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 :الممخص

تطرقت ىذه الدراسة إلى رأس الماؿ البشرؼ ك دكره في تحقيق الميزة التنافسية، حيث ىدفت : الممخص

المعرفة، الميارات،  )ىذه الدراسة إلى محاكلة تحديد دكر رأس الماؿ البشرؼ بأبعاده المتمثمة في 

ليذا الغرض . في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي لصناعة الجبف بالشراقة ( ك الابتكارالإبداع

ك قد تـ .  فردا40تـ تصميـ استبياف لجمع البيانات حيث تـ تكزيعو عمى عينة بحث مككنة مف 

كقد أظيرت نتائج التحميلات عدة ،  لمبياناتالإحصائيالإحصائي في التحميل  SPSS استخداـ برنامج

كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشرؼ بأبعاده الثلاث عمى تحقيق الميزة : نتائج أىميا

 ك الابتكار لو أثر أكبر مف الميارات ك المعرفة في تحقيق الميزة الإبداعالتنافسية لممؤسسة، حيث أف 

التنافسية لممؤسسة، كما اتضح كجكد أثر معنكؼ بدرجة أقل لمميارات عمى تحقيق الميزة التنافسية 

لممؤسسة، كذلؾ كاف لممعرفة أثر معنكؼ عمى تحقيق الميزة التنافسية لكف بشكل أضعف ك ذلؾ عند 

دراسة ىذا الأثر منفردا، ككف ىذا الأثر لـ يكف معنكيا عند دراسة أبعاد رأس الماؿ البشرؼ مجتمعة، ك 

ك مف أىـ ما أكصت بو الدراسة ىك ضركرة تعامل المؤسسة ، ىذا قد يعكد لقمة الاىتماـ بيذا العنصر

 .مع رأس ماليا البشرؼ كمكرد استراتيجي رئيسي مقارنة بمكاردىا الأخرػ 

 .رأس الماؿ البشرؼ، المعرفة، الميارات، الإبداع كالابتكار، الميزة التنافسية: الكممات المفتاحية
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Résumé: 

Cette étude a abordé le capital humain et son rôle dans l'obtention d'un avantage 

concurrentiel, car cette étude visait à essayer de déterminer le rôle du capital humain dans 

ses dimensions représentées (connaissances, compétences, créativité et innovation) dans 

l'obtention d'un avantage concurrentiel dans l'industrie du fromage Tammy en Chéraga. À 

cette fin, un questionnaire a été conçu pour recueillir des données, qui ont été distribuées à 

un échantillon de recherche de 40 personnes. Et le programme statistique SPSS a été utilisé 

dans l'analyse statistique des données. 

Les résultats des analyses ont montré plusieurs résultats, dont les plus importants sont : Il y 

a un effet statistiquement significatif du capital humain dans ses trois dimensions sur la 

réalisation de l'avantage concurrentiel de l'entreprise, car la créativité et l'innovation ont un 

impact plus important que les compétences et les connaissances. Dans l'obtention de 

l'avantage concurrentiel de l'entreprise, et il était également clair qu'il y a un effet 

significatif à un degré moindre façon plus faible, lorsqu'on étudie cet effet seul, car cet 

effet n'est pas significatif lorsqu'on étudie les dimensions du capital humain combinées, et 

cela peut être dû au manque d'intérêt pour cet élément. 

L'une des recommandations les plus importantes de l'étude est la nécessité pour l'entreprise 

de traiter son capital humain comme une ressource stratégique majeure par rapport à ses 

autres ressources. 

Les mots clés: capital humain, connaissances, compétences, créativité et innovation, 

avantage concurrentiel. 
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Abstract: 

Abstract: This study touched on human capital and its role in achieving competitive 

advantage, as this study aimed to try to determine the role of human capital in its 

dimensions represented in (knowledge, skills, creativity and innovation) in achieving 

competitive advantage in Tami Cheese Industry in chéraga. For this purpose, a 

questionnaire was designed to collect data, which was distributed to a research sample of 

40 individuals. And the statistical program SPSS was used in the statistical analysis of the 

data. 

 The results of the analyzes showed several results, the most important of which are: The 

existence of a statistically significant impact of human capital in its three dimensions on 

achieving the competitive advantage of the institution, as creativity and innovation have a 

greater impact than skills and knowledge in achieving the competitive advantage of the 

institution, and it was found that there is a significant effect to a lesser degree For skills to 

achieve the competitive advantage of the institution, knowledge also had a significant 

effect on achieving competitive advantage, but in a weaker way, when studying this effect 

alone, because this effect was not significant when studying the dimensions of human 

capital combined, and this may be due to the lack of interest in this element. 

One of the most important recommendations of the study is the need for the institution to 

deal with its human capital as a major strategic resource compared to its other resources. 

Keywords: human capital, knowledge, skills, creativity and innovation, competitive 

advantage. 
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شكر و عرفان 
 بسم الله الرحمان الرحيم

 ]88ىود الآية [" وما توفيقي إلا بالله عميو توكمت واليو أنيب"

بعد شكر المكلى عز كجل الذؼ أعاني عمى إتماـ ىذا العمل أتقدـ بجزيل الشكر كالعرفاف لأستاذتي 

، أتكجو بشكرؼ أيضا  جميمة تكمي التي تفضمت بالإشراؼ عمى ىذا العمل الدكتكرةالفاضمة الأستاذة

لكل الزملاء ك أساتذة المدرسة الكطنية العميا لممناجمنت الذيف ساىمكا في إنجاح ىذا العمل المتكاضع  

 .مف قريب أك مف بعيد

كما لا يفكتني أف أتقدـ بكافر الشكر كعظيـ الامتناف مف الأساتذة الكراـ أعضاء لجنة المناقشة كل 

 .عمى تفضميـ بتقييـ العمل كأتشرؼ بآرائيـ ك الاستفادة منيـ, باسمو

طارات شركة تامي  بالجزائر العاصمة عمى  (TAMMY)كما أتكجو بجزيل الشكر إلى كل عماؿ كا 

 .حسف تعاكنيـ

  



 
VI 

 فيرس المحتويات

الصفحة العنوان 
 البسممة 
 IIالممخص 

 Vشكر ك عرفاف 
 VIفيرس المحتكيات 
 IXقائمة الأشكاؿ  
 Xقائمة الجداكؿ  

 XI قائمة الاختصارات 
 ك- بمقدمة عامة 

 الإطار النظري لرأس المال البشري : الفصل الأول 
 3الدراسات السابقة ك المشابية - 1
 3الدراسات السابقة  - 1-1
 7الدراسات المشابية - 1-2
 8الإطار المفاىيمي لرأس الماؿ البشرؼ - 2
 8 ماىية رأس الماؿ البشرؼ  -2-1
 8التطكر التاريخي لرأس الماؿ البشرؼ  - 2-1-1
 9 مفيكـ ك خصائص رأس الماؿ البشرؼ -2-1-2
 12 أىمية رأس الماؿ البشرؼ -2-1-3
 13 أبعاد رأس الماؿ البشرؼ -2-1-4
 15إدارة رأس الماؿ البشرؼ - 2-2
 15 مفيكـ إدارة رأس الماؿ البشرؼ ك أىدافيا  -2-2-1
 16إدارة رأس الماؿ البشرؼ  (خطكات)ممارسات  -2-2-2
 22 قياس رأس الماؿ البشرؼ  -2-2-3
 29 تحديات إدارة رأس الماؿ البشرؼ -2-2-4
 29الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ - 2-3
 29مفيكـ ك أىمية الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ - 2-3-1
 30 الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ محددات -2-3-2



 
VII 

 31 الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ نظريات -2-3-3
 34 قياس العائد عمى الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ -2-3-4

 39 خلاصة الفصل 
  الإطار المفاىيمي لمميزة التنافسية: الفصل الثاني 

 41تمييد 
 42عمكميات حكؿ الميزة التنافسية - 1
 42 (تعريف ك مؤشرات قياس التنافسية  )مدخل لمتنافسية - 1-1
 43 (نشأة ، مفيكـ ك خصائص الميزة التنافسية  ) ماىية الميزة التنافسية - 1-2
 46 محددات ك أنكاع الميزة التنافسية -1-3
 48القكػ التنافسية لمايكل بكرتر - 1-4
 50مصادر الميزة التنافسية، أسس بناءىا ك معايير الحكـ عمى جكدتيا  - 2
 50 مصادر الميزة التنافسية -2-1
 52 أسس بناء الميزة التنافسية -2-2
 54 معايير الحكـ عمى جكدة الميزة التنافسية  -2-3
 55 رأس الماؿ البشرؼ كأساس لتحقيق الميزة التنافسية  -3
 55 خصائص رأس الماؿ البشرؼ التي تسمح بتحقيق الميزة التنافسية  -3-1
 56 دكر المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية  - 3-2
 57 دكر الميارات في تحقيق الميزة التنافسية  -3-3
 58 دكر الإبداع ك الابتكار في تحقيق الميزة التنافسية  - 3-4

 60خلاصة الفصل  
 الإطار المنيجي : الفصل الثالث

 62 التمكقع الابستمكلكجي- 1
 64المقاربة المنيجية - 2
 64مجتمع كعينة الدراسة -3
 65أداة الدراسة كجمع البيانات - 4
 65مصادر جمع البيانات - 4-1
 66 أدكات ك أساليب الدراسة- 4-2

