
"مالية" تخصص )د.م.ل(التسييرمذكـــــــرة مكملة لنيل شهادة الليسانس في علوم 

2012/2013: السنة الجامعیة

:الطلبةإعداد

عسكري مريم -

علاء الدين عوا طي-

فصيح نهلة -

-.......................

-.......................

 -------

--

:)ة(إشراف الأستاذ

قشي محمد الصالح -
....................الالص

علون التسيير: قسم 
التجاريةعلوم الو التسيير، الاقتصاديةعلوم ال: ميدان ال

التسييرعلوم : الشعبة
مالية:التخصص 

وزارة التعليـــم العـــالي والبــحث العـــلمي
ةــــلميالصوف عبد الحفيظ بوـامعي المركــز الجــ

وم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسييرمعهد العل

2015/.2014..........: المرجع

:مذكرة بعنـــــوان

2014/2015: السنة الجامعية

المؤسسة ي تحقيق الميزة التنافسية فيدور الموارد البشرية ف
.الاقتصادية 

..........................................................................................................................................



أسألك خير المسألة ،وخير الدعاء،و خير النجاح ،وخير العمل ،وخير الثوابإنياللهم  

هو التجربة التي تسبق النجاحأنالإخفـاقأخفقنا و ذكرنا  إذانجحنا و لا باليأس  بالغرورإذانصاب  تجعلنااللهم لا  

اعتزازنا بكرامتناتأخذأعطيتنا تواضعا فـلا  إذاتواضعنا و  تأخذنجاحا فـلا  إنأعطيتنااللهم  

و سلم تسليما كثيرا  الأخيارصلي اللهم على نبينا محمد و على اله و صحبه  

م  ـــــــــــــــــــــن الرحيــــــــــبسم االله الرحم

كما حملتهإصراربنا لا تحمل علينا  أوأخطأنانسينا  تؤاخذناإنما اكتسبت ربنا لا  وسعها لها  إلالا يكلف االله نفسا  "" 

""على الدين من قبلنا ربنا و لا تحملنا ما لا طاقة لنا به و اعف عنا و ارحمنا أنت مولانا فـانصرنا على القوم الكافرين
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"دن ربكم لئن شكرتم لازيدنكم  أو إن ت" قـال االله تعالى  

صدق االله العظيم  

ة العلم و البصيرة ،منشكر االله و نحمده حمدا كثيرا و مباركا على هذه النعمة الطيبة و النافعة ،و نع

.يوفقنا بما يحب و يرضاه،و الصلاة و السلام على نبينا محمد صلى االله عليه و سلمأنونسأله  

كل من مدنا يد المساعدة و ساهم معنا في  إلىو الثناء الخالص  التقدير الخاصو  بجزيل الشكرنتوجه  

"قشي محمد الصالح"المشرف  الأستاذتدليل ما واجهتنا من صعوبات و نخص بالذكر  

و عمال معهد العلوم الاقتصادية و التسيير و علوم التجارية الذين انتفعنا بمالشكر  كما نتوجه با

- ميلة- قدموه لنا من منافعهم العلمية طول فترة دراستنا في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف

الذي بفضله استطعنا مواجهة الصعوبات  "بكر سالمبوأ"كما لا ننسى بتقديم الشكر الخاص  

.و عمال مؤسسة اتصالات الجزائر" مشري فريد" الأستاذالتي واجهتنا في بحثنا ، كما لا ننسى  

وكل من ساهم من قريب أو من بعيد في انجاز هذا العمل  
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شيء ،أشكر االلهه و يكافئ الجميع ،اللهم لك الحمد على كل  الحمد الله الذي يوافي نعم

.و أحمده حمدا كثيرا مباركا على هذه النعمة الطيبة و النافعة نعمة العلم و البصيرة  

الى من أنارت قـلبي بحنانها و سهرت علي الليالي بطولها ،الى القـلب الطيب الحنون  

ـــــــــــــــةالى امــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي الغاليـــــــ

الى من تعب علينا و كان سندا لنا الى  

أبـــــــــــــــــــــــــــــــــي العزيـــــــــــــــــــــز

شامة ،نزيهة ،ياسمين ،الى أخي عاشور  :إلى أخواتي  

و زوجها مجيد و أولادها ،أيوب ،أسامة ،آدم و الكتكوت صلاح الدين  شاهيهالى أختي  

الحاسن و زوجته مليكة و أولاده ،جواد،عبد الرؤوف ،ضياء الدين،و الجميلة أنوارالى أخي  

الى أخي سعدون و زوجته صونيا  

الى أختي منوبة و زوجها نبيل  

الى كل عائلة فصيح  

من قريب أو بعيد  يعرفنيالى كل من  

طيالدين عواعلاء  الى أعز صديقـاتي ،مريم ،نورة ،مونية و الى زميلي في العمل  



"من الرحمة و قـل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا  الذلواحفظ لهما جناح  " قـال االله تعالى  

التي جعلت الجنة تحتإلىالى من ربتني على العفة و الكرامة و الصدق و المحبة  

التي لا أستطيع أن أوفي حقها مهما قدمت لها  إلىأقدامها  

-فهيمة–أمـــــــــــــــــــــــــــــــي الغالية  إلى

شئ مني ،والذي أمدني بالعطف و الحنان  يؤخذمن منحني كل شئ و لم  إلى

و أدين له بكل عمري و كل ما أدني عليه الآن  

"محمد"أبي الغالي  إلى

يمن عاشو معإلىمن أكن لهم صدق الحب و الحنان  إلىشمعة حياتي و نور عيني  إلى

قـلبي أمالإنسانةإلىو الأقرب  الأعزالحياة حلوها و مرها ،أختي  

كريم ،خالد،و المشاغب وليد  إلى

قـلبي سهام و هشام سباعي ،نورة ،أمال،مريم،صورية،مونية  إلىأغلى الناس  إلى

أطيب قـلب و أجمل ابتسامة و أعز صديقـاتي نهلةإلى

بعبدمنأو و كل من يعرفني من قريب  أقربائيكل  إلى

" علاء"ولا أنسى زميلي و أخي  



عليه اليوم، والداي  اما انلأصبحليلا و نهارا  يلأجلمن ربياني و سهرا  إلى

.العزيزان اللذان دفعاني و حفزاني للدراسة ووفرا كل شيء

و أعطاني دفعة  كبيرة من أجل أن أنجح و أدفع  للأحسنشخص عزيز علي و غير حياتي  إلى

الذي أعانني  "أبو بكر بوسالم"القدير  أستاذيإلىوكبر لتحقيق  أحلاميالنفسي بشك

.و قدم أشياء كثيرة  و حفزني  على النجاح

الذي كنانهلةو فصيح  مريم  إلى زميلاتي و أخواتي في البحث عسكري  

كالأسرة المتحابة و المتعاونة في العمل إلى كل شخص ساهم في البحث  

قريب و من بعيد و لو بابتسامة  من
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نظرا لسرعة التغیرات الحاصلة في الاقتصاد العالمي و التي لها أثر على معظم اقتصادیات الدول 
من أصبحمتفاوتة و بغیة مواجهة هذه التحولات الجدیدة بدرجاتالنامیة و لكن أوالمتقدمة منها 

الضروري انتهاج سبیل المنافسة و تحقیق مزایا تنافسیة من طرف المؤسسات ،و هذا من اجل تحقیق 
.البقاء و الاستمراریة 

في المؤسسات لم یعد یتوقف فقط على ما لدیها من الأداءو في ظل هذه التغیرات ،فان تحقیق فاعلیة 
تتحدد بالفاعلیة التنظیمیة بدرجة إنمانظیمیة ،و و موارد سواء مادیة ،فنیة ،مالیة ،بشریة و تإمكانیات
المختلفة بصفة عامة ومن الإمكانیاتو بقدرة المؤسسات على تعظیم الاستفادة من الموارد و أساسیة

.مواردها البشریة بصفة خاصة

أعطاهاالذي الأمرعوامل تنافسیة و نجاعة المؤسسات أهمو بذلك فقد أصبحت الموارد البشریة احد 
إطارهاإلىالتسییرإطارهافي قیادتها ،مما جعل من وظیفة الموارد البشریة تتحول من استراتیجیاعدا ب

.الاستراتیجي

بأهمیةالاهتمام بالتسییر الفعال للموارد البشریة في المؤسسات بسبب زیادة الوعي إلىكما تزداد الحاجة 
كذا الاهتمام المتنامي بالمورد البشري باعتباره من أصول المؤسسة و استراتیجيكأصل  البشریةالموارد 
المعرفة و و مصدرا للمعلومات و الاقتراحات و الابتكارات و طاقة ذهنیة و قدرة فكریةاستراتیجیاموردا 

الكامنة و الجودة الشاملة و عنصرا فعالا و قادرا على المشاركة الایجابیة فهو یبحث عن المبادرة و 
.الانجازالسعي للتطویر و 

للمؤسسة تكمن في قیمة مواردها البشریة و كفاءتها الفردیة و الجماعیة و الحقیقیة و بالتالي فان القیمة 
تطبیقات تحقق الأداء المتمیز و بالتالي تحسین قدرتها إلىقدرة توظیفها للمعرفة الكامنة فیها ،و تحویلها 

.التنافسیة

و و كفاءاتها الفردیة و الجماعیة تكمن في قیمة مواردها البشریةو بالتالي فان القیمة الحقیقیة للمؤسسة 
المتمیز و بالتالي تحسین قدرتها الأداءتطبیقات  تحقق إلىقدرة توظیفها للمعرفة الكامنة فیها ،و تحویلها 

.التنافسیة

و نجاعة المؤسسة ،الذي یتطلب من المؤسسات أن تحسنلأداءأساسیافتسییر الكفاءات یعد محددا 
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الاستغلال الأمثل للكفاءات و جذب هذا النوع من الموارد البشریة  ذات القدرات و المهارات و المعرفة 

في تحقیق المیزة التي تفوق لدى المنافسین ،كما یساهم تفجیر قدرتها و استغلال مواهبها و مهاراتها
.و تسییرها تسییرا فعالاكفاءتهامؤسسة یتطلب تثمین هذه الأخیرة لمواردها الداخلیة و لأيالتنافسیة 

و یكمن دور الموارد البشریة في تهیئة المحیط المناسب للعمل و الاهتمام بالعامل و تحفیزه لیبذل أقصى 
.المؤسسةأداءمجهود لدیه،و یساهم بشكل ایجابي في رفع مستوى 

:طرح الإشكالیة :أولا 

:التالیةمما سبق یمكننا صیاغة الإشكالیة 

؟الاقتصادیةكیف یمكن للموارد البشریة أن تساهم في خلق المیزة التنافسیة للمؤسسة 

:من الأسئلة التالیة مجموعةالإشكالیةیندرج تحت هذه 

ما هو الدور الذي تلعبه الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة؟.
 أن تجعل من مواردها و كفاءاتها قوة لمواجهة المنافسة؟كیف یمكن للمؤسسة.
ما مفهوم المیزة التنافسیة ؟وما هي محدداتها؟.

: الفرضیات : ثانیا 

عن التساؤلات المطروحة سابقا یمكن صیاغة الفرضیات التالیة بهدف طرحها للمناقشة،و للإجابةمحاولة 
:الآتي بار صحتها ،والتي یمكن تلخیصها كاخت

للنشاط في ظل الاقتصاد القائم على المعرفة و تعتبر الأساسيبر الموارد البشریة هي المحرك تعت
.كذلك أهم شكل للمیزة التنافسیة الحالیة

 بالتفعیل الجید لموارد و إلاإن التأقلم الجید للمؤسسة مع مختلف التطورات الحاصلة لا یكون
.قدرات و كفاءات المؤسسة

تحقیقهإلىتسعى المؤسسة استراتیجیایة  هدفا تعتبر المیزة التنافس.
تعد الكفاءات أحد أهم مصادر تحقیق المیزة التنافسیة.

: أهمیة البحث : ثالثا 

:عدة اعتبارات نذكر منها ما یلي إلىهذا البحث نتیجة أهمیةتأتي 
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 الموارد البشریة و الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیةلأهمیةالمؤسسات إدراكعدم.
 التحدیات و الرهانات التي تواجه المؤسسات الجزائریة نظرا للتحولات و التطورات و التغیرات

التكیف مع هذه المتغیرات إحداثیة الموارد البشریة في لعة و المستمرة و المتلاحقة و مسؤو السری
.التي أحدثت فجوة بین المؤهلات المتوفرة و المؤهلات المطلوبة للقیام بالمسؤولیات الجدیدة

 لمواجهة حسن تسییر الموارد بصفة عامة و الكفاءات بصفة خاصة یمكن المؤسسة من الاستعداد
.التغیرات و التطورات التي تحدث

و المؤسسة بأهمیة تسییر الكفاءات كأداة جوهریة لتحقیق مساهمة هذا البحث في تحسین مسیري
.التمیز

و ة كموارد بشریة عادیإهمال المؤسسات في الدول النامیة و منها الجزائر لكفاءتها و اعتبارها
.تركیزها على الموارد المادیة الأخرى

أهداف البحث :رابعا

:إلىیهدف هذا البحث 

مدى أهمیة الموارد البشریة و الكفاءات في المؤسسات و ربطها بتحقیق المیزة التنافسیة إبراز.
 المال الفكري و بین المیزة التنافسیةرأسما بین تأكید وجود علاقة.
التفوق في الاقتصاد الجدید و هل هي مسؤولة عن عواملأهمكأحدمن دور الكفاءات التأكد

.تحقیق المیزة التنافسیة

مبررات اختیار موضوع البحث : خامسا 

التي تكتسبها الكفاءات ضمن موارد المؤسسة،و اعتقادنا الاستراتیجیةشعورنا بالقیمة المتمیزة و الأهمیة 
الجودة العالیة بسبب ما تحوزه من مهارات و قدرات و معرفة متجددة و و بأنها هي مصدر الأداء المتمیز 
.صدر تحقیق المیزة التنافسیةكامنة في عقولها و الذي یعد م

موضوع البحث و تحلیل أبعادها الإشكالیةمن أجل دراسة :المنهج المستخدم في البحث: سادسا 
صحة الفرضیات ،تمت الدراسة بالاعتماد إثباتو الإشكالیةعلى تساؤلات الإجابة،جوانبها و نتائجها و 

المرور إلى التحكم به بغیةالمفاهیم المرتبطة بالموضوع ، ومنها أهملإبرازعلى المنهج الوصفي التحلیلي 
و اعتمادنا على منهج دراسة الحالة و - میلة–الجانب التطبیقي و الذي كان بمؤسسة اتصالات الجزائر 

.الجمع بین المنهجین السابقین ،محاولین إسقاط ما جاء به في الجانب النظري على هذه المؤسسة
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:مات البحثتقسی: سابعا

الاول نظري و الثاني تطبیقي، فالجزء : من اجل معالجة هذا الموضوع سنقوم بتقسیم البحث الى جزئین
دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة ""النظري یختص بعرض الجوانب النظریة في موضوع 

.،و سیحتوي على فصلین""فیالمؤسسة الاقتصادیة

، این ''الموارد البشریة كركیزة اساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة''الفصل الاول سنتناول فیه 
ماهیة المؤسسة الاقتصادیة ، بینما في المبحث الثاني الى ماهیة الموارد سنتطرق في المبحث الاول الى

بحث الرابع فهو لوظائف البشریة ، في حین سیخصص المبحث الثالث الى ادارة الموارد البشریة، اما الم
.ادارة الموارد البشریة

، و سندرس في مبحثه ''المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة''اما الفصل الثاني فسیكون بعنوان 
الاول المفاهیم الاساسیة للمیزة التنافسیة ، ثم نتناول في المبحث الثاني مصادر و ابعاد و انواع المیزة 

بحث الثالث سنخصصه لمحددات و معاییر المیزة التنافسیة و الاستراتیجیات التنافسیة، التنافسیة، بینما الم
و اخیرا المبحث الرابع فهو یتضمن دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة 

.الاقتصادیة

افسیة في مؤسسة دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التن''فیتعلق بدراسة : اما الجزء التطبیقي
،و هو مكون من فصل '') - میلة-المدیریة العملیاتیة لاتصالات الجزائر(- میلة-اتصالات الجزائر

اما المبحث الثاني فسیكون حول واحد، فسنتناول في المبحث الاول التعریف بالمؤسسة محل الدراسة ، 
لث فسنخصصه لذكر المنهجیة المتبعة في اهم الاسالیب المعتمدة لإدارة الموارد البشریة ، اما المبحث الثا

.الدراسة المیدانیة ، و اخیرا المبحث الرابع ففیه عرض و تحلیل البیانات و النتائج المتوصل الیها

و سنختتم هذه الدراسة بخاتمة عامة، نستعرض فیها اهم النتائج بالإضافة الى جملة من التوصیات و 
.الاقتراحات
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الفصل الأول                                                               المواد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة

نجدها عبارة عن مجموع الموارد فإننانظرتنا للمؤسسة الاقتصادیة من المنظور العام إن
خصائص إلىالمسطرة معا و بالنظر الأهدافالمالیة و المادیة  و البشریة مجتمعة معا من اجل تحقیق 

بیر و للموارد البشریة دور كأننجد فإنناووظائف هذه المؤسسة و مدى أهمیتها في مختلف المجالات 
فعال و حساسا من اجل ضمان استمراریة المؤسسة و علیه فلقد كرس الباحثون و المتخصصون اهتمامهم 

أن إلىالبشریة و تعددت آرائهم و تعاریفهم حولها و كذلك تطور هذا المفهوم عبر العصور دحول الموار 
بالشكل إدارتهو منه كیفیة جزء رئیسي و كبیر لا یمكن الاستغناء عنه أبدا و ذلك لمدى أهمیته أصبح

الصحیح و الفعال لیقوم بدوره على أكمل وجه و بالتالي جعل هذه الموارد تتمتع بالكفاءة و المؤهلات 
.مهامها و ذلك عن طریق تدریبها و تسییرها بالشكل الصحیحلأداءاللازمة 

هذا الفصل إلى أربعة مباحث و ماهیة المؤسسة الاقتصادیة قمنا بتقسیم و للوقوف بالتفصیل على ماهیتها
 :

ماهیة المؤسسة الاقتصادیة : المبحث الأول

ماهیة الموارد البشریة : المبحث الثاني

ماهیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الثالث

وظائف إدارة الموارد البشریة: المبحث الرابع

-5-



الفصل الأول                      الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

ماهیــــــة المؤسســــــة الاقتصادیــــــــة :الأولالمبحث
في الاقتصاد و في المجتمع ككل و نظرا للتحولات الأساسیةباعتبار أن المؤسسة الاقتصادیة هي الخلیة 

إتباعالاقتصادیین الأعوانالساحة الاقتصادیة أصبح من الضروري لمعظم شهدتهاو التطورات التي 
.الأهدافطرق التسییر العقلانیة داخلها لبلوغ 

مفهوم المؤسسة الاقتصادیة :الأولالمطلب

للمؤسسة الاقتصادیة و كل منها یركز على جانب من جوانبها المختلفة ، و من بین یفتعار هناك عدة 
: تلك التعاریف نذكر منها 

تتجمع فیها الموارد البشریة و المالیة و المادیة تعرف المؤسسة بأنها وحدة اقتصادیة : الأولالتعریف 
مة بكیفیة توزع فیها المهام و لفرض التسویق و هي منظالإنتاجللإنتاج الاقتصادي هدفها توفیر 

1.المسؤولیات 

یمكن تعریف المؤسسة كمنظمة اقتصادیة و اجتماعیة مستقلة نوعا ما تؤخذ فیها : التعریف الثاني
.2القرارات حول تركیبة الوسائل المالیة و البشریة و المادیة  بغیة تحقیق قیمة مضافة حسب الأهداف

قانوني و اجتماعي إطاركما تعرف بأنها هیكل تنظیمي و اقتصادي مستقل حالیا في : التعریف الثالث
بفرض الآخرینالاقتصادیین الأعوانو تبادل السلع و الخدمات مع الإنتاجمعین هدفه دمج عناصر 

تحقیق نتیجة ملائمة و هذا ضمن الشروط الاقتصادیةتختلف باختلاف الحیز المكاني و الزماني الذي 
.3یوجد فیه

.28، ص 2009عبد الرزاق بن حبیب ،اقتصاد تسییر المؤسسة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ، الطبعة الرابعة ، 1

.24، ص 2008عمر صخري ،اقتصاد و تسییر المؤسسة،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الطبعة السادسة ، 2

.1،ص2003كلیة العلوم الاقتصادیة و الحقوق ،سنة-بسكرة-خلیفي عیسى ،اقتصاد المؤسسة ،جامعة محمد  خیضر، 3
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الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

إلاماهي المؤسسة :من خلال التعاریف السابقة یمكن استخلاص تعریف توافقي یمكن صیاغته كالتالي 
المختلفة من وسائل مادیة و بشریة و الإنتاجوحدة اقتصادیة و اجتماعیة مستقلة مالیا تقوم بدمج عناصر 

.مالیة بهدف تحقیق الأرباح

خصائص المؤسسة الاقتصادیة :الثانيالمطلب

:مجموعة من الخصائص التي تمیز المؤسسة الاقتصادیة نذكر منها ما یلي هناك 

للمؤسسة الاقتصادیة شخصیة قانونیة مستقلة من حیث امتلاكها للحقوق و الصلاحیات أو من -1
.حیث واجبها و مسؤولیاتها

.الوظیفة التي وجدت من أجلهاالإنتاجأوأداءالقدرة على -2
قادرة على البقاء بما یكفا لها من تمویل كاف و ظروف سیاسیة مواتیة و المؤسسةأن تكون -3

.عمالة كافیة، و قادرة على تكییف نفسها مع الظروف المتغیرة
معینة أهدافتضع مؤسسةالتحدید الواضح للأهداف و السیاسة و البرامج و أسالیب العمل ،فكل -4

)و تحقیق رقم أعمال معیناجللإنتأهداف كمیة و نوعیة بالنسبة (تسعى لتحقیقها 
لابد أن تكون المؤسسة مواتیة للبیئة التي وجدت فها و تستجیب لهذه البیئة، فالمؤسسة لا توجد -5

أما إذا الظروف،مهمتها في أحسن أداءتستطیع فإنهاكانت ظروف البیئة مواتیة منعزلة،فإذا
.أهدافهاكانت معاكسة فإنها یمكن أن تعرقل عملیاتها المرجوة و تفسد 

،إما عن ضمان الموارد المالیة لكي تستمر عملیاتها ، و یكون ذلك إما عن طریق الاعتمادات-6
الكلیة أو عن طریق القروض أو الجمع بین هذه العناصر كلها أو بعضها حسب الإیراداتطریق 

.الظروف
و الإنتاجفي أساسیة في المجتمع الاقتصادي بالإضافة الى مساهمتها اقتصادیةالمؤسسة وحدة -7

.نمو الدخل الوطني فهي مصدر رزق كثیر من الأفراد
یجب أن یشمل إصلاح المؤسسة بالضرورة فكرة زوال المؤسسة إذا ضعف مبرر وجودها ،أو -8

1.كفاءتهاتضاءلت 

.26-25عمر صخري، مرجع سبق ذكره،ص  1
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الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

:الاقتصادیةأهمیة المؤسسة :الثالثالمطلب

تحظى بأهمیة كبیرة على فهيبلد لذا أيي فالاقتصادیقوم علیها التيالركیزة الاقتصادیةتعتبر المؤسسة 
:فى أهمیتهاوالسیاسي وغیر من المؤسسات وتتمثل الاقتصادیوالاجتماعيالمستوى 

:الاقتصادیةالأهمیة : الفرع الأول

:مجموعة من النقاط التالیةفيالاقتصادیةالمؤسسة أهمیةتكمن 

تحقق مستوى أناستطاعت إذایتم إلاأنالوجود لایمكن فياستمرار المؤسسة إن:الربحیة:الجزء الأول
المؤسسات أخرىأمامتوسیع نشاطها للصمود وبالتاليرفع رأسمالها إمكانیةمن لها ضأدنى من الربح ی

تغطى طلبات فهيبیع منتجاتها بعملیةعند قیام المؤسسة :تحقیق متطلبات المجتمعالثانيالجزء 
.والدوليالجهوى أوالوطنیأو الموجود بها،سواء على المستوى المحلى المجتمع

بواسطة إنتاجیتهاالرشید لعوامل الإنتاج ورفع الاستعمالیتم ذلك بواسطة :الجزء الثالث عقلنة الإنتاج 
1.هذه الخطط والبرامج تنفیذمراقبة إلىوالتدقیق للإنتاج والتوزیع بالإضافة التخطیط الجید

:الاجتماعیةالأهمیة : الثانيالفرع

:لها و یمكنأننذكرامتداد هيبل أهمیتهاالاقتصادیةلاتقل عن الاجتماعیةالمؤسسة إنأهمیة

من الأوائلالمؤسسة من بین المستفیدین فيیعتبر العمال :لأجورلمقبول ضمان مستوى :الأولالجزء 
إذمقابل عملهم بها ویعتبر هذا المقابل حقا مضمونا قانونیا وشرعا وعرفا،أجورهمیتقاضون ، حیثنشاطها

.المؤسسة فیالحیویوالحییعتبر العمال من العنصر 

زیعوتحسینبتو یكون الذيالاستهلاكتحسین وعقلنة أي:تحسین مستوى معیشة العمال :الثانيالجزء 
.2أخرىللعامل من جهة والمؤسسة من جهة أكثرفأكثرمادیة ومالیة إمكانیاتالإنتاج وتوفیر 

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.14، ص 1999عدون ، اقتصاد المؤسسة ،دار المحمدیة ،الجزائر ،يناصر داد 1

.05خلیفي عیسى ، مرجع سابق ، ص  2

-8-



التأثیرفيبواسطة أووذلك بتقدیم المؤسسة منتجات جیدة :استهلاكیة معینةإقامةأنماط:الجزء الثالث
أذواقهم عن طریق الإشهار والدعایة

هو الوسیلة الوحیدة لضمان الحركة المستمرة للمؤسسات :العمالتنظیم وتماسك إلىالدعوة :الرابعالجزء
أهدافهاوتحقیق 

التأمین :مثلالتأمیناتتعمل المؤسسة على توفیر بعض :للعمالومرافق تتوفیر تأمینا:الخامسالجزء 
ضد حوادث العملالصحی

:الثقافیة والریاضیةالأهمیة:ثالفرع الثال

:يتتمثل ف

من الاستفادةتعمل المؤسسات على اعتیاد عمالها على :توفیر وسائل ترفیهیة وثقافیة:الجزء الأول 
توفرها لهم ولأولادهم من مسرح ومكتبات ورحلات نظرا لتأثیر هذا الجانب على التيوسائل الترفیه والثقافة 

.للعامل والرضا بتحسین مستواه الفكريالمستوى 

تشهده وسائل الإنتاج فان المؤسسة تجد الذيالتطور السریع مع:تدریب العمال المبتدئین : الجزء الثاني 
ه الوسائل بشكل یسمح ذاستعمال هبإعطائهاإمكانیةفیل الجدد تدریب كنفسها مجبرة على تدریب عمالها 

المنظومة التربویة نظریأحیانافیإطارتحصیلهم على تكوین إمكانیةباستغلالها استغلالا عقلانیا ، رغم 
والجامعیة 

طریقة إتباعتعمل المؤسسات الخاصة الحدیثة منها على :العمل الریاضیةأوقاتتخصیص :الثالثالجزء 
زمن محدد مما یجعل العامل یتخلص من الملل ویحتفظ ریاضیفيالعمل تسمح للعامل بمزاولة نشاط في

.بصحة جیدة 

بالإضافة إلى كل ما سبق للمؤسسة أهمیة في المیدان التكنولوجي :الأهمیة التكنولوجیة:  الفرع الرابع
إدارة أو مصلحة خاصة بعملیة مع تطور البحث العلمي عملت المؤسسة على توفیر :البحث والتنمیة:وهى

.تطویر الوسائل والطرق الإنتاجیة
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الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 



نسبة عالیة من الأرباح وهذا حسب حجمتصل إلىوالعملیة وتخصیص لهذه العملیة مبالغ كبیرة 

.مما یؤدى إلى رفع مردودیة الإنتاجیة فیها المؤسسة 

ماهیة الموارد البشریة :الثانيالمبحث
فيمهما وفعالا أساساتعد فهيالدول المتقدمة فيظاهرة تشغل بال المسؤولین أهمتعد الموارد البشریة 

