنفيذم  الاختيار
 
 
 التطبيؽ مكضع

 الرقابة كالتقكيـ 
 

تحميؿ كتقييـ 

 الخارجية البيئة

 ك كالفرص

 التيديدات 

تحميؿ ك تقييـ البيئة 

الداخمية ك نقاط 

 الضعؼ ك القكة
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 التنظيم الهرمي لمتخطيط الاستراتيجي: (05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

. 46، 2013محمد عبد الكىاب حسف عشماكم،   :المصدر

 :كيمكف تعريؼ العناصر السالفة الذكر كما يمي
    : Eléments of stratégic visionالرؤية الإستراتيجية -1

 يجب أخذىا في الاعتبار عند الشركع في صياغة الإستراتيجية لممنشأة ة ىناؾ ثلاث عناصر مميز
   (Philipe Lasserre, 2007, 133): ىي
  .تحديد مجاؿ النشاط الحالي - 
. تحديد التكجو الاستراتيجي المستقبمي- 
 .تكاصؿ الرؤية بشكؿ كاضح كجذاب للأطراؼ ذات الاىتماـ- 

 .رؤية صياغة المياـ الميممة داخؿ نطاؽ عمؿ الإستراتيجية العامة لممنظمةاؿ حيث تمثؿ 
 :الرسالة -2

 تعرؼ الرسالة عمى أنيا الغرض الذم يميز الشركة عف غيرىا مف الشركات المتشابية كتحدد الرسالة "
مجاؿ عمميات المنظمة مف منظكر المنيج أك السكؽ حيث تتناكؿ الرسالة السؤاؿ الأساسي الذم يكاجو 

 Wheelen.Thomas) ."ما ىك مجاؿ عممنا؟ حيث تنطمؽ الرسالة مف خلاؿ الرؤية: كؿ الاستراتيجييف كىك
L ;Hunger, David, 2000) 

   :الأهداف العامة -3
نتائج محدده تسعى المنشأة إلى تحقيقيا في سبؿ إتباع  رسالتيا الأساسية كتعد الأىداؼ ضركرية "

لنجاح المنظمة حيث تحدد الاتجاه العاـ ليا كتساعد في التقييـ كتكشؼ الأكلكيات كتركز عمى التنسيؽ 
كتقدـ أساس لمتخطيط الفعاؿ كالتنظيـ كالتحفيز كالرقابة عمى الأنشطة ك يجب أف تمثؿ الأىداؼ تحدم 

 23) ، 2003ناديو العارؼ،  (". لمقياس كمتجانسة كمقبكلة ككاضحةةكاف تككف قابؿ
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  :الاستراتيجيات الكمية الخاصة بالوحدات و الاستراتيجيات الوظيفية -4
صكرة المنظمة كطمكحاتيا في الأجؿ الطكيؿ ك دستكر المنظمة المكتكب المكضح لطبيعة النشاط ك "

ك تحدد اتجاىاتيا كتحدد طبيعة الخدمات  الأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا كتتعمؽ بالمنظمة ككؿ،
  46) ،  2013محمد عبد الكىاب حسف العشماكم، (".كنكاحي التطكير ذات طابع تنفيذم قصير الأجؿ

 الإطار عممية التخطيط الاستراتيجي: ثانيا
جراءات التخطيط الاستراتيجي -1  :مراحل وا 

عداد نشاط معيف ةإذا كانت أم إجراءات تتعمؽ بمجمكع  قكاعد، طرؽ كتقنيات تسمح بتككيف كا 
 بعدد مف ة فكرمةكتكجيييا حتى النياية المرغكبة فإنما إجراءات التخطيط الاستراتيجي تجمع عممي

ناصر دادم عدكف، )  :المصالح الكظيفية ك العممية يطرحكف مف خلاليا الأسئمة التالية كيعدكف الإجابة عمييا
2009  ،68,67)  

 ماذا يلائمنا أف نفعؿ؟ أك أيف يمكف أف نذىب؟ - 

 .كىذا يستدعي التحديات كالفرص الملائمة أك المناسبة لدراسة المحيط
 .ذىب؟فماذا نستطيع أف نفعؿ؟ أك أيف نستطيع أف - 

 . كالضعؼ لممؤسسة بدراسة المؤسسة كطاقاتياة نقاط القكدبتحدم
 ماذا نريد أف نفعؿ؟ أيف نريد أف نذىب؟ - 

 .طمكحات لمسيريف المؤسسة العامةكنجيب عنو بقيـ 
 ىب؟نذماذا سنفعؿ؟ كأيف س- 

  كفي ىذه المرحمة التي يتـ تحديد الاستراتيجيات كالخطط العممية
 .أف ىذه الإجراءات تتطابؽ مع المنيجية العامة لممؤسسات نجد  كفي معظـ الأحياف 
 ككؿ مؤسسة تكيؼ ىذه الإجراءات مع ، في كؿ مكاف ك زمافة متطابقة أك مكحدةكلكف لا تكجد منيجي

 .ىيكميا كتنظيميا
 :أنواع التخطيط الاستراتيجي -2

 ةكما سبؽ كذكرنا أف التخطيط الاستراتيجي ىك عممية اتخاذ قرارات مستمرة بناء عمى معمكمات ممكف
كضع الأىداؼ كالاستراتيجيات كالبرامج الزمنية كالتأكد ك ، ىذه القرارات كأثارىا في المستقبؿةعف مستقبمي

 .مف تنفيذ الخطط كالبرامج المحددة
 (102,103، 2010، قبلاؿ خمؼ السكارف):  التخطيط عف ثلاثة أنكاع مف الخطط كىيةكتسفر عممي

: الخطة الإستراتيجية- 2-1
 ك الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا كالبرامج ةلمنظـاىي خطو إنمائية طكيمة الأجؿ يحدد فييا فمسفة 

الزمنية لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، ك تعتبر الخطة الإستراتيجية بعد اعتمادىا بمثابة الفمسفة التي تساعد الإدارة 
 تحديد  :ؿ مث،عمى الإجابة عمى كثير مف التساؤلات كالكصكؿ إلى قرارات مناسبة لمعديد مف الجكانب
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 كمصادر التمكيؿ كالأسمكب التقني المستخدـ ،لمكارد ك الاستثمارات اللازمةا ،الخدمات التي يجب تقديميا
 .الخ....كاحتياجات القكل البشرية

 ك مف خصائصيا أنيا ذات ة سف15 إلى 5كتتميز ىذه الخطكط في أنيا طكيمة الأجؿ لفترة تتراكح ما بيف 
 كتعتبر كمظمة تربط ، كذلؾ يجب أف تتميز بالمركنة،خطكط عريضة كتتـ في المستكيات الإدارية العميا
 .تكجيو القرارات في المنظمةكإطار ؿبيف الخطكط عمى مختمؼ المستكيات التنظيمية 

 : الخطة التكتيكية- 2-2
ىي أنشطة قصيرة المدل تستخدـ لتنفيذ الاستراتيجيات كىي أكثر تحديدا مف الإستراتيجية كتييئ 

 كىك ما يحتاج إلى خطط أكثر تفصيلا كتحديدا كقرارات قصيرة المدل ،إرشادات لمتنفيذ الفعمي لمعمميات
لبمكغ الأىداؼ، كىناؾ مف يرل أف التكتيؾ يمثؿ الكسائؿ ك الطرؽ التي يمكف مف خلاليا تنفيذ احد 

  (96، 2004أحمد سيد مصطفى،  (. تفصيمية ك في نقاط محددةةالمجالات الإستراتيجية بصكر
 (103،  2010، قبلاؿ خمؼ السكارف) :كنميز في ىذا النكع خطتاف كىما

: الخطط التكتيكية متوسطة الأجل- 2-2-1
يتـ كضع ىذه الخطط لأكجو النشاط الرئيسية في المنظمة  كالإنتاج ك الخدمات ك الأفراد كالبحكث 
كالتجييز كذلؾ لتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد في ضكء الأىداؼ ك السياسات كالاستراتيجيات التي 

 عمى مستكل الإدارة الكسطى لفترة ة عادطلخطاكيتـ كضع ىذه  ،سبؽ كضعيا في الخطة الإستراتيجية
 معيف مع م بمجاؿ كظيؼ محدد كمجاؿ الخطط ىنا يككف، سنكات 5 إلى 3الأجؿ تتراكح ما بيف متكسطة 

 . الإستراتيجيةط مع الخطةتركيز اكبر عمى التفاصيؿ، كتتميز ىذه الخطط بالثبات نسبيا مقارف
  :الخطط التكتيكية قصيرة الأجل- 2-2-2

 أكجو النشاط في المدل القصير مثؿ ة لكاؼةتتميز ىذه الخطط بأنيا تفصيمية كتكفر خطكط مرشد
الميزانيات السنكية بالنسبة ك ،النفقات مع المكاردكمكازنة المصاريؼ كخطط استخداـ القكل البشرية، 

  .الخ...لممنشات التجارية كتشمؿ ىذه الخطط عمميات المبيعات كجداكؿ الإنتاج 
 ةكيتـ كضع ىذه الخطط عادة عمى مستكل التشغيؿ كتتميز بأنيا قصيرة الأجؿ لفترات لا تزيد عف سف

صيؿ ا المجاؿ ك تقتصر عمى نشاط معيف كذلؾ تمتاز بالتؼةمف خصائصيا أيضا أنيا محددة، ككاحد
 .الكثيرة

 أف مفيكـ التخطيط الاستراتيجي يؤدم إلى أف تتسـ عمميات التخطيط بالاستمرارية حيث يتكفر بصفة 
  :مستمرة

أم خطة سنكية لتحديد النشاط في السنة التالية ىي الخطة التكتيكية قصيرة  :ةخطو لمسنة التالية مباشر -
 .الأجؿ
 كيتـ سنكيا تعديؿ ىذه الخطكات بإسقاط :  الأجؿ لمسنكات الثلاثة أك الخمسة التاليةةخطو متكسط - 

 .السنة التي انتيت
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  . سنة أك أكثر15 إلى 5خطو طكيمة الأجؿ لفترات مف  - 
 :مستويات التخطيط الاستراتيجي- 3

لأسكاؽ متعددة كمتباعدة، ساىـ في ؿإف كبر حجـ المنظمة كتنكع أعماليا كاختلاؼ منتجاتيا كتغطيتيا 
 .التخطيط متشبعة كتحتاج إلى مزيد مف البيانات ك المعمكمات ك مف مصادر متنكعةعممية أف تككف 

لقد أصبحت العممية التخطيطية تجرم في إطار منيجي كمنظـ كفي ظؿ مستكيات عديدة كيذكر أف 
 (92، 2012، ةماجد عبد الميدم مساعد)  :ىناؾ ثلاث مستكيات لمتخطيط في المنظمة كالآتي

  :التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المنظمة- 3-1
 ،كيقصد بو إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة لممنظمة ك التي تميزىا عف المنظمات الأخرل

 تخصيص ةالسكؽ الذم سكؼ تتعامؿ معيا المنظمة كعمميككالرسالة الأساسية ليذه المنظمة كالمنتج 
دارة مفيكـ المشاركة بيف كحدات الأعماؿ الإستراتيجية التي تتبعيا  .المكارد كا 

ككما يطمؽ عميو الإستراتيجية الكمية كىي تكضع بكاسطة مجمس الإدارة ك تضع نصب عينييا أىداؼ 
فاف المشركع كمو يتأثر بيا ك عادة ما تنصب عينييا عمى أىداؼ مشركع مف منتجات، كعميو  ،المشركع

عمى كعمى ىذه المجالات بصفة عامة  تكزيع المكارد ةكعمميات كأسكاؽ كمستيمكيف كما تنصبكا عمى عممي
التكامؿ بيف إدارة المشركع ك التغيير في شكؿ التنظيـ كالذم ييدؼ إلى انجاز أىداؼ المشركع كىي غالبا 

 :طكيمة الأجؿ كتستطيع المنظمة أف تحدد نكع التكجو الذم ستتبعو نحك النمك مف خلاؿ ثلاثة أسئمة
  يجب أف نتكسع ، أـ نتقمص، أـ نستمر في عمميتنا دكف تغيير؟ىؿ -

 ىؿ نركز نشاطنا كأعمالنا في السكؽ الحالية أـ  ننكع داخؿ صناعات أخرل؟ - 
لؾ مف خلاؿ التطكير الداخمي مف خلاؿ الإستراتيجية ذ نقكـ ب فيؿيا ترل لك أردنا النمك كالتكسع فييا - 

 ! العامة
  :التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية- 3-2

 في ليةكىي عبارة عف إدارة مجيكدات كحدات الأعماؿ الإستراتيجية حتى تتمكف مف المنافسة بفاع
مجاؿ معيف مف مجالات الأعماؿ ك نشارؾ في أغراض المنظمة ككؿ، كتظير ىذه الاستراتيجيات إذا 

 أك يمكف محاسبتيا عف نتائجيا مف ،د كالأىداؼر في المكاةليا استقلاليرئيسية كانت ىناؾ كحدات 
 أف تتخذ الاستراتيجيات ة مستقمة عف باقي كحداتو كفي ىذه الحالة يمكف لكؿ كحدةإيرادات كتكاليؼ بصكر

 .)المنافسكف كالأسكاؽ كالمنتجات كالاستثمارات المختمفة(المناسبة لظركفيا
سنكات كما تسعى الشركات ذات  3 إلى ة الأجؿ في اغمب الأحياف مف سفةطي فترة متكسطغكىي ت

 الأساليب الملائمة لإدارة ىذه المنتجات أك الأعماؿ مف اجؿ تحقيؽ ةخطكط المنتجات المتعددة إلى معرؼ
 أف ة في السكؽ، إف الإدارة في مثؿ ىذه الشركات أك كحدات الأعماؿ مطالبةالأداء عالي ك ميزة تنافسي

 :تبحث عف إجابات مقنعة لمسؤاليف ىما
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 عمى أفضؿ منتجاتنا أك كحدات أعمالنا لمتأكد مف أنيا ام يجب إنفاقوتالأمكاؿ اؿكما ىك مقدار الكقت  - 
 سكؼ تستمر في النجاح كتحقيؽ الميزة التنافسية في السكؽ؟ 

 في تنمية المنتجات الجديدة كالمكمفة كالتي معظميا لف ام يجب إنفاقوتالأمكاؿ اؿكما ىك مقدار الكقت  -
 يككف ناجحا؟

 :التخطيط الاستراتيجي عمى المستوى الوظيفي- 3-3
المكارد المالية كالإنتاج كالتسكيؽ : كىك استراتيجيات تكضع في مجالات كظيفية في المنظمة كىي

 المجاؿ ة كعمى كؿ مدير مسؤكؿ عف إحدل ىذه المجالات الكظيفية أف يحدد مساىـ،كالمكارد البشرية
 الإستراتيجية ق كضعدالذم يعمؿ فيو لتحقيؽ الإستراتيجية كيضع نصب عينيو الإستراتيجية الكمية عف

 أك نشاط معيف مف اجؿ المساىمة في تحقيؽ ةالكظيفية كما انو ىك الطريقة المعتمدة في إدارة كظيفة معيف
 ة مجالات الجدارة لتزكيد المنظمة أك كحدةتنميو كتغذمبأىداؼ المنظمة ك الكحدات الإدارية الإستراتيجية 

  .ةالأعماؿ بميزة تنافسي
 مبررات استخدام التخطيط الاستراتيجي: ثالثا
 :أهميه و أهداف التخطيط الاستراتيجي- 1

 التخطيط الاستراتيجي ك فكائده ك البعض قد تعمؽ كثيرا ةىميلألقد تطرؽ العديد مف الكتاب كالباحثيف 
 ىامة  لكافة المنظمات حيث يقكـ ة ىذا النكع مف التخطيط حيث يعد ىذا الأخير عمميةحكؿ فاعمي

 .بتعريؼ أنشطة كاتجاىات المنظمة
ييتـ بالتغيرات التي تحدث في القدرات كالمياـ الإستراتيجية حيث يساعد في " فالتخطيط الاستراتيجي

تطكير مفيكـ كاضح عف المنظمة كىذا بدكره يجعؿ مف الممكف صياغة الخطط كالنشاطات التي تقرب 
 التغيرات البيئية كالتعامؿ ةالمنظمة مف أىدافيا، كما أف التخطيط الاستراتيجي يمكف المدراء مف مكاجو

التغير السريع في منظماتيـ، كبسبب كجكد التغيرات البيئية  ذات معيا أم المعالجة الصحيحة لمبيئة
خؿ التخطيط التقميدية تأتي الحاجة إلى نكع جديد مف التخطيط يمبي ابالإضافة إلى النقد المكجو لمد

  (15، 2007، إدريسخالد بني حمداف كائؿ )". حاجات الإدارة العميا كيساىـ بشكؿ رئيسي في نجاح منظمات الأعماؿ
  (95، 2010نو، ارسؾاؿبلاؿ خمؼ ( : كمف ىنا تأتي أىمية التخطيط الاستراتيجي ك المتمثمة في

 .تحديد كتكجيو المسارات لمسنة الجديدة لممنظمة - 
  .صياغة كتطكير رسالة المنظمة كأىدافيا - 
 .تحديد كصياغة الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة -
  .تحديد ك تكفير متطمبات تحسيف الأداء كتحقيؽ نمك كتقدـ المنظمة - 
 .تكجيو المكارد كالإمكانيات إلى الاستخدامات الاقتصادية -
 ةالتأكد مف تحقيؽ الترابط بيف رسالة المنظمة كأىدافيا كما يتـ كضعو مف سياسات كقكاعد كانظـ -

  .عمؿ
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  (89، 2014 ، محمد ىاني محمد (:كما تيدؼ عمميو التخطيط الاستراتيجي إلى ما يمي
 .معيا الفعاؿ  كالضعؼ لدييا كتحديد متطمبات التعامؿ ة المنظمة في تحديد نقاط القكةتدعيـ قدر -
 . عدـ التأكد في بيئة عمؿ المنظمةةمكاجو - 
 .تكفر أدكات التنبؤ كالتقدير لاتجاىات عناصر بيئة عمؿ المنظمة - 
 .اقيؼ كالتقييـ المنيجي في بيئة عمؿ المنظمة ككضع استراتيجيات التعامؿ الفعاؿ معكصالت - 
 .تكفير المركنة لدل المنظمات لمتكيؼ مع المتغيرات غير المتكقعة - 

منظمات الأعماؿ دكف غيرىا ك نذكر ب ختص الذكر ىناؾ أىداؼ أخرل تةبالإضافة إلى الأىداؼ سابؽ
   (96، 2010، قبلاؿ خمؼ السكارف )  :منيا
 .التعرؼ عمى فرص الاستثمار الجديدة أماـ المنظمة ك تحديد سبب طمب الاستفادة منيا - 
  .تحديد أفضؿ بدائؿ مف خلاؿ تكفير مكارد المنظمة كفؽ اعتبارات التكمفة ك الفائدة - 
 .تعميؽ إحساس أعضاء المنظمة بأىمية كحتمية دراسات جدكل القرارات كالتأكد مف فاعميتيا -
 .تطكير أدكات كأساليب إعداد المكازنة الاستثمارية كالبرامج المالية لممنظمة - 
كضع الإطار العاـ لأسس تحديد كتنكيع مجالات أعماؿ المنظمة سكاء في ما يتعمؽ بأنكاع الأنشطة  - 

 .أك الأسكاؽ أك العملاء أك غيرىا
 : التخطيط الاستراتيجيةعناصر نجاح عممي-2

 يجب التفكير فييا عند كضع الاستراتيجيات كتعتبر ىذه العناصر ةىناؾ عناصر كثيرة كرئيسي
  (47، 2005نادية العارؼ،  ) :الأساسية في تحديد كفاءة التخطيط الاستراتيجي كمف أىميا

 في ةكجكد مناخ مشجع داخؿ الشركة لمبدء في التخطيط الاستراتيجي كمنيا كجكد مديريف ذكم خبر -
 عف بيئة المنظمة ككفاءاتيا ية بالإضافة إلى تكافر معمكمات كاؼ، المعمكماتةمجاؿ التخطيط ك انظـ

  . التخطيط الاستراتيجيةعمميؿاستعداد المديريف لتخصيص كقت إضافي ك
طلاع ض التخطيط الاستراتيجي مككف مف أفراد قادريف عمى الاةكجكد فريؽ عمؿ متكامؿ لمقياـ بعممي -

 :بمسؤكلية ىذا التخطيط ك يتككف ىذا الفريؽ مف
 .(الرئيس كالأعضاء)مجمس الإدارة  - 
  .ك كؿ المستكيات الإدارية التنفيذية (العضك المنتدب)المديركف التنفيذيكف  - 
 .مدير التخطيط كمعاكنيو مف داخؿ الشركة -

 ةتقسيـ مشركع التخطيط الاستراتيجي إلى أجزاء كمراحؿ بحيث يسيؿ تحديد المسؤكليات في كؿ مرحؿ - 
 .ة الأداء لكؿ مرحؿة كضع قكاعد متابعىا ككرصد الأمكاؿ اللازمة لتنفيذ

 عف ذلؾ مف خلاؿ تدريب المكظفيف عمى ىذه الإستراتيجية ةمكضكعاؿالفيـ الكامؿ للإستراتيجية  - 
 . التخطيط الاستراتيجيلكالاستيعاب الجيد ليا ييدؼ إؿ

 .أف يتماشى التخطيط الاستراتيجي مع الإستراتيجية العامة لممنظمة - 
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 .كالتنبؤات في المستقبؿ (الخطط التشغيمية كالخطط التمكيمية)الربط بيف أنكاع الخطط المختمفة  - 
 :معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي- 3

 تطبيؽ نظاـ التخطيط الاستراتيجي إلا أف ىنالؾ ةإف استخداـ التخطيط ليس أمرا ىينا فبرغـ أىمي
تيا العديد مف الدراسات التي تؤدم إلى تعقبات تجعؿ منو أمرا صعبا كفيما يمي بعض العكامؿ التي أثب

 .عدـ استخداـ ىذا الأسمكب في الكثير مف المنظمات كخاصة في الدكؿ النامية
 (47، 2013محمد عبد الكىاب،  ) :كفيما يمي بعض العقبات التي تعكؽ عمميو التخطيط الاستراتيجي

 المديريف كترددىـ في استخداـ ىذا الأسمكب اعتقادا منيـ بعدـ تكافر الكقت الكافي لمتخطيط ةعدـ رغب - 
  .الاستراتيجي اعتقادا خاطئا بأنيا ليست مسؤكليتو أك انو لف يكافئؾ عنيا

 .إستخداـ التخطيط الإستراتيجي لمكاجية التغيرات الدائمة في البيئة الخارجية _ 
 (93,94، 2012 ،ماجد عبد الميدم مساعدة) :بالإضافة إلى كجكد معكقات أخرل ممخصيا في ما يمي