 الإطار التطبيقي : الفصل الرابع
 70تمييد 



 
VIII 

 71تقديـ مؤسسة تامي - 1
 71تعريف المؤسسة  - 1-1
 73أىداؼ المؤسسة - 1-2
 74الييكل التنظيمي لممؤسسة - 1-3
 78 تحميل كمناقشة النتائج- 2
 78 تحميل نتائج الدراسة- 2-1
 79 اختبارات قياس الاستبانة- 2-1-1
 81 تحميل إجابات أفراد العينة اتجاه متغيرات الدراسة- 2-1-2
 98 اختبار الفرضيات كمناقشة النتائج- 2-2
 99 اختبار الفرضيات الفرعية ك الفرضية الرئيسية- 2-2-1
 108 مناقشة النتائج - 2-2-2

 111 خلاصة الفصل
 113 الخاتمة

  قائمة المراجع
  الملاحق

 

  



 
IX 

قائمة الأشكال 

الصفحة العنوان  الرقم
 ك الدراسة نمكذج 01
 11مخطط التعريف لرأس الماؿ البشرؼ  02
 13مككنات رأس الماؿ البشرؼ  03
 19أساليب تطكير رأس الماؿ البشرؼ  04
 22أساليب المحافظة عمى رأس الماؿ البشرؼ  05
 37منظكر بطاقة الأداء المتكازف  06
 42مؤشرات قياس التنافسية  07
 47نمكذج بكرتر للاستراتيجيات التنافسية  08
 48قكػ الميزة التنافسية  09
 51السمسة النمطية لمقيمة  10
 53الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية  11

 74 الييكل التنظيمي لمؤسسة تامي 12
 78 الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب الجنس 13
 79 الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب العمر 14
 80 الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب المستكػ الدراسي 15
 81 الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب الخبرة 16
 82 الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب المركز الكظيفي 17
 106 نمكذج الدراسة النيائي 18

  



 
X 

قائمة الجداول 

 الصفحة العنوانالرقم 
 38 سجل الأداء المتكازف لرأس الماؿ البشرؼ  01
 75 مقياس ليكارت الخماسي 02
 75 اختبار مقياس الاستبانة 03
 ALPHA CRONBACHS 76قيمة معامل  04
 KOLMOGOROV-SMIRNOV 77اختبار التكزيع الطبيعي  05
 78 تكزيع أفراد العينة حسب الجنس 06
 79 تكزيع أفراد العينة حسب العمر 07
 80 تكزيع أفراد العينة حسب المستكػ الدراسي 08
 81 تكزيع أفراد العينة حسب الخبرة 09
 82 تكزيع أفراد العينة حسب المركز الكظيفي 10
 83 تحميل عبارات بعد المعرفة 11
 85 تحميل عبارات بعد الميارات 12
 87 تحميل عبارات بعد الإبداع كالابتكار 13
 89 تحميل عبارات محكر الميزة التنافسية 14
 92 مصفكفة الارتباط بيف متغيرات الدراسة 15
 95 الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار البسيط لأثر المعرفة عمى الميزة التنافسية 16
 96 الجزء الثاني مف نتائج الانحدار البسيط لأثر المعرفة عمى الميزة التنافسية 17
 97 الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الميارات عمى الميزة التنافسية 18
 98 الجزء الثاني مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الميارات عمى الميزة التنافسية 19
الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الإبداع كالابتكار عمى الميزة  20

 التنافسية
99 

الجزء الثاني مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الإبداع كالابتكار عمى الميزة  21
 التنافسية

100 

الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار المتعدد لأثر رأس الماؿ البشرؼ عمى الميزة  22
 التنافسية

102 

 103 الجزء الثاني مف نتائج الانحدار المتعدد لأثر رأس الماؿ البشرؼ عمى الميزة  23
 



 
XI 

قائمة الاختصارات 

 الاختصار المعنى
 SPSS الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية
 IRIS مؤسسة خاصة لمصناعة الالكتركنية
 ENIEM مؤسسة عمكمية لمصناعة الالكتركنية

 SOMIPHOS مؤسسة مناجـ الفكسفات
 BSC بطاقة الأداء المتكازف 
 TFP الإنتاجية الكمية لمعكامل

 SARL شركة ذات مسؤكلية محدكدة
 HACCP تحميل المخاطر ك نقاط التحكـ الحرجة

 IBS الضريبة عمى أرباح الشركات
 IRG الضريبة عمى الدخل

 TVA الرسـ عمى القيمة المضافة
 TAP الرسـ عمى النشاط الميني



 

 

 

 

 

            

عامةمقدمة 
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 :مقدمة عامة

تكاجو منظمات اليكـ تحديات كبيرة في ظل التغيرات المستمرة ك السريعة التي يشيدىا العالـ، أك ما 

نقصد بو ظركؼ البيئة المحيطة بيا ك التي نممسيا في تغير التسميات ك المصطمحات ك تغير 

مستكيات الاىتماـ بالعناصر المادية ك البشرية فييا، بالإضافة إلى النظرة التقميدية إلى كل ما ىك 

خاص بالمنظمة ك عناصر إنتاجيا، فمف الأرض ك رأس الماؿ كعنصريف ىاميف للإنتاج إلى الأرض 

ك العمل ك رأس الماؿ ك التنظيـ ك التكنكلكجيا كأربع عناصر، ك لا ييـ في ىذا الأمر العدد بقدر 

 .الأىمية النسبية لكل عنصر مقارنة بباقي العناصر

 حكؿ الصراع مف الاىتماـ المنافسة، انتقل كاشتداد الأعماؿ بيئة تشيدىا التي لمتطكرات ك نظرا

 الماؿ رأس يعد حيث المممكسة، غير المادية غيرالأصكؿ  الصراع حكؿ إلى المممكسة المادية الأصكؿ

 بناءءً  الاقتصاد في إضافية قيمة حيث يخمق الفكرؼ، الماؿ لمرأس اليامة الرئيسية المككنات أحد البشرؼ 

 كالتدريب الكفاءات مف عاؿلٍ  بمستكػ  يتمتعكف  الذيف المكظفيف عمى يعتمد النجاح لأف المعرفة عمى

 كأىميا ، المنظماتفي القيمة الأصكؿ مف المكظفكف  أصبح السبب بالعمل، ليذا المتعمقة كالميارات

 الأمكاؿ رؤكس مف رأسا أصبح حيث الإنتاج مف مكارد مكرد مجرد كاف يعد كالذؼ العنصر البشرؼ،

 عقمية قدرات مف ما يمتمكوك الإنساف ىك دـكالتق النيضة سبيل أف الجميع أيقف مابعد للاستثمار القابمة

 الاستغلاؿ ىاباستغلاؿ يقكـ الذؼ البشرؼ  المكرد عمى بشكل كبير تعتمد  الماديةالأصكؿ كأف كجسدية،

 . بمكغ الريادة في تساىـ تنافسية ميزة تخمق فعالة بطريقة الأمثل

 البشرؼ  الماؿ رأس أصبح كلقد المنشآت، بيف المنافسة حدة زيادة إلى كالدكلية الإقميمية التحكلات أدت
 الدكر يمعب باعتباره لممنشآت الحقيقي الماؿ رأس ىك المعمكمات التنافسي كعصر الكضع ذلؾ ظل في

إلى المعرفة عمى تحكيل القادر ىك كبالتالي كالإبداع، كالتغيير كالتجديد، الابتكار مف كل في الرئيسي



 .مقدمة عامة
 

 
  ج

 كسيمة كىك الفكرية الأصكؿ مككنات أىـ مف البشرؼ  الماؿ رأس كيعد تنافسية، ميزة إلى ثـ قيمة، كمف

مف  يزيد ما كل ىك البشرؼ  الماؿ رأس أف حيث ، المنشآت أصكؿ أىـ مف كيعد الإنتاج كسائل مف

 .يكتسبيا التي كالتقنية المعرفية الميارات خلاؿ مف المؤسسة في العامل إنتاجية

 تنمية عمى كيفية ك التركيزق المنافسة حدة مف تتسـ بو كما الحاليةالعمل  بيئة متطمبات مف أف  كما

 المنتج جكدة مستكػ  عمى ذلؾ كاف سكاء منافسييا، عمى تتفكؽ بيا عناصر لتحقيق البشرؼ  ماليا رأس

 في الإدارة التميز، لذلؾ تبنت استراتيجيات مف غيرىا أك مستكػ التكمفة كالسعر عمى أك الخدمة أك

 .التنافسية الميزة تعطي التي القكية المؤثرات كأحد البشرؼ  بالعنصر الاىتماـ مبدأ المنشآت جميع

 :إشكالية الدراسة- 1

 :في ضكء ما سبق ذكره قمنا بطرح الإشكاؿ التالي

 ؟ لصناعة الجبن"Tammy"ىل  لرأس المال البشري دور في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركة - 

 :ك تنبثق عف ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية

دكر في تحقيق ميزتيا التنافسية؟  " تامي"  ىل لممعرفة التي يتمتع بيا أفراد شركة :السؤال الفرعي الأول

؟  "تامي"  ىل لميارات الأفراد دكر في تحقيق الميزة التنافسية لدػ شركة :السؤال الفرعي الثاني

 ؟"تامي"  ىل للإبداع ك الابتكار دكر في تحقيق الميزة التنافسية لدػ شركة :السؤال الفرعي الثالث

 :فرضيات الدراسة- 2

بيدؼ الإجابة عمى التساؤلات المطركحة مسبقا، يجدر بنا صياغة بعض الفرضيات التي تمكننا مف 

فحص مدػ صحتيا ك قبكليا، ك مف ىذا المنطمق قمنا بكضع الفرضية الرئيسية لمدراسة عمى النحك 

 :التالي



 .مقدمة عامة
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" تامي"  يمعب رأس الماؿ البشرؼ دكر في تحقيق الميزة التنافسية لدػ شركة :الفرضية الرئيسية 