وبالتاليلیة فعاأكثرتحسینها وجعلها فيتحقیق الثروة فمعرفة ودراسة تاریخ تطورها یعطى فرصة اكبر 
بعین الاعتبار أخدهجد كبیرة وجزء حساس لابد من أهمیتهافان 

تعریف الموارد البشریة :الأولالمطلب

السبعینات وقد أثناءحیث انتشر الاصطلاح فیإدارةالأفرادلا حدیثا نسبیا یعد مدخل الموارد البشریة مدخ
یتحرك إنسانومعاملتها كمورد بدلا من اعتبارهم مجرد أنإدارةالأفرادمجال العلوم السلوكیة أظهرتالأبحاثفي

للموارد البشریة العدید نسبیحقق فوائد هامة وقدأنمشاعره وعواطفه،یمكن أساسویتصف  فقط على 
: منهاذخأواتجاهاتهم ونأصحابهامن التعاریف،اختلف باختلاف 

وقد یتم القوى،ه ذالعاملة لبلد ما ومستوى مهارة هحجم القوى:"هيالموارد البشریة أنویرى :الأولالتعریف
1"الخبرة التنظیمیة والإداریة ذاتالتمییز بین العمالة الماهرة والعمالة الفنیة والعمالة 

منظمة ما فيعبارة عن حجم القوى العاملة هيالموارد البشریة أنمن خلال التعریف السابق نستنتج 
.وإداریاه القوى العاملة تنظیمیا تمتلكها هدالتيومستوى المهارة 

مجموعة هيالقوى العاملة لدولة معینة أن:یرى إذللقوى العاملةالدوليوقد وضعه البنك :الثانيالتعریف 
یبحثون عن عمل ویستبعد من هؤلاء الذین أویعملون سواءكانواسن العمل فيالسكان 

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.26، ص 2003،دار النشر ،المكتب الجامعي الحدیث ،الإسكندریة ،مصر ،إدارة و تنمیة الموارد البشریة و الطبیعیةعدلي علي أبو طاحون  1
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ویستبعد من هؤلاء الذین لایبحثون عن یبحثون عن عمل أوكانوا یعملونلایبحثون عن عمل حتى ولو 
1.سن العمل مثل طلبة الجامعاتفيواعمل عن عمل حتى ولو كان

الذین یبلغون الأفرادمجموعة هيبشریة وفقا لهذا التعریف لن الموارد اأمن خلال التعریف یمكن القول 
الذین لایبحثون عن العمل حتى ولو كان وفى سن العمل الأفرادسن العمل والباحثین عنه شریطة استبعاد 

.التكوینمادام وفى طور 

الأهدافرسم فيالمشاركة الأفرادالموارد البشریة مجموعة " أنوفقا لهذا التعریف نجد :التعریف الثالث 
.یقوم بها الأعمالالتيوالسیاسات والنشاطات وانجاز 

داخل المؤسسةالأفرادیمكن القول حسب التعریف السابق بان الموارد البشریة عبارة عن مجموعة من 
.أهدافهاوضع سیاستها وتحقیقفيالمطلوبة فیها ویشاركون الأعمالیؤدون 

تحقق أنیمكن التيالموارد هیتلكمن خلال استقراء التعاریف السابقة یمكن القول بان الموارد البشریة 
.الموارد تلكللمؤسسة من خلال استخدام مهارات ومعارف وإیراداتثروة 

تحقق ثروة،فبدون هذه المهارات لكيتحدث للموارد المادیة التيولیس من خلال عملیة التحویل والتغییر 
والتغییر ،لذلك یصبح الفرد التحویل إعدادذو قدرات محدودة تمنعه من أووالمعرفة یصبح الفرد عاجزا 

لأداء المهام المتخصصة والمنسوبة الأزمةیملك الخبرة والمهارات والقدرات والاستعدادات أنمورد لابد 
2.إلیه

للموارد البشریة يالتاریخالتطور :الثانيالمطلب 

ن و باختلافها وارجع الدارسون والمهتمون بشؤ ، اختلفمر الاهتمام بالموارد البشریة تاریخیا بعدة مراحل
: أهمهاالموارد البشریة  سبب  مجموعة من العوامل 

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.26المرجع السابق ص  1

.18، ص 2002إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي ،دار النهضة العربیة ،بیروت لبنان ،: ابراهیم بلوط حسن  2
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القیم والمعاییر :مثلالأفرادانعكس تأثیرها على والتيالتغیرات الاجتماعیة -1

.ظهور تشریعات العمل-2

.كعلم النفس وغیرها الأفرادن و تتعلق بشؤ و تشریعاتها التيالتنظیمات والاتحادات المهنیة -3

.ظهور بعض التخصصات -4

مر بها تطور الموارد البشریة التيالمراحل أهمنوضح بعض یلیوفیما 

: الرقظام مرحلة العبودیة ون:الأولالفرع

والعاملین الذین الإنسانالقدیم نطاق الرق، كان تعامل المنظمات مع يعندما ساء المجتمع الانسان
و إنساناآخریشتري نظام یسمح لإنسان ما أن  بالأساسوظیفة شراء،فنظام الرق هو أينحتاجهم للعمل ك

مادي آخر لذلك لا تحتاج المنظمة التي تعمل شيءیبیعه و یستخدمه،كما یشتري و یبیع و یستخدم أي 
1.الموارد البشریةلإدارةوظیفة مستقلة إلىفي المجتمع یسوده مثل هذا النظام 

مرحلة الصناعات الیدویة :الثانيالفرع

و بدأ في تهیئة مساعدین و الصغیرة،د بشري عند تطور الحرف و الصناعات ر كمو بالإنسانبدأ الاهتمام 
البشري،خلفاء لتنظیم شؤون الحرفة، و مساعدة أفرادها و هذه الحاجات شكلت بدایات الاهتمام بالمورد 

2.الصناعاتمن خلال تشكیل جمعیات و طوائف خاصة ببعض 

مرحلة الثلاثینیات :الثالثالفرع

عرفت هذه المرحلة تغیرات عدیدة صاحبها تطور واضح في وظیفة إدارة الموارد البشریة إذ عرفت تغیرات 
3:كبیرة و تطورات متعددة كان أهمها 

الفصل الأول                         الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

،مكتبة العبیكان ،الریاض،المملكة العربیة 1معجم المصطلحات الاداریة ،طبعة :التویجري محمد ابراهیم ،البرعي  محمد عبد االله 1
32،ص1983السعودیة

.28-27،ص     2001،دار وائل للطباعة و النشر ،عمان ، الأردن ،1إدارة الموارد البشریة ،طبعة :اد برنوطي سع 2

.24- 21ص 2000،دار الشروق للنشر و التوزیع ،عمان،الأردن 3ادارة الموارد البشریة ،الطبعة : شاویش مصطفى نجیب  3
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قام بعض الخبراء بتخفیف الأعباء عن العامل :التحضرالاستجابة لمشاكل التصنیع و :الأولالجزء -
تكون حلقة الوصل باستحداث مجالات واسعة من برامج الرعایة الأبویة ، و أوجدت إدارات الأفراد ل

.بین العامل و رؤساء العمل 
حیث تمیزت العقود الأولى من القرن العشرین بظهور :الاستجابة للمعرفة الجدیدة:الجزء الثاني -

، فظهرت نظریة الإنتاجالعلمیة إذ قام تایلور و أتباعه بالاهتمام بالعاملین في مجال الإدارةحركة 
تایلور أن یتم تجزئة العمل التحفیز و اختیار الشخص المناسب للوظیفة لتحسین أداء المنظمة ،اقترح 

.تنفیذهاأفضل طریقة للقیام بها و لإیجادالوظیفة إلى أجزاء صغیرة ، ومن ثم دراسة هذه الأجزاء أو
من خلال إصدار قوانین العمل على مستوى :و التشریعات الحكومیةالإبداعات:الجزء الثالث -

.الحكومة و التي نظمت الأجور ، و ساعات العمل ،و ظروف العمل و السلامة
الإنتاجفقد نتج عن الثورة الصناعیة و نظام المصانع و :الاستجابة للنقابات العمالیة :الجزء الرابع -

تم فقدنوا یعارضون هذه النقابات ،االكبیر ،ظهور نقابات العمال ، و بما أن أصحاب الأعمال ك
.تطویر إدارات الأفراد لتكون حلقة الوصل بین العمال  و أصحاب الأعمال 

:مرحلة حاجات الأفراد في البیئة المتغیرة: الفرع الرابع-
لقد توسعت وظائف الأفراد في الخمسینات حسب حاجة المنظمات و قیم الأفراد ،أما في الستینات و 

تغیر في حاجة إلىالسبعینات ،فقد أدت الظروف الاقتصادیة المتغیرة و التكنولوجیة المتطورة 
:لیةجدید للموارد البشریة و الذي یتصف بالخصائص التانموذجالمنظمات و قیم الأفرادحیث ظهر 

 الأفرادلإدارةظهور دور كبیر.
ظهور التشریعات المتعلقة بالخدمات الصحیة.
 الأفرادإدارةالاهتمام بالتخصصات المختلفة في.
التركیز على الجوانب الاجتماعیة للأفراد.
تطویر التركیز على دوافع و حاجات الأفراد.
 عملیة كما ظهر جلیا في اختبارات الذكاء و أسستطویر طرق الاختیار و التعیین على

.غیرها
لقد شهدت المراحل :مرحلة نهایة القرن العشرین و بدایة القرن الحادي و العشرین:الخامسالفرع -

الأخیرة من القرن العشرین و خصوصا مرحلة السبعینات و الثمانینات و لحد الآن تطورات 
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الفصل الأول                          الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 



الموارد البشریة،إذ لعبت المتغیرات البیئیة التي شهدها العصر الراهن من خصائص إدارةملحوظة في 
اتسامها بمعالم مختلفة في أدىإلىفریدة لم تكن معروفة آنذاك ، و التي أثرت على الموارد البشریة مما 

: الفترة الراهنة منها 

 الموارد البشریة و ایلائها اهتماما كبیرا أكبر من ذي قبلبإدارةزیادة الاهتمام.
 المرتبطة بالعاملینالإجراءاتأثرت التطورات و التغیرات الحاصلة بمجموعة كبیرة من السیاسات و.
بالأداءمیة المتعلقة زیادة الاهتمام الملحوظ في الجوانب العل.
 الجودة الشاملة إدارةفلسفة التركیز على جودة الحیاة المرتبطة بالعاملین و بروز
 للتعامل مع القوى البشریةوالفلسفیةالفكریة إحدىأهمالإفرازاتبرز ظاهرة التمكین للعاملین وهو

الجوانب الاقتصادیة إطارفیسواء البیئيالتغییر آلإلیهه الملامح شكلت تطورات ملحوظة لما ذهإن
لإدارةبصورة فاعلة بالنهوض الكبیر أسهمتالتیمن التطورات الخ،.....والاجتماعیة والثقافیة والتكنولوجیة 

1البشریة - الموارد-القوى

الموارد البشریة أهمیة: لمطلب الثالثا

البشریة خلال كل الذیأحرزتهخلال العصور القلیلة الماضیة یعادل التقدم الإنسانیةتقدم المعرفة إن
القرن الحالي خلال تتحققالتيالاكتشافات والاختراعات الإنسانأنیرى أنمراحلها السابقة، ومن السهل 

أو الإنسانونزید على مقدار ما حققته البشریة من عصور طویلة و هذا التقدم الملحوظ كان سببه تعادل
غیرها و تتمثل ........، و الاقتصادیة،الاجتماعیةعملیات الفرد، الذي یعد المحرك الرئیسي في كل ال

: أهمیة الموارد البشریة فیما یلي 

المنظمات الناجحة اقتصادیا هي تلك المنظمات التي تحتوي منتجاتها على أكبر قدر ممكن من -1
.خیر شاهد على ذلكالإلكترونیاتجوانب المعرفة البشریة،و صناعة 

ت الى العاملین  الذین یملكون مفاتیح المعرفة التنظیمیة  وهم یتحكمون تحول القوة داخل المنظما-2
.في مصادر القوة و الثروة داخل المؤسسة في نفس الوقت

.وثیقا بقاعدة المعرفة البشریة ارتباطاالتقدم في مجال الإنتاج و الصناعة ارتباط-3

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.23-22، ص 2007،دار المسیرة للنشر و التوزیع ،عمان ، الأردن،1،طبعة البشریةإدارة الموارد : حمود خضر ،كاسب یاسین الخرشة 1
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تزاید الأهمیة النسبیة للموارد البشریة العاملة في شتى مجالات المعرفة مقارنة بأهمیة الموارد -4
الطلب على مبرمجي و ذلك زیادةالصناعیة ومثالالبشریة التي یرتبط عملها بالقدرات المادیة و 

.محللي النظم
یتوقف نجاح العدید من المنظمات الحدیثة على جودة ما تملكه تلك المنظمات من رأس المال -5

.البشري،ویقصد بالجودة هنا مقدار المعرفة و المعلومات المتاحة للعمالة البشریة
ظمى و ذلك بدلا من العالمي بین القوى العالمعرفة أصبحت إحدى المجالات الأساسیة للصراع -6

.الصراع على الموارد المادیة

من كل ما سبق نستنتج الدور الهام و المحور الذي أصبحت تلعبه الموارد البشریة في وقتنا الراهن حیث 
أصبحت القوة الحقیقیة لأي منظمة و رأس مالها الذي ما إذا أحسنت استثماره تمكنت من تحقیق أهدافها 

1.لعالم المتسارعو استمراریتها ضمن هذا ا

ماهیة إدارة الموارد البشریة : المبحث الثالث 
لتركیزها على المورد البشري الذي یعتبر أثمن مورد الإدارةالموارد البشریة من أهم وظائف إدارةتعتبر 
لذلك جة للمؤسسة،وبالتالي تحقیق أهدافها ،و نتیالإنتاجیة،تساهم من خلاله في زیادة الكفاءة الإدارةلدى 

.اتسع نطاق اهتمام إدارة الموارد البشریة بهذا العنصر و أصبح یدور بصورة أساسیة حول الفرد

مفهوم إدارة الموارد البشریة :الأولالمطلب

:لقد أعطیت عدة تعاریف إدارة الموارد البشریة نوردها على النحو التالي 

أن إدارة الموارد البشریة ما هي إلا مجرد یرى بعض المدیرین :من وجهة نظر تقلیدیة : الفرع الأول 
وظیفة قلیلة الأهمیة في المنشأة و تقتصر على القیام بأعمال روتینیة تقلیدیة،مثل حفظ الملفات ،و ضبط 
أوقات الحضور العاملین ،الانصرافات ،الإجازات و لم تحظ إدارة الموارد البشریة بالاهتمام من قبل هؤلاء 

.یل على نجاح و كفاءة المنشأةحیث یرون أن تأثیرها ضئ

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.33ص 2003الأداء التنظیمي المتمیز نظریة الى منظمة المستقبل ،المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ،القاهرة ،: عادل زاید  1
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الموارد البشریة تعتبر من أهم إدارةیرى البعض الآخر أن :من وجهة نظر حدیثة: الفرع الثاني 
الإنتاج،و الوظیفة المالیة ، أهمیة عن باقي الوظائف كالتسویق ،و لا تقل الإداریةفي المنشاة ،الوظائف 

: لأهمیة العنصر البشري و تأثیره على الكفاءات و قد شملت الأنشطة الأساسیة و أهمها 

تخطیط الموارد البشریة -
جذب و استقطاب الموارد البشریة المناسبة للعمل -
1.تدریب و تنمیة الموارد البشریة -

 هي مجموعة من الاستراتیجیات و العملیات :إدارة الموارد البشریة عند بعض الاقتصادیین كما تعرف
و الأنشطة التي یتم تصمیمها لدعم الأهداف المشتركة عن طریق إیجاد نوع من التكامل بین 

2.احتیاجات المؤسسة و الأفراد الذین یعملون بها 

 تي تنطوي على إدارة العنصر البشري لتلك النشاطات هي الإدارة ال: كما تعرف إدارة الموارد البشریة
المصممة لتوفیر القوى العاملة حسب التخصصات المطلوبة في المنشآت و كذلك المحافظة على تلك 

3.الكفاءات و تنمیتها و تحفیزها بما یمكن للمؤسسة من بلوغ أهدافها بكفاءة و فعالیة

 ة من الممارسات و السیاسات المطلوبة لتنفیذ إدارة الموارد البشریة هي مجموع:و تعرف أیضا
مختلف الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشریة التي تحتاج إلیها الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل 

4.وجه

التي تمكن الإدارةالموارد البشریة هي لإدارةمن خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج التعریف الشامل 
ات كفاءة و للمحافظة علیها من خلال تعبئة و استخدام القوى العاملة ذاستراتیجیةالمؤسسة من بناء مزایا

.فعالیة لبلوغ أهدافه

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.5،ص2008فیصل سحنونة ،ادارة الموارد البشریة ،دار أسامة للنشر و التوزیع ،عمان ،الأردن ،سنة  1

.12ص2006ادارة الموارد البشریة دار فاروق للنشر و التوزیع،القاهرة،الطبعة الثانیة، سنة : باري كشواي  2

.23،ص 2001،سنة ادارة الموارد البشریة ،دار الزهران للنشر و التوزیع:حنا نصر االله 3

.34ادارة الموارد البشریة ،دار المریخ للنشر و التوزیع ،الریاض ،ص :سلر ،ترجمة سید أحمد عبد المعتال یجاري د 4
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أهمیة إدارة الموارد البشریة :الثانيالمطلب

فیه و لابد من توفر الإنتاجیةعناصر العملیة أهمالموارد البشریة في التنظیم من كونها إدارةتنبع أهمیة 
و العطاء و ترتبط أهمیة الموارد البشریة بأهمیة العنصر البشري الأداءالكفاءات الجیدة القادرة على 

هي التي إدارةالأشیاءالناس و لیس إدارةأن "piter Daker)(بیتر داكر الإدارةنفسه،و یقول عالم 
المتمیز و تعتبر الموارد البشریة هي العنصر الحاسم في تحقیق للمدیرو الرئیسي الأولتحتل الاهتمام 

1.بالمیزة التنافسیة للمؤسسات ما یسمى 

: تتمثل اهمیة الموارد البشریة أیضا فیما یلي 

 و تنمیته لتحقیق أهدافهاإدارتهسم الموارد البشریة الجهة المختصة في استثمار الفرو حإدارةأن.
 و أهداف الهامةالأفرادد البشري شرط ان تراعي التوازن بین حاجات ر تعمل على وضع سیاسات للمو

.المؤسسة من خلال عملیة تكاملیة تساعد على تحقیق التوازن
إدارة الموارد البشریة تعمل غلى خلق التعاون بین الإدارة و نقابة العمال
 2.تنظر إلى المورد البشري كفرد منتج إذا أحسن احترامه و تدریبهأنها

ضمان تحقیق النتائج المطلوبة عن طریق اختیار الأفراد المناسبین و تحفیزهم.
 تحقیق الأهداف المطلوبة خاصة في ظل الإمكانیات المادیة المحدودة و هذا من خلال تدریب الأفراد

.و زیادة مهاراتهم
 الموارد البشریة یتخلل نشاط الوحدات الإداریة كافة و التي یتكون منها الهیكل التنظیمي إن عمل إدارة

3.للمؤسسة

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

. 14یصل حسونة ، مرجع سبق ذكره ، ص ف 1

.37-36،ص2014ادارة الموارد البشریة ،دار المعتز للنشر و التوزیع ،عمان،الاردن،الطبعة الأولى ،: محمد هاني محمد  2

.17،ص2014راویة محمد حسن ،محمد سعید سلطان ،ادارة الموارد البشریة ،الاسكندریة ،دار التعلیم الجامعي ، 3
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أهداف و دور إدارة الموارد البشریة :لثالثاالمطلب

تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة تنفرد بها و تمیزها عن باقي إلىتهدف وظیفة إدارة الموارد البشریة 
لدیها دور أنكما.المؤسسات من خلال البحث و التجدید،و تحقیق رضا الزبون و رفع من درجة وفائه
.بأحسن طریقةعلى مستوى المؤسسة لابد علیها العمل من أجل توفیر أسباب النجاح في القیام بدورها

أهداف إدارة الموارد البشریة :الأولالفرع

: الموارد البشریة كثیرة و متنوعة نذكرها كالآتي إدارةإن أهداف 

المساهمة في تحقیق الأهداف الشركة.
 توظیف المهارات و الكفاءات عالیة التدریب و المحترفة
جمیع الموظفین في المؤسسةإلىسیاسات الموارد البشریة إیصال.
المساهمة في المحافظة على السلوكیة و أخلاقیات العمل.
 المقدرة یتمثل الجید و هي المقدرة و الرغبة حیث ان زیادة الأداءتحقیق معادلة مستوى إلىالسعي

ة و في برامج تدریب و تطویر العاملین ،أما زیادة الرغبة فیتمثل في أنظمة الحوافز و برامج الصح
.1السلامة

 تحقیق الانسجام و الترابط بین مجموع العاملین بالمنظمة و ذلك من خلال الرحلات و البرامج
.الترفیهیة

 تنمیة المهارات الإداریة في مجال الإشراف و القیادة و صیانة العنصر البشري و كذلك العلاقات
.العاملینالإنسانیة لدى المدیرین و تحقیق التأثیر الایجابي على سلوك 

 تحقیق الانسجام الأمثل و المترابط و المتكامل بین السیاسات من خلال تعیین و وصف
2.الوظائف،الأجور و المرتبات و ذلك من أجل تحقیق الانسجام الأمثل للموارد البشریة

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.13فیصل حسونة ،مرجع سبق ذكره ص  1

.13ص2006أسامة كامل ،محمد الصیرفي ،إدارة الموارد البشریة ،مؤسسة لورد العالمیة للشؤون الجامعیة ،البحرین، 2
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:و هناك أهداف أخرى لإدارة الموارد البشریة نذكرها فیما یلي 

تساهم إدارة الموارد البشریة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة ،إذ تعمل :الأهداف التنظیمیة : الجزء الأول 
على ابتكار الطرق التي تساعد المدیرین على تنمیة و تطویر أدائهم و یبقى المدیرون مسؤولون عن أداء 

.مرؤوسیهم كل في تخصصه

لكي تتمكن الإدارة من المحافظة على مستویات مناسبة لمتطلبات :الأهداف الوظیفیة : الجزء الثاني 
جاتها الكمیة و النوعیة من الموارد المتاحة و إلا المؤسسة یجب أن تمدها غدارة الموارد البشریة باحتیا

.ستفقد قیمتها 

تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیق مجموعة من الأهداف :الأهداف الاجتماعیة : جزء الثالث ال
الى الى ومن هنا تسعى للمتطلبات و الاحتیاجات الاجتماعیة استجابةالاجتماعیة و الأخلاقیة و ذلك 

.السلبیة و المعوقات البیئیة التي توجه المؤسسةالآثار 

تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیق الأهداف الشخصیة للعاملین : الأهداف الشخصیة: الجزء الرابع 
زهم للعمل و الإنتاج التي تؤدي و حفراتهم و ذلك بمساعدتهم و حمایتهم و الحفاظ علیهم و تنمیة قد

.1یة قدر المستطاع بالنهایة لزیادة الإنتاج

:دور إدارة الموارد البشریة : الفرع الثاني 

من اجل توفیر القوى العاملة الضروریة حسب المنشآتالموارد البشریة بشكل رئیسي في إدارةتختص  
جانب القیام بمهام متعددة المتعلقة إلىالكفاءات و التخصصات لسائر الإدارات و الأقسام العاملة 

و الإدارة ورورة ربط العمال ضو التعیین و تدریب العاملین و برامج الصحة و السلامة و بالاستقطاب
الموارد البشریة توفیر أسباب النجاح في القیام بدورها إدارةعلى الحكومة بالنقابات العمالیة لدلك یجب 

:كالآتي

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.89-88،ص 2013تخطیطها ،دار الفكر العربي ،القاهرة ،استراتیجیةتنمیة الموارد البشریة و : إبراهیم عباس الحلابي  1
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 جل تحقیق الدعم و المساندة لها ربطها بالإدارة العلیا أو بأعلى جهة قیادیة في المؤسسة ودلك من ا
.قیادیة في ممارسة نشاطها من أعلى جهة 

الأقسام العاملة في المؤسسة لتجنیبها الخضوع  الإداراتأودمج مع أي من منحها الاستقلالیة بحیث لا ت
.اولة عملها ز للمؤثرات و الضغوط لم

 توفیر الدعم المادي و المالي لتمكینها من إجراء الدراسات و الأبحاث الضروریة لاقتراح الأنظمة و
1.السیاسات الضروریة بالعاملین في المؤسسة

 الموارد البشریة دورا هاما من خلال تحدید و تحلیل مختلف الفرص و التهدیدات یمكن أن تلعب إدارة
.الخارجیة ذات التأثیر المحوري على نجاح المؤسسة 

 یمكن أیضا أن توفر الذكاء التنافسي من خلال جمع بیانات تفصیلیة بخصوص الحوافز الجدیدة التي
.وظفینرأي الماستقصاءیستخدمها المنافسون و ذلك من خلال 

 مسؤولیة إدارة الموارد البشریة هي مسؤولیة كل مدیر بالمؤسسة و لیست مسؤولیة قسم الموارد البشریة
2.فحسب

 البشریة و جعلها قادرة على تحقیق متطلبات المؤسسة و جعلها الأفضل و وضع برامج لتسییر الموارد
.الإنتاجیةالأسرع من حیث المنافسة،ورفع الكفاءة 

 یجب ان تتأكد إدارة الموارد البشریة من قدرة المؤسسة على إحداث التغییر و ذلك من خلال التأكد من
.مجموعة من السلوكیات و التصرفات المرغوبةإلىأن رؤیة المؤسسة قد تم تحویلها 

 إلىالإدارةتلعب إدارة الموارد البشریة دور البطل أمام الموظفین،تهتم بانشغالاتهم و نقل متطلباتهم
3.العلیا ،مما یسمح ذلك بزیادة درجة ولائهم ومن ثم قدرتهم على تحقیق الأهداف الموضوعة

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.ص مرجع سبق ذكره : حنا نصر االله  1

.59سلر ،مرجع سبق ذكره ص یجاري د 2

21.ورجع سابق ،ص :إبراهیم عباس الحلابي  3
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وظائف إدارة الموارد البشریة : المبحث الرابع 
الموارد البشریة على مجموعة من الوظائف تتمثل أساسا في وظیفة التخطیط،التدریب و تقوم إدارة 

.التنمیة و التحفیز ،و فیما یلي شرح مفصل لكل وظیفة 

: وظیفة تخطیط الموارد البشریة : المطلب الأول 

لإدارة الموارد تعد وظیفة تخطیط الموارد البشریة من أهم الوظائف التي ترتكز علیها الوظائف الأخرى 
.البشریة ،وهي عملیة موازنة بین الحاجة للموارد البشریة و العرض المتوفر منها

مفهوم تخطیط الموارد البشریة : الفرع الأول 

إن المقصود بتخطیط الموارد البشریة هو ضمان توافر العدد المناسب من الأفراد العاملین 
المكان المناسبین للنهوض بالأعمال التي یطلب أدائها في الحاضر بالنوعیة المطلوبة و الوقت و للمنظمة،

1.و المستقبل

من قوة العمل بالعدد إلیهكما یعرف على أنه ،تلك العملیة التي تضمن للمنظمة أن یتوافر لها ما تحتاج 
فاعلیة و النوعیات المناسبة و في التوقیت المناسب ،وتكون قوة العمل هذه قادرة على العمل  بكفاءة و

2.المهام المطلوبة لتحقیق أهداف المنظمةلإنجاز

أسلوب علمي منظم یتضمن التنبؤ بعدد و :ومنه نستنتج أن تخطیط الموارد البشریة تعرف على أنها 
زمین للعمل في المنظمة لضمان أداء المنظمة لواجباتها و مهامها المنوطة بها اللانوعیة الأفراد العاملین 

.و تأدیتها لدورها الاجتماعي و الاقتصاديبكفاءة و فاعلیة

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

في إدارة الموارد البشریة ،دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع ،عمان،الأردن،الطبعة العربیة الاستراتیجیةالوظائف : نجم عبد االله العزاوي 1
75،ص2013،