 ميما كانت طمكحاتيا كحسف صياغتيا ةمف المعركؼ أف أية خطة استراتيجي :المكارد المالية لممنظمة - 
 المكارد المالية التي يتعيف عمى المخطط التفكير بيا منذ البداية باف عدـ تكفر الأمكاؿ ةفإنيا تصطدـ بعقب

 . نفقات الخطة يؤدم بيا إلى التكقؼ كربما الفشؿلتغظيةاللازمة عمى 
 أف عدـ تكزيع المسؤكليات :   التنظيمييكمياق عدـ كضكح المسؤكليات داخؿ المنظمة كضعؼ - 

 يمبي حاجاتكالصلاحيات عمى المستكيات الإدارية المختمفة في المنظمات مع كجكد ىيكؿ تنظيمي 
 .  أىـ العقبات التي تكاجو الخطة الإستراتيجيةيعتبر إحدلالعمؿ الإستراتيجي 

 إف إعطاء الأعماؿ اليكمية للاىتماـ :انشغاؿ المستكيات الإدارية العميا بالمشكلات الركتينية اليكمية - 
المنظمة يميي الأكؿ ك عدـ الاكتراث بالمشكلات الإستراتيجية التي تنيض بالمنظمة كتعمؿ عمى تطكرىا 

 . تنيض بيا إلى الأماـة استراتيجية إلى كضع خط الإنصراؼك يمنعيا مف
 تقكـ الخطة عمى بعض الأسس الميمة منيا دراسة الماضي :المعمكمات ك البيانات الإحصائية - 

كالحاضر كالتنبؤ بالمستقبؿ بما في ذلؾ البيئة الداخمية كالخارجية كلكي تككف ىذه الأسس صحيحة لابد 
 .مف تكفر بيانات كمعمكمات كافيو ليذا الغرض

 ةيسكد الاعتقاد باف التخطيط الاستراتيجي ىك عممي: ربط التخطيط الاستراتيجي في فتره الأزمات - 
 الأزمات ك ىذا الاعتقاد الخاطئ يقمؿ مف أىمية التخطيط كيقمص مف دكره في تطكير المنظمة ةلمكاجو

كضركرم لممحافظة عمى ديمكمة المنظمة الظركؼ كنجاحيا حيث أف التخطيط الاستراتيجي أسمكب لكؿ 
  .كاستمرارىا

 :كتظير معكقات التخطيط الإستراتيجي ممخصة في الشكؿ التالي
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 معوقات التخطيط الاستراتيجي :(06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .94، 2012 استنادا إلى ماجد عبد الميدم مساعدة،تيفمف إعداد الطالب  :المصدر

 

 ماهية الميزة التنافسية: المطمب الثاني
 مفاهيم عامه حول الميزة التنافسية: أولا

 :تعريف الميزة التنافسية -1

ركز الباحثكف كالكتاب في تعاريفيـ عمى جانب معيف مف التكجو المطمكب في تحقيؽ الميزة التنافسية 
 : نظره كمف بيف ىذه التعريفات نجدةكؿ حسب كجو

 المنظمة عمى خمؽ قيمة أفضؿ لزبائنيا كأرباح مجزية لنفسيا فالتمايز بيا في ةقدر" الميزة التنافسية تعني
 في ة رائدة المنظمة في ىذه الصناعة كبأنيا منظـةالمزايا المعركفة كالتكمفة كالمزايا المكضعية تضع مكاف

 كاف ، كاف الميزة التنافسية تقع في قمب الجدارة التنافسية لممنظمة في السكؽ،أم مف التكمفة أك التمييز
محمكد جاسـ الصميدعي، ردينة عثماف يكسؼ، ) ".الميزة التنافسية تعني تكمفو منخفضة التمايز أك التركيز الاستراتيجي

2011 ،243,244) 

 عمى الإدارة قدرة عدـ
 الأىداؼ تحديد

  الخارجية البيئة إضطراب

 المالية المكارد نقص
 لممنظمة

 المسؤكليات كضكح عدـ
 المنظمة داخؿ

 بالمشكلات انشغاؿ
 الركتينية

 كالبيانات المعمكمات شرح
 الإحصائية

 الاستراتيجي التخطيط ربط
 الأزمات بفترة

 التخطيط معكقات
 الإستراتيجي
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 المنظمة عمى الارتقاء بأدائيا إلى المستكل الذم تتفكؽ بو عمى ةقدر"  كما تـ تعريفيا عمى أنيا
مة ميزتيا ادإالمنافسيف الآخريف كلمدل زمني مناسب، كقد يطكؿ أك يقصر تبعا لقدرتيا في الحفاظ ك

 (194، 2008ثامر ياسر البكرم، )". التنافسية

خاصية أك مجمكعو خصائص النسبية تنفرد بيا المنظمة ك يمكف  أنيا"في حيف أف ىناؾ مف يرل 
 المنفعة ليا تمكنيا مف ة طكيمة نسبيا النتيجة صعكبة محاكاتيا أك التي تحققيا خلاؿ مدةالاحتفاظ بيا لمد

 (138,139، 2005حسف عمي الزعبي، )". التفكؽ عمى المنافسيف في ما تقدمو مف خدمات كمنتجات لمعملاء

 ةأف مفيكـ الميزة التنافسية لممنظمة يقصد بو تحقيؽ قيـ: كاستنادا لما سبؽ يمكف أف نخمص إلى
 ة بمنافسييا في فترةمضافة بفضؿ الإستراتيجية التي تتبناىا ىذه الأخيرة كالتي تعكس تفكقيا النسبي مقارف

 . جكدة المنتكجات أك مركنة عمميتيا، كيتجمى ذلؾ مف خلاؿ مستكل التكمفةة، معيفةزمني

 :خصائص الميزة التنافسية -2

 (141142, ، 2012علاء فرحاف كاخركف، ) :ما يميفي  نكجزىا مف الخصائصةالميزة التنافسية مجمكع

 المنظمات ة المنظمة عمى إدامة ميزاتيا التنافسية يعتمد عمى سرعة أف قابمي:أف تتمتع بالديمكمة -
 .الأخرل في تقميدىا

إذف إف بناء الاستراتيجيات المستندة إلى مصادر كقبميات   :استمرارية التطكير كالتحسيف كالتحديد - 
 مف الصعكبة الأمر الذم ة عاليةمتعددة كمتفاعمة مما يجعؿ عمميو التقميد مف قبؿ المتنافسيف عمى درج

 .ةيحمميا تكاليؼ عالي

  .عدـ أمكانية تقميدىا طكاؿ الكقت -

 فة معركتىا قد أصبحؿ  ةأف النماذج القديـطمما إيجاد نماذج جديدة كبشكؿ دائـ لمميزة التنافسية  -
  .كمتاحة كشائعة

 كمف بيف أيضا ، لممنظمة في حد ذاتياة فضلا عف القيـالزبكفأف تخمؽ المنظمة قيمة مدركة مف قبؿ ا -
 (247-241 ،47العدد،2007 ،انتصار احمد عبيد) :خصائص الميزة التنافسية نذكر

 .ك الفرص في البيئةالمنظمة تقدـ الملائمة الفريدة بيف مكارد  - 

 . ليا كتؤدم إلى تحقيؽ التفكؽ كالأفضمية عمى المنافسيفةبع مف داخؿ المنظمة كتحقؽ قيـتف -

 .تنعكس في كفاءة أداء المنظمة كفي أنشطتيا أك فيما تقدـ لمعملاء أك كمييما - 

 (15، 2002عمار بكشناؼ، ) :كحتى تككف الميزة التنافسية فعالو يجب أف تككف

 . أم تعطي الأسبقية ك التفكؽ عمى المنافس:حاسمة - 
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 . مف الزمفةأم يمكف أف تستمر خلاؿ فتر: الاستمرارية - 

 . يصعب عمى المنافسيف محاكاتيا أك إلغائيا: الدفاع عنياةأمكاني - 

،حيث أف شرط الحسـ  مرىكف بالأخررط الميزة التنافسية لاف كؿ شة فعاليمجتمعةكتضمف ىذه الشركط 
 .مقركف بشرط الإستمرارية كىذا الأخير مقركف بشرط إمكانية الدفاع

 :أهمية امتلاك الميزة التنافسية-3

 الأىداؼ التي يمكف تحقيقيا مف امتلاؾ ةتستمد الميزة التنافسية أىميتيا في المؤسسة مف خلاؿ جمؿ
 ( 10-19قكيدر لكيزة،): الميزة التنافسية كمف ىذه الأىداؼ نذكر ما يمي

 .خمؽ فرص تسكيقية جديدة -

 ة جديدة مف العملاء أك نكعيةدخكؿ مجاؿ تنافسي جديدة لدخكؿ سكؽ جديدة أك التعامؿ مع نكعي- 
  .جديدة مف السمع كالخدمات

 جديدة للأىداؼ التي تريد المؤسسة الكصكؿ إلييا كالفرص الكبيرة التي ترغب في ةتككيف رؤية مستقبمي -
 .اقتنائيا

 تعد القيمة أكثر ما ييـ ، الجكدةتحقيؽيتمثؿ أساس الميزة التنافسية في خمؽ القيمة لمعملاء، لأنيا أساس 
 إلا مف خلاؿ عملائيا كبالتالي كاجب عمييا استطلاع رأييـ توالمؤسسة ككنيا أمر معقد لا تستطيع معرؼ

كمما أمكف ذلؾ، تسعى المؤسسة مف خلاؿ تحقيؽ كتعظيـ القيمة بالكصكؿ إلى رضا العامؿ كضماف 
 .بقائيا في السكؽ التنافسية الحالية

 الميزة التنافسية أ نواع : ثانيا

ثلاثة أصناؼ تختمؼ الكتابات حكؿ أنكاع الميزة التنافسية غير أف اغمبيا تصنؼ ىذه الأنكاع إلى 
 كسنتطرؽ إلى كؿ منيا  ; إلى ميزة التركيزة، بالإضاؼلمنتج ؿتمييزاؿ ميزه التكمفة الأقؿ ك ميزة م قةرئيسي
 :كالأتي

 مما يؤدم ، بالمنافسيفة مقارفة المؤسسة عمى إنتاج منتج بأقؿ تكمؼة كتعني قدر:ميزة التكمفة الأقل- 1
نكردىا  مف الشركط ةعكجــ كلتحقيؽ ميزة التكمفة الأقؿ ينبغي تكفر ر،في النياية إلى تحقيؽ عكائد اكب

 ( 1999،116نبيؿ مرسي خميؿ،) :كالأتي

 .كجكد طمب مرف عمى السمعة حيث يؤدم التخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المستيمكيف لمسمع -
 . السمع المقدمةةنمطي –

 .تمييز المنتجؿعدـ كجكد طرؽ كثيرة  -
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 . لاستخداـ السمعة لكؿ المشتريفة كاحدةكجكد طريؽ - 

 .محدكدية تكاليؼ التبديؿ - 

 : عكامؿ تطكر التكمفة كالتي تتمثؿ فيما يميةكلمحصكؿ عمى ميزه التكمفة الأقؿ فانو يجب أف تتـ مراقب
  (43، 2017/ 2016شباح سامي، حكامدم حساف، )

أم المنتجات التي تنتجيا المؤسسة نتيجة التكسع فييا كبالتالي التكسع في :  حجـ المنتجاتةمراقب -
كينبغي  الإشارة ، الأسكاؽ ككذلؾ الحصكؿ عمى كسائؿ إنتاج جديدة مما يؤدم إلى تخفيض في التكاليؼ
 .إلى أف السعي كراء زيادة حجـ الإنتاج يجب أف لا يؤثر عمى الأنشطة الأخرل لممؤسسة

 التعمـ بالمؤسسة مع المعايير المعمكؿ ة درجةمقارفكيتـ ذلؾ ب كتحديد أىدافو ةأم مراقب:  التعمـةمراقب - 
النظر إلى العامميف بؿ ضركرة  ،بيا في القطاع إلا انو لا ينبغي التركيز عمى تكاليؼ اليد العاممة فقط

 .بالمؤسسة كمصدر لممعرفة كالإبداع

المقصكد بيا ىنا ىي تمؾ المكجكدة بيف الأنشطة المنتجة لمقيمة بيدؼ استغلاليا :  الركابطةمراقب - 
 .ة تنافسيةكتخفيض التكاليؼ كبالتالي حصكؿ المؤسسة عمى ميز

كتجميع بعض الأنشطة الميمة كالمنتجة لمقيمة ك اليدؼ مف ق كالمقصكد بالإلحاؽ : الإلحاؽةمراقب - 
  . العمؿ في تسيير نشاط منتج لمقيمةة كيفيةذلؾ استغلاؿ الإمكانيات المشتركة أك تحكيؿ معرؼ

 العمؿ بيف النشاطات ة أم الاتصاؿ بيف كحدات المؤسسة مف خلاؿ نقؿ معرفة كيفي : الاتصاؿةمراقب -
  .المتماثمة

 ةبمعنى المفاضمة بيف ككف المؤسسة السابقة لدخكؿ قطاع النشاط أك انتظارىا لمد: مراقبو الرزنامة -
  .ختلاؼ الامتيازات في التكاليؼ الممنكحة لكؿ منيما لا كذلؾ،ليذا القطاعقبؿ دخكليا  ةمحدد

لغاء الإجراءات المكمفة التي لا تساىـ في عمميو التمييز:  الإجراءات التقديريةةمراقب -   .مف خلاؿ تغيير كا 

 . كالعملاء كالذم مف شانو تقميص التكاليؼ، التمكضع أك التمركز المتعمقة بالأنشطة كالمكرديفة مراقب-

 . العكامؿ الحككمية كالسياسية كالتشريعات المكضكعة لتنظيـ الاقتصادةمراقب - 
 أك المنتجات التي تج قدره المؤسسة عمى تقديـ منتج مختمؼ عف النا"  ك نعني بيا : التميزةميز- 2

 ( 52،  2018محمد عكاد الزيادات،)".  نظر المستيمؾة مف كجوكفيقدميا المنافس

  . كيحقؽ لو الرضا عنياةيجب أف تؤثر عمى قرار المستيمؾ بشراء السمع أم أف القيمة المضافة لممنتج 

 مف الشركط ة كبالتالي ضركرة تكفر مجمكع،إف الحصكؿ عمى ميزات التمييز ليس ممكف في كؿ الظركؼ
  (238، 2003نبيؿ محمد المرسي، ): المتمثمة في
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 تميزه عف غيره مف ة كبدرج(ة أك خدـةسمع) الاختلاؼ في المنتج ةعندما يقدر المستيمككف قيـ -
 .المنتجات

  .تعدد الاستخدامات المنتج كتكافقيا مع حاجات المستيمؾ - 

  . التميزةعدـ كجكد عدد كبير مف المنافسيف يتبع نفس استراتيجي -

 التي ،بعض الأخطاء  ة التميز تفادمكذلؾ يجب عمى المؤسسات التي تسعى كراء الحصكؿ عمى ميز
  (46،  2016/ 2017 حكامدم حسف،,شباح سامي ) : كمنيا ما يمي،تؤدم مع مركر الكقت إلى فقداف ىذه الميزة

 لأف المؤسسة في ىذه ،أم يجب أف لا تتعدل جكدة المنتج احتياجات الزبائف مثلا: التميز المفرط -
 .مناسبة ك سعر منخفض كجكدة التي تمتمؾ منتجسيلا لممؤسسة الحالة تككف ىدفا 

 .سعر إضافي مرتفع - 

 . التميزة تكمؼةعدـ معرؼ - 

 . أم الاىتماـ بالناحية الفيزيائية لممنتج فقطج،التركيز الشديد عمى المنت - 

تخدـ منطقة أك تعني تقديـ سمعة أك خدمة تشبع حاجات قطاع معيف مف المستيمكيف " :ميزة التركيز- 3
كيتكقؼ النجاح في ميزة التركيز مف ناحية عمى تلاؤـ القطاع المختار مع إمكانيات  جغرافية محددة،

المنظمة كمف ناحية أخرل عمى كجكد احتمالات لنمك السكؽ كازدىاره، حيث يتـ تقسيـ السكؽ إلى عدد 
فالمنظمة ىناؾ لا  كاف تضمف قدرا معقكلا مف التماثؿ بيف مستيمكي كؿ قطاع، مف القطاعات السكقية،

لعيدلي نياد، ). ''ما قيادة التكمفة أك التمايز إتتعامؿ مع السكؽ كمو بؿ تركز عمى قطاع معيف صغير تستخدـ 
2014 ،34) 

كىذا ما يكفر تعاملا أفضؿ كانجح عندما تكجو كؿ المكارد ليذا القطاع الصغير، مع القدرة العالية في 
عبد العزيز ) :لكف المنظمة في ىذه الحالة عمييا أف تراعي التالي الاستجابات لمتغيرات حاجات المستيمكيف،

 (230، 2004حبتكر، بف صالح 

 .تكفير الخدمات كالميارات اللازمة لخدمة ىذا القطاع  1 -

 .تجنب القطاعات التي يعمؿ كيسيطر عمييا المنافسكف - 2

مراقبة مستمرة لما يحدث لمبيئة التكنكلكجية مف تغير قد يؤثر في تخفيض الحاجة لبعض المنتجات - 3
 .التي تقدميا الشركة

 .فيذا النمك السريع أك المنخفض يؤثر عمى المنافسيف  متابعة النمك في القطاع السكقي المستيدؼ،- 4

كمف خلاؿ ما تـ طرحو حكؿ أنكاع الميزة التنافسية لممؤسسة يتبيف لنا باف الحصكؿ عمى نكع مف 
يتكقؼ عمى ماذا تكفر أك التركيز عمى المنتج  اقؿ أك تميز في المنتج ةأنكاع ىذه الميزة سكاء كانت تكمؼ
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التي تؤدم في ك مف الشركط كالعكامؿ المساعدة مف اجؿ الكصكؿ إلى تمؾ الميزة ةأك غياب مجمكع
 .ة عاليةالنياية إلى خمؽ قيـ

 استغلاؿ كاستخداـ المكارد كالقدرات المتاحة في خمؽ ةحيث أف نمكذج الميزة التنافسية يؤكد عمى عممي
  :كالشكؿ التالي يكضح ذلؾة،  تنافسيةميز

 نموذج الميزة التنافسية: (07)الشكل رقم 

 .245-244، 2011 عثماف يكسؼ، ةرديف، محمكد جاسـ الصميدعي  مف إعداد الطمبة استنادا إلى:المصدر

كفقا ليذا النمكذج الذم يستند إلى المكارد مف اجؿ تطكير الميزة التنافسية لممنظمة كالتي يجب أف 
فبدكف ىذا التفكؽ فاف ،  المنافسيفلتتكفر عمييا المكارد ك القدرات التي ىي أعمى مف تمؾ التي لد

 ، سكؼ تختفي بسرعةةتنافسية  كاف أم ميز، تكرار ما يمكف أف تقكـ بو المنظمةة المنافس يستطيع ببساط
كمف أمثمتيا براءة الاختراع،  ، في خمؽ الميزة التنافسيةة لأصكؿ المنظمة كأساسيةحيث المكارد ىي محدد

 .الخ... المنظمة، العلامة التجارية، الإنصاؼةسمع
دكف أف ننسى استخداـ قدرة المنظمة للاستفادة منيا باتجاه الأنشطة الفعالة كالفاعمة فمثلا القدرة عمى 
تقديـ المنتجات إلى الأسكاؽ بأسرع كقت ممكف مف المنافسيف كاف مكارد ك قدرات المنظمة تشكلاف معا 

 كالاستجابة ، المنظمة عمى الابتكار كالكفاءة كالجكدةة كاف الكفاءة المميزة تمثؿ قدر،مميزا لاختصاصيـ
 . كالتي يمكف الاستعانة بيا لخمؽ ميزة بالتكمفة، ميزة التمايز أك ميزة التركيزفالسريعة لمزبائ

 محددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم عمى جودتها :ثالثا
 :المحددات الرئيسية لمميزة التنافسية -1

بعد التطرؽ إلى الميزة التنافسية لابد مف الكقكؼ عمى المحددات الرئيسية التي تقكـ بيا المؤسسة مف 
  (32,33، 2010علاء فرج الطاىر، ): أجؿ الحكـ عمى جكدتيا كالمتمثمة في

 

 

 

 
 مكارد

 مميزة كفاءة

 قدرات

 ميزة أك الأقؿ التكمفة ميزة
  ك ميزة التركيزالتمايز

 عالية قيمة خمؽ
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 أمكف لممؤسسة المحافظة عمى إذا يتحقؽ لمميزة التنافسية سمة الاستمرارية :حجم الميزة التنافسية-1-1
كبشكؿ  عاـ  ,في مكاجية المؤسسات المنافسةأك تحقيؽ ميزة التركيز ميزة التكمفة الأقؿ أك تمييز المنتج 

كمما كانت الميزة اكبر كمما تطمب ذلؾ جيدا اكبر مف المؤسسات المنافسة لمتغمب عمييا أك لمحد مف 
 : كمثمما ىك الحاؿ  بالنسبة لدكرة حياة المنتجات  الجديدة فاف لمميزة التنافسية دكرة حياة تتمثؿ في،أثرىا
 .مرحمة التقديـ أك النمك السريع -
 .مف قبؿ الشركات التنافسية مرحمة التبني،-
 .مرحمة الرككد في حالة قياـ الشركات التنافسية بتقميد الشركات المنافسة كمحاكلة التفكؽ عمييا -
مرحمة الضركرة أك الحاجة إلى تقديـ تكنكلكجي جديد، لتخفيض التكمفة لميزة المنتج كمف ىنا تبدأ  -

الشركة في تجديد أك تطكير كتحسيف الميزة الحالية أك تقديـ ميزة تنافسية جديدة تحقؽ قيمة أكبر لممستيمؾ 
 :م أك العميؿ، كيتـ تمثيؿ ذلؾ في الشكؿ التاؿ

التنافسية  الميزة حياة دورة: (08)رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .62، 2002رتيبة،   نحاسية :المصدر

 مزايا تحقيؽ بفرض الشركة كعمميات أنشطة اتساع مدل عف يعبر النطاؽ  إف:التنافس  نطاق-1-1-1
 كيمكف المنافسة، الشركات عف التكمفة في كفرات يحقؽ أف يمكف كاسع مدل عمى النشاط فنطاؽ تنافسية،
 كيكجد تكمفة، بأقؿ كخدمة معيف سكؽ قطاع عمى التركيز خلاؿ مف تنافسية ميزة تحقيؽ الضيؽ لنطاؽ
 (1999،87،خميؿ مرسي نبيؿ) :كىي التنافسية الميزة عمى التأثير شأنيا مف التنافس لنطاؽ أبعاد
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 يتـ  كىنا,خدمتيـ يتـ الذيف كالعملاء المؤسسة مخرجات تنكع مدل يعكس: السوقي القطاع نطاق - أ
 .السكؽ كؿ خدمةأك  السكؽ مف معيف قطاع عمى التركيز بيف ما الاختيار