 .لصناعة الجبف

 :ك تنبثق مف ىذه الفرضية الرئيسية مجمكعة الفرضيات الفرعية التالية

 ".تامي"  لمعرفة الأفراد دكر في تحقيق الميزة التنافسية لدػ شركة :الفرضية الفرعية الأولى

 ".تامي"  لميارات الأفراد دكر في تحقيق الميزة التنافسية في شركة :الفرضية الفرعية الثانية

 ".تامي"  للإبداع ك الابتكار دكر في تحقيق الميزة التنافسية في شركة :الفرضية الفرعية الثالثة

 :منيج الدراسة- 3

 الاعتماد تـ الإشكالية ضمف طرحت التي التساؤلات عف كالإجابة الدراسة لأىداؼ الكصكؿ أجل مف 

مجمكعة مف المراجع ك المصادر المتعمقة بدراستنا ك ىذا فيما يخص الجانب النظرؼ، أما في  عمى

الجانب التطبيقي فقد قمنا بالاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي الذؼ يتلاءـ ك طبيعة الدراسة، ك 

 ".تامي" ذلؾ مف أجل تحميل عبارات الاستبياف المقدـ لأفراد عينة شركة 

 :أسباب الدراسة- 4 

لا تخمك أؼ دراسة مف دكافع تثير رغبة الباحث، ك باعتبار مكضكع رأس الماؿ البشرؼ ك الميزة 

التنافسية يعد مف التكجيات الحديثة في عمكـ التسيير، فاف الدكافع المكضكعية ترجع بالأساس لحداثة 

المكضكع، إضافة إلى قمة البحكث التي تطرقت ك عالجت ىذا النكع مف الدراسات، تزايد  كذلؾ 

الأىمية البالغة التي يحض بيا في ظل تحكؿ المنظمات اليكـ نحك اقتصاديات المعرفة، أما فيما 

يخص الدكافع الذاتية فتتمثل في الميكؿ الشخصي لممكضكع باعتباره يرتكز عمى مفاىيـ حديثة في 

 .   عمكـ التسيير
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 : أىمية الدراسة- 5

 :تبرز أىمية ىذه الدراسة مف خلاؿ

 .تزايد أىمية رأس الماؿ البشرؼ ك دكره البارز في نجاح المؤسسات ك استمراريتيا- 

جذب انتباه المدراء ك القادة لأنو لا يمكف لمؤسسات اليكـ بمكغ الريادة ك تحقيق مزايا تنافسية دكف - 

 .الفيـ الجيد لرأس ماليا البشرؼ ك معرفة كيفية إدارتو

 ( لصناعة الجبف كنمكذج ليا"Tammy"ك التي تعتبر شركة  )إمكانية استفادة المؤسسات الجزائرية - 

 .مف نتائج ىذه الدراسة

 :أىداف الدراسة- 6

 :يمكف تمخيص أىداؼ الدراسة عمى النحك التالي

 .تسميط الضكء عمى مفيكـ رأس الماؿ البشرؼ باعتباره مف المفاىيـ الحديثة في عمكـ التسيير- 

 .التعريف بالميزة التنافسية ك أىـ مصادرىا- 

 .إبراز دكر رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق المزايا التنافسية لممنظمات- 

   . برأس ماليا البشرؼ " "Tammyمحاكلة معرفة مدػ اىتماـ شركة - 

الكشف عف أىـ مككنات رأس الماؿ البشرؼ التي تساىـ في تحقيق الميزة التنافسية لشركة - 

"Tammy". 

 . تقديـ جممة مف التكصيات لممؤسسة محل الدراسة ك ذلؾ بناءا عمى النتائج المتكصل إلييا- 

 :حدود الدراسة- 7

لصناعة الجبف بالجزائر " "Tammyعمى شركة  الميدانية الدراسة تطبيق اقتصر: الحدود المكانية- 

 .العاصمة



 .مقدمة عامة
 

 
  و

بمجمل فترة التربص داخل الشركة، ك التي كانت ممتدة مف  تتعمق: الحدود الزمانية- 

 .06/06/2022 إلى غاية 06/03/2022

 :انطلاقا مف مشكمة الدراسة ك فرضياتيا كضعنا النمكذج الآتي: نموذج الدراسة- 8

 نموذج الدراسة: (01)الشكل رقم 

   المتغير المستقل                                                المتغير التابع

 

 

 

 

 

.  من إعداد انطبنبين:المصدر

 : صعوبات الدراسة- 9

 .صعكبة الحصكؿ عمى بعض المراجع الخاصة التي كاف بإمكانيا إثراء المكضكع أكثر- 

 .تعذر الحصكؿ عمى بعض المعطيات ك الإحصائيات فيما يخص الجانب التطبيقي لممكضكع- 

 .ضيق الكقت- 

 رأس الماؿ البشرؼ 

المعرفة - 

الميارات - 

 الإبداع ك الابتكار- 

 الميزة التنافسية
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 :تمييد
 ، ك أيضا مكارد المؤسسة باعتبارىا المصدر الرئيسي لممعرفةأىـتعتبر المكارد البشرية مف 

  فقد كانت في العصر الصناعي أقل أحفية مف المكارد الأخرػ التي،المتحكـ بكل المكارد الأخرػ 
 لكف مع تطكر الفكر الإدارؼ الحديث نتيجة التحكّؿ كالانتقاؿ نحك الاقتصاد المبني ،تمتمكيا المؤسسة

 فرض عمى المؤسسات التحكّؿ إلى مؤسسات قائمة عمى المعرفة كالتي تعتمد بشكل ،عمى المعرفة

 ىك التركيز عمى الشاغل ليا خاص عمى الأفراد الحامميف لممعرفة كأصبح التحدؼ الكبير كالشغل

 . كىـ ما يطمق عمييـ برأس الماؿ البشرؼ ،الأفراد الذيف يمتمككف المعارؼ كالميارات كالخبرات

كبناءا عمى ذلؾ سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا الفصل التطرؽ إلى المفاىيـ الأساسية لرأس الماؿ 

مف خلاؿ التعرؼ عمى مفيكـ رأس الماؿ البشرؼ كخصائصو كأىميتو كمككناتو بالإضافة إلى , البشرؼ 

,  كالتعرؼ عمى ممارساتيااالتطرؽ لإدارة رأس الماؿ البشرؼ مف خلاؿ التعرؼ عمى مفيكميا كأىدافو

كأخيرا التطرؽ إلى الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ , ثـ التعرؼ عمى كيفية قياس رأس الماؿ البشرؼ 

 .ككيفية قياس العائد منو, مف خلاؿ التعرؼ عمى مفيكمو كنظرياتو كأىميتو كمككناتو
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 الدراسات السابقة و المشابية- 1

 :الدراسات السابقة- 1-1

دراسة تطبيقية عمى - أثر رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية في البنكؾ: " 01الدراسة 

، مجمة دراسات الأعماؿ ك الإدارة، مف إعداد 2020مقاؿ منشكر سنة ." البنكؾ التجارية في فمسطيف

 رأس أثر ما ىك"المدىكف، جامعة فمسطيف حيث تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في  محمد خالدالدكتكر 

 كالإبداع، الابتكار كالخبرة، المؤىلات كالقدرات، الميارات العممية، المعرفة)   أبعادهبجميع البشرؼ  الماؿ

الدراسة  ىذه فمسطيف؟ ك ىدفت في التجارية البنكؾ في التنافسية الميزة تحقيق عمى) الجماعي كالتعاكف 

 لمميزة التنافسية، كالتعرؼ عمى طبيعة رأس الماؿ البشرؼ ككيفية إلى التعرؼ عمى الإطار المفاىيمي

كقياس تأثير رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية في  تحقيق الميزة التنافسية مف خلالو،

 .فمسطيف البنكؾ التجارية في

 استخداـ المنيج الكصفي التحميمي في ىذه الدراسة لمتعامل مع جميع البيانات كتصنيفيا، حيث تـ  تـ

 الدراسة كالتي تـ تمثيميا في استبانة لجمع البيانات مف عينة الدراسة، كالتي ثـ تحميميا مف تطكير أداة

. مكظفءًا 47تـ تكزيع الاستبانة عمى (SPSS) لمعمكـ الاجتماعية خلاؿ برنامج الحزمة الإحصائية

المعرفة العممية، ( لرأس الماؿ البشرؼ كمككناتو  أنو يكجد تأثير :إلى عدة نتائج أىميا تكصمت الدراسة

 في تحقيق الميزة التنافسية )كالإبداع، التعاكف الجماعي  الابتكار الميارات كالقدرات، المؤىلات كالخبرة،

اىتماـ إدارة البنكؾ التجارية في فمسطيف  الدراسة بضركرة في البنكؾ التجارية في فمسطيف، كأكصت

كالاىتماـ بيا،  تشجيع العامميف عمى زيادة المعرفة العممية برأس الماؿ البشرؼ كمككناتو مف خلاؿ

 .المكظفيف كالتطكير المستمر لميارات كقدرات
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-حالة دراسة- الصناعية لممؤسسة التنافسية الميزة تحقيق في البشرؼ  الماؿ رأس دكر: " 02الدراسة 

، مجمة جامعة القدس المفتكحة لمبحكث الإنسانية ك الاجتماعية، مف إعداد 2016مقاؿ منشكر سنة 

 مساىمة مدػ ما" ، جامعة باتنة حيث تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في بكحديد ليمى ك يحياكؼ الياـ

 التنافسية لممبنة الأكراس في باتنة؟ الميزة تحقيق في البشرؼ  الماؿرأس 

 كالتطرؽ إلى ماىية رأس ، إلى التعرؼ عمى الإطار المفاىيمي لمميزة التنافسيةكىدفت ىذه الدراسة