.18،ص2011تخطیط و تنمیة القوى العاملة ،دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة ،عمان،الأردن،الطبعة الأولى ،: أنس عبد الباسط عباس  2
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: مراحل عملیة تخطیط الموارد البشریة : الفرع الثاني 

:تتم هذه العملیة من خلال المراحل التالیة 

یكون أنهذه المرحلة تتطلب:الموقف الحالي للقوى العاملة المتوفرة لدى المنشأة دراسة : الجزء الأول 
.لدى إدارة الموارد البشریة سجل متكامل للمعلومات عن العاملین في المنظمة

إن أي تغییر محتمل في :التنبؤ بالتغیرات المحتملة للعمال و الأعمال في فترة الخطة: الجزء الثاني
یعتبر بمثابة الأساس الذي تبغي علیه التغیرات الأخرى و أهمها التغیرات المحتملة الأنشطة و الأعمال

في عدد العمال ،وبالتالي لا بد من الربط بین التغییر المحتمل في حجم و نوع الأعمال و التغییر في عدد 
.العمال 

شأة في فترة الخطة و ما بین ما تحتاجه المنأي التطابق :التوفیق بین العرض و الطلب: الجزء الثالث 
1.هو متوفر حالیا

: أهمیة تخطیط الموارد البشریة : الفرع الثالث 

تظهر أهمیة تخطیط الموارد البشریة من خلال تأثیرها الواضح على نجاح المؤسسة و من بین هذه 
:الأهمیة نذكر ما یلي 

للقوى العاملة و بما یضمن تقلیل حالة البطالة المقنعة في الأمثلیضع الأسس الصحیحة للاستخدام -1
2.المنظمة

الوسیلة الفعالة التي تساعد المنظمات على مواجهة المتغیرات التي تحدث البشریةیعد تخطیط الموارد -2
.في بیئتها الداخلیة و الخارجیة

ةسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیأساالفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة 

.109-98م،ص 2014/ ه 1435إدارة الموارد البشریة ،مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزیع ،الطبعة الأولى ،:مصطفى یوسف كافي 1
.21- 20مرجع سابق ،ص : أنس عبد الباسط عباس  2
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الخاصة بالعاملین و هو أمر له أهمیته في خدمة الإداریةیساعد على توسیع قاعدة المعلومات -3
.أنشطة الأفراد و باقي الوحدات التنظیمیة في المنظمة

یجعل المنظمة تتمتع بدرجة عالیة من المرونة لفرض استیعاب التطورات الجدیدة التكنولوجیة و-4
.التنظیمیة و لمواجهة التغیرات الطارئة في هیكل العمالة

تخطیط الموارد البشریة تساعد على توزیع عبء العمل في المنظمة بشكل متوازن على وحدتها -5
.الإداریة

1یساعد المنظمة في إعداد الموازنة التقدیریة للرواتب و الأجور-6

:رد البشریة أسالیب التنبؤ بالاحتیاجات من الموا: الفرع الرابع 

تتراوح أسالیب التنبؤ بالاحتیاجات من الموارد البشریة ما بین الأسالیب البسیطة ،التي تعتمد على خبرة 
الإدارة العلیا و مدیر غدارة الموارد البشریة و الأسالیب الریاضیة و الطرق الإحصائیة و الطرق 

: الإحصائیة نذكر أهمها 

).البسیطالانحدار (طریقة معامل الارتباط -
.العمل و قوة العمل) حجم(تحلیل عبء -
.طرق سلسلة ماركوس -
2.استخدام اتجاهات الأداء-

: وظیفة التدریب و التنمیة: المطلب الثاني

ما له من من موضوعات دراسة ترقیة المؤسسة،نظرا لأساسیاعصرنا الحاضر موضوعا يیعد التدریب ف
.وتنمیة الموارد البشریة الإنتاجیةیارتباط مبشر بالزیادة ف

أنالمنظمة لأعضاءتسمح يالتالأفعالیعرف التدریب على انه مجموعة :الفرع الأول مفهوم التدریب
إطاربشكل دائم ومتقدم،من اجل وظائفهم الحالیة والمستقبلیة فىوالتأهبحالة من الاستعداد يیكونوا ف

.3منظمتهم وبیئتها 

.91- 90مرجع سابق ، ص : مصطفى یوسف كافي  1

.118-100مرجع سابق ،ص : نجم عبد االله العزاوي  2

-23-
-2013في علوم التسییر ،المركز الجامعي میلة ،الماستردور وظیفة التدریب في تحقیق أبعاد المیزة التنافسیة ،مذكرة لنیل : لعیدلي نهاد3

.23،ص2014



الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

المطلوب والمرغوب به الأداءالمؤسسة للمستوى البشریة فيكما یعرف على انه عملیة الوصول بالطاقات 
1.الأداءالحاليانطلاقا من المستوى سلوكا واتجاها وذلك 

الأساسیةلأداءتستهدف تعلیم الموظفین الجدد والمهارات التيالعملیة هيعملیة التدریب أنومنه نستنتج 
.وظائفهم

عمل مخطط یتكون من " وهناك بعض المفاهیم المتعلقة بالتدریب منها التنمیة حیث تعرف على أنها 
و مهارات جدیدة تسلوكیاف ،و مجموعة برامج مصممة من أجل تعلیم الموارد البشریة و إكسابها معار 

2".مهامهم أو وظائف جدیدة في المستقبل أداءیحتاجونها في 

أهمیة التدریب و التنمیة : لفرع الثاني ا

: تتمثل أهمیة التدریب و التنمیة في مجموعة من النقاط و هي 

 التطور المهني
تحقیق الإنتاجیة و الدافعیة القصوى.
 أهمیةجعل العمل أكثر تحدي و.
 التطویر الذاتي.
 دافعیة العاملینزیادة
 تحسین المناخ التنظیمي
مساعدة المؤسسة على تحقیق احتیاجاتها من القوى البشریة المستقبلیة
جسر القوة بین المهارات المطلوبة و المهارات المتوفرة
 3.البقاء و النمو المؤسسي و الوطني

الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.125،ص2011الأردن،-الموارد البشریة بعد العولمة،عام الكتب الحدیث،إربدةالتغییر في إدار استراتیجیات:حیدر محمد العمري  1

.24لعیدلي نهاد،مرجع سابق ،ص 2

.129مرجع سابق ،ص:حیدر محمد العمري  3
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أهمیــــــــــة التدریب للعاملیــــــــن و المؤسســـــــــة: 01الشكل 

.28لعدیلي نهاد ،مرجع سابق ،ص : المصدر 
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الفصل الأول                            الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

معلومات -
معارف -
طرق جدیدة -
فھم أوضح-

تغییـر في السلوك -
اكتساب المعرفة -
اكتساب الثقة-
رفع الكفاءات-
تقلیل الأخطار-
ثقة أكبر بالنفس -
ولاء اكبر للمنظمة-

ولاء أكبر للمنظمة -

المؤسســــــــــــــــة

تقلیل التكالیف -

القدرة على التمیز و المنافسة -

العاملیـــــــــــــــــن

كسب رضا العاملین-
الولاء المطلق-



أسالیب عملیة التدریب و التنمیة : الفرع الثالث 

المختلفة ،و الشائع أن عادة ما تختلف الطرق المستخدمة في التدریب باختلاف الظروف و المواقف 
.أسالیب التدریب تصنف ضمن مجموعتین 

أهم الأسالیب التدریبیة من بین :أسالیب التدریب و التنمیة في موقع و مكان العمل : الجزء الأول 
: المستخدمة في مكان العمل نذكر 

یتم عن طریق التعلیمات و الإرشادات التي على المتدرب تطبیقها ):العمل (أسلوب تعلیمات الأداء -
.خلال تدریبه أو أثناء تأدیته للعمل 

یتم تدریب الشخص بحضور الرئیس المباشر الذي یقوم :أسلوب المساعدة الإشرافیة أثناء العمل -
.بتوجیهه و تصحیح أخطاءه

من خلال إحلال فرد مكان فرد آخر في نفس تتم ):تبادل الأدوار في العمل (أسلوب دوریة العمل -
.المستوى الإداري بهدف اكتساب خبرات و مهارات جدیدة من خلال مزاولة عمل آخر

هو أكثر فاعلیة و تخصص في رأي :أسالیب التدریب و التنمیة خارج مكان العمل : الجزء الثاني 
الكثیرین ومن أهم أسالیبه

قد تكون المهمة عملا ینجزه أو وظیفة یقوم بمهامها لفترة محددة ،أو خطة أو :المهمات الفردیة -
.بحث یقوم بإعداده و غیرها

یجب ان یكون المحاضر متخصص و متمكن حتى یكون الاستماع إلیه أكثر جذبا و :المحاضرات -
.و فهمامتابعة 

1.المؤتمرات و الندوات و المناظرات و المناقشات-

الأسالیب في المخطط التالي و یمكن تلخیص هذه

.202-192مرجع سابق ،ص : اسط عباس انس عبد الب 1
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ادیة الفصل الأول                                                              الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتص

أسالیب الإعداد و التنمیة : 02الشكل 

أسالیــــــــــــب التدریــــــــــــب

أسالیـــــــب جماعیةسالیب فردیةأ

المشروعات الفردیة -
أسالیب الجماعات الكبیرة    أسالیب الجماعات الصغیرةالتدریب المقیم-
المحاضرات - التنقل بین الوظائف-
لا تتبع طرق محددة    تتبع طرق محددةالدراسات المیدانیة  -إعداد مشروع علمي -
المؤتمرات- الإرشاد-

الندوات          -

جماعات العمل و اللجان      أسلوب جماعة المناقشة الحرةالحلقة الدراسیة         - 

الحالةةدراسجماعة-جماعة البحث   - 

جماعة المتدربین دراسة الملف-

تتبع الوقائعجماعة الدارسین-- 27-









الفصل الأول                الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

مراحل عملیة التدریب: الرابع الفرع 

: تحتوي العملیة التدریبیة على مجموعة من المراحل المتتابعة و هي 

تشمل هذه المرحلة تحدید الأغراض و تحلیل :مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة :الجزء الأول 
ما یجب أن یحدث الاحتیاجات التدریبیة و ذلك بهدف استخراج الفجوة بین ما هو حادث الآن من خلل و 

.لتجاوز ذلك الخلل

.مرحلة تحدید أهداف البرنامج التدریبي : الجزء  الثاني 

في هذه الخطوة یتم تحدید معینات التدریب مثل الكتب و :تصمیم معینات التدریب : الجزء الثالث 
.المذكرات و التدریبات التي یمكن الاعتماد علیها في التدریب

خلال تجربة البرنامج على عدد قلیل من:دى صحة محتوى البرنامج التدریبي إختبار م: الجزء الرابع 
.من الأفراد

و ذلك باستخدام الأسالیب السابقة الذكر حسب ما یتلاءم و نوع برنامج :تنفید البرنامج : الجزء الخامس 
.التدریب

بغرض التأكد من أنه حقق الغرض منه،و ذلك للحكم على مدى :تقییم برنامج التدریب: الجزء السادس 
1.نجاحه أو فشله

.و في الشكل التالي توضیح أكبر لمراحل العملیة التدریبیة

مراحل العملیة التدریبیة : 03الشكل 

.265مرجع سابق ،ص : جاري دیسلر  1
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الفصل الأول                      الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

.272نجم عبد االله العزاوي ،مرجع سابق ،ص: المصدر 

وظیفة التحفیز : المطلب الثالث 

ر التي تتوقف علیه فاعلیة أداء الفرد و مدى توجیه سلوكه في الأداء المرغوب بیتعتبر الحوافز المؤثر الك
.فیه

مفهوم التحفیز : الأولالفرع 

حصول الأفراد على الحماس و الإقدام و السرور في أعمالهم ،و إكسابهم :"یعرف التحفیز على أنه -
1."الثقة في أنفسهم ،بما یدفعهم إلى القیام بالعمل المطلوب منهم على خیر وجه دون شكوى أو تدمر

التي یعیشها في المنظمة و التي مجموعة القوى التي تحرك الموظف في البیئة:" كما یعرف على أنه -
.تمثل مثیرات سلوكیة تقوده إلى نتائج معینه

الإدارة بالحوافز ،أسالیب التحفیز الوظیفي الفعال،المجموعة العربیة للتدریب و النشر ،القاهرة ،مصر،الطبعة :مدحت محمد أبو النصر 1
.151،ض2012الأولى،

-29 -

تحدید الاحتیاجات التدریبیة: 01الخطوة 

تحدید أھداف البرنامج التدریبي: 02الخطوة 

قیاس نتائج التدریب: 07لخطوة اتصمیم منھج التدریب: 03الخطوة 

تنفیذ البرنامج التدریبي: 06الخطوة تصمیم و اختیار أسالیب التدریب: 04لخطوة 

تصمیم منھج تقییم التدریب: 05الخطوة 



الفصل الأول                   الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

ومنه نستنتج أن التحفیز هو مجموعة العوامل و المؤثرات التي تدفع الفرد نحو بذل أكبر الجهود في 
عمله،و الابتعاد عن ارتكاب الأخطاء في مقابل حصوله على ما یضمن تحقیق رغباته و إشباع حاجاته 

1.المتعددة

: الفرق بین الدافع و الحافز 

عبارة عن شعور و إحساس داخلي یوجه سلوك الفرد لسد حاجة معینة یشعر هذا الفرد بعدم :الدافع
.صهذا النقیسدمن التوتر تدفعه إلى سلوك معین إشباعها ،هذه الحاجة تولد لدى الفرد نوعا 

2.عبارة عن مؤثرات خارجیة تحفز الفرد و تشجعه للقیام بأداء أفضل:الحوافز

أنواع التحفیز : الفرع الثاني 

هناك أنواع عدیدة من الحوافز المطروحة و المتاحة أمام الإدارة یمكن الاختیار من بینها للعمل بما 
: یتناسب مع العاملین مقابل دوافعهم و إشباع حاجاتهم و هي كما یلي 

مثل الثناء و المدیح و التشجیع،التقدیر،الجوائز التقدیریة،نشر الاسم أو :حوافز معنویة :الجزء الأول 
.الصورة في لوحة الشرف أو في مجلة المنظمة، خطابات الشكر و التقدیر

: ها إلى نوعین من الحوافز مو یمكن تقسی

: و منها :حوافز معنویة فردیة :أولا 

لدى الموظف بأهمیة إنجازه و الإحساسو یهدف هذا الحافز إلى تعزیز :موظف السنة أو الشهر - 1
من الأوسمة،مثل تقدیم لوحات الشرف و استقراره في عمله و تعریفه و المجتمع بتقدیر ما یبذله من عمل 

.خلال إقامة حفل تكریم للموظفین

و یهدف إلى تقدیر الموظف في حفل ینظم لهذا الفرد و یتمیز بقلة تكالیفه و :حفل تقدیري سنوي - 2
.و الوقت المبذولتوفیره الجهد

.201،ص1435/2014إدارة الموارد البشریة،دار المناهج للنشر و التوزیع ،الطبعة الأولى ،: مجید الكرخي  1

.183مصطفى یوسف كافي ،مرجع سبق ذكره ،ص 2
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الفصل الأول                      الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

و ذلك بإشعار الموظف بالأمان و الاستقرار في وظیفته و هو أهم أنواع :ضمان العمل و استقراره-3
1.الحوافز المعنویة

الحوافز الاجتماعیة : ثانیا 

حیث أن الترقیة في الوظیفةمن الحوافز المعنویةالتي یشعر بها الموظف بالغبطة و :التقدم الوظیفي / 1
.و التكریم المعنوي السعادة 

حیث یسعد الموظف في ظل العمل الجماعي و ینمو و :الاجتماعیةالعمل الجماعي و العلاقات / 2
.الاجتماعیةیرتقي في أجواء العلاقات 

: و لهذا النوع من التحفیز أهداف یسعى لتحقیقها و هي 

.من حیث الأداء الأفضلالتمییز بین الأشخاص العاملین في المؤسسة -
.و السلوكالأداءبیان أشكال التمیز في -
.تشجیع التنافس بین الأشخاص العاملین في المؤسسة-
.المتوسطالأداءرفع مستوى فاعلیة الأشخاص ذوی-
.البیئة الخارجیةإلىالمؤسسة و صورتها لإظهار طابع -
.الانتماء و الولاء للمؤسسةعتولید مستمر لدواف-
2.ضد بین الأشخاص العاملینازیادة علاقات التعاون و التع-

حوافز مادیة : الفرع الثاني 

.مثل تحسین بیئة العمل ،العلاوات الدوریة و الاستثنائیة و المكافآت المالیة و غیرها 

:ثلاثة أنواع و هي إلىو تنقسم الحوافز المادیة 

: و هي نوعین : الحوافز على مستوى الفرد: أولا 

.207مجید الكرخي ،مرجع سبق ذكره،ص  1

.154مدحت محمد أبو النصر ،مرجع سبق ذكره ،ص  2
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الفصل الأول                الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

:تمنح على أساس و: حوافز العاملین -1
.أو القطعة المنتجةالإنتاجو ذلك حسب كمیة : حوافز بالقطعة -أ

في الوقت المحدد و على أساس الوافر في الإنتاجو تمنح إذا قام العامل بأداء : حوافز الوقت -ب
.الوقت و ذلك باستغلال نفس الوقت في إنتاج أكثر

: تمنح على أساس و: حوافز المتخصصین و الإداریین -2
.من الزمنو ذلك بزیادة الأجر أو الراتب بعد فترة : علاوة التحفیز -أ

.وتمنح تعویض للموظف عن إخلاصه في العمل لمدة سنة كاملة: علاوة القدم -ب
1.و تمنح على أساس العمل المنجز الذي یتطلب التعویض الاستثنائي: العلاوات الاستثنائیة - ج

:الحوافز على مستوى المنظمة : ثانیا 
و تمنح على أساس 

%5كبیر من العاملین باستقطاع نسبة معینة من الأرباح كأن تكون و تمنح لقطاع :المشاركة في الإنتاج/ 1
2.السنةو توزع حسب الراتب أو الدرجة أو كفاءة الأداء و غیر و ذلك و لمرة واحدة في 

.و تمنح مقابل المقترحات المؤدیة لتخفیض التكالیف أو زیادة الإنتاج و غیر ذلك:حوافز المقترحات /2
3.و هي أكثر الحوافز إیجابیة لأنها تزید انتماء العاملین للمنظمة:في المنظمةحوافز ملكیة الأسهم/ 3

بعها بعض المنظمات في انجاز مهامها بدلا تحفیز فرق العمل التي تتإلىو تهدف :حوافز فریق العمل/ 4
بالإنجازمن أفرادها ومن میزاتها أنها تقلل الروتین و تحسن جودة الإنتاج و ترفع من درجة الإحساس 

.لدى البعض من أعضاء الفریقالاتكالیةالأفضل ومن عیوبها تشجیع 
:أهمهاو لهذا النوع أیضا مجموعة من الأهداف یسعى إلى تحقیقها 

.الإحساس بالمقدرة على الكسب من خلال بذل المجهود-
.ضمان المستوى المعیشي المناسب للشخص العامل في بلده-
.الشرائیة الكافیةإمداد الشخص العامل بالقدرة -
.الشعور باحترام الذات و تقدیرها لقاء الجهود المبذولة-

.206مجید الكرخي ، مرجع سابق ،ص  1

.206مجید الكرخي ،مرجع سابق ،ص  2

.194مصطفى یوسف كافي ،مرجع سابق ،ص  3
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الفصل الأول                        الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

1.إدراك احترام الآخرین للذات لقاء الحصول على الأجر المناسب-

نظریات التحفیز : الفرع الثالث 

لقد شغل موضوع الدافعیة و حفز الأفراد العدید من الباحثین مند بدأ العمل المنظم في الحیاة الاقتصادیة 
،لذلك تطورت مجالات البحث و تعددت النظریات التي تحاول تفسیر أسباب حفز الأفراد،ومن أهم هذه 

.النظریات نجد
شیوعا و قدرة الحاجات من أكثر النظریات تعتبر نظریة سلم: سلونظریة سلم الحاجات لما: الجزء الأول 

: على تفسیر السلوك الإنساني في سعیه لإشباع حاجاته المختلفة و تقوم هذه النظریة على مبدأین 
.إن حاجات الفرد مرتبة  ترتیبا تصاعدیا على شكل سلم هرمي بحسب أولویتها للفرد-
ما الحاجات المشبعة فلا تؤثر على إن الحاجات غیر المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد،أ-

2: ز و هي على الشكل التالي یحفتسلوكه و بالتالي ینتهي دورها في عملیة ال

هرم ماسلو للاحتیاجات: 04الشكل 

حاجات تحقیق الذات

الذاتاحترامحاجات 

الانتماءحاجات

حاجات أمنیة 

فسیولوجیةحاجات 

.184،ص سابقمصطفى یوسف كافي ،مرجع :المصدر 

.156،ص النصر ،مرجع سابقمدحت محمد ابو  1

.119-118ابراهیم عباس الحلابي ، مرجع سبق ذكره ،ص 2
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الفصل الأول                    الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

1و فیما یلي شرح مفصل لكل حاجة 

هي الحاجات الأساسیة للفرد التي تقوم بدو فعال في دفع الإنسان،وتتمثل في :الحاجة الفسیولوجیة :أولا 
الحاجات ذات العلاقة بتكوین الإنسان البیولوجي و الفسیولوجي مثل الأكل و الشرب و هي تعمل على 

.مقاومة و الاستمراریة في الحیاةحفظ التوازن الجسدي و صیانة الفرد للبقاء و ال

في توفیر البیئة الآمنة و المساعدة على كینونة الفرد و بقاءه تتمثل: الأمن و الأمان الحاجة إلى : ثانیا 
مثل الأمن ،الثبات،الحمایة و كذلك الحصول على أنواع التأمین المتعددة كالتأمین على البطالة ،على 

.إلخ.....العجز 

وربط بالانتماءخرین و الشعور الحب و التعاطف مع الآإلىالحاجة إلى: الحاجات الاجتماعیة : ثالثا 
هذه الحاجة سوف یترتب علیه بعض التوتر و عدم التوازن على التكیف العلاقات مع الغیر ،وعدم إشباع

.مع المجتمع

هي حاجات الإنسان و رغبته في تكوین صورة إیجابیة عن نفسه اعتراف و: حاجات تقدیر الذات : رابعا 
.و مدى لأهمیته بین الناسالآخرین به الآخرین به و تقدیره 

.هي رغبة الفرد في أن یكون ما یود أن یكونه و ما یمكنه أن یكونه:الحاجة إلى تحقیق الذات: خامسا 

: نظریة العاملین لهرزبیرغ : الثاني جزءال

بناء على الأبحاث التي أجراها على مجموعة من ) المتغیرین(لقد طور فریدریك هرزبیرغ نظریة العاملین 
ولقد بینت هذه النظریة بأن العوامل المؤثرة في بیئة العمل و التي .المدیرین من المهندسین و المحاسبین

2القناعة و الرضا لعمل هي لیست بالضرورة نفس العوامل التي تؤدي إلى عدم الرضا بالعمل إلىتؤدي 

:و قد قام بتقسیم هذه العوامل إلى قسمین 

.120-119مدحت محمد أبو النصر ،مرجع سابق ،ص 1

.119ابراهیم عباس الحلابي ،مرجع سابق ،ص  2
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لموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة االفصل الأول                 -1

عدم وجود أو توفر هذه العوامل إلى حالات عدم یؤدي): العوامل الوقائیة(عوامل عدم الرضا : أولا 
:العوامل الرضا،بینما وجودها لا یؤدي إلى حفز الأفراد و من هذه

.سیاسات الشركة و إدارتها-2
.الإشراف الفني و الشخصي في العمل -3
.المرؤوسینالعلاقات الداخلیة بین الرؤساء و -4
.نوعیة ظروف العمل -5
.العملمقابل إنجاز الأجور و الرواتب المدفوعة-6

مجموعة من الظروف الداخلیة التي تساعد على هي):العوامل الدافعة ،الحافزة( عوامل الرضا : ثانیا 
أن تفضي إلى مستوى جید من الأداء ،فإذا لم تتوافر هذه الظروف فلن إیجاد مستویات من الدافعیة یمكن 

: ینتج عن ذلك شعور بالرضا ، ومن هذه العوامل 

.الإنجاز في العمل -1
.الاعتراف بنتیجة الإنجازات في العمل -2
.طبیعة العمل و محتواه-3
.المسؤولیة لإنجاز العمل-4
الفردالتقدم و الترقي في العمل بالإضافة إلى تنمیة القدرات عند -5

إن مساهمة مكلیلاند في عملیة فهم الحفز النفسي :نظریة مكلیلاند في الحاجات : الثالث جزءال
: الإنسانیتتخلص في تحدیده ثلاثة أنواع من الحاجات الأساسیة التي تؤثر على الحفز و هي 

المهتمون بالنفوذ حریصون على التأثیر على الآخرین للحصول على إن:الحاجة إلى السلطة : أولا 
علیهم و السیطرة مكانة بینهم،فالذین یشعرون بالحاجة إلى القوة فإنهم یختارون الناس الذین یمكنهم التأثیر

الآخرین ،فهؤلاء یدفعهم و یحثهم حافز الحصول ،فهم ینالون الرضا و الإشباع من خلال التأثیر على 
1.على مراكز نفوذ و مكانة مرموقة في العمل

.124مدحت محمد ابو النصر ،مرجع سابق ،ص  1
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الفصل الأول                     الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

الذین لدیهم حاجات قویة للانتماء یتولد لدیهم شعور بالبهجة و الأفرادإن:الانتماءالحاجة إلى :  ثانیا
السرور عندما یكونون محبوبین من قبل أشخاص  آخرین و یشعرون بالألم إذا تم رفضهم من قبل 

.1الجماعة التي ینتمون إلیها ،ویمیل هؤلاء الأشخاص إلى بناء علاقات اجتماعیة مع الآخرین

و لهم تحقیقها إلىیسعون أهدافالذین یحبون التحدي و یضعون لأنفسهم هو: الحاجة للإنجاز : ثالثا 
: یتمیزون بها و هي عدة خصائص

.العمل أقوى من العائد المادي لهالرغبة في إنجاز -1
.المستوى المادي الجید-2
.الرغبة في الحصول على تقییم لأدائهم-3
.أهدافهم محددة و قابلة للتحقیق-4
.العمل تفادي المخاطر التي تهدد-5
.المشاكل الطارئة دون حل یفضل الاستقلالیة لوضوح نجاحه و لا یترك -6
.الحاجة إلى القوة و السیطرة یحصلون على الرضا من مدى قدرتهم على السیطرة على الآخرین-7
یحصلون على رضاهم من العلاقات الاجتماعیة القویة و التفاعل :الحاجة للعلاقات الاجتماعیة - 8

2.مع الأصدقاء

.122إبراهیم عباس الحلابي ،مرجع سبق ذكره ،ص  1

.189-188مصطفى یوسف كافي ،مرجع سابق ،ص  2
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الفصل الأول                     الموارد البشریة كركیزة أساسیة في نجاح المؤسسة الاقتصادیة 

تعتبر الموارد البشریة من العناصر المهمة و الأساسیة التي ینبغي إدارتها و تسییرها بشكل سلیم یمكن 
.من خلاله استغلال الطاقة المتاحة لدیها

.فیه إیجابیاالتأثیرفي العمل و الإنسانيیرتبط دور إدارة الموارد البشریة في تنمیة و تطویر الأداء 

فإذاكان العنصر البشري في المؤسسات أي مؤسسة مرتبط بالدرجة الأولى بمواردها البشریة إن نجاح
.یمتاز بكفاءة یصاحب ذلك استغلال فعال لباقي الموارد

وارد البشریة إلى اكتشاف مدى أهمیة العنصر البشري في العمل و دوره الفعال في أدى نشأة و تطور الم
تحقیق أهداف المؤسسة ،وبقائها و استمراریتها تلعب وظائف إدارة الموارد البشریة دورا استراتیجیا یتطلب 

تي لة جوانب متعددة من نشاطات المؤسسة و الزاو كفاءات و مهارات متخصصة و مؤهلة تأهیل كفء لم
تعمل على اكتسابها و تطویرها و تحفیزها و الحفاظ علیها و هذا من أجل العمل على مساهمتها في 