 مصادر عمى بالاعتماد خارجيا أك داخميا لأنشطتيا المؤسسة أداء مدل عف يعبر: رأسي نطاق  - ب
أك  الأقؿ التكمفة مزايا يحقؽ قد المنافسيف مع بالمقارنة المرتفع الراسي فالتكامؿ المختمفة التكريد
 مصادر تغيير في لممؤسسة مركنة اقؿ درجة التكامؿ يتيح أخر جانبك مف  ز،التمييمزايا 
 .التكريد

 النطاؽ  يسمح,المؤسسة فييا تنافس التي الدكؿ أك الجغرافية المناطؽ عدد  يعكس:جغرافي نطاق- ج    
 ك الأنشطة مف كاحدة نكعية تقديـ في المشاركة خلاؿ مف تنافسية مزايا تحقيؽ في لممؤسسة الجغرافي
 .مختمفة جغرافية مناطؽ عدة عبر الكظائؼ

 فكجكد المؤسسة ظميا في تعمؿ التي الصناعات بيف الترابط مدل عف يعبر: صناعي نطاق-     د
 فقد عديدة تنافسية مزايا لتحقيؽ فرص خمؽ شانو مف، صناعات عدة عبر المختمفة الأنشطة بيف ركابط
 تنتمي التي  المختمفة الصناعات عبر الخبرات أك الأفراد أك التكنكلكجيا أك التسييلات نفس استخداـ يمكف
 . المؤسسة إلييا

 الاقتصادم المناخ تشكيؿ عمى تعتمد التي التنافسية، لمميزة المحددات مف مجمكعة (بكرتر) كضع كما
 العالمية، المنافسة عمى المؤسسات قدرة عمى مباشر تأثير لو سيككف كالذم المؤسسة ستكاجيو الذم

   (56-54، 2006نصيرة،  الرحماف عبد بف) :يمي فيما المحددات ىذه تكضيح كيمكف
 ما صناعة لقدرة اللازمة الضركرية المدخلات ىي الإنتاج عكامؿ أف فيو شؾ لا مما: الإنتاج عوامل*

 :أساسييف شكميف العكامؿ ىذه تأخذ حيث المنافسة، عمى

 كىي كرأسماؿ الطبيعية المكارد البشرية، المكارد في تتجسد التي الأساسية العكامؿ في الأكؿ يتمثؿ -
 .المنافسيف قبؿ مف عمييا كالحصكؿ انتقاليا يسيؿ لأنو تنافسية ميزة تمثؿ لا التي العكامؿ

 عمييا الحصكؿ يصعب لأنو أىمية الأكثر كىي المطكرة، العكامؿ في يتمثؿ فيك الثاني الشكؿ أما -
 .الخاصة الميارات ذات العمالة عمى الحصكؿ مثؿ تقميدىا، أك

 الطمب مع تكافقو كمدل نمكه كمعدؿ الطمب ىيكؿ إلى المحدد ىذا يشير حيث :المحمي الطمب أوضاع*
 ذلؾ فإف التكنكلكجيا، كثيفة لمسمع النسبية الأىمية بارتفاع يتميز المحمي الطمب ىيكؿ كاف فإف العالمي،

 السكؽ في المنتجات ليذه تنافسية ميزة تحقيؽ مع جكدتيا مستكل كرفع المنتجات تطكير عمى يحفز
. العالمي
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 الصناعات، مف العديد نجاح بسبب ىي كالمكممة يةذالمغ الصناعات إف: والمكممة المعدنية الصناعات*
 التقنيات في البعض بعضيا مع تشترؾ لأنيا المنافسة، عمى القدرة خلاؿ مف تنافسية ميزة تعتبر حيث

تاحة السعر تخفيض في يسيـ الذم الأمر ،كالعملاء التكزيع كقنكات كالمداخلات  تبادؿ فرصة كا 
دارية إنتاجية ميارات كخمؽ التطكير درجة مف يزيد مما كالتكنكلكجيا، كالأفكار المعمكمات  .أفضؿ كا 

 : التنافسية الميزة جودة عمى الحكم معايير-2

عدادىا بمصدرىا التنافسية الميزة جكدة تتحدد  الميزة ىذه تعرفو الذم التطكير درجة إلى إضافة كا 
   (2011،36،37أحمد، زغدار) :يمي فيما نكجزىا معايير عدة خلاؿ مف ،التنافسية

 :التنافسية الميزة مصدر- 2-1

 ىذا كفي التنافسية، الميزة تحديد في تساىـ التي العكامؿ مجمكع ىك التنافسية الميزة بمصدر المقصكد
 في ،اتكفيره مؤسسة لكؿ يتسنى التي الشركط مف جممة تكفير بفعؿ تتحقؽ التنافسية الميزة أف نجد الإطار
 .خبرة تممؾ التي المؤسسات تحققيا التي الشركط مف نكع ىناؾ حيف

تستدعي الحيازة عمى الميزة التنافسية التعرؼ عمى المصادر التي يستمد منيا ىذه الأخيرة التي حيث  
 ( 2005،36، سعيدم كصاؼ، ةسملالي يحضي (:ذكرىا كالأتيف

 المداخلات ة بكميقاص تتجسد الكفاءة في الاستغلاؿ الأمثؿ لممكارد المتاحة كت:الكفاءة 
 ،المخرجاتإلى  باعتبار المؤسسة أداة لتحكيؿ المداخلات ةالمستخدمة للإنتاج مخرجات محدد

 .ةكمما ارتفع معدؿ كفاءة المؤسسة كمما قمت المداخلات المطمكبة لإنتاج مخرجات معيفؼ
 المتقاربة زاد اىتماـ المؤسسات بتمبية رغبات طكرات نتيجة لمتغيرات السريعة كالت:الجودة 

ؿ أصبحت  ب،لـ يعد سعر العامؿ المحرؾ لسمكؾ المستيمؾإذ المستيمكيف كالحرص عمى رضاىـ 
 ىذا ما اكجب عمى ،حصكؿ عمييالؿ يسعى ىي الاىتماـ الأكؿ لو ك القيمة التي الجكدة

 .ة عاليةالمؤسسات التي ترغب في البقاء في المؤسسة أف تضع منتجات ذات جكد
 تكزة تعد الأصكؿ الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المر:المعرفة 

لقد زاد اىتماـ تمؾ المؤسسات المعتمدة عمى الأصكؿ الفكرية القابمة ك ،عمى المعمكمات ك المعرفة
 كما أصبح قياس القيمة ،ماريةثتيا الاستامف سياسضالمعرفة باعتبارىا شرطا أساسيا ؾلمقياس 

 كبراءات الاختراع ،الحقيقية لممعرفة أمراف ضركرياف لممؤسسات ذات المعاملات الخاصة
 بحيث تنقؿ تمؾ ، تعرفوماالمؤسسات الناجحة ىي التي تستثمر في، ؼكالعلامات التجارية المتميزة

المعرفة عبر قنكاتيا التنظيمية للاستفادة منيا في عمميات إنتاج السمع كالخدمات في تطكير 
  .اليياكؿ كالكظائؼ كالعمميات
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 كتبقى عمييا، كالتغمب تقميدىا عندئذ يصعب فإنو التنافسية لمميزة مصادر عدة المؤسسة تحكز فعندما
 الميزة تمؾ فييا تككف التي الحاؿ عكس عمى عالية، تنافسية بقدرة تتمتع الميزات تمؾ بفضؿ المؤسسة

 يمكف الذم النكع مف المصادر تمؾ تككف عندما كخاصة الميزة، مصادر مف محدكد عدد عمى مبنية
 الآخريف المنافسيف لأف للاستمرار قابمة غير تككف التي لممؤسسة بالنسبة الحاؿ ىك كما عميو، التغمب
 قد المكارد تمؾ إنتاج ككف إلى إضافة المكرديف، مع جديدة علاقات بربط الميزة نفس تحقيؽـ بإمكانو
 .بديمة منتجات أك منتجيف بظيكر يتكسع

 ،كالتغيير لمتقميد عرضة المؤسسات مف مؤسسة بيا تتمتع التي التنافسية المزايا مف العديد أف باعتبار
 المزايا تمؾ تطكير إلى تسعى أف التنافسية قدرتيا عمى الحفاظ في ترغب التي المؤسسة عمى يتعيف فإنو

يجاد  .جديدة تنافسية مزايا كا 

 تكفير خلاؿ مف تحقيقيا يمكف الميزة مف النكع ىذا: المنخفضة المرتبة من التنافسية المزايا -2-1-1
 .تكفيرىا مؤسسة لأم يمكف عناصر عف عبارة كىي منخفضة، بتكمفة الخاـ المكاد كتكفير المؤىمة العمالة

 سمعة كبناء الرائدة، التكنكلكجيا عمى الحصكؿ إف: المرتفعة المرتبة من التنافسية  المزايا-2-1-2
 يجب إذ تحقيقيا مؤسسة لأية يمكف لا عناصر ىي كطيدة علاقات ربط خلاؿ مف المؤسسات عف طيبة
 إلا اكتسابيا يمكف لا علاقات ربط عمى كقدرات عالية تنظيمية بقدرات تتمتع إطارات المؤسسة تكفر أف
 مف بنكع تتميز إضافية تنافسية قدرة باكتساب لممؤسسة تسمح عكامؿ كىي طكيمة، ممارسات خلاؿ مف

 المدخلات أسعار بتغير تتغير أف يمكف التي المزايا مف الأكؿ النكع عكس عمى كالاستقرار الاستمرارية
 .المختمفة

 (55، 2010، ةآسي رحيؿ): كىما آخريف معياريف كجكد إلى بالإضافة

 :المنظمة تمتمكها التي التنافسية الميزة مصادر عدد- 2-2

 شراء عمى القدرة أك تكمفة بأقؿ المنتج تصميـ مثؿ فقط كاحدة ميزة عمى المنظمة اعتماد حالة في كىذا
 تعدد حالة في أما الميزة، تمؾ آثار عمى التغمب أك تحديد لممنافسيف يمكف فإنو الثمف رخيصة خاـ مكاد

 .جميعا تقميدىا المنافسيف عمى يصعب فإنو الميزة مصادر

 :المستمر والتجديد والتطوير التحسين درجة- 2-3

 بتقميد المنافسة المؤسسات قياـ قبؿ كىذا أسرع كبشكؿ جديدة مزايا خمؽ نحك المنظمات تتحرؾ أف يجب
 لضماف كىذا القديمة، المزايا بتغيير المؤسسات قياـ الأمر يتطمب قد لذا حاليا، القائمة الميزة محاكاة أك

 .قكية تنافسية ميزة
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 الإستراتيجية الإدارة خلال من التنافسية الميزة عمى الحصول مراحل: الثالث المطمب
 البشرية لمموارد
 عمى يتكقؼ ذلؾ فإف الأخرل بالمنظمات مقارنة تنافسية ميزة عمى الحصكؿ المنظمة تستطيع حتى

، 2013الحلابي،  عباس إبراىيـ): يمي ما نذكر السياؽ ىذا كفي البشرم بالعنصر المتعمقة إستراتيجيتيا نجاح مدل
143) 

 النشاط إستراتيجية تصميم: أولا

 يجب كتيديدات استغلاليا يمكف فرص مف بيا كما لممنظمة الخارجية البيئة تحميؿ خلاؿ مف كذلؾ
 المكجكدة الفرص لاستغلاؿ استخداميا يمكف قكة نقاط مف بيا كما لممنظمة الداخمية البيئة كذلؾ ك تجنبيا،

 المكارد المنظمة لدل تكافقت إذ كتقكيتيا تحسينيا يجب ضعؼ نقاط كذلؾ التيديدات، مكاجية أك
 أك البشرية بالمكارد يتعمؽ ما منيا بالمنظمة المكجكدة كالضعؼ القكة نقاط كمف اللازمة، كالإمكانيات
 .ككؿ بالمنظمة

 المرغوبة النشاط إستراتيجيات تقدير :ثانيا

 كمراجعتيا تقديرىا يتـ لمنشاط إستراتيجية فكؿ البشرية، المكارد مساىمة ضكء في تنفيذىا كالممكف
 بالمنظمة، الأخرل الكظيفية المجالات التسكيؽ، ، المالية النكاحي البشرية، المكارد نظر كجية مف كتقييميا

 كذلؾ منيـ، كالمعركض العامميف مف المطمكب بيف الفجكة بتحميؿ يقكمكف البشرية المكارد مديرم أف كما
 .الإستراتيجية تصميـ لعممية اللازمة البيانات تكفير قبؿ بالمنظمة البشرية بالمكارد المتعمقة القيكد لتحديد
 الإستراتيجية تنفيذ حالة في البشرية الموارد فجوة تحديد: ثالثا

 المعركض مع كالمؤىلات العدد حيث مف البشرية المكارد مف المطمكب مقارنة ضكء في تحديدىا كيتـ
 .منيا

 البشرية الموارد إستراتيجية تصميم: رابعا

 العلاقة ضكء في كذلؾ النشاط إستراتيجية تدعـ التي البشرية المكارد إدارة سياسات تصميـ خلاؿ مف
ستراتيجية النشاط إستراتيجية بيف التكاممية  كتنظيمية فردية مخرجات عنو ينتج كالذم البشرية المكارد كا 
 .لممنظمة التنافسية الميزة تحسيف منيا فعالة،
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 .البشرية الموارد إدارة إستراتيجية :الثاني المبحث
 أصبحت فقد المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ في المساىمة عمى كقدرتيا البشرية لممكارد الفائقة للأىمية نظرا
 كىذا، المؤسسات تنافسية أساس أصبحت التي البشرية المكارد لقضايا مناسبا اىتماما تكلي الحديثة الإدارة

 .الإستراتيجي دكرىا إلى التسييرم إطارىا مف تتحكؿ البشرية المكارد كظيفة جعؿ ما

 البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة مفهوم: الأول المطمب
 الإدارة تعريؼ إلى نشير أكلا البشرية لممكارد الإستراتيجية الإدارة مفيكـ إلى نتطرؽ أف قبؿ

 .الإستراتيجية

 المختمفة الكظيفية القرارات كتقديـ كتطبيؽ صياغة كفف عمـ " بأنيا الإستراتيجية الإدارة عرفت حيث
 الأداء تحدد التي الإدارية كالممارسات القرارات مجمكعة كأنيا أىدافيا تحقيؽ مف الشركة تمكف التي

الزعبي،  فلاح عمي)".كالرتابة كالتقييـ كتطبيقيا الإستراتيجية كضع ذلؾ كيتضمف ،ما لمنظمة المدل الطكيؿ
2009 ،108) 
 إلخ،.....كمبيعات تسكيؽ إنتاج، إدارة مف كالإدارات الكظائؼ مختمؼ بيف التكامؿ عمى تركز أنيا أم
 .أىدافيا تحقيؽ إلى المؤسسة كصكؿ يضمف مما
 البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة تعريف :أولا

 الإستراتيجية بالأىداؼ البشرية المكارد إدارة ربط "ا أنو عمى البشرية لممكارد الإستراتيجية الإدارة عرفت
 سعد )".كالمركنة الإبداع نكاحي مف عجؿم بما التنظيمية، الثقافة كتطكير، الأداء مستكيات تحسيف بيدؼ

 (88، 2014كآخركف،  نزمعاؿ حمكد عمي
 كبرامج سياسات شكؿ في المنظمة كخطط نكايا بشأف القرارات ادخلات طريقة"  أنيا عمى عرفت كما
الطعاف،  فارس حاتـ) ".المكظفيف كعلاقة المكافآت كالتطكير، التعميـ الأداء، إدارة البشرية، المكارد تكفير بشأف

 (212العدد الثالث، 
 كالعلاقة كالتحفيز التطكير ككيفية البشرم، المكرد تكفير يخص فيما الأمثؿ البديؿ لاختيار نيج أنيا أم
 .المؤسسة مكظفي مف القائمة

 مع الأجؿ طكيمة اؿالمؤسسة تعامؿ سياسة رسـ ''اأنو البشرية لممكارد الإستراتيجية الإدارة كعرفت
 بكاسطة كذلؾ عممو مكاف في الكظيفية بحياتو الخاصة بشؤكنو ارتبط ما ككؿ العمؿ، في البشرم العنصر
 مف عميو تشمؿ كما تعيشيا التي البيئة ظؿ في العامة إستراتيجيتيا مع تتماشى كمعاصرة جديدة ممارسات
 ".اليكـ الأسكاؽ تسكد التي المنافسة كشدة التكنكلكجية التغيرات رأسيا عمى تأتي التي ،متنكعة متغيرات

 (42، 2010/2011الديف،  نكر مدكرم)
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 كرؤيتيا، أىدافيا كتحقيؽ المؤسسة غاية بمكغ عمى العمؿ ىدفيا البشرية المكارد إدارة إستراتيجية فإذ
 .البشرية المكارد قضايا في كمتخصصة تفصيمية بصفة
 البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة أهمية: ثانيا

 إدارة تمكف التي البشرية المكارد كممارسات لنشاطات مخططا نمطا البشرية المكارد إستراتيجية تعد
 فالتكنكلكجيا التنظيمية، الفاعمية تحقيؽ في الأساس ىك البشرم المكرد أف إذ أىدافيا، تحقيؽ مف المنظمة
 مف إلا لممنظمة تنافسية مزايا تحقؽ أف يمكف لا الحديثة الرقابية كالأساليب التصنيع كأنظمة المتطكرة
 كتتجمى، المطمكبة البشرية الميارات تقديـ في البشرية المكارد إستراتيجية دكر يبرز كىنا ،الأفراد خلاؿ
 العنزم حمكد عمى سعد) .مسبقا المذككرة البيئية لمتحديات مكاجيتيا في البشرية لممكارد الإستراتيجية الإدارة أىمية

 (96، 2014كآخركف، 
 البشرية الموارد إستراتيجية مكونات: ثالثا

 لارتباطيا الاعتبار بعيف أخدىا الضركرة مف البشرية المكارد إستراتيجية تشمميا مككنات عدة ىناؾ
 خلاؿ مف كأىدافيا غرضيا تحقؽ التي لممؤسسة العامة الإستراتيجية مع الاستراتيجيات تمؾ بيف الكثيؽ
 القرارات لصنع مدخلا الإستراتيجية البشرية المكارد إدارة تككف كمنو ،مزايا مف بو تتمتع ما تعظيـ

 تفصيمية إستراتيجية إلى العامة الإستراتيجية ترجمة أم المؤسسة في العامميف بشأف الإستراتيجية
 النحك عمى المككنات ىذه عرض الإيجاز مف بشيء كسنحاكؿ البشرية، المكارد قضايا في كمتخصصة

  (56-54، 2010/2011الديف،  نكر مدكرم): التالي

 الطمكحات عف تعبر ىي كبالتالي البعيد المستقبؿ مؤسسةة اؿدارإ بيا ترل التي الطريقة ىي: الرؤية- 1
 يشارؾ أف الميـ كمف التغير، أساس فالرؤية الطكيؿ، الأجؿ في إحداثو الكاجب كالتمييز تحقيقيا المطمكب

 كالإحساس الإبداع عمى القدرة كتعزيز الجيكد تكحيد عمى يساعد حيث كضعيا، في العناصر جميع
 .كالمستقبؿ الحاضر تجاه بالمسؤكلية

 البيئة مف الرسالة ىذه كتشتت لتحقيقيا تسعى معينة برسالة مرتبط مؤسسة أم كجكد  إف:الرسالة- 2
 العنصر مع بالتعامؿ المتعمؽ الجزء ذلؾ فيي البشرية المكارد إدارة لرسالة بالنسبة أما فييا، تعمؿ التي

 إلا باستمرار تتغير لا المؤسسة رسالة أف كيلاحظ رسالتيا، مف جزءا  يعتبركالذم المؤسسة في البشرم
 قكة اؿكنقاط كالتيديدات صالفر في تحدث التي لممتغيرات كنتيجة أحيانا تعديميا يتـ أف يمكف أنيا

 .كالضعؼ
 حيث للإدارة ككدليؿ رسالة إلى المؤسسة تحتاج الإستراتيجية الأىداؼ إلى الكلكج أجؿ  مف:الأهداف- 3

 الكاجب المحددة المسؤكليات ضكء في كذلؾ إنجازىا بغية تحقيقيا المطمكب الأىداؼ تعرؼ أف يجب
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 الأجؿ في الجماعي بالجيد تحقيقيا المطمكب النتائج تمؾ الإستراتيجية بالأىداؼ كيقصد بيا، القياـ
 . الطكيؿ

 تمؾ بيف كالتنسيؽ التكامؿ عمميات ككذلؾ البشرية لممكارد الإستراتيجية الإدارة ناصرع تكضيح كيمكف
 ناحية مف لممؤسسة العامة كالإستراتيجية ناحية، مف الأخرل الكظيفية الإستراتيجية كباقي الإستراتيجية،

 :التالي الشكؿ خلاؿ مف أخرل
 

الإستراتيجي  التكامل مفهوم: (09)رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 .57، 2017-2011الديف،  نكر :المصدر

عداد تكوين مراحل :الثاني المطمب  البشرية الموارد إستراتيجية وا 
 كؿ مخرجات حيث الأخرل، تكمؿ مرحمة كؿ مراحؿ بعدة البشرية المكارد ستراتيجيةا تمر أف ينبغي

   (43,44، 2010/2011قايد،  بف الزىراء فاطمة): جديدة لمرحمة مدخلات تعتبر مرحمة
  البشرية الموارد رؤية بناء: أولا

ذ، المنظمات في للأنشطة تكجيا تكفر التي  الميـ مف فإنو البشرية لممكارد رؤية ىناؾ يكف لـ اكا 
 في الرئيسييف المنتفعيف المصمحة أصحاب كجكد مع كالطمبات الحاجات إلى استنادا كاحدة اشتقاؽ
 .المنظمة

 

 الإقتصاد
 

 السكاف العمؿ سكؽ

 القكانيف التكنكلكجيا
 

 المنافسة
 اٌؼًّ سٛق

 إٌّبفسخ

 اٌمٛا١ٔٓ

 إٌّبفسخ

 رسالة
 المؤسسة

 ىاكاستراتيجيات

 إستراتيجية
 المكارد إدارة

 البشرية

 إستراتيجية
 الييكؿ
 مالتنظيـ

 اٌج١ئخ اٌخبسع١خ
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التنظيمية  البنية مسح: ثانيا

 ىذا ككف البيئة، في الحادثة كالتغيرات المؤشرات كتقييـ تحميؿ يبدأ مناسبة الرؤية تككف أف فمجرد 
 تطبيقا البشرية المكارد إدارة لتطبيؽ تيديدا تحمؿ التي العكامؿ عمى يدىا كضع عمى المنظمة يساعد
 .ناجحا
 والموارد الجدارة مراجعة: ثالثا