ظيار مساىمة رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق ،الماؿ البشرؼ ككيفية تحقيق الميزة التنافسية مف خلالو  كا 

تـ الاعتماد عمى استخداـ المنيج الكصفي ، الميزة التنافسية في ممبنة الأكراس في باتنة في الجزائر

 بالاعتماد عمى تصميـ استمارة استبياف كتكزيعيا عمى عينة الدراسة بيدؼ تجميع البيانات ،التحميمي

 إطارا أما 65 حيث يتمثل مجتمع الدراسة في إطارات المؤسسة كالبالغ عددىـ ،المتعمقة بآراء العينة

 50 كبمغ عددىـ ،العينة المستيدفة فتتككف مف مجمكعة إطاراتيا حيث تـ اختيارىـ بصفة عشكائية

 أف الاىتماـ برأس الماؿ البشرؼ بعنصريو :كقد تكصمت الدراسة إلى جممة مف النتائج أىميا. إطارا

 ككجكد درجة مكافقة عالية لأفراد عينة .المتمثميف في الميارات كالكفاءات لا يحظى بالاىتماـ الكافي

 كىذا يعكس تحقيق الممبنة ،الدراسة عمى مساىمة رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية لمممبنة

 حيث حصل عنصر الميارات ،لمميزة التنافسية رغـ كجكد تبايف في تكفر عناصر رأس الماؿ البشرؼ 

 مما يؤكد عمى أىمية الميارات في تعزيز امتلاؾ ،عمى أعمى كزف بالمقارنة مع عنصر الكفاءات

 .الممبنة لرأس الماؿ البشرؼ 

 الاقتصادية بالمؤسسات المستدامة التنافسية الميزة لتحقيق كآلية البشرؼ  رأس الماؿ " :03الدراسة

، 2019 مقاؿ منشكر سنة الشمف، فرع الجزائر لاتصالات العممية المديرية حالة  دراسة–الجزائرية 

مجمة الامتياز لبحكث الاقتصاد ك الإدارة، مف إعداد يكسف أحمد ك دليكـ محمد الأميف، جامعة حسيبة 



 .              الإطار النظري لرأس المال البشري                          :            الفصل الأول
 

 
5 

رأس  مساىمة مدػ ما"  حيث تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في 2بف بكعمي بالشمف ك جامعة كىراف 

 ك ؟ الشمففرع الجزائر لاتصالات العممية بالمديرية المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في البشرؼ  الماؿ

 الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة مف رأسالتعرؼ عمى اثر ىدفت ىذه الدراسة إلى 

كقد اعتمدت الدراسة عمى المنيج . خلاؿ دراسة حالة المديرية العممية لاتصالات الجزائر فرع الشمف

 كما ،مكظف (52) بحيث تـ أخذ مجتمع الدراسة كميا كالمتمثل في ،الكصفي كالتحميمي بطريقة العينة

 كالعمل عمى تحميل التقارير بالاعتماد عمى المكقع الرسمي ، المقابمةأداةتـ جمع البيانات مف خلاؿ 

لاتصالات الجزائر، كالاستبانة التي تـ اختبارىا مف خلاؿ الاعتماد عمى مجمكعة مف الأساليب 

كقد تكصمت الدراسة إلى مجمكعة ، الإحصائية مثل تحميل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضيات

 بالإضافة إلى مدػ تأثير  التنافسيةمف النتائج أىميا درجة تأثير رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة

 ككانت درجة التأثر نابعة مف المعرفة كالميارات  التنافسية،أبعاد المتغير المستقل في تحقيق الميزة

ّ  .كالإبداع كالابتكار، كأف ىذه الأبعاد تؤدؼ إلى تعزيز الميزة التنافسية كاستدامتيا باتصالات الجزائر

كفي ضكء النتائج خرجت الدراسة بمجمكعة مف التكصيات في مقدمتيا ضركرة الاىتماـ برأس الماؿ 

كضع برامج تدريبية ناجعة مف أجل تطكير القدرات   ك،البشرؼ كالاستثمار في ىذا المكرد الحيكؼ 

كالميارات كالخصائص البشرية بيدؼ تحقيق ميزة تنافسية مستدامة بالمديرية العممية لاتصالات 

 .الجزائر

 بيف مقارنة دراسة- التنافسية الميزة لتحسيف كمصدر البشرؼ  ماؿ رأس ممارسات ":04الدراسة

مقاؿ منشكر سنة " .الالكتركنية لمصناعة ENIEM العمكمية كالمؤسسة IRIS الخاصة المؤسسة

، مجمة آفاؽ لمبحكث ك الدراسات، مف إعداد عز الديف بف حميكد ك عبد الفتاح بكخمخـ، 2022

 الميزة تحسيف في البشرؼ الماؿ رأس تأثير مدػ ما" جامعة جيجل ك تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في 
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" ؟الالكتركنية لمصناعة ENIEM العمكمية كالمؤسسة IRIS الخاصة المؤسسة مف كل في التنافسية

الماؿ البشرؼ عمى الميزة التنافسية في مؤسسات  ىدفت الدراسة إلى معرفة التبايف في تأثير رأس

استخدـ الباحثاف ، كIRISك ENIEM مؤسسة الالكتركنية العمكمية كالخاصة، المتمثمة في الصناعة

ملائمة ليذا النكع مف الدراسات، جمعت ر أكث المنيج الكصفي التحميمي لدراسة مكضكع البحث لككنو

 النتائج المتكصل إلييا تكضح كجكد فركؽ  Spss. معالجتو ببرنامج البيانات بأداة الاستبياف كتمت

البشرؼ كتطبيق أبعاد الميزة التنافسية،  ذات دلالة إحصائية في  درجة الاىتماـ بكل مف رأس الماؿ

 الميزة التنافسية بيف المؤسسة الخاصة إضافة إلى التبايف في تأثير رأس الماؿ البشرؼ عمى تحسيف

IRIS SAT ك المؤسسة العمكمية .ENIEM  

شكالية تقييمو  ":05الدراسة  دراسة حالة –الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ لدعـ القدرة التنافسية كا 

أطركحة مقدمة لنيل شيادة دكتكراه في العمكـ   ." تبسة SOMIPHOSمؤسسة مناجـ الفكسفات

سطيف  سنة - الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس

 يساىـ مدػ أؼ إلى "، مف إعداد الطالبة مميكة مدفكني، حيث تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في2018

؟ التنافسية قدرتيا دعـ في -Somiphos- الفكسفات مناجـ بمؤسسة البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار

 الماؿ رأس في الاستثمار بيف )إحصائية دلالة ذات( علاقة كجكدػ مد عف الكشفىدفت الدراسة إلى 

 المجيكدات فعالية مف التأكّدإضافة إلى ، طبيعتيا كتحديد الدراسة محل المؤسّس كتنافسية البشرؼ 

 دعـ في مساىمتيا كمدػ ،البشرؼ  ماليا رأس في الاستثمار مجاؿ في المؤسسة قبل مف المبذكلة

 المالية بياناتيا ككذا بياالمسؤكليف  بعض مع المجراة المقابمة معمكمات اعتماد تـ، التنافسية قدرتيا

 ماليا رأس في بالاستثمار تقكـ المؤسسة أف إلى الدراسة كخمصت. 2015- 2005 لمفترة السنكية

 قدمت كما التنافسية، لقدرتيا كمؤشريف مبيعاتيا كنمك ربحيتيا عمى إيجابي بشكل ذلؾ كيؤثر البشرؼ 
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 المكاضيع مف مجمكعة كاقترحت بالمؤسسة الاستثمار بتفعيل يتعمق فيما التكصيات مف جممة الدراسة

 .مستقبمية كدراسات

أطركحة مقدمة - " دراسة حالة- الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ لمتميز ك الابتكار " :06الدراسة

لنيل شيادة دكتكراه في عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير، جامعة 

، مف إعداد الطالبة بف أحمد فاطمة الزىراء، حيث تمثمت إشكالية الدراسة 2022سيدؼ بمعباس سنة 

إلى أؼ مدػ يؤثر مستكػ الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ عمى تحقيق الابتكار ك التميز " في

ىدفت الدراسة إلى التأكد مف كجكد علاقة بيف الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ ك بيف " المؤسسي؟

تـ . التميز ك الابتكار لممؤسسات محل الدراسة ك تحديد العلاقات الارتباطية بيف متغيرات الدراسة

إتباع المنيج الكصفي التحميمي لتكافقو مع متطمبات الدراسة، فيما تـ تطكير استبانة لغرض جمع 

 لتحميل spssالبيانات مف أفراد العينة المدركسة، بالإضافة إلى المقابمة فيما تـ استخداـ برنامج 

البيانات، ك خمصت الدراسة إلى كجكد أثر ذك دلالة إحصائية للاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ عمى 

 .التميز ك الابتكار في مؤسسة اتصالات الجزائر

 :الدراسات المشابية- 1-2

، مجمة 2019مقاؿ منشكر سنة " تحقيق الميزة التنافسية دكر إدارة المكارد البشرية في" : 01الدراسة 

 ،الأستاذ الباحث لمدراسات القانكنية ك السياسية، مف إعداد الدكتكريف فالي ياسيف، كشنكفي نكر الديف

 المكارد البشرؼ  ما دكر إدارة "حيث تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في ،مدرسة الدراسات التجارية العميا

التأكد مف  الاقتصاد التنافسي؟ ىدفت الدراسة إلى محاكلة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة في ظل