.تحقیق المؤسسة
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الثاني المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة الفصل 



ةإلى مواكبباهتمام واسع النطاق على الصعید العالمي یعود ذلك یحظىموضوع المیزة التنافسیة أصبح 
ىإضافة إلمتطلبات التطور السریع الذي یشهده العالم الیوم و المتمثل في العولمة و سیاسات الانفتاح ،

و الاتصال ،لذلك أصبحت المنافسة تعتبر محرك النشاط الإعلامالتطورات الهائلة في تكنولوجیا 
.و الاستمرار الأفضلحالضامنة للنجاالاقتصادي و هي الوسیلة 

المتمیز و ذلك من خلال للأداءكما تعتبر الموارد البشریة أساس التنافس كونها أصبحت مصدر 
لمؤسسات من اكتساب میزة تنافسیة ان مكمهارات و المعرفة الكامنة بما یللقدرات و الالأمثلالاستغلال 

.في اقتصاد مبني على المعرفة و الكفاءات

قمنا بتقسیم هذا الفصل البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة دمساهمة الموار و من أجل التعرف على مدى 
:مباحثإلى أربعة 

.التنافسیةمفاهیم أساسیة حول المیزة :الأولالمبحث 

.مصادر و أنواع و أبعاد المیزة التنافسیة :  الثاني المبحث 

.التنافسیة الاستراتیجیاتمحددات و معاییر المیزة التنافسیة و : المبحث الثالث 

.دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة: المبحث الرابع 
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مفاهیم أساسیة حول المیزة التنافسیة  : المبحث الأول 
رسین لها و اضبط مفهوم للمیزة التنافسیة علینا دراسة مفهومها الذي یختلف باختلاف الباحثین و الدقصد

علینا معرفة خصائص المیزة المستقلة من قبل الشركات و كذلك عوامل كلهم كذلمدى أهمیتها بالنسبة 
.دة على تفوق المؤسسة على المدى البعید نجاح و تفقها المساع

تعریف المیزة التنافسیة : الأولالمطلب 

فهناك العدید من التعاریف المختلفة للمیزة التنافسیة و من أهمها هناك تعریف محدد للمیزة التنافسیة لیس 
 :

 القدرة على إنتاج  "عرفت هیئة التجارة و الصناعة البریطانیة  التنافسیة بالنسبة للمؤسسة على أنها
السعر و المناسب و في الوقت المناسب،و هذا یعني تلبیة السلع و الخدمات بالنوعیة الجیدة و

".حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المؤسسة الأخرى

في الوقت إنتاجهاو جودة السلع و الخدمات و جیةالإنتاالتعریف نستنتج أن القدرة من خلال هذا 
.المناسب عوامل أساسیة في تحقیق المیزة التنافسیة

 عرف كل منHofer and scheide الموقع الفرید الذي تطوره المنظمة :" المیزة التنافسیة بأنها
1".نشر المواردططریق أنمامقابل منافسیها عن 

أخذوامن خلال التعریف یلاحظ أن كل من یجد أن المیزة التنافسیة تتحقق من خلال المقدرات،حیث 
.المنظمة إستراتیجیةیمكن استخدامه ضمن شيءالمیزة على أنها 

 بعد ذلك جاءporter 1985 and day1984میة یووضعوا الجیل التالي من الصیاغة المفاه
رق أن المیزة التنافسیة تنشأ بمجرد وصول المنظمة الى اكتشاف طporterللتنافسیة ،كما یشیر 

لعملیة جدیدة أكثر فعالیة مقارنة بتلك المستعملة من قبل المنافسین ،أي بمجرد إحداث المنظمة
2.الإبداع،أي أن جوهر المیزة التنافسیة هو الإبداع

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة 

.28،ص 2011المنافسة ،التنافسیة و البدائل الاستراتیجیة دار الجرید للنشر و التوزیع ،: اد أحمد زغر 1

إدارة المعرفة و دورھا في تحقیق المیزة التنافسیة ،جامعة دمشق : شھادة الماجستیر في ادارة الأعمال مذكرة تخرج لنیل :وھیبة حسین داسي 2
.79، ص 2007-2006،كلیة الاقتصاد،قسم ادارة الاعمال ، السنة الجامعیة 
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لإستراتیجیةإتباعهاعنصر تفوق المؤسسة یتم تحقیقه من خلال " یعرفها نبیل مرسي خلیل على أنها 
1"معینة للتنافس 

.تختلف تأثیرها حسب الاستراتیجیات المتبعة للتنافس- 

.باختلاف الوجهات النظریة و الازمیةایفهتعاراختلفت - 

 بأنها مقدرة المنظمة على أداء أعمالها بالشكل الذي یصعب على منافسیها :" كوتركما عرفها
تقلیده،ویمكن تحقیقه المیزة التنافسیة بواسطة تنفیذها لوظائف تعمل على خلق في مجالات تقلیل 

2".نقود إلى التمیزتعمل  على أدائها بأسالیب أوالكلفة مقارنة بمنافسیها 

 كما یعرفهاfathey " :ء یمیز المنظمة و منتجاتها تمیزا ایجابیا عن منافسیها من وجهة يبأنها أي ش
3".نظر عملائها و المستخدمین النهائیین لمنتجاتها

 تنشأ المیزة التنافسیة بمجرد توصل المؤسسة الى اكتشاف طرق جدیدة :" هناك تعریف آخر یقول
خر آلمستعملة من قبل المنافسین ، و بمعنى یمكن تجسیدها میدانیا ،تكون أكثر فعالیة من تلك ا

4".بمجرد إحداث عملیة إیداع بمفهومه الواسع

 میزة على المنافسین تكسبها المؤسسة عن طریق تقدیمها قیمة أكبر :" كما تم تعریفها على أنها
5".للمستهلكین،إما من خلال أسعار أقل،أو عن طریق تقدیم منافع أكبر و التي تبرر الأسعار للأعلى

مفهوم المیزة التنافسیة للمؤسسة یقصد به تحقیق قیمة مضافة أنى إاستنادا الى ما سبق یمكن أن نخلص 
،و التي تعكس تفوقها مقارنة بمنافسیها في فترة زمنیة الأخیرةالتي تتبناها هذه الاستراتیجیةبفضل 

تقدیم أيالخ،.....مرونة عملیاتها أومعینة،و یتجلى ذلك من خلال مستوى التكلفة ،جودة المنتجات،
.أو میزة التمیزالأقلمنفردة عن منتجات للمنافسین و التي تكسبها میزة التكلفة أوالمؤسسة لقیمة مضافة 

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

.40ص 1996المیزة التنافسیة في مجال الاعمال :نبیل مرسي خلیل 1
العلاقة بین نظم المعلومات و المیزة التنافسیة في قطاع الأدویة الأردنیة ،مجلة الادارة العامة ،المجلد : ي محمد الشیخ فؤاد نجیب و بدر ،فاد2.

.634،ص 2004الرابع و الاربعون، العدد الثالث ،المملكة العربیة السعودیة ،سبتمبر 
.80مرجع سابق ص :وھیبة حسین داسي  .3

دور الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة ،مذكرة لنیل درجة الماستر في علوم التسییر تخصص ادارة الأعمال جامعة محمد بوقرة :رحیل آسیا 4
.44،ص2010/2011بومرداس السنة الجامعیة 

.434،ص 2007ریاض ، ترجمة سرور علي ابراھیم سرور ،أساسیات التسویق ،دار المریخ، الجفیلیب كولتر ،جاري أرمسترون 5

-40-



خصائص المیزة التنافسیة : المطلب الثاني 

للمیزة التنافسیة خصائص كثیرة و عدیدة و أهم هذه الخصائص ما یلي و التي تستخدم من قبل الشركة 
:لتقییم میزاتها التنافسیة 

 بمعنى أن تحقیق الشركة المسبق على المدى الطویل و لیس : أن تكون مستمرة و مستدامة
.القصیر فقط

 میزان تنافسیة بأخرى بسهولة و یسر وفق التغیرات الحاصلة إحلالمرنة بمعنى یمكن أن تكون
.في البیئة الخارجیة أو تطویر موارد و قدرات من جهة أخرى

 أن یتناسب استخدام هذه المیزة التنافسیة مع الأهداف و النتائج التي ترید الشركة تحقیقها في
.المدى القصیر و البعید

 أن تشتق من رغبات و حاجات الزبون
1أن تقدم التوجیه و التحفیز لكل الشركة

 عادة ما تكون مركزة جغرافیا
2أنها نسبیة أي تتحقق بالمقارنة و لیست مطلقة

 على المنافسینالأفضلیةتفوق و لتحقیق اإلىتؤدي
تتبع من داخل المنظمة و تحقق لها قیمة
 اختلاف و لیس على تشابه،أي أن المنظمة لا تستطیع امتلاك میزة إن المیزة التنافسیة تبنى على

الأخرى بل یجب علیها أن تنشئ و خصائص و ممیزات و تقلید المنضماتبمحاكاةتنافسیة 
3. خاصة بها مقارنة بالمنظمات الأخرى

المؤسسة الاقتصادیةالفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في

دور ادارة المعرفة و تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة ،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص :بوكلاب رتیبة 1
.60-59،ص2012/2013سنة- میلة-مالیة و بنوك، المركز الجامعي ،عبد الحفیظ بو الصوف

ات المصرفیة و أثرھا على تحقیق المیزة التنافسیة ،مذكرة لنیل شھادة الماستر ،تخصص مالیة و بنوك، جامعة جودة الخدم:فروحات لیلى 2
.25،ص2012/2013ورقلة ،السنة الجامعیة -قاصدي مرباح

التسییر ،تخصص مالیة و بوداب أمینة ،أثر جودة الخدمات المصرفیة في تحقیق المیزة التنافسیة، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علوم 3.
26،ص2013/2014بنوك ، المركز الجامعي عبد الحفیظ بو الصوف ،میلة ،سنة
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عوامل تفوق و نجاح المیزة التنافسیة : المطلب الثالث

تعتبر المیزة التنافسیة نظاما متكاملا یضم مجموعة متكاملة من القدرات التي تعبر عن جوانب مختلفة من 
للمنظمة و یحقق الاستثمار الایجابي لتلك القدرات التنافسیة ،الداري ،و التسویقيالإنتاجيمنظومة العمل 

المتكاملة تفوق المنظمة على منافسیها من خلال الفرص الجدیدة في السوق و الزیادة في استغلالها 
مجال تنافسي جدید بمنافسته قبل أن ننسخ للمنافسین القدرة على الدخول فیها و كذلك اختراق بإیجابیة

في تكوین الصورة المستقبلیة للمنظمة من خلال السعي  الإسهامل المركز الأقوى فیه،و شركات كانت تحت
1.المراكز التنافسیة الأقوىلاحتلال 

: و یتوقف بناه و تعزیز المیزات التنافسیة للمؤسسة على توافر العوامل التالیة 

.تحسین جودة الموارد المستخدمة في تحقیق المنتج و تعظیم عائدها-
ر و تفصیل العملیات من خلال استعمال الأسالیب الإداریة الحدیثة ،كإعادة الهندسة ،إدارة تطوی-

.الجودة الشاملة ،و التحسین المستمر في الأداء
الملائمة لمواجهة المنافسین في ظل البیئة التنافسیة للمؤسسة سواء اتخاذالاستراتیجیات-

التحالف معهم،أو الالتحام بالموردین ،أو تغییر مجال المنافسة بالتركیز على استراتیجیةباتخاذ
.مجال معین من القطاع

خرق و تنمیة أسواق جدیدة لم تكن موجودة من قبل ،مما یمنح المؤسسة الأسبقیة في الاستثمار -
المنافسین هذه قبل دخول فیها و التمتع بمركز تنافسي منفرد فیها ،و كذا البقاء أطول فترة ممكنة 

.الأسواق
عدم اقتصار جهود المنافسة على جودة المنتج أو سعره بل الاعتماد على جمیع طاقات و قدرات -

.العملاء إرضاءو للأسواقللوصول بطریقة أكثر سرعة و فعالیة الإدارة
و الفعالیات التي تقوم بها المؤسسة بدءا من تصمیم المنتج الأنشطةالتنسیق و التكامل بین كافة -

.الخدمات ما بعد البیع التي ترافقها إلىأو الخدمة ووصولا 
بهدف قة و توظیفها بطریقة فعالة میزات تنافسیة جدیدة و توظیفها بطریضرورة ابتكار و تطویر -

.التصدي لقدرة محاكاة المنافسین لمیزتها التنافسیة الحالیة

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

.107،ص 2001إدارة الموارد الاستراتیجیة ،دار غریب للنشر ،القاھرة :علي السلمي  1
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باعتبار الوقت عامل رئیسي - تركیز جهود بناء و تنمیة المیزات التنافسیة في أقل وقت ممكن-
.السوق قبل المنافسینإلىمیزات جدیدة و الوصول بها لإبداعو استثمار عامل الوقت –للتنافس

تنطلق جهود بناء و تعزیز المیزات التنافسیة من دراسة و تحلیل البیئة الداخلیة و الخارجیة -
للمؤسسة لرصد الفرص و التهدیدات ،ونقاط القوة و الضعف،و التي على ضوئها یتم وضع 

.العامة للمؤسسةالاستراتیجیةتماشیا مع الاستراتیجیةالخطط 
البشریة المتمیزة القادرة على ابتكار و تطویر و تفصیل التقنیات و تجدیدها،و تنفید توظیف الموارد-

لبناء و تعزیز المیزات التنافسیة بجدارة و فاعلیة على كافة المستویات،وكذا الاستراتیجیةالخطط 
1.توظیفها في القیادات الإداریة الفعالة و الواعیة

.المنافسینأي تمنح الأسبقیة و التفوق على :حاسمة-
.ممكن الدفاع عنها خصوصا من تقلید المنافسین لها-
هذه العوامل مجتمعة و متحدة یعطي المیزة .........مستمرة أي إمكانیة استمرارها من خلال الزمن-

2.التنافسیة قوة و صلابة

مصادر و أنواع و أبعاد المیزة التنافسیة :الثانيالمبحث 
الأخذ بعین الاعتبار مجموعة من المعاییر و التي تضم كل من اكتساب میزة تنافسیة یجبلمن أج

.مصادر المیزة و أنواع و أبعاد المیزة التنافسیة التي تعتبر الأساس داخل المؤسسة الاقتصادیة

مصادر المیزة التنافسیة :الأولالمطلب 

تستدعي الحیازة على المیزة التنافسیة التعرف على المصادر التي تستمد منها هذه المیزة و التي نذكرها 
: كما یلي 

للموارد المتاحة ،وتقاس بكمیة المدخلات الأمثلتتجسد الكفاءة في الاستغلال : الكفاءة: الفرع الأول 
فكلما ارتفع مخرجات إلىحویل المدخلات لتأداةمخرجات محددة باعتبار المؤسسة لإنتاجالمستخدمة 

.مخرجات معینةلإنتاجمعدل كفاءة المؤسسة كلما قلت المدخلات المطلوبة 

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

.111-107علي السلمي ،مرجع سابق ص  1

نجاح المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة الملتقى الدولي الرابع حول ،المنافسة و معموري صوریة ،الشیح ھجیرة ،محددات و عوامل 2
.الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة
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عالیة مقارنة بمنافسیها مما یسمح إنتاجیةعلى كفاءةتستحوذكانت بالانخفاضإذافالمؤسسة تتمیز تكالیفها
.لها ببناء مزایا تنافسیة

المتعاقبة ،زاد اهتمام المؤسسة بتلبیة رغبات التطوراتنتیجة للتغیرات السریعة و :الجودة: الفرع الثاني 
على رضاهم إذا لم یعد السعر هو العامل المحرك لسلوك المستهلك ،بل أصبحت الحرصالمستهلكین و 

الجودة هي الاهتمام الأول له و القیمة التي یسعى للحصول علیها ،هذا ما أوجب على المؤسسات التي 
.ترغب في البقاء في المنافسة أن تضع منتجات ذات جودة عالیة

فكریة ركیزة أساسیة لاستمرار نشاط المؤسسة في البیئة التنافسیة تعد الأصول ال: المعرفة: الفرع الثالث 
المرتكزة على المعلومات و المعرفة ، فلقد زاد اهتمام تلك المؤسسة المعتمدة على الأصول الفكریة القابلة 

للقیاس كالمعرفة باعتبارها شرطا أساسیا ضمن سیاستها الاستثماریة ،كما أصبح قیاس 

معرفة أمرا ضروریا للمؤسسات ذات المعاملات الخاصة ،وبراءات الاختراع و العلامات القیمة الحقیقیة لل
1.التجاریة المتمیزة

للتكنولوجیا دورا هاما لكونها أصبحنظرا للتطور الكبیر الذي عرفه العالم :التكنولوجیا: الفرع الرابع 
.تتحكم في الساحة الاقتصادیة ،فامتلاك تكنولوجیا متطورة یعني امتلاك مصدر للقوة

في أي منظمة ،حیث لا یمكن الاستراتیجیةتعتبر المعلومات أحد الموارد : المعلومات: الفرع الخامس 
بدونها خاصةلمواكبة التغیر الحاصل في البیئة القرار المناسبأواتخاذ،الأساسیةأداء العدید من العملیات 

و تؤدي المعلومات دورها في حال حسن استغلالها من حیث الانتقاء ،التوقیت و مجال الاستخدام و طرق 
2.استخدامه

إن الانحدار المتزاید في عدد المؤسسات و الذي صاحبه انفجار تنافسي على : الابتكار:السادسالفرع 
اعتبارهدرجة إلىو التركیز علیه بالابتكارتصاعد اهتمام المؤسسة إلىالمستوى الوطني و العالمي أدى 

در مصالابتكارالقدرة على أصبحتجانب التكلفة و الجودة ،و إلىالتنافسیة الأسبقیاتمن الأدنىالحد 
.متجدد للمیزة التنافسیة

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

قتصادیة ،مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول نحو تسییر استراتیجي للمعرفة و المیزة التنافسیة للمؤسسة الا: سملالي یحضیھ، سعیدي وصاف 1.
36ص .......المعرفة الركیزة 

.34،ص2005دور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة ،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر ،جامعة سعد دحلب ،البلیدة ،: فایزة بریش  2
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مما أكثرأهمیةالخدمات میزة تنافسیة أدارةفي أوإدارةالإنتاجیعتبر الوقت سواء في :الزمن : الفرع السابع 
إلىأهمیةمن المنافسین یمثل میزة تنافسیة و هنا نشیر أسرعالزبون إلىكان علیه في السابق ،فالوصول 

: الزمن في تحقیق میزة تنافسیة كالتالي 

 من خلال اختصار دورة حیاة المنتجإلىالأسواقتخفیض زمن تقدیم المنتجات الجدیدة.
تخفیض زمن دورة التصنیع للمنتجات.
 الفترة الفاصلة بین طلب المنتج و التسلیم(زمن الدورة للزبون تخفیض(
1.الالتزام بجداول الجودة لتسلیم المكونات الداخلة في عملیة التصنیع

أنواع المیزة التنافسیة : المطلب الثاني 

:یمكن حصر المزایا التنافسیة في نوعین رئیسیین 

)الأدنى(میزة التكلفة الأقل -
میزة التمیز-

تحقق المؤسسة هذه المیزة اذا ما استطاعت تخفیض تكالیف أنشطتها : میزة التكلفة الأدنى: الفرع الأول 
یجعلها قادرة على فرض المنتجة للقیمة الى أدنى المستویات مقارنة بتلك المحققة عند منافسیها ، و الذي 

ئد أكبر إذا ما لجأ المنافسون سعر أقل من سعر المنافسین مع تحقیق نفس مستوى الربح ،أو تحقیق عوا

الى أسعار مشابهة،و لكي تتمكن المؤسسة من تحقیق هذه المیزة ،فانه یستوجب علیها الفهم الجید و 
المعرفة المحكمة للأنشطة الحرجة في سلسلة القیمة ،ومن ثم المراقبة المحكمة لعوامل تطور التكالیف و 

: التي تتجسد  فیما یلي 

 إنتاجتوسیع المؤسسة في تشكیلة منتجاتها ،حیازتها على وسائل إن:مراقبة الحجم : الجزء الأول
نشاط تسویقي ما،كل هذا قصد تخفیض تكالیفها غیر أن حجم الذي أوجدیدة ،التوسع في السوق 

منتج إنتاجأخرى فمثلا ،الرفع من حجمإلىآخر ،ومن منطقة إلىیحكم التكالیف یختلف من نشاط 
تكالیف التوزیع أوالجهوي،قد یسمح لنا بتخفیض تكالیف فوق البیع أوعلى المستوى المحلي معین

الفصل الثاني                                           المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

)غیر منشورة(ادارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الاعمال: نوري منیر ،بارك نعیمة 
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یحدث تدهورا في ألاالعمل وفق اقتصادیات الحجم یجب الإشارةإلىأنالمادي للمنتج ،ولهذا تجدر 
.عملیة البحث عنهأثناءو منه توخي التوازن الأنشطةالأخرى

 التمرن هو نتاج للجهود الكثیفة و المتواصلة المبذولة من قبل :مراقبة التمرن : الجزء الثاني
و المستخدمین على حد سواء،وهنا لا ینبغي حصر الاهتمام بتكالیف الید العاملة فحسب الإطارات

و التركیب ،تكالیف الفضلات و المعیب الإنشاءبعین الاعتبار تكالیف إلىالأخذن یتعداه ،بل یجب أ
لهذا ).التعلم(للقیمة و الناتجة عن نقص أو سوء المعرفة )المضیفة(و الأنشطة الأخرى المنتجة 

م في مقارنة درجة التعلإلىفالمسیرون مطالبون بتحسین التعلم و تحدید أهدافه ،من خلال الاستناد 
مختلف المنشآت و الوحدات الفرعیة ثم مقارنتها بالمعاییر المعمول بها في القطاع ،بمعنى آخر 

أدنى حد ممكن فإن ذلك لن یتحقق بصفة عفویة ،بل هو نتیجة التسییر إلىلتخفیض التكالیف 
امل و عمالها ،وهذا بالاعتماد على مجموعة من العو مسیریهاو مهارات الفعال لمعارف و قدرات 

ما سیؤدي في النهایة إلى الخ و هذا.....كالتحفیز المادي و المعنوي و التكوین و ثقافة المنظمة
.تدني التكالیف إلى أقصى حد ممكن

 توسع أنتسویة حجم النشاط حیث یمكن للمؤسسة :مراقبة آثار استعمال القدرات : الجزء الثالث
و التي من شأنها أن تؤثر تسویة التذبذبات في حجم النشاط أواستعمال قدراتها من خلال تجنب 

على سلسلة قیمتها ،أو بمعنى آخر المحافظة على مستویات مستقرة من النشاط نضمن الاستخدام 
.الأمثل لقدرات و موارد المؤسسة

 ف تمكنت من التعر إذاتحسن المؤسسة موقعها في میدان التكالیف :مراقبة الروابط:الجزء الرابع
فمثلا .على الروابط الموجودة بین الأنشطة المنتجة للقیمة من جهة،و استغلالها من جهة أخرى 

تخفیض تكلفة تفتیش المنتجات إلىالتكلفة الناجمة عن الاختبار الدقیق لمكونات المنتج،یؤدي 
التنسیق مع الموردین و قنوات التوزیع لاستغلال الروابط إلىالتامة الصنع و قد نلجأ المؤسسة 

1.الناجمة عن الروابط معهمأقسامالأرباحنقبل أنالموجودة شریطة 
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 و هذا من خلال تجمیع بعض الأنشطة المهمة و :)الإلحاق(مراقبة الوصل : الجزء الخامس
المنتجة للقیمة مرتبطة ،و نقل أو تحویل المعارف فیما بین الوحدات المكونة للمؤسسة قصد 

.استغلال الإمكانات المشتركة أحسن استغلال
 ل و التكام(التكامل أو عدمه،باعتبارهما إمكانیةفي الأخذبمعنى : مراقبة التكامل: الجزء السادس

تخفیض التكالیف ،فمثلا عمل المؤسسة وفق نظام معلومات فعال إمكانیةیوفران ) عدم التكامل 
) l’intégration(عدم انتهاج سیاسة التكامل إلىیسهل استغلال الروابط مع الموردین یدفعها 

.باعتبار أنه سیخفض من مستوى التكالیف بشكل كبیر ،و العكس بالعكس
 بعض القطاعات من میزة إلىعادة ما تستفید المؤسسات السباقة :ة ناممراقبة الرز :الجزء السابع

في أحسن المواقع ،توظف أفضل تتموقعكونها إلىبشكل متواصل ،و یرجع ذلك الأقلالتكلفة 
في بعض القطاعات الأخرى فإن التریث و أماالمستخدمین ،و تتعامل مع موردینذوي خبرة و درایة ،

إلىلكون التكنولوجیا المستخدمة سریعة التغیر ،فیدخل المنتظرون إما.ون أفضل الانتظار یك
بغرض دراسة سلوكیات المنافسین و اكتشاف إما،و القطاع بتكنولوجیا جدیدة ینافسون بها السباقین

التنافسیة السائدة للأوضاعالقطاع لمعرفة أكبر إلىو بعدها الدخول .نقاط القوة و الضعف لدیهم 
ة المشتریات في شكل دورة أعمال ،فمثلا شراء نامالمؤسسة بتنظیم رز بإمكان،ومن جهة أخرى 

المؤسسة لأصل في الفترات التي ینخفض فیها الطلب على منتجاتها،یمكنها من الاستفادة بذلك 
.المستعمل في صنع تلك السلع) آلة ،عتاد(الأصلالفارق في سعر 

 بصفة إجراءاتتعتمد المؤسسة على تطبیق یحدث أن: مراقبة القیاسات التقدیریة : الجزء الثامن
،و سرعان ما یكشف تحلیل التكالیف عن الإجراءاتسوء فهم لهذه إلىطوعیة ،و قد یرجع ذلك 

من ،بل أكثرالأقلالتي لا تساهم ایجابیا في میزة التكلفة الإجراءاتتغییر بعض إلغاءأوضرورة 
یسمح بفهمها و من ثمة تخفیض الإجراءاتذلك فهي تكلف أكثر مما یجب ،و بالتالي فإن مراقبة 

.التكالیف
 للأنشطة،سواء كان ذلك بالنسبة الأنشطةإن التموضع لمختلف :مراقبة التموضع : الجزء التاسع

بالنسبة للزبائن و الموردین ،عادة ما یكون له تأثیر على عناصر عدة من بینها أوفیما بینها 
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دین ،بمعنى أنه یمكن المؤسسة من تحقیق میزة ر المو إلىالوصول إمكانیةو الإمدادمستوى الأجور،فعالیة 
1تكلفة جد مهمة 

و على خصائص ة تتمیز المؤسسة عن منافسیها عندما یكون بمقدورها الحیاز :میزة التمیز : الفرع الثاني 
.فریدة تجعل الزبون یتعلق بها 

قدرة المؤسسة على تقدیم منتج متمیزا أو منفردا و له قیمة مرتفعة " نبیل مرسي خلیل على أنها كما یعرفها
2.......)تتعلق بالمنتج ،خدمات ما بعد البیعأعلى، خصائصجودة ( من وجهة نظر المستهلك

المیزة في تلك المیزة التي تمنح للمنتج فرصة جذب العملاء اتجاهه،وقد تكون هذه " كما تعرف على أنها 
،أو في صورة غیر ملموسة مثل جودة الشكل ، التفرد ........صورة ملموسة مثل الحجم ،الوزن،التصمیم

3......".،الشهرة 

تستند  على عوامل تدعي بعوامل الانفراد الأخیرةأنو لكي تحظى المؤسسة بخاصیة التمیز ،فعلى هذه 
)l’unicité ( و هي كما یلي:

 التي للأنشطةعادة ما تقدم المؤسسات على اختیارات تقدیریة :الإجراءات التقدیریة : الجزء الأول
عاملا مهیمنا الإجراءاتاعتبار هذه بالإمكانینبغي أن تعتمد،وعلى الكیفیة التي تمارس بها ،حیث 

على انفراد المؤسسة ،و تتمثل في خصائص و كفاءة المنتجات المعروضة ،الخدمات المقدمة ،كثافة 
كالمعلومة المتحصل علیها في إطار معالجة (،محتوى نشاط ما )مثلاالإشهارمستوى نفقات (شاط مان