 تحتاج التي الميارات عمى كالتعرؼ ،الضعؼ نقاط عف لمكشؼ الداخمية الجدارة حالات مراجعة يتـ
 . ترقية إلى
 الأخرى الإستراتيجية العمل خطط عمى الإطلاع: رابعا

  الأهداف تحديد : خامسا

 .ستقؼ أيف المنظمة ستعرؼ المعركفة الفجكات عمى التعرؼ خلاؿ مف

البشرية  لمموارد التنفيذية الخطط كامل: سادسا

 .تطبيقيا يراد التي البشرية المكارد نظـ كمستكل نمطي بشكؿ تأخذ التي

  البشرية لمموارد الإستراتيجية الإدارة متطمبات :الثالث المطمب
 كالضركرية الأساسية المتطمبات بعض تكفر يجب البشرية المكارد لإدارة الإستراتيجية بمفيكـ لتطبيؽ

 سياسات متضمنة البشرية المكارد كأنشطة سياسات بيف كالربط الاتساؽ تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة لزيادة
ستراتيجية كالتنمية التدريب   (14،15، 2013/2014عماد،  مساعدية): المتطمبات ىذه أىـ كمف ككؿ، العمؿ كا 

بالعمل  المتعمقة الأفراد واتجاهات قيم تغير: أولا

 لمعاممة أسس تنمية خلاؿ مف ىذا يتـ أف مكفمك لمعمؿ، دافعيتيـ كتزيد كانتماؤىـ كلاؤىـ يزيد بحيث
 في كالابتكار الالتزاـ ركح كتنمية لدييـ، العمؿ كاتجاىات كسمككات أخلاقيات كتحسيف العامميف، الأفراد
 كتنمية كحاجاتيـ قيميـ في التغير مع يتماشى لتحفيزىـ ككسائؿ أساليب استحداث خلاؿ مف الأفراد
 .الأجكر أساسيا عمى تمنح كالاستحقاؽ للأداء معايير
البشرية  الموارد إدارة وظيفة دور تغير: ثانيا

عداد تككيف في اشتراكيا يزيد بحيث  يقتصر كلا ككؿ، المؤسسة مستكل عمى الإستراتيجية الخطط كا 
 .الأخيرة مراحميا في كتطبيقيا تنفيذىا مجرد عمى دكرىا
البشرية  الموارد إدارة مديري في رهاتواف المطموبة المهارات وطبيعة ماهية :تغيير ثالثا
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لى كتؤكد البشرية المكارد تنمية مجاؿ في الجديد  التكجو كأف ، التخصصية مياراتيـ تزيد بحيث  حد كا 
 في العمؿ نجاح عمييا يتكقؼ ىؤلاء فميارة تنميتيـ، خلاؿ مف المديريف مستكل يرفع قضية عمى بعيد

 .المؤسسة
 .جديدة مفاهيم لتشمل البشرية الموارد إدارة ووسائل أساليب وتطوير تغيير: رابعا
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 التنافسية والميزة البشرية الموارد: الثالث المبحث
 مكاردىا عمى اعتمادىا ىك المحتمة المنافسة ظؿ كفي الحديث العصر في المؤسسات نجاح إف

 منتجات عمى الحصكؿ ليا سمحت كالكفاءات المكارد ىذه المادية، غير أك المادية سكاء الداخمية كأصكليا
  استعراض سنحاكؿ المبحث ىذا خلاؿ كمف كالخارجية، الداخمية الأسكاؽ أتساع ككذا الجكدة كعالية متميزة

 الإستراتيجي التخطيط بعنكاف كالثاني التنافسية، لمميزة كمصدر البشرية المكارد بعنكاف الأكؿ المطمب
 .التنافسية لمميزة كمصدر البشرية لممكارد

 التنافسي لمميزة كمصدر البشرية الموارد :الأول المطمب

 : كىي البشرية، المكارد إدارة بكاسطة تنافسية ميزة تحقيؽ خلاليا مف يتـ أساسية طرؽ ثلاث تكجد
   (87,88، 2013/2014ريمة،  بكؿط)

  المؤسسة إستراتيجية وتطبيق إعداد: أولا

 التخطيط بيف التكامؿ تحقيؽ مع كالكظيفية، التنظيمية المستكيات كؿ في الأفراد مشاركة فتكفير
ستراتيجية البشرية لممكارد الاستراتيجي  عمى البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط كيستند المؤسسة، كا 

 العمالة تكاليؼ أف ذلؾ البشرية لمكاردىا الأمثؿ الاستخداـ تحقيؽ بضركرة الإدارة كتمتزـ البيئي، التحميؿ
 البشرم ماليا لرأس الكؼء بالاستغلاؿ الاىتماـ المؤسسة عمى لذا التشغيؿ تكاليؼ مف %80 تشكؿ

 .قكية تنافسية ميزة لامتلاؾ

التغيير  إدارة عمى القدرة: ثانيا

 مف إلا يتحقؽ لا الذم التغيير إدارة عمى قدرتيا بتدعيـ المؤسسات قياـ الديناميكية الشديدة البيئة تحتـ
 يتصفكف أفراد كاختيار تعييف يتطمب مما البشرية، المكارد إدارة كخبرات لميارات السميـ الاستخداـ خلاؿ

 .الإبتكارية قدراتيـ ككذا مياراتيـ تنمية عمى العمؿ مع بالمركنة،
لممؤسسة  الإستراتيجي التوحد بناء: ثالثا

 خارجيا أك (العامميف)داخميا كانكا سكاء المؤسسة جماىير متشاركة درجة ىك الاستراتيجي التكحد
 إذا فمثلا المؤسسة بتمؾ المتعمقة الأساسية كالافتراضات القيـ مجمكعة في (الأسيـ أصحاب ،ءالعملا)

 مف متبناة تككف أف يجب القيمة تمؾ فإف المؤسسة أداء تحكـ التي الأساسية القيـ مف العميؿ خدمة كانت
 أحد العميؿ خدمة نحك العامميف لدل الالتزاـ خمؽ عدمك ، كالمساىميف المكرديف ، الإدارة العامميف، طرؼ
 خدمة أىمية عمى تركز التي البرامج تنفيذ  إعداد طريؽ عف كذلؾ البشرية المكارد لإدارة الأساسية المياـ
 العلاقة ذات الأطراؼ مصالح تتعارض كقد الأداء كتقييـ التحفيز بالتدريب، يتعمؽ فيما خاصة العميؿ

 قدرتيا تدعيـ عمى مؤسسة أم قدرة إف الاستراتيجي، التكحد تحقيؽ صعكبة إلى يؤدم مما بالمؤسسة
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 كالمحافظة الضركرية الميارات لدييـ يتكافر الذيف الأفراد ىؤلاء بذج في نجاحيا عمى يعتمد التنافسية
 . عمييـ

 التنافسية لمميزة كمصدر البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط :الثاني المطمب
 الذم كالثقؿ الكبير الكزف ذات الإستراتيجية المكضكعات مف البشرية المكارد تخطيط مكضكع يعد
 أداة يعد أنو كما الإنتاجية، العممية عناصر أىـ مف يعد الذم البشرم بالعنصر لاىتمامو كأىميتو يتناسب
 فتخطيط دقيقا، تحديدا العاممة القكل مف المستقبمية الاحتياجات لتحديد بالمستقبؿ التنبؤ إلى ترمي عممية
 المكضكعة كبرامجيا كسياساتيا المنظمات ىذه لأىداؼ كاملا فيما يحتاج المنظمات داخؿ البشرية المكارد
 .للاحتياجات دقيؽ تحديد إلى كصكلا الأىداؼ ىذه لتحقيؽ

 الأفراد مف المناسبة كالنكعيات الأعداد لتكفير المبذكلة المنظمة جيكد"البشرية  المكارد بتخطيط كيقصد
 شكؿب المناسب كالمكاف الكقت في تكفيرىـ إلى كالسعي مقبمة زمنية فترة خلاؿ المنظمة تحتاجيـ التي

  (101، 2007الزيادات،  دعكا محمد)". المنظمة أداء فعالية لزيادة الأفراد ليؤلاء الأمثؿ الاستخداـ تحقيؽ يضمف

 لتكظيؼ نمكذج بمثابة يعد (SHRM) "البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط أف (Charlie) يرل كما
"   الإستراتيجية أىدافيا تحقيؽ مف المنظمة تمكف كالتي بيا القياـ الكاجب كالأنشطة البشرية المكارد

(charlie Cook, 2003, 5) 
 :تكفر يجب تنافسية ميزة البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط يحقؽ كحتى

  الإستراتيجية تكوين: أولا 

 .المتاحة العامميف كنكعية كأعداد بالمدخلات يختص كالذم 

الإستراتيجية  تنفيذ: ثانيا

 كالمكارد كالعمميات التنظيمي بالييكؿ المتعمقة لممصادر الأكلى بالتكزيع المتعمقة بالقرارات كالمختص 
 .البشرية

 (142، 2011 حسيف، جكدة ندل) :رئيسية أركاف ثلاثة عمى البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط عممية كتقكـ

 خلاؿ مف المتاحة البشرية المكارد مف المستقبمي العمؿ مطالب تمبية عمى المنظمة قدرة بمدل التنبؤ- 1
 .العمؿ قكة تحميؿ

 إستراتيجية في المحدد العمؿ تصميـ مف يكحي البشرية المكارد مف المستقبمي العمؿ بمطالب التنبؤ- 2
 .المنظمة
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 أك الفائض لتحديد المنظمة في منيا المتاح مع بشرية مكارد مف المستقبمي العمؿ يحتاجو ما مقارنة -3
 .العجز

 العدد حيث مف المطمكبة البشرية بالمكارد بالتنبؤ كذلؾ المطمكبيف العامميف تحديد الخطكة ىذه كتتضمف
 تصميـ يتـ أف بشرط تنافسية ميزة تحقيؽ في لشركاتا الاستراتيجي التخطيط كيساعد كالكفاءة، كالنكعية

 جدكل حكؿ أجريت التي الدراسات أثبتت كلقد صحيحة بطريقة البشرية لممكارد الإستراتيجي التخطيط نظاـ
 الأجؿ في ممتازا أداء تحقؽ الاستراتيجي التخطيط نظاـ تطبؽ التي الشركات أف الاستراتيجي التخطيط
 .بيا تعمؿ التي بالصناعة بالمقارنة الطكيؿ

 التخطيط مع التعامؿ كىك شائع خطأ المنظمات مف العديد بارتكاب تتعمؽ مشكمة تكجد كقد
 الخطط صياغة ىي النتيجة كتككف ككؿ، الشركة مستكل عمى قاصرة كظيفة باعتباره الإستراتيجي
 أك كاضحة غير صكرة لدييـ يككف حيث التخطيط، عف المسؤكليف الإدارييف تكقع خلاؿ مف الإستراتيجية

 .التشغيمية المستكيات في الفعمي  لمكاقع أقؿ تقدير

 كيمكف بالشرؾ، المستكيات كؿ كترابط تلاحـ عمى يعتمد الاستراتيجي التخطيط نجاح فإف ثـ كمف
مكانية اتساؽ لضماف إستراتيجية معمكمات نظـ إنشاء خلاؿ مف اليدؼ ىذا تحقيؽ  تحقيؽ كا 

 .المنظمة أجزاء مختمؼ بكاسطة المتبعة الإستراتيجيات

 العمؿ فسير  كالاقتصادية السياسية نظميا اختلاؼ عمى المنظمات في لازما التخطيط أصبح كلقد
 كالأساليب الإجراءات أساس عمى يتحدد فيو التنافس أصبح عصر في تخطيط دكف كالإدارم الإنتاجي

 كيحاكؿ كفرص، القكة جكانب اقتناص عف المسؤكؿ فيك المنظمة داخؿ البشرم العنصر بيا يسير التي
 ثـ كمف لممنظمة، الأساسي باليدؼ تضر أف شأنيا مف كتيديدات تعتبر التي الضعؼ نقاط يتفادل أف

 لممنظمة، التنافسي المكقع يحدد ما كىذا لممنظمة، التنافسية كالإستراتيجيات الأكلكيات كصياغة تحديد
 :التالي الشكؿ في نلاحظو ما كىذا
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التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية و تحقيق الميزة التنافسية المنظمة : (10)الشكل رقم 

 

 

 

 

التكافػػػػػػػؽ 

 

     

 

 

 

 

 (عكسية تغذية)مرتدة                                           معمكمات (عكسية تغذية) مرتدة معمكمات

 

  .6، 2003مرسي،  محمد نيؿ إلى استنادا الباحثة إعداد  مف:المصدر
 

 

 

 

 

 

 HR لأنشطة المستقبمية الرؤية تحديد
 HRرسالة  تحديد-
 HR  لإدارةة ؿالإستراتيجي الأىداؼ تحديد-

 بالمنظمة المحيطة الخارجية البيئة تحميؿ
 (O) الفرص-
 (T) التيديدات-

 لممنظمة الداخمي المكقؼ تحميؿ
 (S)  القكة جكانب-
 (U) الضعؼ جكانب-

 HR لاستراتيجيات كصياغة تحديد
   HRالتنافسية الأكلكيات-
 HR إدارة بمجاؿ الإستراتيجية القرارات-

 المنظمة قكل تنافس مكقع

 ٌٍّٕظّخ اٌزٕبفس١خ اٌمذسح رؼظ١ُ
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 الربط بين التخطيط الإستراتيجي والموارد البشرية: (11)الشكل رقم 

     المكارد البشرية                            المنظمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 144، 2011 ندل جكدة حسيف، :المصدر

 الأساسي كالغرض العمؿ مجاؿ تحديد
 البعيد المدل عمى الاتجاه تكضيح
 كالقكانيف الأسس كضع

 المقارنة الدراسات إجراء
 النظاـ مركنة مدل قياس
 الإستراتيجية إتباع مف التأكد

 المكضكعة

 المنظمة إستراتيجية
 العمؿ إستراتيجية

 التحالفات 

 النظيمي الييكؿ تصميـ
 المصادر القيادة تكزيع

 الميزة لدل كالضعؼ القكة نقاط
 التنافسية
 .التحالفات

 (OT)كالتحديات الفرص
 البيئي المسح
 المنافسيف تحميؿ

 الأساسية الثقافات كضع
 العمؿ أخلاقيات كضع

 المتكازف الأداء بطاقات
 البشرم رأسماؿ مصفكفات

 البشرية المكارد ممارسات
 التنمية المكافآت التدريب،

 كالفعالية الإنتاجية
 الاختراع ، السرعة ، الجكدة

 لمعمالة بالاحتياجات التنبؤ
 لمعمالة بالعرض التنبؤ

  الخارجي الإمداد
 بالمنافسيف المقارنة  لمعمالة

 تنفيذ
 الإستراتيجية

 تككيف
 الإستراتيجية

 الرؤيا

 التقييـ

 التحميؿ
 الداخمي

 التحميؿ
 الخارجي



 انتخطٍظ الإستشاتٍجً نهًٕاسد انبششٌت ٔ انًٍضة انتُافسٍتانفصم انثاًَ                         
 

 

 

 : الثانيخلاصة الفصل

نستنتج مما تناكلناه في ىذا الفصؿ أف التخطيط الاستراتيجي يمعب دكرا ىاما في تحقيؽ ميزة 
بشرط أف يتـ تصميـ نظاـ التخطيط الإستراتيجي لممكارد البشرية بطريقة ، تنافسية لمنظمات الأعماؿ

. كأف يتكفر عمى عنصرم التككيف كالتنفيذ، صحيحة

بالإضافة إلى أف نجاح التخطيط الاستراتيجي في تحقيؽ الميزة التنافسية يعتمد عمى تلاحـ كترابط 
حيث تككف لدييـ ، لا عمى تكقع الإدارييف المسئكليف عف التخطيط فحسب، كؿ المستكيات بالمنظمة

.                       صكرة غير كاضحة أك تقدير أقؿ لمكاقع الفعمي عمى المستكيات التشغيمية مثلا



 

 

 

دساست تطبٍمٍت  :انفصم انثانث

نؼٍُت يٍ يُظًاث الأػًال فً 

 ٔلاٌت يٍهت



 دساست تطبٍمٍت نؼٍُت يٍ يُظًاث الأػًال فً ٔلاٌت يٍهتاٌفظً اٌضبٌش                          

 

 

 

 :تمهيد 
يأتي ,بعد استعراض مختمؼ المفاىيـ المتعمقة بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية كالميزة التنافسية

ىذا الفصؿ التطبيقي كمحاكلة لإسقاط ما تـ دراستو نظريا عمى عينة مف منظمات الأعماؿ في كلاية ميمة 
 :كىي  إلا

 .المؤسسة الإنتاجية ىنكؿ المنطقة الصناعية شمغكـ العيد-

  ISAVALالشركة الجزائرية لمدىكف كمكاد صيانة السيارات شمغكـ العيد -

 .مصنع بقرة لممشركبات المنطقة الصناعية تاجنانت-

 .محطة ميلاؼ شركة نفطاؿ شمغكـ العيد-

 .فرع الطاسيمي لمبسككيت المنطقة الصناعية تاجنانت-

  SBEBـ الإخكة بف عياش لإنتاج البلاط ذك الطبقة الكحيدة .ـ.ذ.ش-

 -834-بنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككالة ميمة-

 -قرارـ قكقة–الكحدة الإنتاجية مطاحف بني ىاركف -

نسعى مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى تحقيؽ اليدؼ الأساسي لمبحث كالذم يتمثؿ في الكشؼ عف كيفية 
 .مساىمة التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية في المنظمات محؿ الدراسة

 .منهجية الدراسة:المبحث الأول

 .عرض وتحميل البيانات:المبحث الثاني

. اختبار فرضيات الدراسة:المبحث الثالث
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 منهجية الدراسة  :المبحث الأول
مف خلاؿ ىذا المبحث سنحاكؿ استعراض كيفية الإعداد لمعطيات الدراسة بالإضافة إلى اختبار 

 .الاستبياف

 الإعداد لمعطيات الدراسة :المطمب الأول 
 :يمكف التعرؼ عمى مختمؼ معطيات الدراسة مف خلاؿ ىذا المطمب التي نذكرىا كالتالي 

 :أدوات الدراسة -  أولا

 :أدوات جمع البيانات1- 

تمثمت أداة الدراسة في الاستمارة، باعتبارىا الأداة الأكثر ملائمة لتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة،ىي كسيمة 
لجمع البيانات اللازمة للإجابة عمى فرضيات البحث تحتكم الاستمارة عمى مجمكعة مف الأسئمة تتعمؽ 

بمكضكع البحث، كقد تـ تقديميا عمى مجمكعة مف المكظفيف في عينة مف منظمات الأعماؿ ذلؾ للإجابة 
عمى الأسئمة التي احتكتيا،عميو فقد قمنا بتصميـ استمارة الدراسة معتمديف في ذلؾ عمى الدراسات السابقة 

 .في نفس المجاؿ

 :كقد تككنت الاستمارة مف محكريف 

العمر،  ، الجنس)المحكر الأكؿ يتعمؽ بالمعمكمات الشخصية كالخصائص الكظيفية لعينة الدراسة متمثمة في
 .(الخ..………نكع المنظمة، عدد العماؿ ،  مدة العمؿ في المنظمة،المستكل التعميمي، الكظيفة

 :أما المحكر الثاني مف الاستمارة فيك مقسـ إلى جزئييف 

عبارة مقسمة (21)يتككف مف ,التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في منظمات الأعماؿ: الجزء الأكؿ
 :أبعاد كىي  5عمى 

البعد الأكؿ متعمؽ بتحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية كيشمؿ ىذا البعد  (1
 .عبارات(5)عمى

 .عبارات (4)البعد الثاني متعمؽ بالتكظيؼ كيشمؿ ىذا البعد عمى  (2

 .عبارات (4)البعد الثالث متعمؽ بالتككيف كيشتمؿ ىذا البعد عمى  (3

 .عبارات (4) البعد الرابع متعمؽ بالأجكر كالتحفيزات كيشتمؿ ىذا البعد عمى 4)

 .عبارات (4)البعد الخامس متعمؽ بتقييـ الأداء كيشتمؿ ىذا البعد عمى  (5



 دساست تطبٍمٍت نؼٍُت يٍ يُظًاث الأػًال فً ٔلاٌت يٍهتانفصم انثانث                          
 

 
57 

 فيك يتعمؽ بأثر المكارد البشرية عمى الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ : الجزء الثانيأما فيما يخص 
 : أبعاد كىي 4عبارة مقسمة عمى (18)كيتككف مف 

 .عبارات (5) البعد الأكؿ متعمؽ بالتكمفة الأقؿ كيشمؿ ىذا البعد عمى (1

 .عبارات (5)البعد الثاني متعمؽ بالتميز كيشتمؿ ىذا البعد عمى  (2

 .عبارات (4)البعد الثالث متعمؽ بالتركيز يشتمؿ ىذا البعد عمى  (3

 . عبارات(4)البعد الرابع متعمؽ بالإبداع كالابتكار كيشمؿ ىذا البعد عمى  (4

 أبعاد حيث يقابؿ كؿ مف المحكر الثاني مف الاستمارة خمسة خيارات مقسمة 5استخدمنا سمـ ليكرت ذك
 :إلى درجات كما يمي

 .مكافؽ تماما (1)درجة -

 .مكافؽ (2) درجة-

 .محايد (3) درجة-

 .غير مكافؽ (4) درجة-

 .غير مكافؽ تماما (5) درجة-

 :الأدوات الإحصائية 2- 

 (Statistical package For Social Sciences) الاجتماعية لمعمكـ الإحصائي التحميؿ برنامج استخداـ تـكما 

 كالتكرار الكصفي الإحصاء مف تتدرج الإحصائية الاختيارات مف كبيرة مجمكعة عمى يحتكم برنامج كىك
 كمعامؿ الارتباط التبايف تحميؿ مثؿ تعقيدا الأكثر الاستدلالي الإحصاء إلى المعيارم كالانحراؼ كالمتكسط

 .بالإضافة إلى معامؿ الانحدار كالتحديد
   مجتمع وعينة الدراسة:ثانيا

 : مجتمع الدراسة1-

 تحقيؽ الميزة في البشرية لممكارد الاستراتيجي التخطيط معرفة دكر محاكلة عمى الدراسة تقتصر
مكظفك الإدارة  الدراسة في حيث يتمثؿ مجتمع، الدراسة محؿ الأعماؿ منظمات مستكل عمى التنافسية

نكاب المدراء،رؤساء مالح مدراء ،)فرد يضـ  (100)العميا لجميع المنظمات محؿ الدراسة كالمككف مف 
 .(المكارد البشرية بالإضافة إلى رؤساء الكحدات
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 :عينة الدراسة2-