تحقيق الميزة  ىي مسؤكلة عف دكر الكفاءات كأحد أىـ عكامل التفكؽ في الاقتصاد الجديد كىل
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البشرية  التنافسية، تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، ك خمصت الدراسة إلى أف إدارة المكارد

 .تكتسي أىمية بالغة في تحقيق الميزة التنافسية

دراسة  التنافسية بالميزة كعلاقتيما البشرؼ  ك رأس الماؿ البشرية المكارد معمكمات  نظـ": 02الدراسة

 دكتكراه، شيادة متطمبات لاستكماؿ مقدمةأطركحة  ."كرقمة بكلاية السياحية المؤسسات مف لعينة ميدانية

 تخصص التسيير، عمكـ شعبة، التجارية كالعمكـ الاقتصادية كالتسيير العمكـ: ميداف في الثالث الطكر

، مف إعداد الطالب عبد المالؾ باسيماف، حيث 2020المنظمات، جامعة غرداية سنة  كتسيير إدارة

 الماؿ كرأس البشرية المكارد معمكمات نظـ مف المحددة الأبعاد أىـ ىي ما" تمثمت إشكالية الدراسة في

  ىدفت الدراسة إلى"كرقمة؟ بكلاية السياحي لممؤسسات التنافسية الميزة دعـ في تسيـ التي البشرؼ 

 في تسيـ التي، ك رأس الماؿ البشرؼ البشريةالمكارد  معمكمات نظـ مف ،المحددة الأبعاد عف البحث

 . الميزة التنافسيةدعـ

تـ استخداـ المنيج الكصفي الارتباطي، ك استخداـ الاستبانة كالمقابمة كأداة لجمع المعمكمات، ك 

خمصت الدراسة إلى كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف نظـ معمكمات المكارد البشرية، رأس الماؿ 

 .البشرؼ في دعـ الميزة التنافسية

كبالنظر إلى الدراسات السابقة نلاحع أف معظـ ىذه الدراسات لـ تركز عمى المؤسسات الصناعية التي 

تمتاز بتنافسية شديدة ضمف الجانب التطبيقي، في حيف ركزت دراستنا عمى محاكلة معرفة دكر كل 

 . بعد مف أبعاد رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الصناعية

الإطار المفاىيمي لرأس المال البشري - 2

ماىية رأس المال البشري - 2-1
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يمثل رأس الماؿ البشرؼ المعارؼ ك الميارات ك الخبرات المتكاجدة بالمؤسسة مف مختمف 

المستكيات ، فيك مف أىـ مكارد المؤسسات الحديثة ذلؾ أنو الأداة الحقيقية لتحقيق الأىداؼ مف خلاؿ 

المزج بينو ك بيف المكارد الأخرػ، ك لأنو المصدر الرئيسي لممعرفة ك التي تعتبر بدكرىا ميزة تنافسية 

. لمؤسسات اليكـ

 التطور التاريخي لرأس المال البشري - 2-1-1

 (2015سعدكف حمكد جثير الربيعاكؼ، ) :الماؿ البشرؼ بالاتي  يمكف إيجاز مراحل تطكر رأس 

 الترشيق، كمبدأ التكريد لمبدأنتيجة لمفجكات التي حدثت لدػ المنظمات المتقدمة عبر استخداميا  -

 عمى بعد الكمفة لأغراض تميزىا عف مثيلاتيا، بيدؼ تحقيق الاعتمادالخارجي، نتيجة لتكجييا إلى 

ميزة تنافسية خلاؿ عقد الثمانينات كالتسعينات مف القرف الماضي، أدػ إلى افتقادىا إلى الملاكات 

 .البشرية

حركو التقاعد الكبيرة خلاؿ المرحمة أعلاه في الميف الحساسة، كذات الصمة برسالة ىذه المنظمات - 

التي أدت إلى استنزاؼ طاقاتيا البشرية، كما أف التغييرات التي حدثت في البيئة العالمية كشدة التنافس 

 الطمب عمى المكارد إلى أدػعمى المستكػ العالمي نتيجة لبركز ظاىرة العكلمة بشكل كبير، قد 

البشرية التي تتمتع بميارات كقابميات عالية، كتستطيع مف خلاليا التعامل مع معطيات الكاقع الجديد 

 .الذؼ تعيشو تمؾ المنظمات

كانت البداية مف قبل المنظمات الأمريكية لمتكجو نحك رأس الماؿ البشرؼ حيث  (1995)في عاـ - 

المداخل  دراسة قائدة المنظمات في القطاع الخاص كالعاـ، لغرض (32)عقدت حمقة دراسية شممت 

 الأشخاص كالمبادغ التي تستخدـ، كالتغيير الذؼ يجب أف يعممكه، كالدركس لإدارةالتي يجب اعتمادىا 

 خدمو كأفضل كارخص أسرعالتي يجب تعمميا، كفي ضكء تطبيقات ىذه الحمقة برز الطمب عمى 
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 ىنالؾ بعض أف إلىتجيز كتقكد المنظمات لتطكير طرائق مرنة كجديدة لإدارة الأشخاص، إذ تكصمت 

 .المبادغ المترابطة الكاجب اعتمادىا مف قبل المنظمات

، ككالة (GAO:2001)بدأت المنظمات الأمريكية الرائدة أمثاؿ مكتب المحاسبة الأمريكي العاـ - 

 ,:DOL)2003)، كمكتب العمل (OPM:2002)كمكتب إدارة الأشخاص  ،:NASA) 200)الفضاء 

بالتكجو نحك رأس الماؿ البشرؼ نتيجة لمفجكات التي حدثت لدػ ، (DOE:2004)كمنظمة الطاقة 

 . لمبدأؼ الترشيق ك التكريد الخارجيلاستخدامياالمنظمات نتيجة 

 مفيوم وخصائص رأس المال البشري - 2-1-2

  مفيوم رأس المال البشري : أولا

 :  ىناؾ عدة تعريفات لرأس الماؿ البشرؼ لعديد الباحثيف ك الكتاب نذكر منيا 

 ميارات مف المنظمة في يعممكف  الذيف الأفراد يممكو ما البشرؼ  الماؿ رأس يمثل"  :01تعريف 

  (2010البارؼ، ) ".عمل كتقنيات كمعرفة متراكمة، كخبرات كقدرات

 ذات البشرية المكارد جميع يمثل أنو عمى البشرؼ  الماؿ لرأس النظر يمكف  ":02تعريف 

 الإبداعية القدرات لدييا كالتي كالفنية، الإدارية الكظائف شغل عمى المتميزة الإمكانيات

 التجارب عمى المتراكمة كخبراتيـ المتطكرة، الأفراد معارؼ عمى كتشتمل كالابتكارية ك التفكقية 

 تماسكيـ ك معنكياتيـ ك رضاىـ عف فضلا، كالفنية التكنكلكجية مياراتيـ ك ،كالعممية الحياتية

 (2009صالح، )   ".متكامل عمل كفريق

 في العمل عمى قادرة تجعميا كالتي المنظمة، أفراد لدػ المتكافرة الميارات مجمكعة ":03تعريف 

نعمة، )".الحديثة لمتكنكلكجيات كاستخداميا الزبائف رضا تحقيقؿ خلا مف العالمي المحيط

2011) 
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 خبرات يمتمككف  كالذيف المنظمة في العامميف الأفراد بكافة البشرؼ  الماؿ رأس عف يعبر ":04تعريف 

بتكارية، ك في ىذا إبداعية كقدرات ميارات كلدييـ، متراكمة، كمعارؼ  البشرؼ  الماؿ رأس فاف الصدد كا 

 (2008محمد، ) ."الأفراد كتككيف القيـ الابتكار، ركح كفي كالمعارؼ، الخبرة، التعميـ، مستكػ  في يتمثل

 مف المنظمة، في بمجمكعيـ الأفراد"البشرؼ بأنو  الماؿ لرأس تعريفو  فيbonitsاتجو  :05تعريف 

 تيـ المتراكمة التي تعطي لممنظمة شخصيتيا المتميزة فضلا عف ككنيـكميارا ذكاءىـ ك معارفيـ حيث

 عالـ في المنظمة بقاء لضماف الدافع كتعطي كالإبداع، كالتغيير التعمـ عمى القادرة المكارد تمؾ

 :، ك يمكف تكضيح مفيكمو مف خلاؿ الشكل التالي(2014العنزؼ، ) ."الأعماؿ

 مخطط التعريف لرأس الماؿ البشرؼ (: 02)الشكل رقم 

   

 

 

 

 

 ،الطبعة الأكلى, دار غيداء, رأس الماؿ الفكرؼ  سعدكف حمكد جثير الربيعاكؼ، حسيف كليد حسيف عباس، :المصدر
 .86، ص2015

 خصائص رأس المال البشري : ثانيا

 (2022عشرؼ، ) :يمي يتميز رأس الماؿ البشرؼ بمجمكعة مف الخصائص لعل مف أىميا ما  

 البشرؼ  رأس الماؿ

معارؼ ذات تفرد 
 عالي كقيمة عالية

قدرات ذات تفرد 
 عالي كقيمة عالية

ميارات ذات تفرد 
 عالي كقيمة عالية

خصائص أخرػ 
ذات تفرد عمي 

 كقيمة عالية

 متميز في انجاز رسالة المنظمة أداء
 كتحقيق أىدافيا
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يتميز رأس الماؿ البشرؼ بأنو رأس ماؿ غير مممكس، فيك المعرفة، كما أنو مف الصعكبة قياسو - 

 منو في مراحل أخرػ كعمميات الاستفادةبدقة، فيك سريع الزكاؿ كالفقداف، يتزايد بالاستعماؿ، كيمكف 