التكنولوجیا المستعملة في النشاط،جودة عوامل الإنتاج المسخرة لنشاط ما ،كفاءة و خبرة ) طلبیة ما
رة كدرجة الحرا( المستخدمة من أجل مراقبة نشاط ما المستخدمین في النشاط ،المعلومات 

...........)،الضغط
 ومن خلال الأنشطةخاصیة الانفراد من خلال الروابط الموجودة بین تأتيقد :الروابط : الجزء الثاني

.الروابط مع الموردین و قنوات التوزیع المستعملة من قبل المؤسسة 
 رضا الزبائن قیق یشترط لتح:) الأنشطةما بین (سلسلة القیمة إطارالروابط في : الجزء الثالث

المرتبطة فیما بینها ،فمثلا آجال تسلیم المنتجات لا تحدد فقط للأنشطةتنسیقا جیدا تلبیة حاجاتهم(
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.15-14-13-13،ص2007/2008،سكیكدة ،السنة الجامعیة 1955أوت 20المؤسسات ،جامعة 

.86ل مرسي خلیل ،مرجع سابق ، ص نبی 2

استخدام مداخل تحلیل التكالیف الاستراتیجیة في دعم المزایا التنافسیة للشركات الصناعیة ،رسالة دكتوراه، جامعة عین : امجاد محمد الكومي 3.
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لأخدالخارجي ،بل كذلك من خلال السرعة في معالجة الطلبیات و كذا تردد الباعة الإمدادمن خلال 
.طلبیاتهم

 یمكن تلبیة حاجات الزبائن اذا ما تم التنسیق مع الموردین،حیث :الروابط مع الموردین : الجزء الرابع
الضروریة تقلیص مدة تطویر نموذج جدید اذا قبل الموردون توفیر المعدات و الوسائلبالإمكان

.الجدیدالنموذجلتصنیع القطع الجدیدة ،ریثما تنتهي المؤسسة من عملیة تصمیم تجهیزات تصنیع 
 أماتساهم في انفراد المؤسسة أنهذه الروابط بإمكان:الروابط مع قنوات التوزیع : الجزء الخامس

المشتركة بین المؤسسة و أفضلللأنشطةمن خلال استغلال أومن خلال التنسیق مع هذه القنوات ،
جهود البیع بتلك الخاصة إلحاقخصیصا لنشاطات الترویج،ضم و ،كتكوین الموزعینالأخیرةهذه 

.بقنوات التوزیع ،تمویل مشاریع و استثمارات خاصة بقنوات التوزیع
 فیه المؤسسة ممارسة نشاط ما تبدأقد ترتبط خاصیة التفرد بالتاریخ الذي : ةنامالرز : الجزء السادس

تحقیق میزة بإمكانهااستعمال صورة معینة لمنتج ما إلى،فعلى سبیل المثال ،المؤسسة السباقة 
عن الدخول التأخرو خلافا لذلك ففي بعض الأحیان أو بعض القطاعات یكون فیها التریث و .التمیز

.ثة على سبیل المثالحداأكثریسمح باستعمال تكنولوجیا لأنهالسوق مفیدا،إلى
 اختیار الموضع أحسنتما إذاقد تحوز المؤسسة على خاصة الانفراد ،:التموضع : الجزء السابع

.كالمكان الجغرافي مثلالأنشطتهاالملائم 
 قد ینجم عامل الانفراد عن الاستعمال المشترك لنشاط معین خالق : الإلحاقعملیات :الجزء الثامن

.الوحدات المكونة للمؤسسةأوللقیمة ،في مختلف الفروع 
 ما تمت إذاخاصیة التمییز قد تنجم عن عملیة التمرن إن:التمرن و آثار انتشاره : الجزء التاسع

یمكن التمرن علیها ،ومن حیازتها الإنتاجوجه ،فالجودة الثابتة و المستمرة في عملیات أحسنعلى 
عملیة بث و نشر التمیز تجاه المنافسین ینجم عنه زوال أنبشكل مستمر كفیل بدیمومة التمییز ،كما 

التمییز الناجم عن هذا العامل ،ما عدا ذلك التمرن الذي یمنح المؤسسة حق الملكیة المطلقة علیه 
.خلق قیمة متواصلةى إل،فانه یؤدي 

جدیدة أنشطةعلى خاصیة التفرد فضم لالحصو إلىقد تؤدي درجة التكامل :التكامل :زء العاشر الج
قنوات توزیع تتیح للمؤسسة استغلال فرص بشكل أوللقیمة كانت تمارس من قبل الموردین منتجة 
.خلق میزة التمییزإمكانیةو بالتالي الأنشطة،زیادة على مراقبة نتائج أحسن

 ممارسته بطریقة وحیدة إلىیمكن أن یؤدي الحجم الكبیر لنشاط معین :الحجم : الجزء الحادي عشر
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ما كان حجم النشاط صغیرا ،و قد یكون العكس إذا،وهو ما لا یمكن تحقیقه ) زیادة التخصص(و منفردة 
على التمییز ،فقد یضعف من الحجم الكبیر للنشاط یؤثر سلباأن،حیث الأحیانصحیحا في بعض 

.الزبائن) واقأذ(احتیاجات إلىمرونة المؤسسة فیما یخص الاستجابة 

أخیرا یمكننا الق وان عوامل الانفراد تختلف من نشاط لآخر ومن قطاع لآخر حیث أن تضافرها یحدد 
ومن ثم فان المؤسسة مطالبة بمعاینة المجالات . الكیفیة التي یجوز بها نشاط معین على خاصیة التفرد

معاینة ذات أهمیة بالغة التي یمكن التفرد فیها حتى تتمكن من التعرف على العوامل المؤدیة ،وتعد هذه ال
1.من غیرها على دیمومة المیزةأكثرلضمان استمراریة التمییز ،لان بعض عوامل الانفراد تؤثر بصفة 

أبعاد المیزة التنافسیة : المطلب الثالث 

أطلق علیها لفظ الأسبقیات التنافسیة و التنافسیة، فالبعضتناولت العدید من الدراسات أبعاد المیزة 
.البعض الأخر أطلق علیها لفظ مصادر تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة

التصنیف الأول :الفرع الأول

slak et al 1998(لقد رأى  ,p51 ( أن أبعاد المیزة خمسة و هي :

 و تمثل مجموعة خصائص المنتج و منها الجمالیة : النوعیة و الجودة التنافسیة: الأولالجزء
،وتمتاز المؤسسة التي تكراره للعملیةالزبون و حثه على الشراء على الشراء و إقناعى إلالهادفة 

على تقدیم مستوى متمیز من الجودة أعلى مما یتوقعه بإصرارهامن الجودة أسبقیة تنافسیة تتخذ
.یقدمه المنافسون الزبون و بشكل أفضل من المستوى الذي 

 و تعني القدرة على الاستجابة للتغیرات الإنتاجیة و مزیج المنتج :المرونة التنافسیة:الجزء الثاني
المتغیرة ،ونتیجة لكثیر من العوامل مثل لحاجاتهللتلائم مع الحالات الفریدة للزبون و الاستجابة

ة الاتصال و سرعة الانتقال بسبب التغیر السریع في حاجات و أذواق و رغبات الزبائن،سهول
2.التغیرات في البیئة الكلیة و الجزئیة و انعكاساتها على رغبات الزبائن

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

.18- 17-16-15عثمان بو دحوش مرجع سابق ،ص  1
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 تنافسیة تركز على الوقت أسبقیاتوهي عبارة عن ثلاث :السرعة التنافسیة : الجزء الثالث
كأساس لتحقیق المیزة التنافسیة و هي وقت للتسلیم السریع و هو الوقت الفاصل ما بین وقت الطلب 
ووقت تلبیة ذلك الطلب أي وقت الانتظار ،التسلیم في الوقت المحدد و هو من العناصر الملائمة 
في التسویق،وسرعة تطویر المنتج للفترة من بدایة ولادة الفكرة و حتى تحقیق التصمیم النهائي و 

.الإنتاج
 یؤكد : بعد التكلفة:الجزء الرابع(dilworth 1996-58-60) مؤسسة تركز على أیةأنعلى

و تسویق منتجاتها أدنى من المؤسسات المنافسة لها الإنتاجتجعل تكالیف أنبعد التكلفة من اجل 
و تفوقها و ذلك لتحقیق نجاحهاكأساسعلى حصة سوقیة اكبر و جعلها و ذلك من أجل الحصول 

هي الهدف الأقلة تكلفة من المنافسین لها و بهذا فان التكلفبأدنىمن خلال تقدیم منتجاتها 
و الرئیسي للمؤسسة التي تتنافس من خلال  التكلفة و حتى المؤسسات التي تتنافس من يلعملیاتا

للمنتجات التي منخفضةتحقیق كلفة إلىتسعى فإنهاغیر التكلفة الأخرىخلال المزایا التنافسیة 
1.بإنتاجهاتقوم 

 و المقصود به طبیعة التغیرات التكنولوجیة الجدیدة : و الابتكار التنافسيالإبداع: الجزء الخامس
و الإبداعاللازمة لسد حاجة السوق و بالتالي تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة ،و یمكن تحقیق 

المنافسین و سرعة أنشطةالابتكار من خلال خلق فرص جدیدة في البیئة الخارجیة و مراقبة 
استخدام طرق أوتقییم خدمات أوتج جدید نمتاجإنقیاس المؤسسة الإبداعالاستجابة و یتضمن 

2.الإدارةجدیدة للعملیات و طریقة 

التصنیف الثاني :الثانيالفرع 

: المیزة التنافسیة یتضمن بعدین أساسین هما لإبعادأخریوجد تصنیف 

 ما أنیدرك العمیل أنفلكي تتحقق المیزة التنافسیة یجب : المدركة لدى العمیلالقیمة : الجزء الأول
من القیمة التي یقدمها بعض المنافسون أعلىیحصلونه من قیم جراء تعاملهم مع تلك المؤسسة هو 

في المتنوعة و تصبهاإمكانیاتها،فمن خلال هذا تسعى المؤسسة لان تستغل و توظف موادها و 
ك أهمها ،السعر ،الجودة هناك عدة عوامل تفعل هذا الإدرا.تحسین القیمة المدركة من طرف العملاء
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الى وجود علاقات غیر عادیة مع العملاء من خلال العمل على بالإضافةالخ،.....البیعخدمات ما بعد 
و معهم ،الأجلاستقطابهم ومن ثم اشباع حاجاتهم و رغباتهم وفق امكاناتهم و اقامة علاقات طویلة 

1.بالتالي الوصول الى فكرة العمیل مدى الحیاة

 تتمكن من الكسب خاصیة فریدة تحقق المؤسسة التمییز على منافسیها عندما:التمییز :الجزء الثاني
یریدها المستهلكون و یصعب معالجتها و تقلیدها  من قبل المنافسین و هناك عدة مصادر للوصول 

2.الى التمییز 

المؤسسة لطرق تمویلیة تحت ظروف خاصة ممیزة عن منافسین هي امتلاك :الموارد المالیة :أولا -
الاسعارت بتلكوصول على تلك التمویلابحیث یتقدر على هؤلاء ال

و هي امتلاك المؤسسة أدوات و تجهیزات و تقنیات بطریقة خاصة و عادة : ثانیا الموارد المادیة-
ما تكون ذات جودة عالیة و سعر منخفض و في الخیر الحصول على خدمة أو منتج في صیغة 

.متمیزة عن قرینتها
هذا المورد البشري و ما یمتلكه من وهو العنصر الاهم في المعادلة ،و :الموارد البشریة :ثالثا -

.موارد و كفاءات یمثل عنصر جوهري في خلق التمییز للمؤسسة
وهي قدرة المؤسسة على ادارة أنظمتها البشریة بفعالیة لمواجهة و : الامكانیات التنظیمیة: رابعا -

.سد احتیاجات عملائها المتزایدة

: و یمكن التعبیر عن هذه المصادر بالمعادلة التالیة 

الفصل الثاني                               المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

في ادارة الاعمال تنمیة كفاءات الافراد و دورھا في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسات ،مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر: ابو قاسم حمدي 1
.121-120،ص2003/2004جامعة الجزائر ،سنة 

دور تسییر الكفاءات في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة ،مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في ادارة الأعمال ،جامعة البویرة :سلامي فتیحة 2.
55-54،ص2014- 2013،سنة 
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معادلة التمییز = القیادة +الموارد البشریة +الإدارة الاستراتیجیة +المستھلك+ السوق



الشعار الذي ترفعه العدید من المؤسسات و تتخذه رسالة أساسیة ومن هنا یمكن اعتبار التمییز هو 
لها،للاستجابة لمعدلات التغییر السریعة في بیئة المنافسة لدى یتطلب من المؤسسة عدم إغفال هذین 

1.البعدین

محددات و معاییر المیزة و الاستراتیجیات التنافسیة : الثالث المبحث 
تنافسیة داخلها لا یتحقق فقط على أساس التكلفة الأقل أو لمیزة أخرى ،إذ إن امتلاك المؤسسة لمیزة 

علیها أن تحدد مدى جودة میزتها و مدى قدرتها و قوتها على الاستمرار ،إلا من خلال معاییر و 
.محددات تحدد مدى جودة  المیزة التنافسیة المستخدمة لتحقیق الأهداف 

فسیة محددات المیزة التنا: المطلب الأول 

.تتحدد المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال بعدین هامین و هما حجم المؤسسة و نطاق التنافس

 على استمراریتها من خلال الاعتماد تحافظ أنیمكن للمؤسسة : حجم المیزة التنافسیة: الفرع الأول
المیزة التنافسیة و بشكل عام كلما كانت المیزة أكبر كلما كانت تأثیراتها أكبر من أنواعى إحدعلى 

ثارها و مثلما هو الحال بالنسبة لدورة حیاة المنتج آللحد من أوالمؤسسات المنافسة للتغلب علیها 
یعقبها مرحلة النمو السریع ثمأوهي الأخرى بمرحلة التقدم الجدید فان للمیزة التنافسیة دورة حیاة تبدأ

التبني من قبل المؤسسات المنافسة ثم مرحلة الركود في حالة قیام المؤسسات المنافسة بتقلید و 
محاكاة المیزة التنافسیة و مداولة التفوق علیها ومن هنا تبدأ المؤسسة في تجدید و تطویر و تحسین 

أو العمیل كما هو موضح في الشكل میزة تنافسیة جدیدة تحقق أكبر للمستهلك إبداعأوالمیزة الحالیة 
2: التالي 

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

دور تطویر المنتجات في تفعیل المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة ،ملتقى الدولي الرابع حول :عبد الكریم شوكال ،براھیمي  سمیر ،زموري 
.07المنافسة و الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة ،ص  1

لتنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة مصدرھا و دور الابداع التكنولوجي في تنمیتھا ،مذكة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر حجاج عبد الرؤوف ،المیزة ا2
.20،ص2007-2006في علوم التسییر ،سنة 
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:یتضح من خلال المنحنى مختلف المراحل التي تمر بها المیزة التنافسیةو 

مرحلة من مراحل دورة حیاة المیزة التنافسیة التي تكون طویلة أولتعد :مرحلة التقدم: الجزء الأول
الكثیر من التفكیر و الاستعداد البشري و المادي و المالي التي تقدم وفقا إلىلكونها تحتاج 

المنتجات التي تقدمها و طبیعة السوق التي تقدموفقا لخصوصیة أولخصوصیة المؤسسة 
طبیعة السوق التي تعمل بها و حجم المنافسة السائدة فیها المؤسسة او المنتجات التي تقدمها و 

و كلما كانت هذه الفترة طویلة تطلب المزید من الاستثمارات و استخدام تكنولوجیا متقدمة تتیح 
1.لها فرصة التفوق على منافسیها

ر أن تعرف هنا المیزة استقرارا نسبیا من حیث الانتشار باعتبا:مرحلة التبني : الجزء الثاني 
.ما یمكن أقصىت هنا افر ایركزون علیها و تكون الو بدأواالمنافسین 

الركود لكون المنافسین قاموا إلىیتراجع حجم المیزة شیئا فشیئا :مرحلة التقلید : الجزء الثالث 
.تالوافرابتقلید المؤسسة ،وبالتالي تتراجع أسبقیتها علیهم ،ومن ثمة انخفاض في 

المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالفصل الثاني     

.26حجاج عبد الرؤوف ،مرجع سبق ذكره ،ص 1
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دورة حیاة المیزة التنافسیة:05الشكل رقم 



أوهنا ضرورة تحسین المیزة الحالیة و تطویرها بشكل سریع یأتي:مرحلة الضرورة : الرابع ءالجز 
إنشاءأوالمیزة الحالیة و تطویرها بشكل سریع أسستختلف تماما على أساسمیزة على إنشاء

التنافس من إلىیكون من الصعب العودة تماما عندها أسبقیتهامیزة جدیدة ،و بالتالي  تفقد 
،و بالتالي فهي مطالبة للأبدتحصل على میزة تنافسیة أنللمؤسسة و بالتالي لا یمكن. جدید

ة میز إنشاءأوالتطویر أوتحسین لإجراءتتبع دورة حیاة المیزة و التعرف على الوقت المناسب 
1.جدیدة فللمیزة التنافسیة طبیعة دینامیكیة یضمن البحث عن تحسین مستقر لنشاط المؤسسة

 و عملاء المنظمة بغرض أنشطةیعتبر نطاق التنافس هو اتساع : نطاق التنافس: الفرع الثاني
بالإضافةیساعد المؤسسة في تحقیق میزة تنافسیة أنانه یمكن إلىبالإضافةتحقیق مزایا تنافسیة 

یساعد المؤسسة في تحقیق میزة تنافسیة وذلك من خلال التركیز على قطاع معین أنانه یمكن إلى
التأثیرلنطاق التنافس من شانها أبعادأربعسلعة متمیزة و هناك أوبمنتج أوتكلفة بأقلخدمةأو 

2: و نوردها فیما یلي على المیزة التنافسیة

 مخرجات المؤسسة و به مدى تنوع كل منویقصد: السوقينطاق القطاع: الجزء الأول
.العملاء الذین تقوم بخدمتهم و هنا یمكن الاختیار بین التركیز على القطاع من سوق أو خدمة

 سواء كانت داخلیة أو لأنشطتهاالمؤسسة أداءو یعبر عن مدى :النطاق الرأسي:الجزء الثاني
عتماد على مصادر التورید المختلفة فالتكامل المرتفع مقارنة مع المنافسین قد خارجیة و ذلك بالا

تغییر إمكانیةالتمییز من جانب آخر یتیح للمؤسسة تكامل مرن له أویحدد مزایا التكلفة ،الأقل 
3.الأماميالتكامل الراسي استراتیجیةالتوزیع في حالة انتهاج المؤسسة منافذمصادرها أو 

المناطق الجغرافیة التي تنشط بها أوالأماكنیعكس عدد :النطاق الجغرافي : ثالث الجزء ال
و بالتالي تتنافس فیها ، و یسمح نطاق التنافس الجغرافي بتحقیق مزایا تنافسیة و ذلك المؤسسة 

و الوظائف عبر عدة مناطق جغرافیة الأنشطةمن خلال مشاركتها في تقدیم نوعیة واحدة من 

الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالفصل 

فاءات في المؤسسة ،رسالة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر في علم التسییر دور تسییر الموارد  في تحقیق المیزة التنافسیة عامل الك:سلیمان عیشة 
.12،ص2010،2011،سنة  1

دور نظام المعلومات الاداریة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة ،مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماستر في :شوبة أعراب 
.22،ص2011- 2010علوم التسییر ،سنة  2

14-13لقة ابراھیم ،براھمیة ابراھیم ،ملتقى دولي حول راس المال الفكري في منظمات الاعمال العربیة، في ظل الاقتصادیات الحدیثة یومي بلق3
.14،جامعة حسیبة بن بوعلي ،الشلف ،الجزائر، ص 2011دیسمبر 
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للمؤسسة ،التي تتعامل حالیا على نطاق عالمي حیث تقوم بتقییم بالنسبةتبرز مدى أهمیة هذه المیزة 
.منتجاتها لیست على المستوى المحلي بل في كل أماكن العالم

 یعكس مدى الترابط بین الصناعات التي تكمل في ظلها المؤسسة :نطاق الصناعة :الجزء الرابع
وجود روابط و علاقات مشتركة بین مختلف الأنشطة عبر عدة صناعات من شانه إتاحة فرص 
لتحقیق میزة أو عدة مزایا تنافسیة بالنسبة للمؤسسة ،فقد یؤدي إلى استخدام أنشطة الإنتاج أو 

1.لصناعات المختلفة التي تنشط فیها المؤسسة إلى امتلاكها میزة تنافسیةقنوات التوزیع عبر ا

على جودة المیزة التنافسیة الحكم معاییر : المطلب الثاني 

حد نوعیة و مدى جودة المیزة التنافسیة بعدة معاییر و التي كثیرا ما تتداخل بینها و لصعوبة الفصل تت
: بینها یمكن تقدیمها كما یلي 

 مصادر المیزة : الفرع الاول

:یمكن ترتیب المیزة التنافسیة وفق درجتین هما 

مثل تكلفة لكل نوع من قوة العمل و المواد الخام :منخفضةمیزة تنافسیة من مرتبة : الأولالجزء -
.و یسهل ذلك نسبیا تقلیدها و محاكاتها من قبل المؤسسات المنافسة

مثل تمییز منتج او خدمة،السمعة الطیبة :مرتفعةمرتبةمزایا تنافسیة من: الجزء الثاني -
.،العلامة التجارة ،و تتطلب هذه المزایا توافر مهارات و قدرات عالیة المستوى

 ان اعتماد المؤسسة على میزة واحدة :عدد مصادر المیزة التي تملكها المؤسسة:الفرع الثاني
التنافسیة لكي مصادر المیزةیعرضها الى خطر سهولة تقلیدها من قبل المنافسین لدى یستحسن تعدد 

2.یصعب على المنافسین تقلیدها

 تقوم المؤسسة في خلق مزایا : درجة التحسین و التطویر و التجدید المستر للمیزة: الفرع الثالث
جدیدة و بشكل أسرع لتفادي قیام المؤسسات المنافسة من رتبة مرتفعة ،كما یجب على المؤسسة أن 

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

تخصص ادارة اعمال ،الجزائر –متطلبات بناء المیزة التنافسیة في المؤسسات الجزائریة ،مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر :مزیاني امین 1
.77،ص 2011- 2010،سنة 

الوطني الثاني حول تسییر دور التخطیط الفعال للموارد البشریة في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة، الملتقى:مزیاني نور الدین ،بلاسكة صالح 2.
فیفري 28- 27الموارد البشریة، التسییر التقدیري للموارد البشریة و مخطط الحفاظ على مناصب العمل بالمؤسسات الجزائریة ،یومي 

.،جامعة محمد خیضر بسكرة2013
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القرار في اتخاذو بالتالي نجا عتهابهدف التقییم الصائب و معرفة مدى لأدائهاتقوم بتقییم مستمر 
.التخلي عنها في حالة لا تحقق هدف التفوق على المنافسینأوالاحتفاظ بها 

 إلایقصد به ما تحققه المؤسسة من حصة مرتفعة في السوق :معیار الحصة السوقیة:الفرع الرابع
لان السعي وراء مكانة مرموقة في الأرباحهذا المعیار یجب أن یكون مصحوبا بمعاییر تحقق أن

الى الخروج نهائیا M. porterقد یؤدي بالمؤسسة كما یقول كالربحیةجوانبعدة إغفالالسوق مع 
1.من السوق

ك اعتمادا على ما بمعنى انه للمیزة التنافسیة قیمة مضافة و ذل:معیار خلق القیمةالفرع الخامس
تخلفه من قیمة للزبون الذي     یجب أن یدرك هذه القیمة مما یجعله مستعدا لاقتناء منتجات 

ما دامت القیمة المحققة أكثریدفع أنالأمرالمؤسسة و تفضیلها و الاستمرار في ذلك حتى لو تطلب 
.لفائدتها تعوض بشكل واسع الزیادة المحتملة في السعر و منه انعكاس هذه القیمة لفائدة المؤسسة

 للموارد و قابلیات الاستراتیجیةكلما كانت القیمة : صعوبة الاحلال أو الاستبدال: الفرع السادس
ف من وراء ذلك تحدیا جوهریا امام الاحلال كانت هناك صعوبة في ایجاد مكافئ لها ، و تخل

المنافسین عند محاولة تقلیدها ،و ان الموارد و قابلیات المنظمة تصبح مصدر للمیزة عندما لا یوجد 
التقلید ،سوف و مكلفة في للإحلالمكافئ لها ، و تكون الموارد و القدرات قیمة نادرة و غیر قابلة 

.2تحقق مصدرا مهما للمیزة التنافسیة
الاستراتیجیات التنافسیة : المطلب الثالث 

عامة كوسیطة للتعامل لدى المؤسسات استراتیجیاتثلاث M porterقدم بورتر 1980في عام 
للاستفادة منها في التعامل مع المؤسسات المنافسة داخل نفس الصناعة أو الخدمة و یعتبر 

: في الشكل التالي موضحةالاستراتیجیاتأهمیة و هذه الأكثرporterنموذج

الفصل الثاني                                                المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

كرة مقدمة لاستكمال متطلبات شھادة ماستر أكادیمي دور التأھیل في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة ،مذ:كافي ھدى 
.09،ص 2012،سنة  1

استراتیجیة المحیط الازرق و المیزة التنافسیة المستدامة ،دار حماد للتوزیع و النشر ،عمان، الاردن ،الطبعة الاولى :فرحان طالب ءعلا. د. 2
.227-225،ص 2012،
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هدف واسع 

تنافسي                   النطاق ال

دف ضعیفه

استراتیجیات بورتر التنافسیة:  06الشكل رقم 

:و في ما یلي عرض تحلیلي لكل واحدة منها 

 بتخفیض الكلف الى أدنى مستوى الاستراتیجیةتركز هذه : قیادة التكلفةاستراتیجیة: الفرع الأول
ممكن دون التأثیر على معدل الانتاج و ذلك استنادا لمفهوم الخبرة و الاستخدام الامثل لموارد 

أي الضغط على التكالیف الى أدنى حد الإنتاجیةالمؤسسة المتاحة و هو یتفق مع مفهوم الكفاءة 
كفاءة عالیة في و بالتالي تتطلبسواقالأهو اختراق الاستراتیجیةمقبول و الهدف الأساسي لهذه 

الذي یؤدي الى ارتفاع الأمرالمنخفضةالأسعارزیادة الانتاج من اجل سد متطلبات الناتجة عن 
الهیمنة الشاملة استراتیجیةأیضاو تسمى .الایرادات التي تفوق التكالیف مما یؤدي الى زیادة الأرباح

1.بالتكالیف

 في قدرة المؤسسة على إعطاء قیمة فریدة و متفوقة إلى : التمییزاستراتیجیة: الفرع الثاني
خدمات ما بعد البیع و یستهدف التمایز للسوق أوالمشتري مثل جودة المنتج أو المعالم الخاصة 

الواسعة التي تركز أساسا على الخصائص غیر سعریة و التي تجعل الزبون مستعد لدفع علاوة 
أكبر تستطیع من خلالها المؤسسة ان تخلق لنفسها میزة تنافسیة من خلال خلق درجة عالیة من 

: التمایز تستخدم في الظروف التالیة اتیجیةاستر التمایز لمنتجاتها أو الخدمات التي تقدمها و 
اشتداد المنافسة-

الفصل الثاني                                               المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة
2003-20002المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة ،مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علوم التسییر ،فرع ادارة اعمال ،سنة :بلالي أحمد 1

.43،ص 
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ستراتیجیة التركیز ا

استراتیجیة التمییزاستراتیجیة قیادة التكلفة 

تمییز المنتجتكلفة أقل



زیادة عدد الأسواق المحیطة بالمؤسسة -
التركیز على تقسیمات سوقیة جدیدة لزیادة المبیعات -
1.على خلق قیمة و قوة تنظیمیة تجعلها قادرة على تحقیق میزة تنافسیةالاستراتیجیةقدرة هذه -

 على سوق ضیق و الاستراتیجیةتتعامل المؤسسة وفق لهذه : التركیزاستراتیجیة: الفرع الثالث
منمحدود أي انها تركز على مجال تنافسي محدد على فئة من المستهلكین او على قطاع محدود 