 مف مجتمع الدراسة لكننا قمنا بتكزيع أكثر مف %83أما فيما يتعمؽ بعينة الدراسة فقد أخذنا ما نسبتو 
استمارة  (83)استمارة كاف المسترجع منيا  (90)ذلؾ لنضمف استرجاع كؿ الاستمارات، فقد تـ تكزيع 

كىذا لعدـ قابميتيا لمتحميؿ لنقص في الإجابات كبذلؾ  استمارات (3)لـ تسترد، كتـ استبعاد  (4)كبقيت 
 .استمارة كىي تمثؿ العينة النيائية لمدراسة (83)يصبح العدد القابؿ لمتحميؿ كالاستخداـ ىك

اختبار صدق وثبات أداة الدراسة  :الثاني المطمب
 :كما يمي كذلؾ الاستبياف سيتـ اختبار المطمب ىذا خلاؿ مف

 للأداة الدراسة  الظاهري  الصدق:أولا

 المحكميف مف عدد عمى عرضيا تـ لقياسو كضعت ما قياس في الدراسة أداة صدؽ مدل عمى لمتعرؼ
عادة الأخذ كتـ  يحقؽ دقيؽ بشكؿ المطمكبة التعديلات ك إجراء العبارات بعض صياغة بملاحظاتيـ كا 

 الممحؽ في مكضح كما ىك، (05)المحكميف  عدد كبمغ فقراتيا في الاستمارة مضاميف بيف التكازف
 .(01)رقـ

 الاتساق الداخمي للأداة الدراسة : ثانيا

مف خلاؿ اختبار الاتساؽ الداخمي حيث  الرئيسي فيما بينيامتغير اؿكما تـ التأكد مف تجانس أبعاد 
 .متغيراؿثبت كجكد تجانس كاتساؽ كبيريف بيف أبعاد 

التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية  )لابعاد المتغير المستقل فيما بينها  (سبيرمان) معاملات ارتباط :(02) الجدول رقم

تقييم الأداء الآجر والتحفيز التكوين التوظيف ب .م.م.إ.تأبعاد المتغير المستقل 
تحديد الاحتياجات المستقبمية 

مف المكارد البشرية 
------- 0.903 0.895 0.895 0.867 

 0.981 0.986 0.975 ------- -------التكظيؼ 
 0.981 0.981 ------ ------- -------التككيف 

 0.984 --------- ------ ------- -------الأجكر ك التحفيزات 
 ------- --------- ------ ------- -------تقييـ  الأداء 

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات:المصدر

، كؿ بعد مف الأبعاد مع بعضيا مكجبة كمقبكلةفي يتضح مف الجدكؿ السابؽ آف قيـ معامؿ الارتباط 
مما يدؿ عمى صدؽ اتساقيا فيما بينيا كبيف محكرىا الرئيسي،كما أف مستكل الدلالة المعنكم 
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 كما ىك فاقؿ، (0.01) داؿ إحصائيا عند مستكل الدلالة في جميع الأبعاد حيث أنو (Sig=0.000)ىك
 .(03)مكضح في الممحؽ رقـ

الدراسة  أداة  ثبات: ثالثا

لقياس ثبات  ( cronbach Alpha)'' ألفا كرك نباخ '' قد أجرينا خطكات الثبات عمى العينة بطريقة 
رتباط الفقرات كالجدكؿ رقـ '' ألفا كركنباخ''الاستمارة تـ حساب معامؿ  يبيف  (03)كمعامؿ الثبات الكمي، كا 

 .الأبعاد الدراسة'' ألفا كركنباخ''معاملات 
 (معامل ألفا كرونباخ) حساب معامل الثبات :(03)الجدول رقم 

الإستمارة ككل إسم المتغير 

 α                                          0 .993معامؿ الثبات 

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات:المصدر

نلاحظ أف معاملات الثبات لجميع المتغيرات الدراسة كىي اكبر مف  (03)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
كمنو الاستمارة تتمتع  (0.993)حيث بمغ معامؿ كركنباخ ألفا للاستمارة ككؿ  (0.6)النسبة المعيارية 

 .بالثبات ىذا يسمح بتطبيقيا عمى جميع أفراد عينة الدراسة 
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  عرض وتحميل البيانات :المبحث الثاني 
سيتـ في ىذا المبحث كصؼ المتغيرات الشخصية كعرض مستكيات تكاجد أبعاد المتغير المستقؿ 

 .كالمتغير التابع في عينة مف منظمات الأعماؿ محؿ الدراسة كصكلا إلى اختبار الفرضيات

 النتائج المتعمقة بوصف خصائص الدراسة  :المطمب الأول
تقكـ ىذه الدراسة عمى عدد مف المتغيرات الديمكغرافية المتعمقة بالخصائص الكظيفية كالشخصية لأفراد 

 مدة العمؿ في التعميمي، الكظيفة، الجنس،العمر،المستكل)العينة محؿ الدراسة كالمتمثمة في 
 : كفي ضكء ىذه المتغيرات يمكف كصؼ عينة الدراسة عمى النحك التالي(المنظمة

 توزيع عينة الدراسة فق متغير الجنس:  أولا

 .فيما يمي يتـ عرض تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس مع تكضيح النسبة المئكية
  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس:(04)الجدول رقم 

 النسبةالعدد الفئة العامل  
 63.9 53ذكر  الجنس 

 36.1 30أنثى  
 100 83المجموع  

 .(SPSS)مف أعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

 .س تمثيل عينة الدراسة وفق متغير الجن: (12)الشكل رقم

 
 . EXCEL مف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

64%

36%

ذكر انثى
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فرد بنسبة  (53) أف تكزيع الذككر في العينة قد بمغ ;(12)كالشكؿ رقـ  (04)يتضح مف الجدكؿ رقـ 
 مف المجمكع %36.1مكظفة بنسبة  (30) مف مجمكع المبحكثيف، عمما أف عدد الإناث كاف 63.9%

 .الكمي لمعينة المبحكثة

توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر :  ثانيا

 :يمي  كيشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر كما

توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر : (05)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 
 30.1 25سنة 20  -  30 

 43.4 36سنة 31   - 40العمر 
 19.3 16سنة 41   -   50 
 7.2 6سنة فأكثر 51 
 100 83المجموع  

 .((SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر 

 تمثيل عينة الدراسة وفق متغير العمر: (13)الشكل رقم 

  
 . EXCEL مف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

30%

44%

19%

7%

سنة30-20 سنة40-31 سنة50-41 سنة فما فوق51
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 %43.4مف المكظفيف كالذيف يمثمكف ما نسبتو  (36) أف ;(13)كالشكؿ رقـ  (05)يظير الجدكؿ رقـ 
 سنة كىـ الفئة الأكبر،في حيف أف 40 سنة إلى31مف إجمالي عينة الدراسة حيث تتراكح أعمارىـ مف 

 30 سنة إلى20مف إجمالي العينة المبحكثة كقد كانت أعمارىـ مف %30.1 منيـ يمثمكف ما نسبتو(25)
،  %19.3 سنة بنسبة 50 سنة إلى 41مف المكظفيف تتراكح أعمارىـ بيف  (16)سنة، بينما يلاحظ أف 

 .%7.2بنسبة  (6)سنة أدنى فئة كالتي كاف عددىا 51في حيف شكمت فئة المكظفيف الأكثر مف 
 توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعميمي:  ثالثا

 :يمي  تتضمف عرض تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستكل التعميمي كما

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعميمي :(06)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 
 3.6 3متكسط  

 20.5 17ثانكم المستوى التعميمي 
 71.1 59جامعي  
 4.8 4دراسات عميا  
 100 83المجموع  

 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات : المصدر
 تمثيل عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعميمي: (14)الشكل رقم

 
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج  :المصدر

 مف %71.1مف أفراد الدراسة يمثمكف ما نسبتو  (59)أف ;(14)كالشكؿ رقـ  (06)يظير الجدكؿ رقـ 
إجمالي عينة الدراسة مستكاىـ التعميمي جامعي كىـ أعمى نسبة مف مجمكع أفراد العينة المبحكثة، يمييا 

أفراد منيـ  (4)، بينما 20.5 أفراد بنسبة (10) الأفراد الذيف يحممكف المستكل التعميمي الثانكم كالبالغ عدد

4%

21%

74%

1%

متوسط ثانوي دراسات علٌا امعً
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    مف المستكل التعميمي دراسات عميا،كفيما يخص المستكل التعميمي المتكسط%4.8نسبتو  يمثمكف ما
 .  %3.6أفراد بنسبة (3)فقد تككف مف 

 توزيع عينة الدراسة فق متغير الوظيفة : رابعا

 :يمي  يتضمف تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب الكظيفة كما

  توزيع أفراد الدراسة وفق متغير الوظيفة :(07)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 
 4.8 4مدير  

 7.2 6نائب مدير الوظيفة 
 13.3 11رئيس مصمحة المكارد البشرية  
 74.4 62رؤساء الكحدات  
 100 83المجموع  

 .(SPSS)مف إعداد الطالتيف بالإعتماد عمى مخرجات  :المصدر 

  تمثيل عينة الدراسة وفق متغير الوظيفة :(15)الشكل رقم

  
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج : المصدر

 مف %74.7مف أفراد الدراسة يمثمكف ما نسبتو  (62)أف ;(15)كالشكؿ رقـ  (07) يظير الجدكؿ رقـ
كىي الفئة الأعمى مف أفراد الدراسة، في حيف أف  (رؤساء الكحدات)إجمالي عينة الدراسة ىـ مف مستكل 

رئيس مصمحة المكارد ) مف إجمالي عينة الدراسة ىـ مستكل%13.3منيـ يمثمكف ما نسبتو  (11)
، كأخيرا (نائب مدير) ىـ مف مستكل %7.2مف أفراد عينة الدراسة يمثمكف ما نسبتو  (6)، بينما (البشرية
 .(مدير) ىـ مف فئة %4.8نسبتو  أفراد مف عينة الدراسة يمثمكف ما (4)فإف 

5%
7%

13%

75%

مدٌر نائب مدٌر ب.م.م.ر رؤساء الوحدات
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 توزيع عينة الدراسة وفق متغير مدة العمل في المنظمة : خامسا

 :يمي  يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب مدة العمؿ في المنظمات محؿ الدراسة، كما

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير مدة العمل في المنظمة :(08)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 
 33.7 28 سنكات  5اقؿ مف  

مدة العمؿ في 
المنظمة 

 30.1 25 سنكات 06-10مف

 20.5 17  سنة 11-15مف 
 15.7 13 سنة فأكثر  16 
 100 83المجموع  

 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر 

 ة تمثيل عينة الدراسة وفق متغير مدة العمل في المنظم:(16)الشكل رقم

  
 . EXCEL مف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

مف أفراد عينة الدراسة تتراكح مدة عمميـ في  (28)أف ;(16)كالشكؿ رقـ  (08)يظير الجدكؿ رقـ 
 ، في حيف حضيت الفئة المتعمقة بمدة العمؿ في منظمات 33.7% سنكات بنسبة 5المنظمة بأقؿ مف 

عدد الأفراد التي تتراكح مدة   ،بينما قدر30.1%فرد بنسبة  (25) :ػػػػ  سنكات بػ10 إلى6الأعماؿ مف 
فرد  (13)أخيرا فإف ك  ، 20.5%فرد ما نسبتو  (17) :ػػ  سنة بػ15 إلى 11عمميـ في المنظمة مابيف 

 سنة فأكثر كذلؾ بنسبة 16مف عينة الدراسة يمثمكف الفئة التي تتراكح مدة عمميا في المنظمة مف 
 .مف المجمكع الكمي لمعينة المبحكثة%15.7

34%

30%

21%

16%

سنوات5-1 سنوات10-6 سنة15-11 سنة فما فوق16
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 توزيع عينة الدراسة وفق متغير نوع نشاط المنظمة : سادسا

 :يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب نكع نشاط المنظمة كما يمي

توزيع عينة الدراسة وفق متغير نوع نشاط المنظمة : (09)الجدول رقم 

النسبة العدد الفئة العامل 
 65.1 54إنتاجي  

 7.2 6صناعي نوع نشاط المنظمة 
 21.7 18خدماتي  
 6.0 5تجارم  
 100 83المجموع  

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات :المصدر

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير نوع النشاط المنظمة :(17)الشكل رقم 

 
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج  : المصدر

 أف تكزيع المنظمات الإنتاجية في عينة  الدراسة يمثؿ ;(17)كالشكؿ رقـ  (09)يظير الجدكؿ رقـ 
 مف إجمالي %21.7مف مجمكع العينة ، بينما المنظمات الخدماتية فنسبتيا % 65.1منظمة بنسبة (54)

منظمة، يمييما عمى التكالي كؿ مف المنظمتيف الصناعية  (18)كىك ما يعادؿ  المنظمات محؿ الدراسة
مف  (5) أم ما يعادؿ  %6 ثـ المنظمات التجارية بنسبة%7.2كذلؾ بنسبة  منظمات (6)بمقدار 

 .المنظمات محؿ الدراسة

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير عدد العمال في منظمة الأعمال:  سابعا

 :يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد العماؿ في المنظمات محؿ الدراسة، كما يمي 

65%7%

22%

6%

إنتا ً صناعً خدماتً ت اري
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 توزيع عينة الدراسة وفق متغير عدد العمال في منظمات الأعمال :(10)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 
 10.8 9 عامؿ 9_1  

 25.3 21عامؿ 29_10عدد العمال 
 18.1 15عامؿ 49_30 
 27.7 23عامؿ 299_50 
 18.1 15 فما فكؽ عامؿ 300 
 100 83المجموع  

 .(SPSS)مف إعداد الطالتيف بالإعتماد عمى مخرجات :المصدر 

 تمثيل عينة الدراسة وفق متغير عدد العمال في منظمات الأعمال:(18)الشكل رقم

  
 . EXCELمف إعداد الطالتيف باستخداـ برنامج :المصدر

فرد مف عينة الدراسة كالتي يتراكح عددىـ مف  (23) أف; (18)كالشكؿ رقـ  (10)يظير الجدكؿ رقـ 
 مف المجمكع الكمي لمعينة كتحتؿ ىذه الفئة المرتبة الأكلى، %27.7عامؿ يمثمكف نسبة 299إلى 50

 كتقدر 21عامؿ كعددىـ 29إلى 10كتمييا في المرتبة الثانية الفئة التي يتراكح عدد عماليا مف 
 49إلى30 مف المجمكع الكمي لمعينة، في حيف حضيت الفئة التي يتراكح عدد عماليا مف % 25.3بنسبة

فرد كذلؾ بنسبة  (15) عامؿ فأكثر بنفس العدد مف أفراد العينة كىك300عامؿ ككذلؾ الفئة التي تمثؿ 
مف %10.8 عماؿ تقدر بنسبة  9إلى1 ، كفي المرتبة الأخيرة الفئة التي يتراكح عدد عماليا مف%18.1

 . أفراد9المجمكع الكمي لمعينة كىك ما يعادؿ 

 

 

11%

25%

18%

28%

18%

عامل1-9 عامل10-29 عامل30-49 عامل50-299 عامل فاكثر300
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 الإلتحاق بالعمل في منظمات الأعمال توزيع عينة الدراسة وفق متغير: ثامنا

 يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب كيفية الالتحاؽ بالعمؿ في المنظمات محؿ الدراسة، كما
 :يمي 

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الالتحاق بالعمل: (11)الجدول رقم 

النسبة العدد الفئة العامل 
 24.1 20مسابقة  

 27.7 23عقد ما قبؿ التشغيؿ الالتحاق بالعمل 
 48.2 40تكظيؼ مباشر  
 00 0أخرل اذكرىا  
 100 83المجموع  

 .(SPSS)مف إعداد الطالتيف بالاعتماد عمى مخرجات:المصدر

  تمثيل عينة الدراسة وفق متغير الالتحاق بالعمل:(19)رقم 

  
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

 أف عدد الأفراد الذيف التحقكا بالعمؿ بكاسطة التكظيؼ ;(19)كالشكؿ رقـ  (11)يتضح مف الجدكؿ رقـ 
 مف المجمكع الكمي لمعينة،أما فيما يخص العمؿ بكاسطة عقد ما %48.2فرد بنسبة  (40)المباشر يبمغ 

 مف أفراد عينة الدراسة، بينما عدد الأفراد  %27.7فرد كذلؾ بنسبة  (23)قبؿ التشغيؿ فقد بمغ عددىـ 
 مف المجمكع الكمي  %24.1فرد بنسبة  (20)الذيف التحقكا بالعمؿ عف طريؽ المسابقات فيتمثؿ في 

 .لأفراد عينة الدراسة
 

24%

28%

48%

مساب ة ع د قبل التشغٌل توظٌف مباشر
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توزيع عينة الدراسة وفق متغير اهتمام المنظمة : تاسعا

 :يمي  يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب اىتمامات المنظمة بالدرجة الأكلى، كما

 توزيع عينة الدراسة حسب اهتمامات المنظمة : (12)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 

اهتمامات المنظمة 
 بالدرجة الأولى

 19.3 16العماؿ 
 34.9 29الإنتاج 
 43.4 36الربح 

 2.4 2أخرل اذكرىا 
 100 83المجموع 

 .(SPSS)مف إعداد الطالتيف بالاعتماد عمى المخرجات :المصدر 

 تمثيل عينة الدراسة وفق متغير اهتمامات المنظمة بالدرجة الأولى  :(20)الشكل رقم

  
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

نسبتو  مف أفراد الدراسة يمثمكف ما (36)أف ; يتضح (20)كالشكؿ رقـ  (10)حسب الجدكؿ رقـ 
فرد  (29)، بينما (الربح) مف إجمالي عينة الدراسة صرحكا باف مف أكلى اىتمامات المنظمة ىك 43.4%

، في حيف (الإنتاج) اجمعكا عمى أف المنظمة تكلي اىتماميا لػ  %34.9مف عينة الدراسة يمثمكف ما نسبتو
فرد اتفقكا عمى أف المنظمة مف أىـ  (16) مف إجمالي عينة الدراسة أم ما يعادؿ  %19.3ما نسبتو 

 ابدكا رأيا آخر كيتمثؿ %2.4، كأخيرا فاف فرديف مف عينة الدراسة يمثمكف ما نسبتو (العماؿ) أكلكيتيا ىـ
 .(الطاقة كالأمف كالنظافة بالإضافة إلى الجكدة)في 
 

19%

35%

43%

3%

العمال االإنتاج الربح ال ودة الطاقة الامن



 دساست تطبٍمٍت نؼٍُت يٍ يُظًاث الأػًال فً ٔلاٌت يٍهتانفصم انثانث                          
 

 
69 

توزيع عينة الدراسة وفق متغير العلاقة مع رئيس العمل : عشرا

 :يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب العلاقة مع رئيس العمؿ في المنظمات محؿ الدراسة

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير العلاقة مع رئيس العمل: (13) الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 
العلاقة مع رئيس 

العمؿ 
 1.2 1سيئة 
 51.8 43حسنة 
 47.0 39جيدة 

 100 83المجموع 
 .(SPSS) الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجاتإعدادمف :      المصدر 

  تمثيل عينة الدراسة وفق متغير العلاقة مع رئيس العمل:(21) الشكل رقم

 
 . EXCEL الطالتيف باستخداـ برنامج إعدادمف :المصدر

مف أفراد العينة يمثمكف ما نسبتو  (43) أف ;يتضح (21)كالشكؿ رقـ  (13)حسب الجدكؿ رقـ 
فرد  (39)بالإضافة إلى  ،(حسنة)علاقتيـ مع رئيس عمميـ   مف المجمكع الكمي لمعينة كانت51.8%

، بينما فرد (جيدة) مف المجمكع الكمي لمعينة كانت علاقتيـ مع رئيس عمميـ  %47يمثمكف ما نسبتو 
 مف المجمكع الكمي  %1.2بنسبة  (سيئة)كانت علاقتو مع رئيس عممو  كاحد مف أفراد عينة الدراسة

 .لمعينة
 توزيع عينة الدراسة فيما يخص االإطلاعات الحاصمة داخل منظمات الاعمال :حادي عشر

 :يمي يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة فيما يخص الإطلاعات الحاصمة في المنظمة، كما

1%

52%

47%

سٌئة حسنة  ٌدة
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  توزيع عينة الدراسة وفق االإطلاعات الحاصمة داخل المنظمة:(14)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 

الاطلاعات الحاصمة 
داخل المنظمة 

 94 78نعـ 
 6 5لا 

 100 83المجموع 
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

  تمثيل عينة الدراسة وفق اللإطلاعات الحاصمة داخل المنظمة:(22)الشكل رقم

  
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

 مف %94مف المكظفيف الذيف يمثمكف ما نسبتو (78) أف ;(22)كالشكؿ رقـ  (14)يكضح الجدكؿ رقـ 
فقط  مف المكظفيف  (5)إجمالي عينة الدراسة عمى اطلاع بالتطكرات الحاصمة داخؿ المنظمة، بينما 

 . مف أفراد عينة الدراسة ليسكا عمى اطلاع تماما بما يحصؿ داخؿ المنظمة%6كالذيف يمثمكف ما نسبتو 

توزيع عينة الدراسة وفق متغير الاتفاق في العمل : ثانيا عشر

يشمؿ عمى تكزيع أفراد الدراسة فيما يخص الاتفاؽ في العمؿ داخؿ المنظمات محؿ الدراسة، كما 
 :يمي 

 

 

 

 

94%

6%

نعم لا
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  توزيع عينة الدراسة فيما يخص الاتفاق في العمل:(15)الجدول رقم 

النسبة العدد الفئة العامل 

الإتفاق في 
العمل داخل 
 المنظمة

 37.3 31دائما 
 56.6 47أحيانا 
 6.1 5إطلاقا 

 100 83المجموع 
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر 

  تمثيل عينة الدراسة فيما يخص الاتفاق في العمل داخل المنظمات:(23)الشكل رقم

  
 . EXCELمف إعداد االطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

 مف المكظفيف كالذيف يمثمكف ما نسبتو (47)أف ; يتضح (23)كالشكؿ رقـ  (15)حسب الجدكؿ رقـ 
في حالة مناقشتيـ لقضية مع زملائيـ  (دائـ)مف إجمالي عينة الدراسة يتكصمكف إلى اتفاؽ  56.6%

 مف إجمالي عينة الدراسة المبحكثة  % 37.3منيـ يمثمكف ما نسبتو  (31)تتعمؽ بالمنظمة، في حيف أف 
 مف أفراد %6.1مف المكظفيف كالذيف يمثمكف ما نسبتو  (5)بينما ,ما يتكصمكف إلى اتفاؽ  (أحيانا)غالبا 