 .مختمفة في الكقت نفسو

  .تنكع كاختلاؼ إمكانيات رأس الماؿ البشرؼ - 

 كلا كامنة رأس الماؿ البشرؼ ك تعتبر المعارؼ كالقدرات المممككة للأفراد إمكانياتعدـ كضكح - 

يمكف التعرؼ عمييا مف قبل المنشآت أك المنظمات إلا بعد التعرؼ عمى ما يممكو مف كفاءات عممية 

 . العممية كالعمميةحياتوكخبرات كتعميـ طكاؿ فترة 

لأنو متعدد الأبعاد، كيعد مف المحددات الرئيسية في النمك الاقتصادؼ في  متشابكة يتسـ بعلاقات- 

 .ظل تعاظـ المعرفة كالإبداع البشرؼ 

يمكف استيلاكو مثل  حيث لا عدـ إمكانية استيلاؾ رأس الماؿ البشرؼ بالطرؽ التقميدية للاستيلاؾ- 

 .الآلات أك المعدات

  أىـك ة الحقيقية لممنظمةالثرك يمثل البشرؼ  الماؿ رأس إف: أىمية رأس المال البشري - 2-1-3

 التجديد في كالمساىمة الإبداع في قدراتو مف الرفع المكرد ىذا عمى التركيز فييا الإنتاج عكامل

 عمى قادرة تككف  أخرػ  جية كمف جية مف الأداء تحسيف عمى قادرة الشركة ىذه يجعل كالابتكار

 أك المجاؿ نفس في الناشطة سكاء المنافسة الشركات مكاجيو كبالأخص المحيطة التغيرات مكاجيو

 (2011سعيد، ) ."لمكانتيا حقيقي تيديد مصدر يشكل فكلاىما، البديمة لمسمع المنتجة

 (2005أحمد، ) :  ك تتجسد أىمية رأس الماؿ البشرؼ فيما يمي 

 .المستداـ النمك مصادر مف ميما مصدرا يعذر حيث التقني التقدـ في مباشر بشكل يسيـ- 
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. البشرؼ  الماؿ رأس تراكـ في التعميـ يسيـ حيث تعميـ دكف  دكره العنصر ىذا يؤدؼ لف- 

 كالاستثمارات الإنتاجية الطاقة زيادة طريق عف المستداـ النمك معدلات رفع في مباشر بشكل يسيـ- 

 .كالتدريب كالتعميـ الابتكار مثل مممكسة كالغير المممكسة الأصكؿ في

 أف يمكف التي الإنتاجية عناصر أىـ مف البشرؼ  الماؿ رأس يعد حيث :الإنتاجية عناصر أىـ مف- 

  .التكمفةإدارتو مما يساىـ في تحسيف الإنتاجية كتقميل  خلاؿ مف التنمية تحقيق في تساىـ

 البشرؼ  الماؿ رأس قاعدة تنميو خلاؿ مف لممنظمة التنافسية القدرة تعزيز يتـ :التنافسية الميزة تعزيز  -

 .المعقدة البيئية المتغيرات مع التكيف في تساعدىا مميزه بقدرات المنظمة تزكيد يمكنيا التي

 أبعاد رأس المال البشري - 2-1-4

 02 التي تمعب دكر رئيسي في بناء رأس الماؿ البشرؼ كالشكل رقـ بعاد  ىناؾ العديد مف الأ

 :يكضح ىذه الأبعاد التي سيتـ شرحيا في أدناه

  أبعاد رأس الماؿ البشرؼ (:03)الشكل رقم 

 

 

أثر رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية " المدىكف،  محمد خالد" مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى : المصدر

، 2، العدد 2، المجلد مجمة دراسات الأعماؿ كالإدارةدراسة تطبيقية عمى البنكؾ التجارية في فمسطيف، - في البنكؾ

 .52، ص2020

يكمف الابتكار كالإبداع في القدرة عمى رؤية حمكؿ جديدة بدلا مف استخداـ " : والإبداعالابتكار- 1

الأساليب الحالية، كيمكف تطكيره بالتعميـ كالتدريب المستمر، كىك قدرتو في التكيف مع المكاقف 

 رأس الماؿ البشرؼ 

 الابتكار القدرات المعرفة الخبرة الكفاءات الميارات
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مكانياتو، فعامل اليكـ مع التعميـ كالتدريب ىك  الجديدة كخمق الجديد كتحديث القديـ مف خلاؿ خبراتو كا 

 (2022عشرؼ، ) ."مبدع غدا

كتستخدـ لتحقيق أىدافيا كحل مشاكميا   في المنظمة العامميفىي مكاىب مكجكدة لدػ: القدرات- 2

عبر مناخ العمل الإبداعي المكجكد فييا كىي مف الخصائص الميمة كالمؤثرة عمى العلاقة بيف 

:  ، ك يمكف تحديد ابرز قدرات رأس الماؿ البشرؼ بالاتي  المعرفة كالميزة التنافسيةإدارةعمميات 

 . في العممياترك ىي التي ترتبط بعممية الإبداع ك الابتكا : قدرات فنية- 

 .ك ىي التي تكحد مككنات الأداء في إطار التكجو الاستراتيجي لممنظمة : قدرات إدارية - 

يشير مصطمح المعرفة إلى مزيج الخبرة كلإدراؾ كالميارة كالقيـ كالمعمكمات، فضلا عف : "المعرفة- 3

قدرات الحدس ك التخيل كالتذكير كالتفكير، كما أف المعرفة ىي مف المكارد الإستراتيجية لممنظمة التي 

لذلؾ فالمعرفة ىي العامل الرئيسي لأؼ , تقكد إلى تحقيق الميزة التنافسية ليا عبر تكفيرىا القيمة لمزبائف

مشركع، كليس التقنية لككنيا ليست ىي إلا بمثابة التطبيق العممي لممعرفة بكل تخصصاتيا، لا بل إف 

  (2015سعدكف حمكد جثير الربيعاكؼ، ) ."التقنية ذاتيا تعد أحد أنكاع المعرفة

 تعتبر الخبرة عنصرا أساسيا في تككيف رأس الماؿ البشرؼ، ذلؾ لأنيا تعكس رصيدا :الخبرة- 4

متزايدا مف المعارؼ كالميارات المتراكمة لدػ فرد أك فريق عمل مف خلاؿ الممارسة العممية لكظيفة أك 

أكثر في نفس مجاؿ العمل لفترة مف الزمف، بحث تشكل رصيد مف الخبرة كبتعزز ذلؾ مف خلاؿ 

تجميع كالنقل مف مختمف مكارد الخبرات العممية كالعممية الناجمة عف التعميـ مف خلاؿ التدريب، 

 (2014السعيد، )." فالخبرة الفعمية ليست مكىبة فطرية بل ىي قدرة مكتسبة

ىي مجمكعة المعارؼ، الاتجاىات ك التصرفات ك السمككيات المستنبطة مف التجربة " :الكفاءات- 5

 (2005ركاية، )." الضركرية لممارسة مينة معينة
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 كأستاذ Le Boterf Conseil( france) مكتب مدير ىكك " ( G. le boterf )أشار: الميارات- 6

 حيث عرفيا بأنيا تطبيق ، العملأثناء لا تظير إلا الميارة ف بأ(كندا )شيربركؾ جامعة في مشارؾ

 ، المبادرة،الانضباط ) أك ىي مجمكعة مف السمات الشخصية التي يتمتع بيا الفرد،المعرفة النظرية

 : إلى الخصائص التاليةفيما يمي كلمتعرّؼ أكثر عمى مفيكـ الميارات سكؼ نتطرؽ ،( المثابرة

 لككف إدراؾ الفرد لما يممكو يسمح بالحفاظ ،لا تككف الميارات مفيدة لممؤسسة إلا إذا كانت كاعية- 

ّـ الاستفادة الدائمة منو تطكيرىا،عمييا ك  . كمف ث

 .لابد مف خضكع الميارات لمصيانة أؼ تكفير الشركط الضركرية لاستمرارىا- 

 :ك تتمثل ىذه الميارات في 

 الحساسية ،كمف مميزات ىذه الميارة ىك الطلاقة كالمركنة الأصالة: ميارات التفكير الإبداعي- 

 . المحافظة عمى الاتجاه،لممشكلات

 كالاتصاؿ ، في القدرة عمى العمل مف خلاؿ الأفراد كمعيـكتتمثل: الميارات الإنسانية كالشخصية- 

 .مع الآخريف في جميع المستكيات

 .كالميارة التكنكلكجية كتتضمف معرفة كاممة بممارسات الأعماؿ بشكل عاـ: الميارات الفنية- 

 إدارة رأس المال البشري - 2-2

تعتمد معظـ المؤسسات عمى مجمكعة مف الممارسات بيدؼ تنمية المعارؼ كالميارات   

 ماليا البشرؼ، كمف أىـ ىذه الممارسات كالتي أشار إلييا العديد مف  رأسكالخبرات التي يممكيا

الباحثيف ىك استقطابو كتطكيره كتنشيطو كالمحافظة عميو، لذلؾ سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا المبحث أف 

 كممارساتيا، ثـ نتعرؼ عمى كيفية  ك فكائدىانتعرؼ إلى مفيكـ إدارة رأس الماؿ البشرؼ كأىدافيا

 .قياسو
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 مفيوم إدارة رأس المال البشري و أىدافيا- 2-2-1

 مفيوم إدارة رأس المال البشري : أولا 

 للاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ تتضمف إستراتيجيةمنيجية فكرية ذات مقاصد   تعتبر 

عمميات تحميل مسببات كضركرات الاستثمار، كالتفكير كالتخطيط استراتيجيا لمبدائل كالخيارات الملائمة 