و یتم التركیز على منتج او خدمة منفردة بتمایز كبیر و جودة عالیة و بذات الوقت سعر السوق
: ان تحقق من خلال الاستراتیجیةمنخفض و یمكن لهذه 

.أخرىجدیدة في مناطق جغرافیة أسواقالتغلغل في السوق للتوجه نحو -
كفاءة و فعالیة و تمییزا التركیز على منتجات او خدمات محددة من خلال تطویر الجودة وصولا ل-

.على المنتجات أو الخدمات المنافسة
.الناجحة على طبیعة الصناعة و التي تركز على سعر الصناعات الاستراتیجیةاعتماد -
2.التركیز أكثر على المستلزمات الضروریة و الداعمة للخدمة و المساعدة على تقدیمها-

دور الموارد البشریة في تحقیق المیزانیة التنافسیة :الرابعالمبحث 
لقد سمحت الموارد البشریة للمؤسسات الحصول على منتجات متمیزة و عالیة الجودة و كذا اكتساح 
الأسواق الداخلیة و الخارجیة و ضمن هذا المبحث سنتناول خصائص هذه الموارد المسؤولة عن خلق 

.لك الكفاءات البشریة كمصدر لخلق هذه المیزةمیزة تنافسیة و أسس تنمیتها و كذ

خصائص الموارد البشریة المسؤولة عن خلق میزة تنافسیة : الأولالمطلب 

مسؤولا عن خلق المیزة التنافسیة یتطلب منها ان تتصف استراتیجیاان اعتبار الموارد البشریة مورد 
:في أساسابمجموعة من الخصائص  قد تحقیق ذلك  و تتمثل 

الطبیعة المتباینة للموارد من خلال إن: مساهمة الموارد البشریة في خلق القیمة: الأولالفرع 
اختلاف مستویاتها و قدراتها تجعل مساهمتها في خلق القیمة متباینة فمثلا بقدر ما تجد 

سسة الاقتصادیةالفصل الثاني                                               المیزة التنافسیة في المؤ 

.156-155فرحان طالب ،مرجع سابق ،ص ءعلا. د 1

الاستراتیجیة في القرن الحادي و العشرین النظریة و التطبیق، دار وائل للنشر الادارة : عبد الباري ابراھیم ذرة ،ناصر محمد سعود جرادات . 2
.219،ص2014،الطبعة الاولى ،
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أوالمستخدمین ذوي كفاءات بقدر ما یكون أداءهم جیدا و بالتالي یزداد ما تضیفه من قیمة للمنتج 
الخدمة كما انه كلما كانت المؤسسة تمتلك مستخدمین ذوي قدرات و مهارات عالیة بقدر ما یكون 

.المالي البشري و الفكري قیما و ممیزارأسرصیدها من 

حتى یكون المورد البشري مصدرا للمیزة التنافسیة :أن تكون الموارد البشریة نادرة:الفرع الثاني 
بعین الاعتبار التباین الطبیعي للقدرات الذهنیة او القدرات یأخذوجب أن یكون نادرا و أن 

هذه الأخیرة التي إذا ما امتلكت قدرات عالیة عادة ما تكون نادرة و . الإدراكیة في الموارد البشریة
من ثم فالمشكل الأساسي الذي تعاني منه المؤسسة الاقتصادیة في ظل التنافسیة الشدیدة هو 

ءات المتخصصة و المؤهلة و بالتالي المتاح من هذه الأخیرة یمثل النقص الكبیر في الكفا
1.للمؤسسة التي تمتلكها و تستخدمها میزة تنافسیة

إن أهم ما یصعب إمكانیة تقلید : أن تكون الموارد البشریة غیر قابلة للتقلید: الفرع الثالث 
یمكن تجسیدها في بیئة معیاریة الموارد البشریة ،طبیعة ثقافة المؤسسة و معاییر أدائها التي لا 

بالإضافة إلى صعوبة تحدید بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فرد في القیمة التي خلقها في 
المؤسسة بسبب تداخل النشاطات المختلفة و صعوبة تكرار  العلاقات الاجتماعیة بخصائصها 

.للعلاقاتالجوهریة التي كانت وراء عملیة خلق القیمة بسبب التعقید الاجتماعي 
یجب على المورد البشري حتى :عدم قابلیة الموارد البشریة و الكفاءات للتبدیل:الفرع الرابع 

الاستراتیجیةیكون مصدر للمیزة التنافسیة الا یكون قابلا للتبدیل بصورة مماثلة له علة مستوى 
المنتهجة من قبل المؤسسة ،وبالتالي فان الموارد البشریة تعد من بین الموارد النادرة غیر قابلة 
للتحول وان المیزة التنافسیة المحققة من خلالها یصعب استمراریتها حالة تبدیل تلك الموارد و 

2.الكفاءات

حتى تتوفر أیة خاصیة من خصائص الموارد البشریة للمؤسسة : خاصیة التنظیم:الفرع الخامس 
و تشكل مصدرا للمیزة المتواصلة فانه على المؤسسة أن تنظم من اجل استثمار مواردها البشریة 
حیث یتطلب التنظیم وجود النظم و الممارسات الملائمة التي تسمح بخصائص الموارد البشریة أن 

المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالفصل الثاني                
الاستثمار في راس المال البشري و دوره في تحقیق المیزة التنافسیة لدى المؤسسة الصغیرة و المتوسطة ،مذكرة ماستر في علوم : طبشي وھیبة 1

.76-6-75،ص2011/2012مرباح ،ورقلة ،التسییر ،جامعة قاصدي 
اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة و تنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة ،أطروحة دكتوراه :سملالي یحضیھ 2

.61- 60،ص

-60 -



1.تؤتي ثمار مزایاها المحتملة

اسس تنمیة القدرات التنافسیة للموارد البشریة : المطلب الثاني 

لكي تمتلك المؤسسة الموارد البشریة المتمیزة یجب ان توفر مجموعة من المتطلبات و الاسس التي 
: یمكن حصرها في النقاط التالیة 

 و من :استخدام مختلف الوسائل و الطرق لاستقطاب الموارد البشریة المتمیزة: الأولالفرع
المرشحین لشغل الوظائف بما یساهم في بناء و تطویر میزات تنافسیة للأفرادثم الاختیار الكفء 

.من مدى توافق خصائص هؤلاء الافراد مع متطلبات هذه الوظائفوالتأكدللمؤسسة 
 بمعنى أشمل و أعمق مما كانت تتعامل به : الاهتمام بتدریب الموارد  البشریة: الفرع الثاني

وذلك بعدم انحصاره على الافراد الذین یبدون قصورا في مستویات ادارة الموارد البشریة التقلیدیة ،
،مما یساهم في دائهماو انما اشتماله على جمیع الافراد في المؤسسة بمختلف مستویات أدائهم

.أدائهمتثمین و تعزیز معارفهم و بالتالي تحسین و تطویر 
 فیما یخص تنظیم و :لمتمیزین تحویل الصلاحیات اللازمة لاتخاد القرارات ا: الفرع الثالث

تفعیل الموارد المتخصصة لتنفیذ المهام المسندة الیهم ،و تطبیق مبدأ المحاسبة بالنتائج و 
،ولیس على اساس الالتزام بقواعد و نظم العمل و غض النظر عن لإنجازاتالمسائلة وفقا 

.النتائج
الفرص للعمال للمشاركة بإتاحةو الذي یقضي : الأرباحتطبیق نظم المشاركة في : لفرع الرابع ا

.أدائهممجانیة  لتحفیزهم على تحسین أسهمالفكري و توزیع إنتاجهمفي عوائد 
 الفرص لهم للمشاركة في المؤتمرات إتاحةو الأفرادلدى :ترسیخ روح التعلم: الفرع الخامس

ذلك دفع لرسوم الاشتراك عن هؤلاء الأمراقتضى إنو الفعالیات العلمیة و المهنیة المختلفة و 
.هیئات العلمیة و المهنیة و كذا رسوم العضویة في الجمعیات و الالأفراد

 الفرص إتاحةو :الإبداعیةللأفرادتنمیة و استثمار القدرات الفكریة و : الفرع السادس
أو الفناء أفكارهم و مشروعاتهم الخلاقة ،و العمل بمبدأ الابتكارللمتمیزین منهم لتجسید 

الفصل الثاني                                           المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

.11ص ........میني ،مداخلة ضمن الملتقى الدولي السابع تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأ: مصنوعة أحمد  1
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رجل اعمال في ذاته و تدفعه و تحفزه الى فالمؤسسات الأكثر نجاحا هي التي تسعى إلى جعل كل فرد
1.الابتكار و تحمل المسؤولیة و الاخطار

 و تكریس روح الفریق للموارد البشریة في :اسالیب العمل الجماعيتنمیة: الفرع السابع
الاتصالات الایجابیة و التواصل بین كافة المؤسسة و ضرورة توفیر  المناخ المساند لتنمیة 

.الافراد و تحقیق اسس الانتماء و الولاء للمؤسسة
 للعاملین و اجراء : مراجعة و تطویر هیكل الرواتب و التعویضات المالیة: الفرع الثامن

.المقارنات مع المستویات السائدة في سوق العمل 
 و تسییر تدفقات المعلومات و المعرفة بین أفراد المؤسسة :فتح قنوات الاتصال: الفرع التاسع

.مما یساهم في تعظیم الفائدة من تطور هذه المعرفة الناتجة عن التعامل و التداول بها
 و تطویر النظم و :الاستراتیجیاتالفرصة للعاملین للمشاركة في اقتراح اتاحة : الفرع العاشر

المعرفة التي لإثراءتامین مناخ  من الانفتاح الفكري لتحفیز العمال على الابداع و الابتكار 
.تمتلكها  المؤسسة

المادیة ،التقنیة و : التي تجمع بین العناصر البشریةادارةالأداءتطبیق : لفرع الحادي عشر ا
الثقافیة ،الفكریة و الاجتماعیة للموارد الأبعادالتنظیمیة في اطار متناسق و متكامل مع مراعاة 

2.ء و تحدید معاییر التقییمالبشریة عند تصمیم الاعمال و اعداد خطط الادا

الكفاءات كمصدر لخلق المیزة التنافسیة في المؤسسة : المطلب الثالث 

تعتبر الكفاءات أحد العوامل المسؤولة عن امتلاك المؤسسة للمیزة التنافسیة و نجاحها في اختراق الاسواق 
فتهيء فرص الاستراتیجیةالعالمیة و هذا نظرا الى ان تلك الكفاءات هي المسؤولة عن اتخاد القرارات 

قدان الكفاءات او ضعف النجاح او قد تسبب مشكلات تؤدي الى الضعف و الخسارة و بالتالي فان ف

الفصل الثاني                                           المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

دور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة في البنوك التجاریة ، مذكرة لنیل شهادة ماستر ،المركز الجامعي میلة : طبول ریمة 1
.110- 109ص 2013/2014،

.153-152،ص 2005دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة ،رسالة ماجستیر في فرع ادارة أعمال ، جامعة الجزائر ،: العیهار فلة  2
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1.و سیاسات المؤسسةاستراتیجیاتأدائها یعد سببا رئیسیا في فشل 

 دور راس المال الفكري في تحقیق تنافسیة المؤسسة : الفرع الأول

من الدراسات ان تربط بین رأس المال الفكري و تنافسیة المؤسسة و قد توصلت الى العدیدلقد حاولت 
ان الموارد الفكریة تعد أهم مورد للمؤسسة و أن استثمار المقدرة العقلیة و العمل على تعزیزها و تسییرها 

یمة المهملة المتاحة بشكل فعال یحقق الأداء الفكري الذي ینتج عنه التفوق التنافسي من خلال تحویل الق
.في عقول العاملین إلى رأس مال

كما ان للتسییر الفعال للرأس المال الفكري یعد محدد أساسیا لأداء و نجاعة المؤسسة و بالتالي یتطلب 
الامر من المؤسسة الراغبة في التفوق التنافسي ان تحسن الاستثمار في موجوداتها الفكریة ،وقدرت 

2.رات و المهارات التي تفوق ما لدى المنافسینجذب الكفاءات ذات القد

التنافسیة بالموارد و الكفاءات : الفرع الثاني

المؤسسة من مصادر قبلیة للمیزة التنافسیة مثل حجم الطلبیات ،التحكم في رغم كل ما كانت تمتلكه
تبر من أهم مصادر التكنولوجیا ،الشهرة و غیرها الا انه حالیا أصبحت الموارد البشریة و الكفاءات تع

: هذه الموارد و الكفاءات ثلاثة أشكال أساسیة وتأخذالمیزة التنافسیة في ظل نظام المعرفة ،

هي التي یجب أن تتحكم فیها للبقاء في :الموارد و الكفاءات الأساسیة أو الدنیا : الجزء الأول -
تشكل حاجز للدخول النشاط و هي لیست بالبسیطة و یصعب الحصول علیها و یمكن انقطاع 

)الخصائص والسعر(و هو ما یرتبط منطقیا بالخصائص الدنیا لعرض المؤسسة
هي التي تؤمن تفوق عرض المؤسسة :الموارد و الكفاءات التمییزیة او الاساسیة : الجزء الثاني -

.بالنظر الى القیمة و السعر 

المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالفصل الثاني                                          

.15-12دور راس المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الاعمال ،ص : عاشور مزریق ،نعیمة قویدري قوشیح  1

.11-10راس المال الفكري و دوره في دعم المیزة التنافسیة لمنظمات الاعمال ،ص: حریري بوشعور ،صلیحة فلاق  2
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هي التي تمثل مصدر للمیزة التنافسیة مستقبلا ،فهي :الموارد و الكفاءات الناشئة : الجزء الثالث -
تصبح اكثر بساطة بفعل الانتشار لذا یجب على المؤسسة تجدید مواردها لأنهاتتطور عبر الزمن 

1.بشكل مستمر من اجل التطور المستقبلي 

 العلاقة بین راس المال الفكري و امتلاك المیزة التنافسیة : الفرع الثالث
یمكن تصویر العلاقة بین راس المال الفكري و امتلاك المیزة التنافسیة على شكل نظام ،بحیث 

النظام ،أما المعالجة التي تتم على هذه تكون مكونات راس المال الفكري هي مدخلات هذا 
الخصائص الواجبة التوفر في الموارد البشریة المحققة للمیزة التنافسیة ،أما المدخلات فتتمثل في

متمیز یمكن المؤسسة من تحقیق استراتیجيالمخرجات فتتمثل في امتلاك المؤسسة راس مال فكري 
المیزة التنافسیة متمثلة في الجودة المتفوقة و الابداع المتفوق ،الكفاءات المتفوقة و الاستجابة 

2: قة و فیما یلي شكل یلخص ذلك المتفو 

الفصل الثاني                                           المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

.14- 13البعد الاستراتیجي للموارد و الكفاءات البشریة في استراتیجیة المؤسسة ،ص:الحاج مداح عرایبي  1

دور راس المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة الصغیرة و المتوسطة ،مذكرة ماستر ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة :دبة شیما 2
.35،ص2012/2013،
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العلاقة بین رأس المال الفكري و تحقیق المیزة التنافسیة: الشكل 

.36مرجع سبق ذكره،ص :دبة شیما: المصدر
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الفصل الثاني                                           المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة

:رأس المال الفكري المدخلات

رأس المال البشري               رأس المال الھیكلي                  رأس مال العلاقات 

ھل المورد ؟التشغیل

بشكل الإدارةذو قیمة ؟        نادر ؟         صعب التقلید؟         یتم استغلالھ من 

استراتیجيرأس مال فكري 

اتــــــــالمخرج

رأس مال علاقات متمیز رأس مال ھیكلي متمیز رأس مال بشري متمیز 

ابداع -
أفكار جدیدة -
مھارات و -

قدرات جوھریة 
خبرة -

نظم معلومات -
متطورة 

قواعد بیانات -
محدثة 

سیاسات -

علاقات -
استیراتیجیة 

ممیزة مع 
الزبائن و 
الموردین 

التنافسیةالمیزة 

المتفوق     الكفاءة المتفوقة     الاستجابة المتفوقة الإبداعالجودة المتفوقة       



مقاییس التقدم أھممؤسسة مرتبطة بجودة الموارد البشریة التي تعتبر لأيالمیزة التنافسیة أصبحتلقد 
.الاقتصادي و الاجتماعي

في ظل تزاید المنافسة الناتجة عن تزاید المؤسسات فأصبح من الواجب على كل مؤسسة تحقیق مزایا 
تلبیة طلبات الزبائن بطریقة إلىھدف جدیدة تاستراتیجیاتطرق و بإتباعتنافسیة على منافسیھا و ذلك 

.على مستوى جودة المنتج أو الخدمة أو مستوى التكلفة و السعرأفضل

تستند المیزة التنافسیة في المؤسسات الاقتصادیة على الموارد و الكفاءات لما توفره للخدمة من حیث 
.المناسبالجودة العالیة و المرونة و السرعة في تلبیة الطلب في الوقت 

إطار لقد أصبح بناء قدرة تنافسیة من خلال تنمیة المزایا التنافسیة ھو سبیل المؤسسة للبقاء و النجاح في 
.العملاءءإرضا

تطویرھا باستمرار استغلال الموارد و الضمان الوحید لبقاء و استمرار المیزة التنافسیة طویلا ھو إن
.یؤدي إلى خلق مزایا تنافسیة من درجة رفیعةالكفاءات بشكل جید و التنسیق بینھا بطریقة فعالة
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بعد التطرق في الجانب النظري المتضمن الفصل الاول الموارد البشریة كركیزة اساسیة في المؤسسة 
الاقتصادیة ،و في الفصل الثاني دور الموارد البشریة في تحقیق میزة تنافسیة ،سنحاول في هذا الفصل 

حقیق میزة تنافسیة في مؤسسة الثالث اسقاط ما جاء في الجانب النظري و بیان دور الموارد البشریة في ت
.- میلة–اتصالات الجزائر 

:و لأجل ذلك قسمنا هذا الفصل الى اربعة مباحث على النحو التالي 
.مفاهیم عامة حول المؤسسة: المبحث الاول 
.- میلة- الاسالیب المعتمدة لإدارة الموارد البشریة في مؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الثاني 
.الإطار المنهجي لإجراءات الدراسة المیدانیة : المبحث الثالث 
.عرض و تحلیل البیانات و اختیار الفرضیات :المبحث الرابع 
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- میلة–مفاهیم عامة حول مؤسسة اتصالات الجزائر : المبحث الأول 
تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من أهم المؤسسات المتواجدة على التراب الوطني و هي تسعى دائما 
لفرض نفسها في السوق نتیجة لشدة المنافسة و ذلك لتقدیم أجود و أفضل الخدمات، و للتعرف أكثر على 

.سنقدمها من خلال إبراز نشأتها و هیكلها التنظیميالشركة
نشأة و مفهوم مؤسسة اتصالات الجزائر : المطلب الأول 

فرع ( سنتطرق فیه الى نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر بصفة عامة ثم مفهوم مؤسسة اتصالات الجزائر 
.بصفة خاصة) میلة

:نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر:الفرع الأول 
م و كانت تهتم بالاتصال عبر البرید، بعد ذلك 1963مؤسسة البرید و المواصلات سنة تأسست

أدخلت خدمة الاتصال بالهاتف الثابت و هي أول مؤسسة للاتصال الهاتفي في 
م أدخلت خدمة جدیدة و هي خدمة الهاتف النقال و قد كان یعرف بخدمة 1993الجزائر، و في سنة 

(Mobile global system) M GS م ظهرت مؤسسة اتصالات الجزائر الخاصة 1998،  و في سنة
بالهاتف الثابت وهي مؤسسة تابعة إلى مؤسسة البرید 

أنشئت مؤسسة اتصالات 03/2000م بمقتضى القانون 2000أوت 05و بتاریخ . و المواصلات
ر و سلطة ضبط اتصالات الجزائ: الجزائر إثر تقسیم قطاع البرید و المواصلات إلى متعاملین هما

.مركزیة
حیث أصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة اقتصادیة في شكل شركة ذات أسهم برأسمال 

الكائن b02 -18083دج و المقیدة في السجل التجاري تحت رقم 100.000.000:عمومي یقدر ب
.الجزائر- 16130، الدیار الخمس المحمدیة 5مقرها الاجتماعي بالطریق الوطني رقم 

و تعتبر المؤسسة حالیا المتعامل الوحید لقطاع الاتصالات في الجزائر فیما یخص الهاتف الثابت، 
تماشیا مع الدور الهام الذي تلعبه الاتصالات في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة و حتى الثقافیة ووفقا 

صلاحات التي التزمت بها للأهداف المسطرة في المجال و تبعا للانفتاح الذي تشهده الاتصالات والإ
و قدر رأسمالها 03/2003بموجب قانون 01/01/2003الدولة الجزائریة، حیث تأسست في 
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طن من بینها فرع فتحت مؤسسة اتصالات الجزائر فروع عدة لها في ولایات الو . دج 50.000.000:ب
.-میلة–نوفمبر 01بمیلة الكائن مقره بشارع ئر اتصالات الجزا

إن مؤسسة اتصالات الجزائر سجلت نشاطات متعددة تضمن تقدیم خدمات ذات جودة 
:فروع أخرى لها وهيعالیة ، و إجابة لاحتیاجات زبائنها أنشأت

ATM.اتصالاتالجزائرللهاتفالنقال: فرعهاتفالنقال.1
ATS.اتصالاتالجزائرساتلیت: فرعالاتصالاتعبرالأقمارالصناعیة.2
DJAWEB.للإنترنتاتصالاتالجزائر : فرعخدماتالانترنت.3

.ئردولي إذتعتبرفاعلرئیسیفیتنفیذبرامجالتنمیةلمجتمعالمعلوماتفیالجزاو ولهذهالفروعبعدوطني
2008و2004برامجللتنمیةخلالالفترةالممتدةبین–میلة–ولهذااعتمدتمؤسسةاتصالاتالجزائر

:ویظهرذلكفیما یلي
.إدخالتكنولوجیاتجدیدةفیتحویلالمعطیاتوالبیانات- 
.إدخالتكنولوجیاتجدیدةذاتسرعةعالیةفیالإرسال- 
.تنفیذمشروعإنشاءشبكةذاتنطاقواسعومتعددالخدمات- 
.إدخالتكنولوجیاتجدیدةخاصةبالمحیطاتالإذاعیة- 
) الكابلات،الألیاف(تأمینشرایینالتحویل- 

.(DWDM)المحلیةوالدولیةوذلكعبرتبنیتكنولوجیاتحدیثةمنهاتكنولوجیات
.تنفیذنظامإدارةومراقبةالشبكة- 
.إدخالتكنولوجیاتجدیدةفیالإدارة- 
.جالالاتصالبناءعلاقاتطویلةالأجلمعقطاعالأعمالوالمهتمینبم- 
.مالشراكةعلىالصعیدینالوطنیوالدولیوذلكباغتنامالفرصالتیتتیحهاالسوقالجزائریةفیمجالالمعلوماتوالاتصالعد- 
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- میلة–ملیاتیة لاتصالات الجزائرعالمدیریة ال" - –میلة–التعریفبمؤسسةاتصالاتالجزائر:لفرع الثاني ا
2003عام–میلة–تأسستمؤسسةاتصالاتالجزائر

2000نشأتبموجبقانونفبرایر. وتنشطفیمجالالهاتفالثابتوالنقالموبیلیسوخدماتالإنترنتجوابوالاتصالاتالفضائیة
المرتبط

ینایر1بإعادةهیكلةقطاعالبریدوالمواصلاتلفصلقطاعالبریدعنقطاعالاتصالات،وقددخلترسمیافیسوقالعملفي
2003.

اتصالاتالجزائرهیمؤسسةعمومیةفیمجالالاتصالاتالسلكیةواللاسلكیةوالتیتقومبتقدیمخدماتمتنوعةكماأنهاتستخدم
.طفیتعزیزالقدرةالتنافسیةوخفضالتكالیفشبكاتلتطویرأعمالها،ووضعتعروضحسباحتیاجاتهاولیسفق

إنقطاعالاتصالاتالسلكیةواللاسلكیةفیالجزائرشهدولایزالیشهدتغیراتعمیقةوأهمهاخلالعام
،وخاصةفیالنطاقالعریضوالانترنتالمتنقلة،مماأوجبعلىاتصالاتالجزائرأنتستمرفیالتطورمعحلولالتقاربللاتصا2008

.نترنت،وتقدمللزبونعروضهاالمتكاملةوالمتماشیةمعالعروضالعالمیةلاتالثابتةوالمتنقلة،والأقمارالصناعیةوالا
ملیاتیة لاتصالات عالمدیریة ال" -میلة–مهام و أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر : المطلب الثاني 

:"-میلة–الجزائر 
بمجموعة من المهام تسعى من خلالها الى تحقیق مجموعة من -میلة- تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر

الاهداف
:–میلة -مهام مؤسسة اتصالات الجزائر: الفرع الأول 

:على المهام الأساسیة نذكرها بإیجاز فیما یلي) فرع میلة(مؤسسة اتصالات الجزائرتقوم 
.توفیرخدماتللزبائنوتوزیعهافیمجالالشبكاتخاصةالداخلیةلتبادلالمعلومات-1
.إعدادوتنفیذالخططالقصیرةوالطویلةالأجلفیإطارموضوعالتنمیة-2
تسییروتكوینالأشخاصاللازمینلتأدیةمهامالمؤسسةوهذامنخلالالبرامجوالدوراتالتكوینیةالتیتقومبإعدادهاوكذلكالمیزا-3

.نیةالمخصصةلذلك
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.تعزیزوضمانجودةمنتجاتهاوخدماتهالتحقیقأهدافها-4
.إنجازالدراساتالتقنیة،التكنولوجیة،الاقتصادیة،المالیةلتحقیقأهدافها-5
تطویر،تشغیل،وإدارةالشبكاتالعامةأومرافقالاتصالاتالسلكیة،اللاسلكیة،البیاناتالرقمیة،المعلوماتوالوسائلالسمعیة-6

.والبصریة
.توفیرالاتصالاتالسلكیةواللاسلكیةلنقلوتبادلالصوت،الرسائلالنصیة،المعلوماتوالوسائلالسمعیةالبصریة-7
.توفیرخدماتالاتصالاتالسلكیةواللاسلكیةوطنیةأوفیالخارج،وذلكلضمانالاتصالبینهؤلاءالمستعملینللشبكة-8

بالمهام المذكورة سابقا سعیا منها لتحقیق مجموعة من –میلة –تقوم مؤسسة الاتصالات الجزائر 
.الأهداف

:أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: الفرعالثاني 
بالمهام المذكورة سابقا سعیا منها لتحقیق مجموعة من –میلة –لات الجزائر تقوم مؤسسة الاتصا

: الأهداف
.تسعىالمؤسسةإلىحفظوتطویرحجمهاالدولیوالمشاركةفیتنمیةالمجتمعالإعلامیفیالجزائر-1
.تحقیقالنموالثقافیوالاجتماعیوالاقتصادیللوطنعنطریقتوفیرخدماتالاتصالات-2
.تحسینالنشاطالتجاریومستوىالخدماتلكسبأكبرحصةفیالسوقوتحسینصورةالمؤسسة-3
.تطویراستغلالالشبكاتالعمومیةالخاصةبالاتصالات-4
.تنظیمالتبادلواستغلالالشبكاتبینمختلفالمتعاملین-5
.تحسینقیمةشبكةالخدماتالمقدمةوجعلخدماتالاتصالأكثرمردودیة-6
إدخالالتكنولوجیاالحدیثةالتیتضمنأمنوسلامةالشبكةونوعیةالاتصالمناجل-7
.الرضاالتامللمستعملین-8
.مراقبةالتطورالتكنولوجیالهائلالذیتعرفهسوقالاتصالات-9

.سعیالمؤسسةفیظلالمنافسةالقویةعلىضمانمركزهاوالمحافظةعلىسمعتها- 10
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:و مصالحها-میلة–الهیكل التنظیمي لمؤسسة اتصالات الجزائر :المطلب الثالث 
سنتطرق فیه الهیكل التنظیمي للمؤسسة و ذكر اهم مصالحها و مسؤولیاتها الرئیسیة



:الهیكل التنظیمي للمؤسسة: الفرع الأول 
نظام یوضح العلاقة و أنهعلى –میلة –للمدیریة العملیة للاتصالاتیمكن تعریف الهیكل التنظیمي 

المهام بین الوحدات الإداریة داخل المؤسسة بغرض الوصول إلى الأهداف المسطرة و الذي یضمن 
عامل موزعون على 310–میلة –الانسجام بین الموارد البشریة و تضم مؤسسة اتصالات الجزائر 

:مختلف المصالح
عامل135:  فما فوق15من الدرجة الإطارات.
عامل63:  14و 13الدرجتان  م  أعوان التحك.
عامل112:   و اقل 12من  الدرجة أعوان التنفیذ.