إلى اتفاؽ فيما يخص مناقشة قضية ما تتعمؽ بالعمؿ  (إطلاقا)عينة الدراسة اجمعكا عمى أنيـ لا يتصمكف 
 .المكظفيف داخؿ المنظمة أك

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير حالة تعرض احد الموظفين لممشكمة: ثالثا عشر

   يشمؿ عمى تكزيع أفراد عينة الدراسة فيما يخص تعرض المكظفيف لممشاكؿ داخؿ المنظمات محؿ 
 :الدراسة، كما يمي 

 

37%

57%

6%

دائما احٌانا إطلاقا
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 توزيع عينة الدراسة فيما يخص المساعدة التي يتمقاها الموظفين  في حال التعرض لممشاكل داخل المنظمة  :(16)الجدول رقم

النسبة العدد الفئة العامل 

المساعدة في حل 
المشاكل التي يتعرض لها 
 الموظفين داخل المنظمة

 49.4 41رئيس العمؿ 
 47 39الزملاء 

 3.6 3أخرل اذكرىا 
 100 83المجموع 

 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى معطيات :المصدر      

 في حال التعرض لممشاكل داخل المنظمة نوتمثيل عينة الدراسة فيما يخص المساعدة التي يتمقاها الموظف :(24)الشكل رقم

  
 . EXCELمف إعداد الطالبتيف باستخداـ برنامج :المصدر

مف المكظفيف كالذيف يمثمكف ما نسبتو  (41)أف  ;يتضح(24)كالشكؿ رقـ  (16)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
رئيس ) مف إجمالي العينة المبحكثة في حالة مكاجيتيـ لممشكمة في العمؿ يتمقكف المساعدة مف 49.4%

 مف إجمالي العينة اجمعكا عمى أنيـ %47مف المكظفيف كالذيف يمثمكف ما نسبتو  (39)، يمييا (العمؿ
 مف إجمالي %3.6مف المكظفيف كالذيف يمثمكف ما نسبتو  (3)، بينما (زملاء العمؿ)يتمقكف المساعدة مف 

عينة الدراسة فقد كاف ليـ رأم أخر حيث أف المساعدة التي يتمقكنيا تككف مف النقابة أك الكؿ ك أحيانا 
 .يقكمكف بمساعدة أنفسيـ 

النتائج المتعمقة باستجابة المبحوثين لأبعاد التخطيط الإستراتيجي لمموارد :المطمب الثاني 

البشرية في منظمات الأعمال 

 :يمي  سيتـ في ىذا المطمب تحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة، كذلؾ كما

49%

47%

4%

رئٌس عملك زملاؤك فً العمل اخرى اذكرها
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 نتائج تحميل بعد تحديد الاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية: أولا

 الموافقة(تحديد الاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد :(17)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

تقكـ المنظمة بمعرفة إمكانيتيا مف المكارد  01
 .البشرية بدقة

مرتفع  1 0.975 4.11

تقكـ المنظمة بحصر شامؿ لإحتياجاتيا  02
 .المستقبمية مف المكارد البشرية

متكسط  4 0.841 3.89

تقكـ المنظمة بتحديد كتقييـ الإحتياجات  03
المستقبمية مف الخبرات كالإختصاصات 

 .كالمؤىلات كالميارات اللازمة

مرتفع  2 0.917 4.01

تقكـ المنظمة بدراسة شاممة لسكؽ العمؿ بيدؼ  04
 .إستقطاب مكارد بشرية ذات كفاءة عالية

متكسط  5 0.943 3.81

تقكـ المنظمة بالإستفادة المثمى مف المكارد  05
 .البشرية المتاحة كالمحافظة عمييا كلإستثمار فييا

متكسط  3 1.066 3.90

تحديد الإحتياجات المستقبمية من الموارد  
البشرية 

متوسط    3.944

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات:المصدر 

نتائج تحميؿ البعد الأكؿ مف أبعاد التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في  (17)يكضح الجدكؿ رقـ 
منظمات الأعماؿ كىك بعد تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية كالذم كانت عدد الأسئمة 

حيث  (02)كما جاء في أداة الدراسة ممحؽ رقـ ( 1-5)أسئمة تممت في الأسئمة مف  ( 5)التي تقيسو ىي 
 كبدرجة مكافقة متكسطة أم أف عممية تحديد الاحتياجات  (3.944)بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد 

يتـ عف طريؽ دراسة سكؽ العمؿ  المستقبمية مف المكارد البشرية في منظمات الأعماؿ المبحكث فييا لا
مف أجؿ اختيار مكارد بشرية ذات كفاءات عالية ك إنما بمعرفة إمكانيتيا كمف ثـ تقييـ الاحتياجات مف 

المستكل المرتفع لتحديد الاحتياجات المستقبمية  (1-3)الخبرات كالاختصاصات، حيث عكست الفقرتيف 
مف المكارد البشرية مف كجية نظر عينة الدراسة في منظمات الأعماؿ المبحكثة بمتكسطات حسابية  

بينما تعكس المتكسطات الحسابية لمفقرات، بينما تعكس المتكسطات الحسابية لمفقرات  (4.01 ; 4.11)
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 المستكل المتكسط لتحديد الاحتياجات المستقبمية لممكارد البشرية في منظمات الأعماؿ إلى (5-4-2)
 .(3.90; 3.89; 3.81)محؿ الدراسة كبمتكسطات حسابية بمغت 

نتائج تحميل بعد التوظيف : ثانيا

مرتبة حسب متوسطات الموافقة   (التوظيف) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد :(18)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

لدل المنظمة إدارة متخصصة تعمؿ عمى استقطاب  06
 .الكفاءات

متكسط  4 1.064 3.65

تخضع عممية التكظيؼ في المنظمة لمعايير  07
 .الشفافية كالعدالة

متكسط  3 1.152 3.65

تقكـ المنظمة بتعييف المكظفيف في كظائؼ مناسبة  08
 .لقدراتيـ كمياراتيـ

متكسط  2 1.177 3.75

يمتمؾ مكظفك المنظمة المعرفة كالخبرة الكافية الأداء  09
 .العمؿ المطمكب منيـ

متكسط  1 0.993 3.88

متوسط    3.73التوظيف  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر 

نتائج تحميؿ البعد الثاني مف أبعاد التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية كىك  (18)يكضح الجدكؿ رقـ 
كما جاء  (6-8)أسئمة تمثمت في الأسئمة مف  (4)بعد التكظيؼ كالذم كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي 

كبدرجة مكافقة متكسطة،  (3.73)حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد  (02)في أداة الدراسة ممحؽ رقـ 
أم أف عممية التكظيؼ في منظمات الأعماؿ محؿ الدراسة لا تتـ بطريقة عادلة كبشفافية كلكف تتـ حسب 

المستكل المتكسط لمتكظيؼ  (6-7-8-9)الخبرة الكافية التي يمتمكيا المكظؼ، حيث عكست الفقرتيف 
 .عمى التكالي(3.65;3.65;3.75;3.88)مف كجية نظر عينة الدراسة المبحكثة بمتكسطات حسابية 

 نتائج تحميل بعد التكوين:  ثالثا
 مرتبة حسب متوسطات الموافقة (التدريب)استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد : (19)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

تسعى المنظمة إلى تنمية ميارات مكظفييا مف خلاؿ  10
 .دكرات تككينية بصفة مستمرة

متكسط  2 1.153 3.84
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تعمؿ المنظمة عمى إجراء دكرات تدريبية لكافة  11
يتكافؽ مع التغيرات  المستكيات الإدارية بالمنظمة بما
 .التي تعرفيا منظمات الأعماؿ

متكسط  3 1.054 3.64

تسعى إدارة المنظمة عمى تشجيع المكظفيف عمى  12
 .تيـ مف خلاؿ تمقي التككيف تطير مكتسبا

متكسط  4 1.047 3.60

التككيف يفيد في تأىيؿ المكظفيف لمكاجية التغيرات  13
 .البيئية المستقبمية

مرتفع  1 0.857 4.27

متوسط    3.84التكوين  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر 

نتائج تحميؿ البعد الثالث مف أبعاد التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية كىك  ((19يبيف الجدكؿ رقـ
كما  (10-13)أسئمة تمثمت في الأسئمة مف  (4)بعد التككيف كالذم كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي 

مما يعني انو  (3.84)حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد  (02)جاء في أداة الدراسة الممحؽ رقـ 
حقؽ مستكل مكافقة أفراد العينة حكلو بدرجة جيدة كىك إشارة إلى إدراؾ أفراد عينة الدراسة بأف التككيف 

يفيدىـ في تأىيؿ أنفسيـ لمكاجية التغيرات البيئية المستقبمية، كىك أعمى متكسط مف بيف متكسطات أبعاد 
 .الأعماؿالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في منظمات 

كانحراؼ  (4.27)بمتكسط حسابي  (13) كبدرجة مكافقة مرتفعة الفقرة الأكلىحيث جاء في المرتبة 
 (3.84) بمتكسط حسابي (10)تمتيا في المرتبة الثانية كبدرجة مكافقة متكسطة الفقرة  (0.857)معيارم 

 (3.64)في المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي  (11)في حيف جاءت الفقرة  (1.153)كبانحراؼ معيارم 
بمتكسط  (12)بينما جاءت في المرتبة الأخيرة كبدرجة مكافقة متكسطة الفقرة  (1.054)كانحراؼ معيارم 

 .(1.047)كانحراؼ معيارم قدره  (3.60)حسابي 
نتائج تحميل بعد الأجور والتحفيزات :  رابعا

 مرتبة حسب متوسطات الموافقة(الأجر والتحفيز) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد:(20)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

تعتمد المنظمة نظاـ حكافز مناسب لتحسيف الأداء  14
 .الاستراتيجي

متكسط  2 1.087 3.65

يكجد في المنظمة نظاـ عادؿ لممكافآت  15
 .كالتعكيضات لمعامميف فييا

متكسط  3 1.222 3.57
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نظاـ الترقيات في المنظمة يحفز المكظفيف عمى  16
 .تحقيؽ أداء أعمى

متكسط  1 1.035 3.95

يحصؿ مكظفك المؤسسة عمى الحكافز ك المكافآت  17
 .بما يتناسب مع مستكل أدائيـ مجيكدىـ

متكسط  4 1.222 3.43

متوسط    3.65الأجور و التحفيزات  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

نتائج تحميؿ البعد الرابع مف أبعاد التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في  (20)يبيف الجدكؿ رقـ 
 تمثمت في أسئمة (4)التحفيزات أيف جاء قياسو عف طريؽ  منظمات الأعماؿ كالذم تمثؿ في الأجكر ك

حيث بمغ المتكسط الحسابي  (02)كما ىك مكضح في أداة الدراسة الممحؽ رقـ  (14-17)الفقرات مف 
كبدرجة مكافقة متكسطة أم أف مكظفك منظمات الأعماؿ لا يحصمكا عمى الحكافز ك  (3.65)ليذا البعد 

المكافآت المناسبة لمستكل أدائيـ ك كفاءتيـ كىك بذلؾ يحتؿ المرتبة الأخيرة مف حيث تصكرات أفراد عينة 
المستكل  (15-14-16)حيث عكست الفقرات  (3.43)الدراسة للأجكر ك التحفيزات بمتكسط حسابي 

المتكسط لمتحفيز مف كجية نظر عينة الدراسة في منظمات الأعماؿ المبحكثة بمتكسطات حسابية بمغت 
 .بنفس الترتيب مع الفقرات  (3.57; 3.65; 3.95)

نتائج تحميل بعد تقييم الأداء :  خامسا

  مرتبة حسب متوسطات الموافقة(تقييم الأداء) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد :(21)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

18 
 

تيتـ أدارة المكارد البشرية بالمستكل كالخبرة 
 .المينية لممكظفيف

متكسط  1 0.970 3.90

تحرص إدارة المكارد البشرية عمى تحسيف  19
 .مستكل أداء المكظفيف مف مختمؼ النكاحي

متكسط  3 0.961 3.61

تعتمد إدارة المكارد البشرية أساليب عقابية  20
 .لمكاجية الأداء الضعيؼ لممكظفيف

متكسط  4 1.129 3.34

تعتمد إدارة المكارد البشرية أسمكب رقابي  21
 .متزامف لتصحيح الانحرافات في الأداء

متكسط  2 1.009 3.6.3

متوسط    3.62تقييم الأداء  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر  
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نتائج تحميؿ البعد الأخير مف أبعاد التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في  (21)يبيف الجدكؿ رقـ 
كما ىك  (18-21)أسئمة تمثمت في الفقرات مف   (4)منظمات الأعماؿ أيف جاء قياسيا عف طريؽ 

كبدرجة مكافقة متكسطة،  (3.62)بحيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد  (02)مكضح في الممحؽ رقـ 
تعتمد أساليب عقابية لمكاجية الأداء الضعيؼ لممكظفيف كتحسينو ،  أم أف منظمات الأعماؿ المبحكثة لا

أعمى مستكل مف بيف كافة الفقرات  بمعنى أف منظمات الأعماؿ تراعي  (18)حيث عكست الفقرة 
بمتكسطات  (19-21)، تمتيا الفقرتيف (3.90)المستكل كالخبرة المينية لممكظفيف كبمغ متكسطيا الحساب 

عمى التكالي، بينما جاءت في المرتبة الأخيرة  بدرجة مكافقة متكسطة الفقرة  (3.61; 3.63)حسابية 
 . (3.34)لتقييـ أداء المكظفيف مف طرؼ منظمات الأعماؿ المبحكثة بمتكسط حسابي  (20)

 الميزة التنافسية لممنظمات لأبعادالنتائج المتعمقة باستجابة المبحوثين :المطمب الثالث 
الأعمال 

لمتعرؼ عمى مستكيات الميزة التنافسية المحققة في منظمات الأعماؿ محؿ الدراسة، سيتـ في ىذا 
 :المطمب تحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة كما يمي 

 نتائج تحميل بعد التكمفة الأقل :أولا
 مرتبة حسب متوسطات موافقة (التكمفة الأقل) استجابات إفراد الدراسة لعبارات بعد :(22)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

متكسط  2 0.809 3.83 .تساعد المكارد البشرية في تخفيض التكاليؼ 01

تساعد المكارد البشرية لممنظمة في تحسيف  02
  .أساليب الإنتاج

متكسط  1 0.823 3.87

تعمؿ المنظمة عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لمكارد  03
 .المتاحة مف اجؿ خفض التكاليؼ

متكسط  3 1.043 3.76

تدعـ المنظمة أنشطة البحث كالتطكير لتخفيض  04
 .التكاليؼ

متكسط  5 1.173 3.49

تقكـ المنظمة بإدماج طرؽ الإنتاج مف اجؿ  05
 .تخفيض التكاليؼ

متكسط  4 0.961 3.75

متوسط    3.74التكمفة الأقل  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر
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نتائج تحميؿ البعد الأكؿ مف أبعاد الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ كالتي  (22)يكضح الجدكؿ رقـ 
كما جاء متضمنا في أداة  (1-5)أسئمة تمثمت في الأسئمة مف  (5)كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي 

مما يعني انو حقؽ مستكل أفراد  (3.74)حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد  (02)الدراسة الممؽ رقـ 
العينة حكلو بدرجة مكافقة متكسطة، كىذا إشارة أف كىذا يعني أف المنظمة لا تدعـ أنشطة البحث 

 (3.87)بمتكسط حسابي  (2)كالتطكير مف اجؿ تخفيض التكاليؼ ، حيث جاء في المرتبة  الأكلى الفقرة 
،تمتيا بعد  (3.83)بمتكسط حسابي  (1)الثانية الفقرة  ،ثـ تأتي في المرتبة (0.823)كانحراؼ معيارم 

، في حيف جاءت (3,75; 3.76)بمتكسطات حسابية متقاربة إلى حد كبير  (3-5)ذلؾ كؿ مف الفقرتيف 
 .(1.173)كانحراؼ معيارم قدره  (3.49)في المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي  (5)الفقرة 

 تحميل نتائج تحميل بعد التميز :ثانيا

 مرتبة حسب متوسطات الموافقة (التميز) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد :(23)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

تساعد المكارد البشرية في تقديـ منتجات ذات  06
 .جكدة عالية

متكسط  3 0.881 3.83

مرتفع  2 0.777 4.07 .تقدـ المنظمة منتجات مميزة مقارنة بمنافسييا 07

يسكد المنظمة ثقافة تنظيمية تشجع عمى تحسيف  08
 .الأداء في المنظمة

متكسط  5 0.894 3.80

تمؾ  تقكـ المنظمة باكتشاؼ طرؽ متميزة عف 09
 .المستعممة مف قبؿ المنافسيف

متكسط  4 0.885 3.82

تعمؿ المنظمة عمى التحسيف المستمر في  10
  .منتجاتيا كخدماتيا لمكفاء بتكقعات الزبائف

مرتفع  1 0.733 4.22

متوسط    3.95التميز  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

نتائج تحميؿ البعد الثاني مف أبعاد الميزة التنافسية في منظمات الأعماؿ كالذم  (23)يبيف الجدكؿ رقـ 
كما ىك مكضح  (6-10)أسئمة تمثمت في الفقرات مف  (5)تمثؿ في التميز، أيف جاء قياسو عف طريؽ 

كبدرجة مكافقة  (3.95)بحيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد  (02)في أداة الدراسة الممحؽ رقـ 
إلى  أم أف مكظفك منظمات الأعماؿ لا يساىمكف في تقديـ منتجات ذات جكدة عالية بالإضافة متكسطة،
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المستكل  (7-10)أنيـ لا يقكمكف باكتشاؼ استخدامات جديدة لممنتج مكجكد ،حيث عكست الفقرتيف 
المرتفع لمتميز مف كجية نظر عينة الدراسة في منظمات الأعماؿ المبحكثة بمتكسطات حسابية 

إلى المستكل المتكسط لمتميز في  (6-8-9)بينما تشير المتكسطات الحسابية لمفقرتيف  ،(4.07; 4.22)
 .عمى التكالي(3.82; 3.80; 3.83)منظمات الأعماؿ المبحكثة كبمتكسطات حسابية جد متقاربة بمغت 

 نتائج تحميل بعد التركيز : ثالثا

مرتبة حسب متوسطات الموافقة  (التركيز) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد  :(24)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
قبول 

تقكـ المنظمة بالتركيز عمى شريحة معينة مف  11
 .الزبائف

متكسط  4 1.157 3.05

تركز المنظمة عمى تقديـ منتجات ذات جكدة بأقؿ  12
 .تكمفة لمقطاعات التي تعمؿ معيا

متكسط  1 1.090 3.70

تركز المنظمة عمى أسكاؽ محدكدة أك قطاع سكقي  13
 .مستيدؼ

متكسط  3 1.157 3.31

تركز المنظمة عمى الإشراؼ المكثؼ لممكارد البشرية  14
مف اجؿ جذب كفاءات مبدعة كميارات ذات خبرة 

 .طكيمة

متكسط  2 1.057 3.61

متوسط    3.42التركيز  
 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات:المصدر

نتائج تحميؿ البعد الثالث مف أبعاد الميزة التنافسية لممنظمات  (24)يظير مف خلاؿ الجدكؿ رقـ
-14)أسئمة تمثمت في الأسئمة مف  (4)الأعماؿ محؿ الدراسة، كالذم كانت عدد الأسئمة التي تقيسو ىي 

كبدرجة  (3.42)حيث بمغ المتكسط الحسابي ليذا البعد  (02)كما جاء في أداة الدراسة الممحؽ رقـ  (12
مكافقة متكسطة، أم أف المنظمة لا تقكـ بالتركيز عمى شريحة معينة كلكف تقكـ بالتركيز عمى جميع 

 .الشرائح دكف أف تمبي ليـ احتياجاتيـ 

، تمتيا في المرتبة الثانية (3.70)في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي  (12)حيث جاء في الفقرة 
في المرتبة الثالثة  (13)، في حيف جاءت الفقرة (3.61)بمتكسط  (14)كبدرجة مكافقة متكسطة الفقرة 

  . (11)، بينما جاءت في المرتبة الأخيرة ككذلؾ بدرجة مكافقة متكسطة الفقرة (3.31)بمتكسط حسابي 
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نتائج تحميل بعد الإبداع و الابتكار : رابعا

 مرتبة حسب متوسطات الموافقة (الإبداع الابتكار) استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد :(25)الجدول رقم

الوسط العبارات الرقم  
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

الأهمية 
النسبية 

مستوى 
القبول 

تفرض المنظمة منتجاتيا مف خلاؿ ما تتكفر عميو  15
 .مف إبداع كابتكار مقارنة بالمنظمات المنافسة

متكسط  2 0.833 3.96

يشجع الإبداع كالابتكار عمى تحسيف منتج أك  16
 .استحداث خكاص جديدة لممنتج المكجكد

مرتفع  1 0.806 4.10

أك إظيار  تساىـ المكارد البشرية عمى ايجا د 17
 .استخدامات جديدة غير متعارؼ ة لممنتج

متكسط  4 1.048 3.59

يساىـ المكرد البشرم بالابتكار كالتحسيف المستمر  18
لمنتجاتيـ كأساليبيـ في جميع المجلات بلا 

 .استثناء مف اجؿ البقاء في السكؽ كالييمنة عميو

متكسط  3 0.932 3.90

متوسط    3.89الإبداع والابتكار  
 .(SPSS ) مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات:المصدر 

نتائج تحميؿ أخر بعد لممتغير الثاني  كالذم كانت عدد الأسئمة التي تقيسو  (25)يكضح الجدكؿ رقـ 
، حيث بمغ  (02)كما ىك مرفؽ في الممحؽ رقـ  (15-18)أسئمة تمثمت  في الأسئمة مف  (4)ىي 

مما يعني انو حقؽ مستكل مكافقة أفراد العينة حكلو بدرجة مكافقة  (3.89)المتكسط الحسابي ليذا البعد 
 كىذا إشارة للإدراؾ الكبير لإفراد عينة الدراسة بدكر الإبداع كالابتكار في تحقيؽ الميزة التنافسية ة،متكسط

كانحراؼ  (4.10)في المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي (16)لممنظمات الأعماؿ، حيث جاءت الفقرة 
بمتكسط حسابي  (15)بدرجة مكافقة مرتفعة، ثـ تأتي بعدىا في المرتبة الثانية الفقرة  (0.806)معيارم 

 (3.90)بمتكسط حسابي  (18)، يمييا في المرتبة الثالثة الفقرة (0.833)كانحراؼ معيارم  (3.96)
 (17)، بينما جاءت في الأخيرة  كبدرجة مكافقة متكسطة كسابقتييا الفقرة (0.932)كانحراؼ معيارم
 .(1.048)كانحراؼ معيارم  (3.59)بمتكسط حسابي 
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 اختبار فرضيات الدراسة :المبحث الثالث
مف خلاؿ ىذا المبحث سيتـ معرفة ىؿ البيانات تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا، كمف ثـ تطبيؽ نمكذج 