كتشخيص كحصر العكامل الطاردة للاستثمار كصياغة كتنفيذ استراتيجيات مكاجيتيا، كصناعة مستقبل 

 (2018أحمد عمي، )." ءالاستثمار الكف

 :أىداف إدارة رأس المال البشري : ثانيا

 (2021جكاد، ): مف أىداؼ إدارة رأس الماؿ البشرؼ ما يمي

 تحديد كبياف شكل الآثار التي يتركيا المكرد البشرؼ عمى الأعماؿ ككيف لو أف يساىـ في إضافة- 

. القيمة

 المالي مف قبل المنظمة كبما الاستثمارؼ التيقف مف ممارسات المكارد البشرية في تكليد قيمة المردكد - 

.  الاستثماريحقق العائد عمى 

 لتفعيل إستراتيجيات المكارد البشرية كالإستراتيجيات المؤسسية لممنظمة ايعد رأس الماؿ البشرؼ مرشد- 

. كىي عمى طريق التقدـ في سكؽ العمل

رسـ إستراتيجية لاستقطاب كاحتضاف كتنمية المكاىب القادرة عمى إنتاج الأفكار الابتكارية ك صناعة - 

. الإبداعات المتلاحقة

بناء الجدارات الجكىرية كالقابميات المتميزة التي يصعب عمى المنظمات المنافسة تقميدىا أك - 

 .استنساخيا
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 ممارسات إدارة رأس المال البشري - 2-2-2

  تتطمب إدارة رأس الماؿ البشرؼ القياـ بمجمكعة مف الممارسات أك العمميات التي تساىـ في 

حصكؿ المؤسسة عمى المكارد البشرية بالكمية كالنكعية كالعمل عمى تطكيرىا كالمحافظة عمييا داخل 

 ,المؤسسة

 : كيتـ ذلؾ كفق المراحل التالية

 استقطاب رأس المال البشري : أولا

يتعمق عنصر الاستقطاب بالأنشطة التي تضـ جذب المكارد البشرية كاختيار الأنسب منيا   "

بداعات، كاستثمارىا في أعماليـ بشكل  مثل استقطاب المكارد البشرية ذات معارؼ كميارات كطاقات كا 

 الجيد لممكاىب البشرية يتطمب مف الاستقطابأف  (نجـ عبكد نجـ)يعكد بالنفع عمى المؤسسة، كيرؽ 

تحتاجيـ، كنكع الأفراد الكاجب اختيارىـ، كمف أجل قياـ المؤسسة  المؤسسة تحديد عدد الأفراد الذيف

 (2019ربيحة، )." بعممية الاستقطاب لابد أف يتكفر لدييا نظاـ معمكمات جيد مف أجل التحديد الجيد

كتبرز أىمية الاستقطاب ككنو يساعد عمى تعزيز اختيار المؤسسة، فكمما كاف ىناؾ عدد كبير   

 أصبحت الاختيارات كاسعة أماـ المؤسسات لاختيار الأفضل، كما أف النجاح في عممية المرشحيفمف 

 . فعالةالاستقطاب يرتبط ببناء قكة عمل

تتعدد المصادر التي تستخدميا المؤسسات لاستقطاب رأس الماؿ البشرؼ، إذ يمكف تقسيميا    ك

  (2019ربيحة، )  :إلى مصادر داخمية كمصادر خارجية

 يستخدـ ىذا النكع مف المصادر في حالة كجكد كظائف تتطمب خبرات لا :المصادر الداخمية- أ

المستخدمة في حالة الاستقطاب مف الداخل ىك الإعلاف  تتكاجد خارج نطاؽ المؤسسة كمف أىـ الآليات

مف خلاؿ لكحة الإعلانات المتكاجدة بالمؤسسة كالتي تكضح المؤىلات المطمكبة كمكاعيد العمل 
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إضافة إلى الأجر، كما يمكف أف يتـ مف خلاؿ فحص سجلات المكظفيف كالتي مف خلاليا يتـ الكشف 

 .عف العامميف الذيف تتكافق قدراتيـ مع الكظائف الجديدة

 المؤسسة باحتياجاتيا  تمدالمقصكد بالمصادر الخارجية تمؾ المصادر التي :المصادر الخارجية - ب

 لاستقطاب أصحاب القدرات تالاستراتيجيا فمجمكعة ـ، حيث تكجد مف المكارد البشرية مف خارجيا

  :العقمية، كتتمثل ىذه الاستراتيجيات في

كاستقطابيا  متابعة العقكؿ البراقة كالنادرة، لغرض جذبياك يقصد بو : شراء العقول من السوو - 

كميارات كخبرات متقدمة تستفيد منيا المؤسسة بشكل كبير في زيادة رصيدىا المعرفي، الذؼ ينعكس 

 .عمى زيادة عمميات الابتكار كالإبداع

تعد شجرة الكفايات أحد تقنيات إدارة المكارد البشرية الإلكتركنية كتمثل مخطط : شجرة الكفايات - 

يكضح المعارؼ كالميارات كالخبرات المطمكبة لممؤسسة، فضلا عف سيرتيـ الذاتية مف أجل تحديد 

المككف : إف الكفاية أك الأىمية تتضمف مككنيف رئيسييف ىما، المزيج الصحيح مف الأفراد المطمكبيف

المعرفي كالمككف السمككي، يتضمف المككف المعرفي المفاىيـ النظرية كالمعمكمات كالميارات كالخبرات 

المتصمة بجدارة الشخص، أما المككف السمككي فيتضمف مجمكع ما يقكـ بو الشخص أثناء قيامو 

 .بالعمل كالذؼ يمكف ملاحظتو كتقييمو

مدارس، )تركز ىذه الإستراتيجية عمى المؤسسات التعميمية : مراجعة مؤسسات المعرفة و التعمم - 

 . ، إذ تعد مصدرا ميما الاكتشاؼ المكاىب كاستقطابيـ(معاىد، کميات، جامعات

 تطوير رأس المال البشري : ثانيا

" التنمية اقتصاديات في متخصص أمريكي اقتصادؼ خبير ىكك " (schulz,1975)   أشار

 ذات الأخرػ  المينية كالمبادرات كالتعميـ بالتدريب تتعمق عمميو البشرؼ  الماؿ رأس تطكير أف إلى
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 الذؼ لمفرد الاجتماعية كالأصكؿ كالقيـ كالقدرات كالميارات المعرفة مستكيات لزيادة الاقتصادية الجدكػ 

 . أف يؤدؼ إلى رضا الفرد مما ينعكس عمى أدائو ك أداء المنظمةشانو مف

 .03كما ىك مكضح في الشكل رقـ 

  أساليب تطكير رأس الماؿ البشرؼ (:04)الشكل رقم

 

 مساىمة الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ في تسيير ، ربيحة قكادرية" بالاعتماد عمى مف إعداد الباحثيف: المصدر

 أطركحة مقدمة لنيل ،( فرع جينيراؿ كابل،دراسة حالة مؤسسة صناعة الككابل)المعرفة لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

 .40، ص2016,  بسكرة، جامعة محمد خصر، تخصص تسيير المنظمات، الطكر الثالث في عمكـ التسيير،دكتكراه

  تحت التدريبالتعميـ عممية ىامة لتنمية المعارؼ كالميارات كقدرات الأفراد كيندرج يعتبر: "التعميم- أ

 مكضكع كبير في العمكـ السمككية ألا كىك التعمـ كالذؼ يشير إلى إكساب الفرد بعض المعمكمات

 لمفرد أف يتعمـ ذاتيا أك يطمع كيتعمـ مف خبرات  يمكف ك،كالميارات الجديدة أك تعديل في سمكؾ الفرد

الآخريف أك يتعمـ عف طريق التعميـ كىك تكفير المعارؼ المتمثمة في الأسس كالنظريات مف خلاؿ 

 (2014الحريرؼ، )." المعمـ

 (2010العزاكؼ، ): كلا تتـ عممية التعميـ إلا بكجكد ثلاث عناصر ىي  

  ك ىك المكجو أك المرشد:المعمم- 

  ك ىك الفرد الذؼ يرغب في التعمـ :المتعمم- 

  ك ىي مكضكع التعمـ :المادة - 

 الذؼ يكفر المعارؼ كينمي الميارات كيعدؿ  التدريب يمكف لمفرد أف يتعمـ بكاسطة: "التدريب- ب

 تكمفة   يعتبرلا  فيوالاستثمارككف  تكمف أىمية التدريبك  ،الاتجاىات بما يضمف سمكؾ أدائي مطمكب

 التعميـ تطكير رأس الماؿ البشرؼ  التدريب
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إنما مف خلالو تحقق المنظمة تسييل التعمـ لأفرادىا كتنمية مياراتيـ مف أجل تعزيز الأداء البشرؼ 

 مف خلاؿ الأمكاؿ  التدريب كيتضح الاىتماـ بنشاط،كالأداء المنظمي كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية

ثراء رصيدىـ التدريبالمستثمرة في مجاؿ   حيث أف المعرفي، كذلؾ لغرض تنمية ميارات الأفراد كا 

  كما يساعد في، مكاف جيد لمعمل بأنيا كيعزز إدراكيـ، يزيد مف التزاـ الأفراد ككلائيـ لممنظمةالتدريب

 (2014الحريرؼ، )."  القادة الأكفاء كتنمية القيادات الإداريةتدريب

 ك  المطمكبالأدائي عمى مككنات متعددة تستيدؼ في مجمميا سمكؾ الفرد التدريبيةتنطكؼ العممية ك 

 (2011الرحيـ، ): فيما يمي بمكرة ىذه المككنات يمكف

  كالقكاعد كالقكانيف المرتبطة بمكضكع، النظريات، يكفر ىذا المككف الأسس:المكون المعرفي- 