و یظهر الهیكل التنظیمي بمختلف الوظائف و المستویات الإداریة و العلاقات المختلفة على النحو 
:التالي

- میلة–لهیكل التنظیمي للمدیریة  العملیة للاتصالات ا:08الشكل رقم 
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: المراكز التقنیة

(CPT ).  مركز الإنتاج للاتصالات-
( CDC).المركز الھاتفي الرقمي -
-cclt.المركز الولائي للطاقة - CWE )

-73-(CEL ).مركز صیانة الخطوط - .(CT )مركز الارسال -

الدائرة التجاریة دائرة المالیة الدائرة التقنیة دائرة الممتلكات و الوسائل

مصلحة الوسائل و التموین -

مصلحة الشراء-

مصلحة الممتلكات-

- مصلحة صیانة  و استغلال الشبكات-

مصلحة صیانة واستغلال الاجھزة -

مصلحة الھندسة و التخطیط-

مصلحة شبكات المؤسسات-

مصلحة تجدید الشبكات

مصلحة المحاسبة-

مصلحة المیزانیة-

مصلحة الخزینة-

مصلحة العلاقة مع الزبائن-

مصلحة  البیع - 

مصلحة  التحصیل -

العمليالمدیر 

خلیة التفتیش-

خلیة تسییر النوعیة-

غرفة الشؤون القانونیة و -
المنازعات و التأمینات

خلیة الأمن و الوقایة-

خلیة الاتصال-

الوكالات التجاریة للاتصالات

المخزن الولائي

دائرة الموارد البشریة 

المسار المھنيمصلحة تسییر -

مصلحة التكوین-

مصلحة العلاقات الاجتماعیة و المھنیة-

التقنیة للاتصالاتالمراكز 
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مهامومسؤولیاتالدوائروالمصالح: الفرع الثاني 
: هناك عدة دوائر في المؤسسة تندرج تحتها مجموعة مصالح تتحمل المسؤولیات التالیة 

:وتندرجتحتهاالمصالحالتالیة:  دائرة المواردالبشریة:الجزء الأول 
 فيتها وتتمثلمسؤولیا:مصلحةالتكوین: أولا:

.إعدادمخططلهو تنظیماحتیاجاتالتكوین-1
امتابعةالاتفاقیاتمعمؤسسات-2
.المتابعةالبیداغوجیةلحركةالتكوینفیالمؤسسة  -3
.القیامبتقییممیزانیةالتكوینوالعملعلىتنفیذها-4

 وتتمثلمهامهافیالنقاطالتالیة:مصلحةتسییرالمسار المهني : ثانیا:
.التسییرالإداریللمستخدمینومتابعةأجورهم-1
.تسییرنظامالمعلوماتالخاصبالأجور-2
.العملعلىحلالنزاعاتوتصحیحالأخطاء-3
تقییم الاحتیاجات من الموارد البشریة-4

 مصلحة العلاقات الاجتماعیة و المهنیة: ثالثا
العمل على تطبیق النظام الداخلي-1
و تنفید قراراتهالتأدیبتسییر عملیة مجلس -2
مراقبة تسییر الموارد البشریة-3
في حال تغییرهاالتنظیمیةالمشاركة و المراقبة في وضع الهیاكل -4

ائرة الممتلكات و الوسائلد: الجزء الثاني 
 أدواتمكتبیة،أجهزة(ومسؤولیتهاالأساسیةهیمتابعةتسییرالمخزون:مصلحةالوسائل: أولا

.وعملیةالتوزیععلىمستوىالوحدات)
 مصلحة الشراء: ثانیا
 مصلحةالممتلكات: ثالثا:

.ومسؤولیتهاالأساسیةهیعملیةالجردللوسائلوالمعداتوالمركباتوالمحافظةعلیها
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:وینبثق عن هذه المصالح * 
وهو العصب لاتصالات الجزائر لأنه الممول الرئیسي لجمیع إداراتها ولمصالح المدیریة :الولائي المخزن

.ویحفظ جمیع المواد الموجودة في المخزن 
:مصالحوهيخمسةوتقسمهیالأخرىإلى:الدائرةالتقنیة : الجزء الثالث 
 مصلحة صیانة واستغلال :أولا

وكذلك الاجهزة الخاصة بذلكمهمتهاالأساسیةهیدراسةتطویرشبكةالمشتركین،توسیعها،:الاجهزة
 الخاصة بالمؤسسات .ومسؤولیتهاالرئیسیةصیانةشبكةالمعطیات:مصلحةشبكاتالمؤسسات: ثانیا

و الإدارات
 القیام بالدراسات المیدانیة:مصلحة الهندسة و التخطیط: ثالثا
 الشبكاتمصلحة تجدید مصلحة :رابعا
 مصلحةصیانة و استغلال الشبكات : خامسا

.وصیانتهاتتمثلمهمتهاالأساسیةفیضمانالاستغلالالحسنللشبكة:
 المراكزالتقنیة للاتصالات : تنبثق عن هذه المصلحة:

مهمتهاجمعالمراكزالتقنیة، مراكزإنتاج، مركز التضخیم منأجلالاستغلالالأمثللشبكةالمشتركینوصیانتها، كما 
.یقومبدراساتمشاریعتوسعةالشبكةوتقییمها

المیزانیة، الخزینةوالمحاسبةومهامهممشتركةتتمثل :وتتكونمنثلاثمصالحوهي: دائرةالمالیة:الجزء الرابع
إعدادالمیزانیة ، :في
.تسییرالمالیوالمحاسبیلأموالالمؤسسةمنخلالتسییرالحساباتالبنكیةوالبریدیةالتابعةللمدیریةالعملیةوال

:وتقسمإلىثلاثةمصالحوهي:الدائرةالتجاریة :الجزء الخامس 
 ومهامهاتتمثلفي: مصلحةالعلاقةمعالزبائن: أولا:
.السهرعلىإرضاءالزبونعنطریقالوحداتالتقنیةوالتجاریةالتابعةلها-1
.المساهمةفیالوصولإلىالأهدافالتجاریةللمؤسسة-2
دراسةومعالجةالشكاویوطعونالزبائنوالعملعلىإرضائهموإعطاءالحلول-3

.لمشاكلهم
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.تكوینالمستخدمینفیالمصلحة-4
 وتتمثلمهامهافي: مصلحةالبیع: ثانیا:
.ضمانالوسائلاللازمةلتحقیقأهدافالبیعالمرجوة-1
.القیامبدراسةتحلیلسلوكالزبوناتجاهعملیةالبیع-2
إعدادمخططعملتجارییحددأهدافعملیةالبیعفیكل وكالةتجاریة-3
.تكوینالمستخدمینفیالمصلحة-4
 وتتمثلمهامهافي:مصلحةالتحصیل: ثالثا

.ضمانمتابعةالفواتیرالهاتفیةوتحصیلهاوالمعالجةالودیةللمستحقاتمعالزبون-1
.الزبونإعدادمیزانیةالفواتیروإرسالهاإلىالمدیریةالإقلیمیةوالعملعلىضمانصحةالمعلومةللمساهمةفیإرضاء - 2

: التي مهمتها تتمثل فيالوكالاتالتجاریة وتنبثق عنها* 
استقبالوتوجیهالزبائن- 
. عرضوبیعالخدمات - 
عملیةتوزیعالفواتیروتحصیلمبالغها- 
.متابعةشكاوىالزبائن- 

الموارد البشریة في مؤسسة اتصالات لإدارةالاسالیب المعتمدة : المبحث الثاني 
:-میلة-الجزائر

عامل منهم دائمین 284كانت اتصالات الجزائر تمتص جزء هاما من الموارد البشریة ، إذ كانت توظف 
) .عمالة عارضة (ومنهم عمال مؤقتین في حالة ما إذا كانت المؤسسة تحتاج لهم 
:م2014إلى 2008والجدول أدناه یوضح تطور الفئات المهنیة بالمؤسسة من سنة 
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السنوات
الفئات

2008200920102011201220132014

108110114110112137133الإطار
19273849516159أعوان التحكم

121121121121121112112المنفذ
248258273280284310304المجموع

ومن اجل الاستغلال الامثل للموارد البشریة تتبع المؤسسة مجموعة اسالیب لتحقیق ذلك یتم تداولها كما 
: یلي 

:سالیب إدارة الموارد البشریة في مرحلة الدخول للمنظمة الأ:  المطلب الأول
:تتمثل في مجموعة من الاسالیب متمثلة في

:كیفیة التوظیف في مؤسسةاتصالات الجزائر : الفرع الأول
وذلك بعد جرد المؤسسة لحاجاتها من ) وسیط(یتم الإعلان عن التوظیف بواسطة وكالة تشغیل الشباب 

الموارد البشریة ، ثم تقوم الوكالة بإرسال مرشحین إلى المناصب حسب التخصص ، فتقوم مؤسسة 
لمرشحین،  والناجحون في المسابقة یحصلون على الوظیفة اتصالات الجزائر بإجراء مسابقة أو امتحان ل

ویبدؤون العمل
:   كیفیة التعامل مع الموظف الجدید:الفرع الثاني 

تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر مع الموظف الجدید على سیاسة التعارف بینه وبین الزملاء و 
بالمؤسسة ككل ،حیث یصطحبه الرئیس المباشر بالزیارات المیدانیة لجمیع المصالح الموجودة بالمؤسسة 

تناسب من أجل تعریفه بها ، بالإضافة إلى تجریبه في كل مصلحة حتى الوصول إلى المصلحة التي
یوما ویعد بمثابة  تكوین داخلي حیث یعطى له 20قدراته وشهادته المتحصل علیها ، و تدوم هده الفترة  

مهام ذات تحدي لمعرفة قدراته ومؤهلاته وكذا حس المسؤولیة لدیه،حیث یوضع مع الموظف الجدید 
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معاون من أجل القیام بعمله،كما تعتبر هده الفترة فترة تجریبیة له تمكنه من اكتساب مهارات ومعارف 
.جدیدة تعود علیه وعلى المؤسسة بالفائدة

البشریة في مرحلة مراجعة التوافق بین الفرد أسالیب إدارة الموارد : المطلب الثاني 
والوظیفة

: لتحقیق التوافق ما بین الفرد و الوظیفة یتم اعتماد الأسالیب التالیة 
:تقویم الأداء:الفرع الأول 

خلال هو عبارة عن عملیة تقوم بها مصلحة المستخدمین قصد التعرف على كفاءة العمال وخبرتهم
.عملهموتوافقهم مع وظیفتهم 

بإجراء هده العملیة على عمالها حیث یقوم بها الرئیس –میلة –تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر فرع 
المباشر ویكون التقویم من حیث 

حجم العمل - 
نوعیة العمل  - 
) الأجهزة ، الإجراءات ، التقنیات (الإتقان - 
روح المسؤولیة - 
خطیط النظام والت- 
المثارة والانضباط - 
حل المشاكل - 
خدمة الزبائن - 
روح الجماعة  - 
الاتصال - 
القرار اتخاذ- 

: مقابلات النصح و الإرشاد:الفرع الثاني 
تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر لتحیق نوع من التوافق  بین الفرد والوظیفة ولبلوغ هدا السعي تقوم بإجراء 

قسم ( و التي تنص على تجنب النزاعات والتسویة 19مقابلات النصح و الإرشاد  التي تؤكدها المادة 
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، حیث تعتبر هده الأخیرة مجهود منظم یقدم للعامل الذي یجد مشاكل في مساره ) آلیات الحوار والتشاور 
الوظیفي  محاولة بدلك معالجة الأخطاء والمشاكل التي یقع فیها الفرد معتمدة على القانون الداخلي  

ومراسلات 
جاء فیها والأخذ بعین الاعتبار المدیریة العامة ، وفي هذا النطاق فإن الموظف ملزم بتطبیق ما

الإرشادات المقدمة له ، أما في حالة وجود مشاكل أو أخطاء قد تم علاجها من قبل وتم تكرارها  فتتخذ 
ثم باقي العقوبات في ) إنذار شفهي ( المؤسسة حیال دلك إجراءات أخرى كالعقوبة من الدرجة الأولى 

) .لثانیة والثالثة عقوبة من الدرجة ا(حالة الأخطاء المتكررة 
:  تحقیق الرضا :الفرع الثالث

المؤسسة تسعى جاهدة لنیل رضا الموظف ودلك من خلال توفیر الأمن و الحمایة   وظروف بیئیة 
مساعدة للعمل ، كما یقوم الرئیس المباشر بمساعدة العمال لبلوغ الأهداف المرجوة ، بالإضافة إلى 

جه المهني ودلك من خلال تقدیر طموحاته وتوفیر الرضا له ومساعدته اهتمامه بتخطیط الفرد ذاته لتدر 
.على التدرج في مناصب العمل 

سالیب إدارة الموارد البشریة في  مرحلة علاج عدم التوافق ین الفرد الأ: المطلب الثالث 
والوظیفة 

: یمكن التمییز بین الاسالیب التالیة 
:النقل:الفرع الأول 

هناك نوعین من النقل  ، ونجد في مؤسسة اتصالات الجزائر أن النقل الأكثر شیوعا هو النقل بقرار 
: عقوبة حیث "إداري 

: النقل بطلب من الفرد :الجزء الأول 
یقوم الفرد بتقدیم طلب إلى مدیر المؤسسة ، في حالة موافقة هذا الأخیر على الطلب تبعا للأسباب التي 
ذكرت في الطلب یتم نقله مباشرة ، أما في حالة عدم رضا المدیر وعدم اقتناعه بالأسباب المذكورة فمن 

عدم استغناءه عنه لكفاءته واجبه إعطاء البدائل ومحاولة الوصول إلى الحل الأمثل ، بالإضافة إلى
.وموقعه الاستراتیجي في المؤسسة 

: ومعظم حالات النقل تتلخص فیما یلي 
في حالة زواج خاصة بالمرأة * 
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في حالة عدم التفاهم مع المسؤول * 
في حالة بعد المسافة * 

: لنقل بقرار إداري ا:الجزء الثاني 
: إن مؤسسة اتصالات الجزائر تعتمد هذا النقل سبب ارتكاب الفرد أخطاء جسیمة مثل 

عدم الالتزام بالنظام الداخلي للمؤسسة * 
تعلیمات المدیر*  

: الترقیة :الثاني الفرع 
تعتبر الترقیة بجمیع أشكالها و بالنسبة لكل موظف العمود الفقري في مسار حیاته الإداریة و حافزا 

مادیا ومعنویا  یؤثر بصفة مباشرة في تثبیت وترسیخ دوافع الاستقرار
حیث تتم الترقیة والاستمراریة ، فالترقیة تعني الرفع في سلم المؤهلات أو في سلسلة الترتیب المهني 

استنادا إلى المناصب المتوفرة ، وكفاءة العامل وجدارته ، والمؤهلات المهنیة و المعارف التي یكتسبها 
.والشهادات المتحصل علیها عقب تكوین تبادر به أو توافق علیه المؤسسة 

من الدرجة إلى درجة أما الترقیة في الدرجة فتعد التطور الأفقي لمسار العامل ، إذ تتجسد في الانتقال
حیث تتم وتیرة المرور من درجة إلى أخرى كل ثلاث سنوات فعلیة في نفس .أخرى في نفس الصنف 

درجات لكل الأصناف المهنیة 10منصب العمل ، كما أن جدول الترقیة مقسم إلى 
:التكوین والتدریب: الفرع الثالث 

الاستغلال الأمثل للموارد البشریة عامل أساسي لنجاح أي مؤسسة مهما كانت طبیعتها لأن العامل أو 
الفرد فیها یمكن جعله طاقة منتجة بكفاءة و فعالیة و ذلك من خلال التكوین و الحوافز التي تدفعه إلى 

لات الجزائر مكانة ة اتصابذل جهد أكبر في المؤسسة و من هنا كان لإدارة الموارد البشریة داخل مؤسس
.جوهریة و مهمة

كما أن اهتمام مؤسسة اتصالات الجزائر بعملیة التكوین یتجلى أیضا من خلال المعاهد و المدارس 
المتنوعة و المتعددة التخصصات المتعاقدة معها أو التابعة لها كالمعهد العالي للتسییر و الإحصاء، 

لإداري و علوم التسییر و مدارس أخرى في البلیدة و الجزائر مدرسة بن عكنون المتخصصة في التكوین ا
العاصمة و المدرسة الجهویة للاتصالات بقسنطینة بالإضافة إلى وجود العدید من الخبراء و مكونین 

.مختصین و إجراء دورات تكوینیة خارج الوطن لإطارات المؤسسة
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لهذه الأخیرة و الاستراتیجیةالخطط التكوینیة تضعها المدیریة العامة للاتصالات تتدرج ضمن التوجهات 
:التي تهدف إلى تطویر قدرات الوحدات التابعة لها و منها

تنمیة و تطویر الخبرة التقنیة في مجال الإنتاج، الصیانة عن طریق التحكم في طرق الاستغلال و - 
.الإنتاج الحدیثة و عصرنة عملیة الصیانة

الرفع من مستوى الأمن داخل الوحدات و الفروع التابعة لها لتقلیل الأخطاء الناجمة عن حوادث - 
.الاستغلال

.مجال الإدارة و التسییرهارات في اكتساب الم- 
تقدم الوحدة العملیاتیة للاتصال بالتنسیق مع :لتكوین بغرض خلق المعرفة والمهارةا: الجزء الأول

المدیریة العامة للاتصالات دورات تكوینیة دوریة لعمالها في الجانب الإداري والتقني خصوصا سعیا منها 
.لمواكبة التطور التكنولوجي والأنظمة المعلوماتیة الجدیدة

رد البشریة بالوحدة على تخطیط المسار تعمل مصلحة الموا:التكوین بغرض الترقیة والنقل: الجزء الثاني
الوظیفي للأفراد العاملین بها مما یقتضي ضرورة إلحاق العمال ببرنامج تكویني لتلقي معارف ومهارات 

.إشرافیة وإداریة والتي تلائم المنصب الجدید ومتطلباته
في هذا الإطار یتم إجراء دورات تكوینیة في المدارس والمعاهد التابعة :التكوین خارج الوحدة:الجزء الثالث 

لمؤسسة اتصالات الجزائر والتي سبق ذكرها وهذا بمشاركة بعض الخبراء والمختصین كما قد تجرى الدورات 
في شكل ملتقیات وندوات مدرجة في إطار برامج حكومیة معدة من طرف وزارة البرید 

.  تصالوالاالإعلاموتكنولوجیات
ویقصد بالتدریب من منظور المسار الوظیفي زیادة مهارات الفرد لكي یكون مناسبا للوظیفة التي یشغلها أو 
التي سیشغلها لاحقا ، حیث یعتبر التدریب في نظر المؤسسة اتصالات الجزائر ملتقى یكون بین المدیر العام 

م الرؤساء بتحدید الأفراد المعنیین بالتدریب للمؤسسة ورؤساء المصالح هدا من جهة ، ومن جهة أخرى یقو 
یحمل شرح مفصل عن التقنیات (c d)لإرسالهم بدلك ، حیث یتم في هدا الصدد وضع قرص المضغوط 

.التكنولوجیة الحدیثة ویعتمد في التدریب على المحادثة 
.وفي الأخیر لابد أن یكون الفرد متمكن من استعمال الآلة قبل وصولها للمؤسسة
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:أسالیب إدارة الموارد البشریة في مرحلة الخروج من المنظمة : المطلب الرابع 
:خرج من العمل و هيمجموعة من الاسالیب التي تجعل من الموظف یهناك

: التقاعد:الفرع الأول 
ویقصد به انتهاء علاقة العمل بسبب وصول العامل إلى السن القانوني فیستفید بدلك من الضمانات 
الاجتماعیة وخدماتها ، ویتقاضى بموجبها منحة نقل عن الأجر الأدنى ، فمن خلال توفر الفرد على 

: الشروط اللازمة للتقاعد یقوم بطلب التقاعد ونمیز هنا حالتین 
: الحالة الأولى - 

أشهر من قبل، في حالة 5عند استیفاء شروط التقاعد النسبي  تقوم المؤسسة بإرسال الوثیقة له بمدة 
حیث نجد ان سن التقاعد . أشهر من قبل 6العامل عادي أما عندما یكون مسؤول فمدته محددة بـ 

علیه بالتقاعد سنة وهو ما یصطلح15سنة  كما یشترط أیضا مدة الخدمة بـ 45بالنسبة للنساء محدد ب 
.النسبي 

.لسن التقاعد بالنسبةسنة 50سنة خدمة و20للرجال  فیشترط أن یكون لدیهم بالنسبةأما 
: الحالة الثانیة - 

یقوم بإعداد  طلب التقاعد للمؤسسة  ) سنة للمرأة 60سنة للرجال ، و65(عند بلوغ الفرد سن التقاعد 
بتقدیم هدا الأخیر  الوثائق إلى المصلحة حیث تقوم المؤسسة .فتقوم هده الأخیرة بإرسال الرد على طلبه 

لك بملأ وثیقة عن حیاته المهنیة ذة عمله إلى غایة انتهاء عمله ، و بدراسة الملف الإداري للعامل من بدای
بالتفصیل ، فتقوم بتكوین ملفه الكامل للتقاعد لترسله إلى صندوق الوطني لتقاعد ، وبعد دلك تقوم 

عداد شهادة عمل للمعني مع إحضار هذا الأخیر للصور الشمسیة ، لتقوم المؤسسة بدورها المؤسسة بإ
بإعداد صور طبق الأصل على كل الوثائق الخاصة بملف التقاعد ثم ترسلها للصندوق الوطني للتقاعد 

)CNR ( أشهر  وخلال دلك تقوم مؤسسة 3، حیث تنتظر المؤسسة الرد على دلك  في مدة لا تتجاوز
الصندوق الوطني للتقاعد بإرسال كشف الراتب یحتوي على أجره  وتأكیدا على تسجیله في المؤسسة 

)CNR ( وبالمقابل ترسل مؤسسة اتصالات الجزائر شهادة إیقاف الأجر  .
اتهم المبدولة ، وتعتمد في تقدیرها عدین مكافآت مالیة تقدیرا لمجهودوفي الأخیر توم المؤسسة بمنح المتقا

.شهر من الخدمة 20المكافآت بتحدید مدة لتلك 
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: وهناك حالات أخرى یصبح فیها العامل غیر تابع للمؤسسة نذكر منها 
:الاستقالة: الجزء الاول 

وهي خروج الفرد من العمل بمحض إرادته بطلب كتابي یقدمه إلى المؤسسة ویغادر منصب 
:عمله بعد مدة إخطار مسبق في إطار الشروط المحددة فیما یلي 

شهر بالنسبة لأعوان التنفیذ - 
شهران بالنسبة لأعوان التحكم - 
ثلاثة أشهر بالنسبة للموظفین الإطارات - 

.وفي الأخیر تقوم المؤسسة بإعداد رصید حسابه الإجمالي اعتبارا من تاریخ توفه الفعلي عن النشاط 
سنوات واستقال ،فحین وصوله إلى سن التقاعد یقوم بطلب 10ولابد الإشارة هنا أن الفرد العامل لمدة 

لمؤسسة وعد حصوله علیها یقوم بالتعامل مباشرة مع مؤسسة الصندوق الأخیر من ابهذاالوثائق الخاصة 
)  .CNR(الوطني للتقاعد 

:الإقالة: الجزء الثاني 
وهو تسریح ذو طابع تأدیبي للعامل في حالة ارتكابه أخطاء جسیمة ، إضافة إلى الأخطاء الخطیرة التي 

:یعاقب علیها القانون ومن الأخطاء الجسیمة نذكر 
یقوم العامل بإفشاء معلومات ذات طابع مهني متعلقة بتقنیات التكنولوجیا ، وأنماط التنظیم ، الخاصة - 

بالوثائق الداخلیة للمؤسسة ، القیام بأعمال عنف تسبب عمدا في خسائر مادیة للبنیات الآلات والوسائل ، 
.تعاطي الخمر أو المخدرات داخل أماكن العمل

:الوفاة:الجزء الثالث 
في حالة وفاة فرد من مؤسسة سواء وفاة طبیعیة أو حادث عمل فإن أجره ینتقل لا إلى الأفراد الذین 

تأخذ الزوجة: الوالدین ، الزوجة ، الأبناء حیث : تحت كفالته وهم 
من أجره وهدا لا یتم إلا بشروط ألا یتوفر لدى % 45من أجره والوالدین والأبناء تقتسم بینهم نسبة % 50
ناث أن لا یكونوا لدیهم دخل وغیر متزوجات وبالنسبة للإجة أي دخل وفیما یخص الأبناء بالنسبة الزو 

.سنة وغیر متزوجین 21للذكور ألا یتجاوز سنهم 
ا یقوم أحد الأشخاص من ذویه  بتحضیر الملف الخاص بدلك حیث یحتوي على شهادة ذومن خلال ه

شهرا كمرجع لحساب الأجر ، ثم تعاد هذه الوثیقة إلى12تؤخذ الوفاة وإعداد شهادة العمل  والأجر حیث 
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الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي ، وتقوم مؤسسة اتصالات الجزائر بإعداد ملفه كعامل متقاعد 
ماعدا طلب حصوله على التقاعد یصبح طلب الحصول على التقاعد المنقول ،  و بالنسبة لهده الأخیرة 

ناء كبار فكل واحد في حالة الأبناء صغار أي تحت الكفالة یتم تحضیر وثیقة واحدة فقط أما في حالة الأب
تملأ  له وثیقة  خاصة به ، وفي خضم ما سبق  تقوم المؤسسة بطلب وثیقة من ذوي الحقوق لإحضارها 
من الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي التي تؤكد الأجر المحدد من طرف هذه الأخیرة  حیث تعتمد 

د وتكون نفس النسبة التي حددها مؤسسة اتصالات الجزائر علیه لتحدید النسبة الواجب دفعها للمستفی
الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي غیر ان مؤسسة اتصالات الجزائر تحسب هده النسبة على أساس 

: الأجر الذي تقضاه المتوفي في فترة عمله ویكون الأفضل ثم یحضر المستفیدون ملف آخر یحتوي على 
شهادة الإقامة - 
الفریضة - 
شهادة وفاة المعني - 
). DEMANDE DE PAIEMENT(فتقوم المؤسسة بإعداد طلب الدفع - 

).DECISION DE DECES(وعندما تنتهي من دلك تقوم بإعداد إقرار بالوفاة 
ثم إعداد مراسلة إلى رئیس دائرة المحاسبة الذي یقوم بدوره بفحص شامل للملف فیما إذا كان مطابق 

.لمصلحة المعنیة ویمنحهم الصك الخاص بدلكإلى رئیس ایعیدهللمواصفات المطلوبة ثم 
:العزل:الجزء الرابع 

وهو توقیف العامل لمدة محددة عن مزاولة عمله وذلك في حالة الاختلاس أو في حالة دخوله السجن 
:هذه الأخیرة نلمس فیها حالتین 

القضیة إذا ثبتت في حالة ارتكاب خطأ داخل المؤسسة نتج عنه الوصول إلى المحكمة تقوم بدراسة - 
إدانة المتهم فتقوم بعزله عن منصبه داخل المؤسسة ولیس له الحق في أجر التقاعد ،أما إذا لم تثبت 

.إدانته وكان بریئا فالمؤسسة مجبرة على تعویضه 
وفي حالة وقوعه في مشكل أو نزاع خارج المؤسسة أودى به إلى السجن فالمؤسسة تقوم بعزله لحین - 

. سواء بإدانته لمدة طویلة أو ببراءته وعلیه فهي غیر مجبرة على تعویضه  تسویة المشكلة
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:المنهجیة المتبعة في دراسة الحالة:الثالثالمبحث 
.تم التعرف على المؤسسة محل الدراسة سنحاول استعراض المنهجیة المتبعة للدراسةبعدما