مف أجؿ قياس العلاقة بيف عناصر التخطيط الإستراتيجي  ( Spearman)الارتباط الخطي البسيط 
 .لممكارد البشرية كالميزة التنافسية ، بالإضافة إلى اختبار فرضيات الدراسة 

  اختبار التوزيع الطبيعي  :المطمب الأول
 مشاىدة بحيث كصؿ عدد العينة 30حسب نظرية النزعة المركزية بما أف عدد أفراد عينة الدراسة يفكؽ 

 . ، مما يعني أف الدراسة تتبع التكزيع الطبيعي83المبحكثة إلى 
 ( Kolmogorov-Smirnov) يبين اختبار التوزيع الطبيعي :(26)الجدول رقم 

التكزيع الطبيعي المتغيرات 

 التخطيط الاستراتيجي لممكارد :المتغير الأكؿ

البشرية  

0.000* 

 0.002 الميزة التنافسية :المتغير الثاني

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

ىذا ما  (0.05)تبيف لنا نتائج الإختبار أف قيمة مستكل الدلالة أقؿ مف  (26)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
 .يدؿ عمى أف البيانات تتبع التكزيع الطبيعي 

 نتائج العلاقة بين عناصر التخطيط استراتيجي لمموارد البشرية والميزة :المطمب الثاني
التنافسية  

  ،بغية قياس مدل إرتباط ك تأثر عناصر التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية عمى الميزة التنافسية
الارتباط )كمف أجؿ تبسيط الدراسة، ثـ قياس العلاقة بينيما، كىذا بإستخداـ احد الأساليب الإحصائية 

 ، بحيث أف التغير في Y،X ييتـ ىذا النمكذج بقياس قكة العلاقة بيف المتغيريف :حيث (الخطي لسبيرماف
 كمما كانت 1 قريبة مف rكمما كانت قيمة ) r<1>1- احدىما يؤدم إلى التغير في الثاني ، بحيث قيمة 

بيف  (العكسية آك الطردية) السالبة آك المكجبة تبيف نكع العلاقة r، ك إشارة )العلاقة قكية بيف المتغيريف
 .المتغيريف، كمف ثـ إبراز العلاقة بينيما 
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 يبين العلاقة بين عناصر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية والميزة التنافسية في عينة من :(27)الجدول رقم 

  .منظمات الأعمال في ولاية ميمة

  عناصر التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية 
تقييم 
الأداء 

الأجور و 
التحفيزات 

تحديد التوظيف التكوين 
الاحتياجات 
المستقبمية 
من الموارد 
البشرية 

  

83 83 83 83 83 N (حجم العينة)  
0.991* 0.986* 0.981* 0.984* 0.885 * Corrélation 

de  
Spearman 

ارتباط )
 (سبيرمان

الميزة 
التنافسية 

0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* Sig 
(bilatérale) 

القيمة المعنوية 

 

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات :المصدر

إلى أنو يكجد  علاقة طردية بيف التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية كالميزة  (27)يبيف الجدكؿ رقـ 
 . في ىذه الدراسة  5%التنافسية ، عند مستكل المعنكية 

استخداـ أساليب رقابية )كما يتضح مف خلاؿ الجدكؿ انو يكجد ارتباط خطي طردم بيف تقييـ الأداء 
، ثـ تمييا في المرتبة %99.1:بػػ حيث بمغت نسبة الارتباط  كالميزة التنافسية، (كتصحيح الانحرافات

كالميزة التنافسية بنسبة  (استخداـ نظاـ عادؿ لممكافآت كالترقيات)الثانية العلاقة بيف الأجكر ك التحفيزات 
 بيف التكظيؼ كالميزة التنافسية، % 98.4كما سجمت في المرتبة الثالثة بنسبة ارتباط  ، %98.6ارتباط 

 كىذا يدؿ %98.1يأتي بعد ذلؾ في المرتبة الرابعة علاقة الارتباط بيف التككيف كالميزة التنافسية بنسبة 
لا تأثر بقدر كبير في الميزة تنافسية بقدر  (تكفير برامج تدريبية كتككينية مستمرة)عمى أف التككيف 
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العناصر السابقة، لتندرج في المرتبة الأخيرة العلاقة بيف تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية 
 كىذه النسبة تعتبر  :% 88.5 كالميزة التنافسية كىذا يدؿ عمى كجكد علاقة طردية بنسبة ارتباط تقدر بػػ

ضئيمة مقارنة بالعناصر السابقة، كمف خلاؿ كؿ ما سبؽ نستنتج أف عناصر التخطيط الاستراتيجي 
 .لممكارد البشرية كالميزة التنافسية تربطيما علاقة طردية كقكية لكف بنسب متفاكتة 

 اختبار فرضيات الدراسة  :المطمب الثالث
 Multi Régressionفي ىذا المبحث سنقكـ باختبار الفرضيات عف طريؽ اختبار الانحدار المتعدد 

 . (مستكل المعنكية  معامؿ التحديد،)مستخدميف في ذلؾ 

  الفرضيات الفرعية اختبار: أولا

  نتائج تحميل الانحدار المتعدد لأبعاد التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في الميزة التنافسية :(28)الجدول رقم 

معامل أبعاد التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية 
التحديد 

مستوى  
المعنوية 

Sig 
يتـ تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية لتحقيؽ الميزة 

 .التنافسية
0.877  0.000* 

 *0.000  0.969 .التكظيؼ لتحقيؽ الميزة التنافسية 
 *0.000  0.962 .التككيف في تحقيؽ الميزة التنافسية 

 *0.000  0.973 .للأجكر كالتحفيزات في تحقيؽ الميزة التنافسية 
  0.975 .لتقييـ الأداء في تحقيؽ الميزة التنافسية 

 
0.000* 

 .(SPSS) مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 :الفرضية الفرعية الأولى 1-

 تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية  تخطيطدلالة إحصائية لبعدتكجد علاقة طردية ذات 
 :في تحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ حيث 

H0  : تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية في تحقيؽ الميزة تخطيط لبعد علاقة  تكجدلا
 .التنافسية 
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H1 : تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية في تحقيؽ الميزة  تخطيطلبعدتكجد علاقة 
  .التنافسية

عدـ كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية  ،(28)يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
لبعد تحديد الاحتياجات المستقبمية لممكارد البشرية عمى الميزة التنافسية لأفراد عينة الدراسة، حيث قدر 

، كما أف قيمة (0.05)كىي اقؿ بكثير مف مستكل الدلالة المعتمد (Sig=0.000) :مستكل المعنكية ب
 (0.129) يفسر التغيير في الميزة التنافسية كمتغير تابع، أما بقية النسبة  (R2=0.871)معامؿ التحديد 

يكجد  فتفسرىا الأبعاد الأخرل في المتغير المستقؿ، مما يقضي برفض فرضية العدـ كالتي تنصب بأنو لا
ليذا البعد في تحقيؽ الميزة التنافسية كقبكؿ الفرضية البديمة   دكر

 : الفرضية الفرعية الثانية2-

 التكظيؼ في تحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمات  تخطيطدلالة إحصائية لبعدتكجد علاقة طردية ذات 
 :الأعماؿ حيث 

H0 : التكظيؼ في تحقيؽ الميزة التنافسية  تخطيط لبعد تكجد علاقة لا. 

H1 :التكظيؼ في تحقيؽ الميزة التنافسية تخطيط  لبعد تكجد علاقة. 

انو يكجد علاقة ذات دلالة إحصائية لبعد  ،(28)يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
كىي  (Sig=0.000) :التكظيؼ عمى الميزة التنافسية لأفراد عينة الدراسة، حيث قدر مستكل المعنكية بػػ

كىذا ما يفسر  (R2=0.969)أف قيمة معامؿ التحديد بمغت  كما ،(0.05)اقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد 
تككيف )فتفسرىا الأبعاد الأخرل مف  (0.031)أما باقي النسبة  التغيير في الميزة التنافسية كمتغير تابع،

كالتي تنصب  في المتغير المستقؿ، مما يقتضي بقبكؿ فرضية العدـ ( كتقييـ الأداءتكالتحفيزا،الأجكر ك 
 .بأنو يكجد دكر ليذا البعد في تحقيؽ الميزة التنافسية كرفض الفرضية البديمة 

 :الثالثةالفرضية الفرعية 3-

 التككيف في تحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمات  تخطيطدلالة إحصائية لبعدتكجد علاقة طردية ذات 
 :الأعماؿ حيث

H0  : التككيف في تحقيؽ الميزة التنافسية  تخطيطلبعدتكجد علاقة لا . 

H1  :التككيف في تحقيؽ الميزة التنافسية تخطيط  لبعد تكجد علاقة. 

يكجد علاقة ذات دلالة إحصائية  ، انو لا(28)يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
 (Sig=0.000) :لبعد التككيف عمى الميزة التنافسية لأفراد عينة الدراسة، حيث قدر مستكل المعنكية بػػ

 كىذا ما 0.962تساكم  R2 ، كما أف قيمة معامؿ التحديد(0.05)كىي اقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد 
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فراجع إلى عكامؿ في  (0.038)يفسر التغيير في الميزة التنافسية كمتغير تابع، أما ما بقي مف النسبة 
الأبعاد الأخرل التابعة لممتغير المستقؿ، مما يقضي برفض فرضية العدـ كالتي تنصب بأنو لا يكجد دكر 

 .لبعد التككيف في تحقيؽ الميزة التنافسية كقبكؿ الفرضية البديمة

 :الفرضية الفرعية الرابعة 4-

دلالة إحصائية لبعد الأجكر في تحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ تكجد علاقة طردية ذات 
  :حيث

H0 : الأجكر ك التحفيزات في تحقيؽ الميزة التنافسية  تخطيطلبعدتكجد علاقة لا . 

H1 :  الأجكر ك التحفيزات في تحقيؽ الميزة التنافسية  تخطيطلبعدتكجد علاقة . 

، انو يكجد علاقة ذات دلالة إحصائية لبعد (28)يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
 :التحفيزات عمى الميزة التنافسية لأفراد عينة الدراسة، حيث قدر مستكل المعنكية في ىذا البعد بػػ الأجكر ك

(Sig=0.000)  كما أف قيمة معامؿ التحديد كانت (0.05)كىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد ،
(R2=0.973) ،فتفسرىا  (0.027)أما باقي النسبة  كىذا ما يفسر التغيير في الميزة التنافسية كمتغير تابع

الأبعاد الأخرل التابعة لممتغير المستقؿ، مما يقضي بقبكؿ الفرضية العدمية كالتي تنصب بأنو يكجد دكر 
 .لبعد الأجكر ك التحفيزات في تحقيؽ الميزة التنافسية كرفض الفرضية البديمة 

 :الفرضية الفرعية الخامسة 5-

تقييـ الأداء في تحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمات  تخطيط دلالة إحصائية لبعد تكجد علاقة طردية ذات 
 :الأعماؿ حيث 

H0  : تقييـ الأداء في تحقيؽ الميزة التنافسية  تخطيطلبعدتكجد علاقة لا . 

H1  : تقييـ الأداء في تحقيؽ الميزة التنافسية  تخطيط  لبعد تكجد علاقة. 

تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية  ،انو لا(28)يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ 
 :مستكل المعنكية ب لبعد تقييـ الأداء عمى الميزة التنافسية لأفراد عينة الدراسة، حيث قدر

(Sig=0.000)  كما أف قيمة معامؿ التحديد ليذا البعد (0.05)كىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد ،
كىذا راجع لدكر الكبير الذم يمعبو تقييـ  (R2=0.975)كانت أكبر مف قيمة الأبعاد الأخرل حيث بمغت 

الأداء المستمر لممكظفيف، تصحيح انحرافاتيـ ك اعتماد أساليب رقابية متزامنة مع التغيرات البيئية 
 (0.025)المستقبمية في تحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمات الأعماؿ، أما النسبة الطفيفة التي تبقت كىي 

فراجعة للأبعاد الأخرل في المتغير المستقؿ، مما يقضي برفض فرضية العدـ بأنو لا يكجد دكر ليذا البعد 
 .في تحقيؽ الميزة التنافسية كقبكؿ الفرضية البديمة
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  الفرضية الرئيسية اختبار: ثانيا

  نتائج تحميل الانحدار المتعدد لدور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية  :(29)الجدول رقم

معامل الفرضية الرئيسية 
التحديد 

مستوى المعنوية 
Sig 

 0.009 0.984 .دكر التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية 

 .(SPSS)مف إعداد الطالبتيف بالإعتماد عمى مخرجات  :المصدر

، انو يكجد دكر لمتخطيط الاستراتيجي لممكارد (29)يتضح مف النتائج الإحصائية الكاردة في الجدكؿ رقـ
كىي اقؿ مف  (Sig=0.009)البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية ،كذلؾ استنادا إلى مستكل المعنكية 

كالتي تفسر التغيير في  (R2=0.984)،كما تشير قيمة معامؿ التحديد  (0.05)مستكل الدلالة المعتمد 
 فتفسرىا لكجكد متغيرات أخرل بالإضافة إلى 0.016أما بقية النسبة  ،(كمتغير تابع)الميزة التنافسية 

 الأخطاء العشكائية الناجمة عف اختيار عينة الدراسة،مما يقتضي رفض فرضية العدـ كالتي تنص بأنو لا
  . يكجد دكر لتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية كقبكؿ الفرضية البديمة
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 : الثالثخلاصة الفصل

مف خلاؿ الدراسة التي قمنا بيا حكؿ منظمات الأعماؿ محؿ الدراسة استنتجنا اف لمتخطيط 
الاستراتيجي لممكارد البشرية دكر كبير في تحقيؽ الميزة التنافسية، كحتى تستطيع منظمات الأعماؿ 

 :اكتساب ميزة تنافسية يجب

 أف تقكـ بتحديد كتقييـ احتياجاتيا المستقبمية مف المكارد البشرية، كمف ثـ دراسة سكؽ العمؿ بغية -
 .استقطاب كفاءات عالية مف اجؿ الاستفادة منيا كالاستثمار فييا عمى المدل البعيد

ترتيب حسب المعدؿ العاـ،اختبار ) أف تتـ عممية التكظيؼ كفؽ معايير مكضكعية في مجمميا -
، بالإضافة إلى تعييف مكظفيف ذكم خبرة كمعرفة كافية لأداء العمؿ المطمكب (..…تقني،اختبار كتابي

 .منيـ

 تنمية كتطكير كفاءات المكظفيف كذلؾ عف طريؽ إجراء دكرات تككينية لكافة المستكيات الإدارية  -
  . بالمنظمة بما يتكافؽ مع التغيرات التي تعرفيا منظمات الأعماؿ

العمؿ عمى تحسيف أداء المكظفيف عف طريؽ استخداـ نظاـ حكافز ك مكافآت عادؿ يتناسب مع مستكل -
 .الجيد المبذكؿ

 أساليب رقابية مف طرؼ إدارة المكارد البشرية كالحرص عمى تقييـ أداء المكظفيف كتصحيح اعتماد -
 .انحرافاتيـ مف اجؿ امتلاؾ كتحقيؽ ميزة تنافسية

 



 

 

 

 خاتًت



  خاتًت
 

 
89 

 :خاتمة
مف خلاؿ دراستنا النظرية لمكضكع  التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية ك الميزة التنافسية، اتضح 
لنا أف منظمات الأعماؿ تمتمؾ مكرد بشرم مؤىؿ ك معد لمكاجية التغيرات البيئية المستقبمية ،فيك يعد 

،عمى اعتبار أف المكارد ( .……كالربحية ،النمك،البقاء كالاستمرار)عنصر فعاؿ كميـ في تحقيؽ أىدافيا 
كالمحدد  البشرية ىي المحرؾ الرئيسي لأداء أم منظمة أعماؿ ميما كانت أىدافيا كمجالات نشاطيا،

لفعالية استخداـ أصكليا كمختمؼ مكاردىا الأخرل، بالإضافة إلى انو يكسب المنظمة ديناميكية تمكنيا مف 
 .يعرؼ بالميزة التنافسية  الاستجابة كبمركنة كبيرة مع المتغيرات المختمفة الأخرل في تحقيؽ ما

عف طريؽ التخطيط ليا عمى  كلقد بات مف الكاضح كميا أف الاىتماـ بالمكارد البشرية ككذا التحكـ فييا،
المدل الطكيؿ ككذا تنميتيا، يشكؿ اىتماما رئيسيا لكؿ المنظمات التي تيدؼ إلى تدعيـ إستراتيجيتيا 

 .كتعزيز ميزتيا التنافسية 
ليا كىك المكرد البشرم كالتخطيط لو  ليذا كجب عمى منظمات الأعماؿ التركيز عمى أىـ مصدر

استراتيجيا، كذلؾ مف خلاؿ تحديد احتياجاتيا المستقبمية مف ىذا المكرد كتكظيفو، كتكفير برامج تككينية 
المكافآت دكف أف ننسى تقييـ أداءه كتصحيح انحرافاتو، كىذا  كتحفيزه عف طريؽ الترقيات ك كتدريبية لو،

 .مف اجؿ تمكيف مف الكظائؼ التي يشغمكنيا كلتحقيؽ ميزة تنافسية عف باقي المنظمات الأخرل
 :النتائج و الاقتراحات

 :نتائج الدراسة - أ
مف خلاؿ دراستنا الميدانية حكؿ دكر التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية 

كمف خلاؿ اختبار الفرضيات  تكصمنا إلى عدة نتائج نذكر  في عينة مف منظمات الأعماؿ في كلاية ميمة،
 :يمي  منيا ما

 عدـ كجكد أدارة متخصصة في منظمات الأعماؿ تعمؿ عمى تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد -
 .البشرية كاستقطاب الكفاءا ت ك تكظفييا في مناصب مناسبة ليا

  تحرص منظمات الأعماؿ عمى تككيف كتدريب المكظفيف كتنمية مياراتيـ مف خلاؿ تشجيعيـ عمى -
 .تيـ لمكاجية مختمؼ التغيرات البيئية كالمستقبمية  تطكير مكتسبا

 كجكد نظاـ خاص بتحفيز المكظفيف كمنحيـ مكافآت بحسب مستكل أدائيـ داخؿ المنظمة رغـ كجكد -
 .نقائص فيو مف ناحية العدالة كالشفافية

 تحرص منظمات الأعماؿ عمى تقييـ مستكل أداء المكظفيف مف خلاؿ السير عمى مراقبتيـ كتشجيعيـ -
 .عمى تحسينو

 كمما كاف ىناؾ اىتماـ بالتخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية، كمما أدل ذلؾ إلى زيادة كتطكير القدرات -
 .التنافسية لمنظمات الأعماؿ محؿ الدراسة
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 :اقتراحات الدراسة -ب
 ضركرة اىتماـ منظمات الأعماؿ ببعد تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المكارد البشرية لككف ىذا -

 .الأخير يعتبر المحرؾ الأساسي الذم يقكدىا نحك تعزيز قدراتيا التنافسية
 كجكب سعي منظمات الأعماؿ لتكظيؼ مكارد بشرية كفؤة، لأنيا العنصر الفعاؿ كالميـ الذم يضمف -

 .بقاءىا كاستمرارىا
 . لابد عمى منظمات الأعماؿ القياـ بتدريب كتككيف المكظفيف مف اجؿ أداء مياميـ عمى أحسف كجو -
 عمى منظمات الأعماؿ المجكء إلى اعتماد نظاـ أجكر كحكافز يرضي كافة المستكيات الإدارية -

 .كيشجعيـ عمى تحقيؽ أداء أعمى 
 ضركرة إتباع منظمات الأعماؿ نظاـ لتقييـ الأداء، كاعتمادىا عمى أساليب رقابية تمكنيا مف تصحيح -

 .الانحرافات
 العمؿ عمى إيجاد نظـ متكاممة لمتخطيط الاستراتيجي عمى مستكل منظمات الأعماؿ، كضماف مشاركة -

 .مسئكلي المكارد البشرية في صياغة البعد الاستراتيجي لتحقيؽ ميزة تنافسية ليا
  :آفاق البحث

كفي ختاـ ىذا البحث نقترح بعض المكاضيع التي تستدعي فتح افاؽ عممية جديدة كالتي تعتبر كبحكث 
 :مستقبمية تتطمب الإثراء كنذكر عمى سبيؿ المثاؿ 

 . تحديد معايير تعبر عف الميزة التنافسية لمنظمات الأعماؿ ككيفية تطكيرىا -
 . أثر استراتيجيات إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ النجاح الاستراتيجي -
. التخطيط الاستراتيجي الالكتركني كتطبيقو كدراسة أثره عمى أداء المؤسسات الاقتصادية-
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 اسى الأستار انًحكى انشلى

 بشًَ يٍهٕد 01

 بهحاج طاسق 02

 سًاٌهً جًال 03

 ابٕبكش بٕسانى 04

 ػهً يٕسى ايال 05
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 إستمارة الدراسة: (02)الممحق رقم 

 انجًٕٓسٌت انجضائشٌت انذًٌٕلشاطٍت انشؼبٍت

انًشكضانجايؼً ػبذ انحفٍع _ٔصاسة انتؼهٍى انؼانً ٔ انبحث انؼهًً

-يٍهت - بانصٕف   

 يؼٓذ انؼهٕو الإلتصادٌت ٔ انتجاسٌت ٔ ػهٕو انتسٍٍش

 

 :إسزّبسح حٛي ِٛػٛع 
 

 

 

 

 

 

 

 

 إسزّبسح ثحش ِىٍّخ ١ًٌٕ شٙبدح ِبسزش فٟ ػٍَٛ اٌزس١١ش رخظض إداسح ِب١ٌخ

 اٌسلاَ ػ١ٍىُ ٚ سحّخ الله رؼبٌٝ ٚ ثشوبرٗ
 

 

دٚس اٌزخط١ؾ الإسزشار١غٟ ٌٍّٛاسد :"٠مَٛ اٌجبحش ثئعشاء دساسخ رحذ ػٕٛاْ

ٚ رٌه فٟ إؽبس إسزىّبي ,'' اٌجشش٠خ فٟ رحم١ك ١ِضح رٕبفس١خ ٌٍّٕظّبد الأػّبي

ِزطٍجبد اٌحظٛي ػٍٝ شٙبدح ِبسزش فٟ ػٍَٛ اٌزس١١ش ِٓ اٌّشوض اٌغبِؼٟ ػجذ 

 .اٌحف١ع ثبٌٛطٛف ١ٍِخ 

٠شعٝ ِٕىُ رؼجئخ الاسزّبسح اٌّشفمخ؛ ثؼذ لشاءح وً ػجبسح ِٓ ػجبساد الاسزّبسح 

فٟ اٌخبٔخ اٌزٟ رّضً ٚعٙخ ٔظشن ٔحٛ وً  (×)لشاءح ِزؤ١ٔخ ؛ صُ ٚػغ ػلاِخ 

ػجبسح أداح اٌذساسخ، ِغ اٌؼٍُ أْ ِب رذٌْٛ ثٗ ِٓ إعبثبد ٌٓ ٠سزخذَ إلا لأغشاع 

 .اٌجحش اٌؼٍّٟ ِغ اٌّحبفظخ ػٍٝ سش٠زٙب 
 رمجٍٛا ِٕب فبئك اٌشىش ٚ اٌزمذ٠ش ......................................................