:حدود الدراسة: المطلب الاول
:تمت هذه الدراسة في اطار حدود زمنیة و مكانیة سوف نوضحها بالتفصیل

:الحدود الزمنیة: الفرع الاول

طبیعة الموضوع اجراء تربص میداني بالمدیریة العملیاتیة لاتصالات الجزائر بمیلة فرضت الظروف و 
من اجل 2015شهر و ذلك ابتداءا من الاول مارس و الى غایة الثلاثین من نفس الشهر سنة لمدة

.الوصول الى النتائج المرجوة

:الحدود المكانیة: الفرع الثاني

في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة اخترنا مؤسسة اتصالات بهدف التعرف على دور الموارد البشریة
.زائر فرع میلة للدراسة المیدانیةالج

:مصادر جمع المادة العلمیة المیدانیة: المطلب الثاني

:تم جمع المادة العلمیة المیدانیة من المیدان محل الدراسة عن طریق ادوات جمع البیانات التالیة

انیة، نظرا لطبیعة موضوع البحث الحدیث فقد تم اجراء بصعوبة عدة المقابلات و الزیارات المید
و ذلك من أجل الحصول على قدر ممكن من المعلومات و توضیفها مقابلات على المسؤولین 

.بشكل یخدم الموضوع
الوثائق الداخلة الخاصة بالمؤسسة.
مصادر أخرى.
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أدوات جمع البیانات المیدانیة : المطلب الثالث

لجمع المادة العلمیة المیدانیة استخدمنا المقابلة و الملاحظة بغیة معرفة واقع و حقیقة و دور الموارد 
.تحقیق میزة تنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالبشریة في 

الاستبیان : الفرع الأول 

فظي یتم عن طریق موقف  یحاول فیه الشخص تفاعل ل: "" استعملنا المقابلة و التي یمكن تعریفها بأنها
لومات و اراء و معتقدات شخص او اشخاص اخرین للحصول على بعض القائم بالمقابلة أن یستشیر مع

"".لموضوعیة البیانات ا

حیث یتم استعمال المقابلة للحصول على المعلومات و ذلك من خلال مقابلة بعض المسؤولین في قسم 
:ادارة الموارد البشریة و كانت الاسئلة المطروحة في الاستبیان تهدف الى 

.معرفة هل للموارد البشریة اهمیة في المؤسسة میدان الدراسة- 
.في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة معرفة هل للموارد البشریة دور- 

الملاحظة : الفرع الثاني 

كما تم استعمال الملاحظة في دراستنا و ذلك لماله دور مكمل للمقابلة من جمع البیانات ،فأثناء قیامنا 
لق بسلوك العاملین،ومدى تنظیم العمل ،علاقات لنا العدید من الملاحظات التي تتعبعملیة المقابلة سج

.و هذا من أجل التأكدمن  صدق الاجابات عن الأسئلة المطروحة......العمال

عرض و تحلیل البیانات و اختیار الفرضیات : المبحث الرابع 

یتضمن هذا المبحث على عرض كامل و مفصل للنتائج المتوصل الیها من خلال استعراض مجموعة من 
.ختصة جوبة المتحصل علیها من الاطراف المالاسئلة و الأ
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اجزاء و ابعاد الدراسة : المطلب الاول 

معرفة مدى تأثیرهما على ولأجل،بعد التطرق لدراسة الموارد البشریة و المیزة التنافسیة في المؤسسة
تحقیق اهداف المؤسسة و دور قدرات و مهارات هذه الموارد على استخدام التكنولوجیا الحدیثة و تحقیق 

لفصل النظري  المیزة التنافسیة ،قمنا بطرح مجموعة اسئلة على المكلفین بالمؤسسة و هي مستوحاة من ا
:و قسمت الى جزئین 

التخطیط، (أسئلة موزعة على ثلاثة أبعاد 09بالموارد البشریة ،وخلاله تم طرح یتعلق : الجزء الاول
).التدریب، التحفیز

و ذلك لمعرفة واقع المیزة في أسئلة ایضا 07ة ،وتم خلاله طرح یتعلق بالمیزة التنافسی: الجزء الثاني
. المؤسسة و اثر الموارد البشریة على تحقیق ذلك

:عرض و تحلیل البیانات : المطلب الثاني 

:بتقسیمه الى جزئین یمكن التطرق الیهما كمایليقمنا

:الموارد البشریة: الجزء الاول

.سنتناول فیه ثلاثة ابعاد تخص كل من التخطیط و التدریب و التحفیزفي اطار هذا الجزء 

:التخطیط: البعد الاول

:المیدانیة تحصلنا على الجوبة التالیةیضم ثلاثة اسئلة من خلال الدراسة 

هل تنتهج المؤسسة تخطیط جید لتوظیف العمال؟:السؤال الاول

باعتبار تخطیط الموارد البشریة كما تم تعریفه في الفصل النظري و الذي نعني به تقدیرات و تنبؤات 
لعامة  او الخاصة للعمال، المؤسسة لاحتیاجاتها من الافراد كما  و نوعا و ذلك من اجل تحقیق اهدافها ا
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الامثل لهذه فالإجابة كانت ان المؤسسة تسعى من وراء هذا التخطیط الجید الى الاستغلال و الاستثمار 
.الموارد لأداء العمل في الوقت و المكان المناسب

هل یعد تخطیط الموارد البشریة عامل اساسي في تحقیق اهداف المؤسسة؟:السؤال الثاني

تعد عملیة تخطیط الموارد البشریة عامل مهم في حصول المؤسسة على میزة تنافسیة تساعدها على 
د الفعال للموارد البشریة اللازمة لذلك من خلال تعزیز احتیاجاتها السنویة المنافسة في البیئة و هذا بالتحدی

من الموارد البشریة و ذلك من خلال التخطیط و التسییر الجید للموارد باعتباره عملیة سریعة التغیر و 
.صعب التحكم به

هل تعمل عملیة تخطیط الموارد البشریة على احداث التوازن بین نشاطات و وظائف ادارة :السؤال الثالث
الموارد البشریة؟

تكمن اهمیة عملیة تخطیط الموارد البشریة في احداث الموازنة ما بین نشاطات و وظائف ادارة الموارد 
ة الموارد البشریة و مواجهة اي البشریة و ذلك من خلال تحقیق التكامل و الترابط بین مختلف برامج ادار 

.انعكاسات قد تحدث في محتوى العمل او نوعیة الافراد

:التدریب:البعد الثاني

هل توفر المؤسسة اسالیب تدریبیة جدیدة؟:السؤال الرابع

ان فعالیة التدریب تقوم على عدة عوامل و من بینها الاختیار السلیم للأسلوب التدریبي المناسب و هنا 
المحاضرات، : لمؤسسة على توفیر مجموعة اسالیب تدریبیة تحقق الهدف المرغوب فیه اهمهاتعمل ا

الندوات، الاشراف المباشر، التمارین و الاعمال التطبیقیة، التدریب على مستوى الوظیفة، دراسة الحالات، 
.تقمص الادوار

ید بوسائل العمل؟كیف تساعد البرامج التدریبیة العمال على التحكم الج:السؤال الخامس

التدریب و اهتمام ادارة الموارد البشریة بهذه البرامج التدریبیة یسهل لأهمیةان ادراك الموارد البشریة 
الیه عمله و بالتالي تحسین ادائه، حیث تحسین نوعیة و جودة الحیاة في مجال عمل الفرد مما یحبب 
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توافق محتواها مع طبیعة عمل الفرد یعد من الامور الاساسیة لزیادة فعالیة هذه البرامج التدریبیة في 
.كل وسائل العملالتأثیر على سلوك الافراد في اداء مهامهم  و بالتالي تحكم جید في

هل تعمل البرامج التدریبیة على تعزیز القدرات المعرفیة للعمال؟:السؤال السادس

ان البرامج التدریبیة تلعب دورا هاما في معالجة مشكل تقادم المهارات و بالتالي اكتساب قدرات و معارف 
التكنولوجیا الحدیثة، لهذا یجب و التكیف معالتأقلمجدیدة تحقق الاهداف لتحسین مستوى الاداء و زیادة 

مراعاة الاختلافات في مهارة الموارد البشریة عند وضعها في عمل معین بحیث توضع في العمل المناسب 
.مع قدراتها و مهاراتها و خصائصها بعد حصولها على التدریب و صقل المهارات

:التحفیز: البعد الثالث

عادل للمكافاةو الحوافز للعمال؟جد في المؤسسة نظام هل یو :السؤال السابع

هناك اختلاف في الراي فهناك من یرى ان توزیع الحوافز و المكافاة یقوم بعدالة و طرق علمیة ،بینما 
فئات اخرى ترى العكس اذ یعتبرون ان هناك فجوة ما بین المرؤوسین و الرؤساء ، حیث ترى الفئة 

الحوافز و هو ما یؤثر سلبا على اداء الموارد البشریة المرؤوسة  ان لیس لها الحق في الحصول على 
.لواجباتهم و بالتالي انخفاض في المهارات و القدرات

ماهي  الحوافز التي تقدمها المؤسسة لموظفیها تقدیرا لمستوى ادائهم و كفاءاتهم؟:السؤال الثامن

كفاءتهموظف لمستوى ادائه و هناك مجموعة من الحوافز التي تعتمدها المؤسسة و التي یحصل علیها ال
:و هي

تعویض الخبرة المهنیة، منحة المنصب ،منحة الساعات الاضافیة، منحة السلة، : حوافز مادیة- 
.، منحة المسؤولیة، العلاواتمنحة النقل

.الترقیة، منح المیدالیات و اللوحات الشرفیة: الحوافز المعنویة- 
:تتمثل في: الحوافز السلبیة- 

 التوبیخ والتوقیف عن العمل لثلاثة ایام: الدرجة الاولىعقوبة من.
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 ثمانیة ایامالتوقیف عن العمل من اربعة الى:عقوبة من الدرجة الثانیة.
 التأدیبي، التسریح ذات الطابع التحویل التلقائي، التنزیل في الرتبة:عقوبة من الدرجة الثالثة.

الحوافز المادیة في مستوى اداء الموارد البشریة؟ما هوتأثیر: السؤال التاسع

كبیر على مستوى اداء الموارد البشریة فهي من الاسباب التى تأثیرمن المعروف ان للحوافز المادیة 
تجعلهم یبذلون الجهد في رفع قدراتهم و مهاراتهم و بالتالي الاداء الحسن و التكیف مع كل تغییر 

تكنولوجي او غیرها، خاصة و ان الدراسات اثبتت ان الموارد البشریة تستجیب و بشكل مباشر الى 
.الاضافات المحفزة

:المیزة التنافسیة: ء الثانيالجز 

:اسئلة متمثلة فیما یلي07في هذا الجزء قمنا بطرح 

هل یعزز وجود ادارة الموارد البشریة من قدرة المؤسسة على تحقیق میزة تنافسیة ؟:السؤال العاشر

الموارد البشریة تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة عن طریق مساهمتها في تطبیق استراتیجیة لإدارةیمكن 
المؤسسة بشكل ناجح و ذلك یتطلب مشاركة الافراد في كل المستویات التنظیمیة و المجالات الوظیفیة ، 

رة التغییر من البیئة الشدیدة الدینامیكیة یحتم على المؤسسة تدعیم قدرتها على اداطبیعةجانب ان الى 
.وخبرات ادارة الموارد البشریة لأدواتخلال الاستخدام السلیم 

هل یعتبر وجود موارد بشریة ذات كفاءات  عامل لامتلاك المیزة التنافسیة ؟: السؤال الحادي عشر

باعتبار العنصر البشري داخل المؤسسة بما یتوفر علیه من كفاءات فكریة ومهنیة مورد استراتیجي فهي 
ت ،لذلك توفر عدة سیاسات وبرامج تهدف عمل على توفیر الظروف المناسبة على تحقیق تنمیة الكفاءات

الى جعل المؤسسة مكان جذب و تحفیز للعمل وبالتالي تعزیز قدرتها على مواجهة المتطلبات التنافسیة

هل تعتبر ادارة المؤسسة ان الموارد البشریة هي احد استراتیجیات تحقیق المیزة :السؤال الثاني عشر
التنافسیة ؟
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الحالیة تقوم على اساس الموارد البشریة لما تتوفر علیه من مستوى معرفي وفني ما یشكل بما ان المنافسة 
على الموارد البشریة تعتبر في للمؤسسة ثروة حقیقیة دائمة لذلك فان استراتیجیة المؤسسة وخاصة القائمة

ها میزة للمؤسسة ظل الظروف البیئیة الراهنة  وسیلة للنجاح في مختلف الاسواق المستهدفة وهو ما یجعل
.تساعدها على البقاء و النمو اكثر 

هل تعتبر ندرة الموارد البشریة الممیزة وعدم قابلیتها للتقلید عامل مهم في مختلف :السؤال الثالث عشر
المیزة التنافسیة ؟

یة لذلك المیزة التنافسان خاصیة قیمة الموارد البشریة ضروریة للمؤسسة ولكنها لیست معیار كافیا لتحقیق 
فان المؤسسة تعمل على استثمار الخصائص النادرة في مواردها ما یمكنها من تحقیق الارباح و مع ذلك 

قد تستطیع مؤسسة اخرى تقلید مثل هذه الخصائص لذلك فان المؤسسة تعمل على تنمیة و تغدیة هذه 
.ي تحقق میزة للمؤسسةالخصائص بحیث  لا یمكن للمؤسسات المنافسة ان تقلدها بسهولة و بالتالي فه

هل تنشا المیزة التنافسیة بمجرد توصل المؤسسة الى اكتشاف طرق جدیدة اكثر :السؤال الرابع عشر
فعالیة من المستعملة من قبل المنافسین؟

بما ان المؤسسات تشهد تطورات عدیدة و ذلك من اجل مواكبة الظروف و التغیرات الاقتصادیة فعلى 
المؤسسة اتباع طرق جدیدة تضمن لها میزة تنافسیة اكثر فعالیة من المستعملة من قبل المنافسین و هو 

حدیثة ، ثم اصبحت ما نشهده في السنوات الماضیة حیث كانت تعتمد على مدى اكتسابها للتكنولوجیات ال
الاخیرة اصبحت ترتكز على مدى الكفاءات و المعارف التي الآونةعلى مالها من معلومات و في 

.تمتلكها

هل الموارد البشریة التي تتمیز بقدرات و ممیزات خاصة هي التي تصنع النجاح :السؤال الخامس عشر
المستمر داخل المؤسسة؟

المؤسسة اصبحت تنتهج اسالیب عمل و مجموعة طرق تساعدها في نظرا لاشتداد حدة المنافسة فان 
الرفع من قدرتها على التحكم في التكنولوجیا و اهمها هو تأهیل و تنمیة الموارد البشریة و الاستثمار فیها 

و الذي یعتبر المحرك الاساسي و مفتاح لتحقیق النمو و تدعیم القدرة على المنافسة و بالتالي تحقیق 
.و النجاح المستمرالاهداف 
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هل القدرة على التنافس تكون على اساس الفرص المستقبلیة ام الحالیة للمؤسسة؟:السؤال السادي عشر

تقوم على دراسة المتغیرات الحاصلة ثم لأنهاان القدرة على التنافس تكون اساسا على الفرص المستقبلیة 
المختلفة بناء خطط و الیات عمل تمكنها من تحقیق میزة تنافسیة و بالتالي الاستغلال الامثل لمواردها 

على عكس الفرص الحالیة حیث تكون المؤسسة مهتمة باستغلالها بشكل كبیر لكن لا تضمن لها تحقیق 
و خاصة ان المؤسسة تكون في هذه الحالة مهتمة بمراجعة النتائج المتوصل الیها و مقارنتها بما المیزة 

.هو مخطط له

:نتائج الدراسة: المطلب الثالث

مؤسسة (طبیقي للبحث و الذي كان بالمدیریة العملیاتیة لاتصالات الجزائر بمیلة لقد سمح لنا الجانب الت
:من استخلاص النتائج التالیة) - میلة-اتصالات الجزائر

الى بالإضافةتعتمد اغلب استثمارات مؤسسة اتصالات الجزائر بمیلة على طاقتها البشریة .1
معدات الصیانة، كوابل ذات جودة عالیة، نظام تفكیك و : التكنولوجیا الحدیثة التي تمتلكها مثل

.الخ، كما تتمیز اغلب نشاطاتها في كونها مشاریع محددة بفترات زمنیة.....تشفیر عالي الجودة 
تسعى المؤسسة الى تحقیق مجموعة من الاهداف التي تصب في مجملها على تحقیق .2

ویات المطلوبة من الجودة لكسب رضى الزبون، و تتطلع المؤسسة انطلاقا من هذه المست
السوقیة و غزو الاسواق الدولیة، كما تعمل على ترقیة سمعة الاهداف الى الرفع من حصتها 

.المؤسسة عن طریق ارضاء الزبائن و ضمان المستویات الملائمة من الجودة المطلوبة
مجموعة من اتخذتاصبح للموارد البشریة مكانة اساسیة في استراتیجیة المؤسسة حیث .3

الاجراءات اللازمة لتقییم كفاءات افرادها للتعرف على حاجیاتهم من التكوین قصد تطویر 
.مهاراتهم في العمل بما یتناسب و الاهداف العامة للمؤسسة

خدماتها في الهاتف الثابت ذات طبیعة باعتبار مؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة حكومیة و.4
احتكاریة فانه لا توجد مؤسسات منافسة لها في هذا المجال ،بالمقابل فهي تلقى منافسة من 

.طرف المؤسسات المتعاملة بالهاتف المحمول
السعي نحو المنافسة لما تؤدي الیه من تحسین وتطویر مستمر للخدمات المقدمة و اشباع .5
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حاجات العملاء و كسب ولائهم، و عدم التهاون و الاعتماد على دعم الدولة فهذا یؤذي الى ركودها 
.للتحولات العالمیة الراهنة ما قد یؤدي الى تخلي العملاء عن التعامل معهاو عدم مسایرتها

ان راس المال الفكري هو الركیزة الاساسیة لبناء التقدم الاقتصادي بصفة عامة و نجاح المؤسسة .6
.بصفة خاصة

ان راس المال الحقیقي الذي تمتلكه المؤسسة هو راس المال الفكري و یتمثل في المعرفة التي .7
.یمكن تحویلها الى قیمة
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لقد قمنا من خلال هذه المذكرة بمعالجتنا لاحد مواضیع تسییر الموارد البشریة، و هذا بالبحث عن دور 
و اهمیة الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة، حاولنا من خلال ثلاثة فصول الاجابة عن الاشكالیة 

و فصل ثالث خاص بالدراسة المطروحة و مجموعة التساؤلات المرتبطة بها بواسطة فصلین نظریین، 
المیدانیة التي كانت باتصالات الجزائر، هذه الاخیرة التي تنتمي الى قطاع تشتد به درجة المنافسة من 

بمحاولتنا اسقاط ما جاء في الجانب النظري، و التعرف الى الدور الذي تحققه الموارد وقت الى اخر
تطرق لهذا الموضوع لم یكن ممكنا الى من خلال التعرف البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة و ال

على جمیع المفاهیم الاساسیة و الابعاد المرتبطة بالموارد البشریة و المیزة التنافسیة، الامر الذي مكننا من 
.التعمق في موضوعنا، و الخروج بمجموعة من النتائج

:نتائج البحث: اولا

بأعلىفي ظل التنافس الشدید الذي لا یتسع الا للعمالقة، و المؤسسة الناجحة هي من تحقق اهدافها )1
لأفضلوقت ممكن باختیارها لأطولمستوى ممكن قیاسا بالمنافسین و المحافظة على المستوى 

درة و السبق، البدائل لتحسین ادائها، و التي تتماشى و ما تتطلبه الساحة التنافسیة من دینامیكیة المب
خلق القیمة الابتكار و الابداع و التطویر لتعزیز موقعها في السوق بتحقیق المیزة التنافسیة عن طریق 

للعمیل و ارضائه و التمیز في تقدیم هذا الارضاء، و مع التضارب التنافسي الشدید فان تقدیم میزة 
ها الذي یقود المؤسسة الى مكان تنافسیة واحدة و الحفاظ علیها غیر نافع بل البحث عن استمرار 

:الریادة و التفوق الدائم حیث ان المیزة التنافسیة
مبدا الاختلاف: شعارها.
تكتسب و لا تورث: خصائصها
المدى الطویل و الوصول الى الفرص المستقبلیة: مسعاها
مرتبطة بالسبق و المبادرة الى التفوق و الاستمراریة: الفعالیة
موض أي نوع من الضبابیة لیصعب تقلیدهالها صفة الغ: الصفة
صول الفكریةمن داخل المؤسسة مرتبط بالأصول المعنویة، و المتمثلة في الا: مصدرها.

و اء في المنافسة من هذه النتیجة یمكن استنتاج ان المیزة التنافسیة متطلب ضروري للمواجهة و البقو 
.خلال التمیز من خلال مواردها و كفاءاتهاتعتبر هدفا استراتیجیا تسعى المؤسسة لتحقیقه من 



الكفاءات هي مجمل ما یمتلكه الطاقم الفكري في المؤسسة من المعارف و المهارات القابلة للتطور و )2
التغیر، و الساعیة للتعلیم المستمر، الحاملة لثقافة الجودة الشاملة المحققة لرضا العمیل، المشجعة 

و التي تكون ذات التأثیر الایجابي لتفوق و لیس النجاح فقط، و الابتكار، و الطموحة لللإبداع
للمؤسسة، یدفع بها الى العمل على بناء قدرات تنافسیة متمیزة في اعمالها، غیر قابلة للتقلید او 

.التقادم، و ذلك لأنها تنشئ و تقدم القیمة التي یبحث عنها العمیل، حالیا و حتى مستقبلیا
لهذا المخزون و قدرة المؤسسة على انتقاء افضل النظم التسییریة الحدیثة و التسییر الفعال و الجید )3

ما تملك من موارد و كفاءات ذات تثمینالمرنة كتسییر الكفاءات، و التي من خلالها یمكن للمؤسسة 
قدرات و معرفة و اكتساب میزة تنافسیة تمكنها من مواجهة المنافسة الشرسة و مواجهة الاقتصاد 

لمبني على جودة الكفاءات، فالقیمة الحقیقیة للمؤسسة تكمن في كفاءاتها و القدرة على العالمي ا
تحویلها الى تطبیقات تحقق الاداء العالي، و منه فان الموارد البشریة تسهم في خلق القیمة و الاداء 

.التنافسي للمؤسسة

و و التطویر المستمر لمهاراتل على التحسینفتسییر الكفاءات یعد نظاما یلتزم بتوفیر بیئة عمل تعم
المؤسسة على ة و لهذا فلا یجب ان یقتصر تركیز قدرات الموارد البشریة و تنمیتها و توظیفها بطریقة فعال

كفاءاتها من خلال مثلا فيمواردها المادیة و العمیل الخارجي بل یجب التركیز على العمیل الداخلي م
. مختلفة و هذا ما یلخص في بیئة عمل مشجعةكافئتهابأسالیبمتحفیزها مادیا و معنویا و معاملتها و 

و لأذواقهفهذه الاخیرة هي التي تستطیع ارضاء العمیل الخارجي من خلال تلبیة رغباته و الاستجابة 
ادراك المؤسسة و في الاخیر . احتیاجاته و ذلك بتقدیم منتوجات او خدمات ذات جودة عالیة و متمیزة

.اریتها تعتمد على الاهتمام بكفاءاتهابان بقائها و استمر 

بق فانه یمكن استخلاص نتیجة عامة، تؤكد ان العنصر البشري هو اهم مصدر لاختلاف من خلال ما س
المؤسسة عن غیرها، لأنه الاصل الوحید المالك و القادر على امتلاك المعارف التي تمثل الثروة الحقیقیة 

مصدرها العقل المنشئة  للقیمة و المحققة للمیزة التنافسیة ، فإنشاء المؤسسة في حد ذاته هو فكرة بشریة
: البشري ، حیث یمكنه ان یحقق 

 و المرونة كمیزة للتكیف مع للأهدافالتمیز بالثقافة باعتبارها المنطلق ، و بالاستراتیجیة المحققة
.متطلبات التغیر في البیئة

التمیز بالجودة الشاملة من خلال التطویر و التحسین المستمر.
 كونه یضفي الاستمراریة ، بتقدیم الجدید و التجدید و غزو الاسواق ، حیث ان كل بالإبداعالتمیز

المؤسسات یمكنها ان تحقق اهدافها فیما یخص الارباح المالیة و الاداریة و المحاسبیة ، لكن 
یمكنها تحقیق ما یعرف الفكريالرأسمالالمؤسسة التي تعمل وفق تفعیل كفاءاتها المتمثلة في 



بتكاري و الابداعي ، و هو قمة التمیز، لكونه غیر متاح للمؤسسات التي تغیب فیها بالربح الا
.المهارات  الابداعیة

اكتشفنا ان هذه المؤسسة فإننافمن خلال الدراسة التي قمنا بها داخل مؤسسة اتصالات الجزائر بمیلة 
سؤولیها الى اهمیة العنصر اصبحت تولي اهمیة لكفاءاتها و بطریقة استغلالها، و كذا بسبب ادراك م

البشري و العائد الذي یمكن ان یحققه اذا سیر بطریقة فعالة، فهي تسعى الى توفیر بیئة العمل الملائمة و 
الكفاءات و قدراتها و مهاراتها في تحقیق میزة تنافسیة لأهمیةالمناسبة لكفاءاتها و كذلك ادراكها 

.لمؤسستهم

:التوصیات و الاقتراحات: ثانیا

 ان تدرك المؤسسة اهمیة و فعالیة قدراتها و طاقاتها البشریة المتمثلة في الاصول الفكریة و تعمل
على بنائها و تفعیلها و حمایتها من التقلید لتضمن الریادة و التفوق عن طریق المزایا التنافسیة التي 

.تحققها
 الاهتمام بها كونها مادة یجب الاهتمام بالكفاءات لا یقتصر في اعتبارها كمورد و كفى، بل یجب

الحفاظ علیها و مراعاتها خاصة و ان العقل المفكر و المبدع بحاجة الى التدعیم و الاهتمام و 
.التشجیع و التغذیة الفكریة

 المقدرات العالیة للابتكارات و الابداعات لا یمكن استخدامها استخداما امثل اذا عملت في بیئة
وقراطیة في اتخاد القرارات، و انما لابد من توفیر الجو المناسب للتصریح مقیدة بالاعتمادیة و البیر 

.بالطاقات الابداعیة الكامنة
تشجیع الاتصال غیر الرسمي باعتباره وسیلة اساسیة في تحسین و تدفق المعلومات.
 ارساء نظام الاتصالات یجب ان یكون شبكیا یسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات، مع

.باستعمال الوسائل التعبیریة المشجعة على الابداع لتحقیق الاداء المتمیزالآراءع التعبیر عن تشجی
 تحمل الاختلاف و السماح بالتعبیر عن وجهات النظر المختلفة و المعارضة و الاستفادة من هذا

.الحصول على اراء و افكار جدیدةالاختلاف و الصراع التنظیمي في
ملائم للإبداع و التفكیر في ایجاد طرق عمل جدیدةتوفیر المؤسسة لمناخ.
 اتاحة فرصة للمشاركة في تسییر المؤسسة قد تؤدي الى تلبیة مجموعة من الحاجیات متمثلة في

ابراز المواهب و القدرات و الامكانیات التي یتمتع بها الافراد و التي یمكن للمؤسسة ان تستفید 
.منها

و الابتكارات و تشجیعها و الحث علیها و وجود ثقافة السعي نحو الأخذ في الاعتبار الابداعات
.التمیز لدى المسؤولین



 الاعتراف بالمهارات و القدرات الابداعیة و الفكریة و الخبرات المتراكمة لدى الافراد و الابتعاد عن
.ص الابداع لهعن افكاره و توفیر فر بالإفصاحو السماح له ) التیلوریةالنظرة (اعتبار العامل الة 

 الفشل و روح المبادرة و الابداع ذلك ان الطریق و تشجیعالخطأتوفیر مجال لحریة المحاولة و
.للنجاح هو الفشل

هذا اجتهاد بشري، و جهد انساني یلازمه النقص، و یحتاج الى : اخیرا و في نهایة هذا البحث نقول 
.نفسي، و حسبي انني اجتهدتالتصویب، فان اصبت فمن اللّه وحده، و ان أخطات فمن
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