  ٔٛس اٌٙذٜ ِسؼٛد :انطانباث

                  خٌٛخ ثشوبد 

 

 2017/2018 :انسُت انجايؼٍت 

  

دٔس انتخطٍظ الإستشاتٍجً نهًٕاسد انبششٌت فً تحمٍك                  

 .   يٍضة تُافسٍت نهًُظًاث الأػًال 

 ػٍُت يٍ يُظًاث الأػًال فً ٔلاٌت يٍهت: دساست حانت 
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 انًلاحك
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                              عقد ما قبؿ التشغيؿ        

    تكظيؼ مباشر 

 ...................................................  أخرل أذكرىا 

 بماذا تيتـ إدارة المنظمة بالدرجة الأكلى ؟ العماؿ/ 9

                                                  الإنتاج 

                                                  الربح 

 ....................................................         أخرل أذكرىا 

 كيؼ ىي علاقتؾ مع رئيس عممؾ ؟    سيئة/10

                                                 حسنة

                                                 جيدة

 ىؿ آنت عمى إطلاع عمى التطكرات الحاصمة داخؿ المنظمة ؟/ 11
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 إذا ناقشت قضية مع زملائؾ تتعمؽ بالمنظمة ك المكظفيف فيؿ تتكصمكف إلى إتفاؽ ؟ / 12
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 ....................................أخرل أذكرىا 
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 ِزغ١شاد اٌذساسخ : اٌّحٛس اٌضبٟٔ 

 اٌزخط١ؾ الاسزشار١غٟ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ِٕظّبد الأػّبي : اٌغضء الأٚي 

 تحدٌد الاحتٌا ات المست بلٌة من الموارد البشرٌة -1

غ١ش ِٛافك 

 رّبِب

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ غ١ش ِٛافك

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رمَٛ إٌّظّخ ثّؼشفخ إِىب١ٔزٙب ِٓ اٌّٛاسد      

 اٌجشش٠خ ثذلخ 

01 

رمَٛ إٌّظّخ ثحظش شبًِ لاحز١بعبرٙب      

 اٌّسزمج١ٍخ ِٓ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

02 

رمَٛ إٌّظّخ ثزحذ٠ذ ٚ رم١١ُ الاحز١بعبد      

اٌّسزمج١ٍخ ِٓ اٌخجشاد ٚ الاخزظبطبد ٚ 

 .اٌّؤ٘لاد ٚ اٌّٙبساد اٌلاصِخ 

03 

رمَٛ إٌّظّخ ثذساسخ شبٍِخ ٌسٛق اٌؼًّ      

ثٙذف إسزمطبة ِٛاسد ثشش٠خ راد وفبءح 

 ػب١ٌخ 

04 

رمَٛ إٌّظّخ ثبلاسزفبدح اٌّضٍٝ ِٓ اٌّٛاسد      

اٌجشش٠خ اٌّزبحخ ٚ اٌّحبفظخ ػ١ٍٙب ٚ 

 الاسزضّبس ف١ٙب 

05 

 
 التوظٌف -2

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

ٌذٜ اٌّؤسسخ إداسح ِزخظظخ رؼًّ ػٍٝ      

 إسزمطبة اٌىفبءاد 

06 

رخؼغ ػ١ٍّخ اٌزٛظ١ف فٟ إٌّظّخ ٌّؼب١٠ش      

 اٌشفبف١خ ٚ اٌؼذاٌخ  

07 

رمَٛ إٌّظّخ ثزؼ١١ٓ اٌّٛظف١ٓ فٟ ٚظبئف      

 ِٕبسجخ ٌمذسارُٙ ٚ ِٙبسارُٙ 

08 

٠ّزٍه ِٛظفٛ اٌّظّخ اٌّؼشفخ ٚ اٌخجشح      

 اٌىبف١خ لأداء اٌؼًّ اٌّطٍٛة ُِٕٙ 

09 
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 اٌزى٠ٛٓ-3

 

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رسؼٝ إٌّظّخ اٌٝ ر١ّٕخ ِٙبساد ِٛظف١ٙب      

 ِٓ خلاي دٚساد رى١ٕ٠ٛخ ثظفخ ِسزّشح

10 

رؼًّ إٌّظّخ ػٍٝ إعشاء دٚساد رذس٠ج١خ      

ٌىبفخ اٌّسز٠ٛبد الاداس٠خ ثبٌّٕظّخ ثّب ٠زٛافك 

 ِغ اٌزغ١شاد اٌزٟ رؼشفٙب ِٕظّبد الاػّبي

11 

رسؼٝ إداسح إٌّظّخ ػٍٝ رشغ١غ اٌّٛظف١ٓ      

ػٍٝ رط٠ٛش ِىزسجبرُٙ ِٓ خلاي رٍمٟ 

 اٌزى٠ٛٓ

12 

اٌزى٠ٛٓ ٠ف١ذ فٟ رؤ١ً٘ اٌّٛظف١ٓ ٌّٛاعٙخ      

 اٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ اٌّسزمج١ٍخ

13 

 

 الأ ور و التحفٌزات -3

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رؼزّذ إٌّظّخ ٔظبَ حٛافض ِٕبست ٌزحس١ٓ      

 الأداء الاسزشار١غٟ

14 

٠ٛعذ فٟ إٌّظّخ ٔظبَ ػبدي ٌٍّىبفآد ٚ      

 اٌزؼ٠ٛؼبد ٌٍؼب١ٍِٓ ف١ٙب

15 

ٔظبَ اٌزشل١بد فٟ إٌّظّخ ٠حفض اٌّٛظف١ٓ      

 ػٍٝ رحم١ك أداء أػٍٝ

16 

٠حظً ِٛظفٛ اٌّؤسسخ ػٍٝ اٌحٛافض ٚ      

اٌّىبفآد ثّب ٠زٕبست ِغ ِسزٜٛ أدائُٙ ٚ 

 ِغٙٛدُ٘

17 
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 ت ٌٌم الأداء -4

ؽ ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رٙزُ إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثبٌّسزٜٛ ٚ      

 اٌخجشح ا١ٌّٕٙخ ٌٍّٛظف١ٓ

18 

رحشص إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػٍٝ رحس١ٓ      

 ِسزٜٛ أداء اٌّٛظف١ٓ ِٓ ِخزٍف إٌٛاحٟ

19 

رؼزّذ إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ أسب١ٌت ػمبث١خ      

 ٌّٛاعٙخ الاداء اٌؼؼ١ف ٌٍّٛظف١ٓ

20 

رؼزّذ إداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ أسٍٛة سلبثٟ      

 ِزضآِ ٌزظح١ح الأحشافبد فٟ الاداء

21 

 

 

 ا١ٌّضح اٌزٕبفس١خ ٌّٕظّبد الاػّبي: اٌغضء اٌضبٟٔ 

 اٌزىٍفخ الألً -1

 

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

 01 رسبُ٘ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ رخف١غ اٌزىب١ٌف     

رسبُ٘ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٌٍّٕظّخ فٟ رحس١ٓ      

 أسب١ٌت الأزبط

02 

رؼًّ إٌّظّخ ػٍٝ الاسزغلاي الاِضً      

 ٌّٛاسد اٌّزبحخ ِٓ أعً خفغ اٌزىب١ٌف

03 

رذػُ إٌّظّخ أٔشطخ اٌجحش ٚ اٌزط٠ٛش      

 ٌزخف١غ اٌزىب١ٌف

04 

رمَٛ إٌّظّخ ثئدِبط ؽشق الأزبط ِٓ أعً      

 رخف١غ اٌزىب١ٌف

05 
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 اٌز١ّض-2

 

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رسبُ٘ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ رمذ٠ُ ِٕزغبد      

 راد عٛدح ػب١ٌخ

06 

رمذَ إٌّظّخ ِٕزٛعبد ١ِّضح ِمبسٔخ      

 ثّٕبفس١ٙب

07 

 

٠سٛد إٌّظّخ صمبفخ رٕظ١ّ١خ رشغغ ػٍٝ      

 رحس١ٓ أداء فٟ إٌّظّخ

08 

رمَٛ إٌّظّخ ثبوزشبف ؽشق ِز١ّضح ػٓ      

 رٍه اٌّسزؼٍّخ ِٓ لجً إٌّبفس١ٓ

09 

رؼًّ إٌّظّخ ػٍٝ اٌزحس١ٓ اٌّسزّش فٟ      

 ِٕزغبرٙب ٚ خذِزٙب ٌٍٛفبء ثزٛلؼبد اٌضثبئٓ

10 

 

 اٌزشو١ض-3

 

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رمَٛ إٌّظّخ ثبٌزشو١ض ػٍٝ شش٠حخ ِؼ١ٕخ      

 ِٓ اٌضثبئٓ

11 

رشوض إٌّظّخ ػٍٝ رمذ٠ُ ِٕزغبد راد      

عٛدح ٚ ثؤلً رىٍفخ ٌٍمطبػبد اٌزٟ رؼًّ 

 ِؼٙب

12 

رشوض إٌّظّخ ػٍٝ أسٛاق ِحذٚدح أٚ      

 لطبع سٛلٟ ِسزٙذف

13 

رشوض إٌّظّخ ػٍٝ الاششاف اٌّىضف      

ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ ِٓ أعً عزة وفبءاد 

 ِجذػخ ٚ ِٙبساد راد خجشح ؽ٠ٍٛخ

14 
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 الإثذاع ٚ الاثزىبس-4

 

غ١ش 

ِٛافك 

 رّبِب

غ١ش 

 ِٛافك

ِٛافك  ِٛافك ِحب٠ذ

 رّبِب

 اٌشلُ اٌؼجبساد

رفشع إٌّظّخ ِٕزغبرٙب ِٓ خلاي ِب      

رزٛفش ػ١ٍٗ ِٓ إثذاع رىٌٕٛٛعٟ ٚ إثزىبس 

 ِمبسٔخ ثبٌّٕظّبد إٌّبفسخ 

15 

٠شغغ الاثذاع ٚ الاثزىبس ػٍٝ رحس١ٓ      

ِٕزظ أٚ إسزحذاس خٛاص عذ٠ذح ٌّٕزظ 

 ِٛعٛد 

16 

رسبُ٘ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ػٍٝ إ٠غبد أٚ      

إظٙبس إسزخذاِبد عذ٠ذح ٚ غ١ش 

 ِزؼبسف ٌٍّٕزظ

17 

٠سبُ٘ اٌّٛسد اٌجششٞ ثبلاثزىبس ٚ      

ثبٌزحس١ٓ اٌّسزّش ٌّٕزغبرُٙ ٚ أسب١ٌجُٙ 

فٟ ع١ّغ اٌّغبلاد ثلا إسزضٕبء ِٓ أعً 

 اٌجمبء فٟ اٌسٛق ٚ ا١ٌّٕٙخ ػ١ٍٗ 

18 
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الاتساق انذاخهً لاداة انذساست  : (03)انًهحك سلى

 

NONPAR CORR 

  /VARIABLES=‎‎‎‎‎رم١١ُ الاداء‫  الاعشٚاٌزحف١ضاد‫  اٌزى٠ٛٓ‫  اٌزٛظ١ف‫  رحذ٠ذالأحز١بعبد اٌّسزمج١ٍخ‫  

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 
Corrélations non paramétriques 

 

Sortie obtenue 26-APR-2018 08:48:34 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Pc\Desktop\2ماستر

\spssssssss.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
87 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques associées à chaque 

paire de variables sont basées sur 

l'ensemble des observations contenant 

des données valides pour cette paire. 

Syntaxe NONPAR CORR 

  /VARIABLES= تحدٌدالحتٌا اتالمست بلٌة التوظٌف

 التكوٌن الا روالتحفٌزات ت ٌٌمالاداء

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL 

NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,05 

Nombre d'observations 

autorisées 
104857 observations

a
 

 

a. Basée sur la disponibilité de la mémoire de l'espace de travail 
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 التوظٌف تحدٌدالحتٌا اتالمست بلٌة 

Rho de Spearman تحدٌدالحتٌا اتالمست بلٌة Coefficient de corrélation 1,000 ,903
**

 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 83 83 

Coefficient de correlation ,903 التوظٌف
**

 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 83 83 

Coefficient de corrélation ,895 التكوٌن
**

 ,975
**

 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 83 83 

Coefficient de corrélation ,895 الا روالتحفٌزات
**

 ,986
**

 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 83 83 

Coefficient de corrélation ,867 ت ٌٌمالاداء
**

 ,981
**

 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 

N 83 83 

 

Corrélations 

 ت ٌٌمالاداء الا روالتحفٌزات التكوٌن 

Rho de Spearman تحدٌدالحتٌا اتالمست بلٌة Coefficient de corrélation ,895
**

 ,895
**

 ,867
**

 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 

N 83 83 83 

Coefficient de corrélation ,975 التوظٌف
**

 ,986
**

 ,981
**

 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 

N 83 83 83 

Coefficient de corrélation 1,000 ,981 التكوٌن
**

 ,981
**

 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 

N 83 83 83 

Coefficient de corrélation ,981 الا روالتحفٌزات
**

 1,000 ,984
**

 

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 

N 83 83 83 

Coefficient de correlation ,981 ت ٌٌمالاداء
**

 ,984
**

 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . 

N 83 83 83 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 يؼايم انفا كشَٔباخ :(04)انًهحك سلى

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=‎‎‎‎‎‎  اٌشئ١س_ِغ_اٌؼملاح‫  إٌّظّخ_ا٘زّبَ‫  ثبٌؼًّ_اٌزحمذ_و١ف‫  اٌؼّبي_ػذد‫  إٌّظّخ_ٔشبؽ_ٔٛع‫‫

‫‎‎‎‎‎‎  الاحز١بعبد_رحذ٠ذ‫  الاحز١بعبد_حظش‫  الإِىب١ٔبد_ِؼشفخ‫  اٌؼًّ_فٟ_ِشىٍخ‫  إٌّبلشخ‫  اٌزطٛساد_ػٍٝ_الإؽلاع

  ‎‎‎اٌزٛظ١ف_ػ١ٍّخ‫  الإداسح‫  اٌجشش٠خ_اٌّٛاسد_ِٓ_الاسزفبدح‫  اٌسٛق_دساسخ

    ‎‎‎‎‎‎‎‎  حٛافض_ٔظبَ‫  اٌّٛظف١ٓ_رؤ١ً٘‫  اٌّٛظف١ٓ_رشغ١غ‫  رذس٠ج١خ_دٚساد‫  اٌّٙبساد_ر١ّٕخ‫  ٚاٌخجشح_اٌّؼشفخ‫  اٌّٛظف١ٓ_رؼ١١ٓ‫‫

‫‎‎‎‎‎‎‎  اٌشلبث١خ__الإداسح_اػزّبد‫  الإداسح_اػزّبد‫  الإداسح_حشص‫  الإداسح_ا٘زّبَ‫  ٚاٌّىبفآد_اٌحٛافض‫  اٌزشل١بد_ٔظبَ‫  إٌظبَ
  اٌزىب١ٌف_رخف١غ_فٟ_اٌّسبػذح

     

Fiabilité 

 

Sortie obtenue 16-APR-2018 15:38:26 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\ZOUBAIDA\Documents\Sans 

titre1.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 
87 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques reposent sur 

l'ensemble des observations dotées de 

données valides pour toutes les 

variables dans la procédure. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,993 52 
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  إختباس انتٕصٌغ انطبٍؼً نكلا انًتغٍشٌٍ :(05)انًهحك سلى 

 

 

Tests de normalité
a,b,c,d,e,f,g,h,i,j,k,l,m,n,o,q,r,s,t,u,v,w,x,y,z,aa,ab,ac,ad,ae,af,ag,ah,ai

 

 
 التخطٌطالاستراتٌ ً

Kolmogorov-Smirnov
p

 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

    . 2 260, 3,03 المٌزةالتنافسٌة

3,07 ,260 2 .    

3,45 ,266 4 . ,817 4 ,137 

3,49 ,265 3 . ,953 3 ,583 

3,69 ,260 2 .    

3,90 ,307 4 . ,729 4 ,024 

3,95 ,385 3 . ,750 3 ,000 

4,05 ,482 10 ,000 ,509 10 ,000 

4,43 ,260 2 .    

4,71 ,260 2 .    

4,92 ,441 4 . ,630 4 ,001 

 

 

Tests de normalité
a,b,c,d,e,f,g,h,i,k,l,m,n,o,p,q,r,t,u,v,w,x,y,z,aa,ab,ac,ad

 

 
 المٌزةالتنافسٌة

Kolmogorov-Smirnov
j

 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

    . 2 260, 2,69 التخطٌطالاستراتٌ ً

2,81 ,260 2 .    

2,93 ,253 3 . ,964 3 ,637 

3,09 ,260 2 .    

3,15 ,260 2 .    

3,70 ,260 2 .    

3,76 ,214 6 ,000
*

 ,889 6 ,312 

3,94 ,400 12 ,000 ,674 12 ,000 

4,05 ,264 4 . ,836 4 ,183 

4,23 ,260 2 .    

4,88 ,260 2 .    

5,00 ,351 9 ,002 ,781 9 ,012 
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 إختباس فشضٍاث انذساست :(06انًهحك سلى

 :انفشضٍتانفشػٍتالأٔنى1-

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 ,933
a

 ,871 ,869 ,32880 ,871 545,918 

 

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 59,019 1 59,019 545,918 ,000
b

 

Résidus 8,757 81 ,108   

Total 67,775 82    

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), تحدٌدالحتٌا اتالمست بلٌة 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) -1,782 ,239  -7,442 ,000 

 000, 23,365 933, 060, 1,402 تحدٌدالحتٌا اتالمست بلٌة

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

 : انفشضٍت انفشػٍت انثاٍَت2-

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 ,985
a

 ,969 ,969 ,15995 ,969 2568,024 

  

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 65,703 1 65,703 2568,024 ,000
b

 

Résidus 2,072 81 ,026   

Total 67,775 82    
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Coefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,630 ,064  9,846 ,000 

 000, 50,676 985, 016, 836, التوظٌف

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

 : انفشضٍت انفشػٍت انثانثت 3-

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 ,981
a

 ,962 ,961 ,17936 ,962 2025,802 

 

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 65,170 1 65,170 2025,802 ,000
b

 

Résidus 2,606 81 ,032   

Total 67,775 82    

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), التكوٌن 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,289 ,079  3,641 ,000 

 000, 45,009 981, 020, 902, التكوٌن

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

 

 : انفشضٍت انفشػٍت انشابؼت 4-

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 ,986
a

 ,973 ,973 ,15017 ,973 2924,272 
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ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 65,949 1 65,949 2924,272 ,000
b

 

Résidus 1,827 81 ,023   

Total 67,775 82    

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), الا روالتحفٌزات 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,806 ,057  14,171 ,000 

 000, 54,077 986, 015, 806, الا روالتحفٌزات

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

 :انفشضٍت انفشػٍت انخايست 5-

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 ,987
a

 ,975 ,975 ,14490 ,975 3147,158 

 

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 66,075 1 66,075 3147,158 ,000
b

 

Résidus 1,701 81 ,021   

Total 67,775 82    

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), ت ٌٌمالاداء 
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Coefficients
a 

 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,444 ,061  7,269 ,000 

 000, 56,100 987, 016, 913, ت ٌٌمالاداء

 

a. Variable dépendante : المٌزةالتنافسٌة 

 :إختباس انفشضٍت انشئٍسٍت6-

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 ,992
a

 ,984 ,984 ,11551 ,984 4998,760 

 

ANOVA
a

 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 66,695 1 66,695 4998,760 ,000
b

 

Résidus 1,081 81 ,013   

Total 67,775 82    

 

a. Variable dépendante : مٌزةتنافسٌة 

b. Prédicteurs : (Constante), التخطٌطالاستراتٌ ٌللمواردالبشرٌة 

 

Coefficients
a

 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardisés 

t B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,140 ,053  2,664 

 70,702 992, 014, 960, التخطٌطالاستراتٌ ٌللمواردالبشرٌة

 

Coefficients
a

 

Modèle Sig. 

1 (Constante) ,000 

 009, التخطٌطالاستراتٌ ٌللمواردالبشرٌة

 
 



 انًلاحك
 

 

 -فرع شمغوم العيد–منظمة الأعمال هنكل الجزائر : (07)الممحق رقم 
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 :ممخص
عينة دكر التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في تحقيؽ ميزة تنافسية ؿ''مكضكع تناكلت ىذه الدراسة 

حيث تـ التكجو لأفراد العينة باستمارة مفصمة خاصة ، في كلاية ميمة متنكعة النشاط" منظمات الأعماؿمف 
ف التخطيط الاستراتيجي بمتغيرم الدراسة كبعد تحميؿ إجابات أفراد العينة تكصمنا إلى نتيجة مفادىا أ

لممكارد البشرية لا يقؿ أىمية عف التخطيط الاستراتيجي للإنتاج كالبيع كالتسكيؽ، حيث يمعب دكر محكرم 
بؿ يأتي في مقدمة احتياجات المنظمة، لأف العنصر البشرم ىك مف يحرؾ عجمة المنظمة كيدفعيا 

للارتقاء بأدائيا إلى المستكل الذم تتفكؽ بو عمى المنافسيف الآخريف لمدل زمني مناسب، كبيذا يككف قد 
 .حقؽ ميزة تنافسية لممنظمة 

 :الكممات المفتاحية 
 .التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية، الميزة التنافسية، منظمات الأعماؿ

Abstract : 
The study dealt with the role of strategic planning for human resources in 

achieving the competitive advantage of a sample of business organizations in the 

diverse field of activity. The sample members were directed to a detailed 

questionnaire for the study variables. After analyzing the responses of the 

respondents, we concluded that strategic planning for human resources equally 

important is the strategic planning of production, sales and marketing. It plays a 

pivotal role but is in the forefront of the organization's needs, because the human 

element is the one who moves the wheel of the organization and drives it to 

elevate its performance to the level that surpasses the other competitors for a 

period of time, and thus it has achieved a competitive advantage to the 

organization. 

key words : 

Strategic planning for human resources, competitive advantage, business 

organizations. 