 .التدريب

 إكساب كتنمية كتطكير الكيفيات الأداتية لمقدرات المتاحة كرفع الكفاءة الفردية : المكون المياري -

 .كالتنظيمية

 ، تكفير الخبرات المباشرة التي تعمل عمى امتصاص الآراء كالأفكار كالمعتقدات:المكون الإتجاىي- 

 . التدريبية التي سعت إلييا العممية،أك تعديميا أك تغييرىا بما يحقق أىداؼ التغيير السمككية

 (2019ربيحة، )تنشيط رأس المال البشري : ثالثا

 لإدارة رأس الماؿ تستخدـتعتبر عممية تنشيط رأس الماؿ البشرؼ مف بيف الممارسات التي   

الحماسية   كتشجيع الجماعات،البشرؼ، كتتمثل ىذه العممية في الاىتماـ بآراء العامميف كمقترحاتيـ

 كاستخداـ أسمكب العصف الذىني في تكليد الأفكار كحل ،لتنشيط الإنجازات العالية في العمل

 .المشكلات

كما أف تنشيط رأس الماؿ البشرؼ عبارة عف مجمكعة مف الأساليب المستخدمة مف قبل   
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 .باستمرارالمؤسسة لإنعاش عممية الإبداع كالابتكار عند العامميف فييا 

 أفْ تنشيط رأس "باث بجامعة الإدارة كمية في أكؿ محاضر" (michael shulver, 2003)كيرػ 

 :الماؿ البشرؼ يتـ مف خلاؿ المراحل التالية

رسـ خارطة لممعارؼ الظاىرية كالضمنية لدػ العامميف كالاستفادة في تكصيميا إلى مصادر اتخاذ - 

 .القرار

  .تطكير المعرفة الجديدة لمعامميف- 

 . ككلخزف كاسترجاع المعرفة عمى مستكػ المؤسسة- 

 المحافظة عمى رأس المال البشري : رابعا

:  الماؿ البشرؼ ببقاء العامميف في المؤسسة مثلرأسالمحافظة عمى يتعمق عنصر  ":التعريف- أ

الاحتفاظ بالعماؿ المتميزيف لسنكات طكيمة كالاىتماـ بالأفراد ذكؼ التخصصات الفريدة كانخفاض 

معدلات دكراف العمل مف خلاؿ تكفير فرص متساكية لمجميع كبناء جك مف الانسجاـ بيف العامميف 

تاحة فرص التركيح عف النفس  كيتطمب عنصر المحافظة عمى رأس الماؿ البشرؼ أيضا كجكد ،كا 

أنظمة لمكافأة المكظفيف المتميزيف كمعاممة العامميف كعملاء بيدؼ تقديـ خدمات ذات جكدة عالية 

ربيحة، ) ." بالإضافة إلى كجكد أنظمة تشجعيـ عمى العمل بكفاءة كفعالية كزيادة كلائيـ لممؤسسة،ليـ

2019)  

 أساليب المحافظة عمى رأس المال البشري - ب

  :يكضح الشكل التالي أساليب المحافظة عمى رأس الماؿ البشرؼ كالتي سيتـ شرحيا في أدناه
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  أساليب المحافظة عمى رأس الماؿ البشرؼ (:05)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 مساىمة الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ في تسيير ، ربيحة قكادرية" مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى :المصدر

 أطركحة مقدمة لنيل ،( فرع جينيراؿ كابل،دراسة حالة مؤسسة صناعة الككابل)المعرفة لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

 .46، ص2016,  بسكرة، جامعة محمد خصر، تخصص تسيير المنظمات، الطكر الثالث في عمكـ التسيير،دكتكراه

يعتبر تنشيط الحافز المادؼ مجمكعة مف العكامل كالمؤثرات الخارجية " :تنشيط الحافز المادي- 

المثيرة لمفرد كالتي تدفعو لأداء الأعماؿ عمى أكمل كجو مف خلاؿ إشباع حاجاتو كرغباتو المادية 

 (2013الطالباني، ) ."كالمعنكية كالاجتماعية

 يشير التقادـ إلى عجز الفرد عف تنمية مياراتو كخبراتو باستمرار كتخمفو :التصدي لمتقادم التنظيمي- 

 .عف مسايرة التنمية كالتجديد في مجاؿ اختصاصو

 يتمثل الإحباط بعدـ القدرة عمى إشباع بعض الحاجات الأساسية لمفرد :مواجية الإحباط التنظيمي- 

  .فتتكلد لدية انفعالات لا يمكف تجنبيا

الاغتراب ىك حالة نفسية اجتماعية تسيطر عمى الفرد سيطرة تامة  :تقميل فرص الاغتراب التنظيمي- 

 . كاجتماعي كحضارؼ  ثقافي كقد قسـ إلى اغتراب،تجعمو غريبا كبعيدا عف نكاحي كاقعو الاجتماعي

المحافظة عمى 
 رأس الماؿ البشرؼ 

التصدؼ لتقادـ 
 التنظيمي

 الإحباطمكاجية 
تعزيز التميز  التنظيمي

 التنظيمي

تنشيط الحافز 
 المادؼ

تقميل فرص 
 نظيمي التالاغتراب

 التنظيمي
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يقصد بالتميز التنظيمي جميع الكسائل كالأساليب التي تزيد عدد  :تعزيز التميز التنظيمي- 

 .المساىمات الفكرية عند الأفراد عف طريق تشجيع الإبداع كالابتكار كالعمل بركح الفريق

 يقياس رأس المال البشر- 2-2-3

 مفيوم وأىمية قياس رأس المال البشري : أولا

قياس رأس الماؿ البشرؼ ىي عممية قياس ديناميكية لمعنصر البشرؼ في المنظمة بما في ذلؾ   "

 كاستخداـ المحاسبة يدؿ عمى مختمف العكامل التي تشير إلى أىمية رأس الماؿ ، التقارير لذلؾإعداد

 كما تختص ىذه العممية بإمداد متخذؼ ، تعييف العامل كالاستغناء عنو، التدريب،كىي المعرفة البشرؼ 

 (2016ىندة، ) ".القرار بالمعمكمات

 : كيمكف إبراز أىمية قياس رأس الماؿ البشرؼ فيما يمي

 بالمائة 85 بالمائة للأصكؿ المادية ك15  في العصر الحديث أصبحت قيمة المؤسسة تمثل 

مف الأصكؿ المعنكية كأصبح رأس الماؿ البشرؼ ثركة إستراتيجية لممؤسسات الحديثة، مما أجبر 

المؤسسات عمى قياس رأس الماؿ البشرؼ بيدؼ تقييمو، كأيضا اتحاد القرارات المناسبة، مف بيف 

 (2016قكادرية، ): الأسباب التي أدت للاىتماـ بالقياس نجد

. يضيف رأس الماؿ البشرؼ قيمة لممؤسسة- 

. يعتبر القياس مراقبة كتقييـ لممارسات تسير المكارد البشرية- 

 .لا يمكف التسيير بدكف إجراء قياس لمتأكد مف تحقيق الأىداؼ- 

 مداخل قياس رأس المال البشري : ثانيا

لقياس رأس الماؿ البشرؼ كمعرفة قيمتو، تكجد بعض المداخل كالطرؽ التي نحاكؿ التطرؽ إلى أىميا 

 :مف خلاؿ مجمكعتيف أساسيتيف
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 :(القياس المالي)المداخل الكمية - أ

 تستخدـ لأغراض التحميل كيعبر عنيا مف خلاؿ تحديد قيمة رأس الماؿ البشرؼ بالأرقاـ  

كالآخر ،  كيقسـ ىذا المدخل القياس إلى جانبيف أحدىما يركز عمى تكمفة رأس الماؿ البشرؼ المالية،

 :يركز عمى قيمتو كذلؾ كما يمي

 (2019عبكد، ) :مدخل قياس تكمفة رأس المال البشري *

  طريقة العكائد، طريقة تكمفة الإحلاؿ،طريقة التكمفة التاريخية: مف أىـ الطرؽ المستخدمة فيو 

 . طريقة تكمفة الفرص البديمةالمستقبمية،

 :طريقة التكمفة التاريخية- 

لمحصكؿ عمى مكارد بشرية مف خلاؿ الاستقطاب  كيقصد بيا التضحية التي تتحمميا المؤسسة  

 كحسب ىذه الطريقة فاف التكمفة اللازمة لمحصكؿ عمى المكارد البشرية ،كالاختيار كالتكظيف كالتدريب

الأكؿ يعامل كمصركفات : ىي التي تحدد قيمتيا بحيث تقسـ تكمفة رأس الماؿ البشرؼ إلى قسميف

جارية كالركاتب كالأجكر في حيف يعامل القسـ الثاني كمصركفات رأسمالية مثل نفقات التدريب 

 . كالاختيار كالتعييف كالتنمية كالتي يتـ إطفاؤىا عمى مدػ العمر الإنتاجي للأصل

 :(الاستبدال)طريقة تكمفة الإحلال - 

 أما تكمفة ،كمعناىا التكمفة المقدرة لمحصكؿ عمى أصل جديد كمكافئ كبالأسعار الجارية  

 الماؿ البشرؼ فيي التضحية التي تتحمميا المؤسسة لغرض استبداؿ مكرد بشرؼ مكجكد  لرأسالإحلاؿ

 كما يمكف أف تشير إلى ، القدرات كالخبرات التي يتمتع بيا المكرد المستبعد نفسبمكرد آخر لو

كتشمل عادة تكاليف ،  لاكتساب كتنمية رأس الماؿ البشرؼ في المؤسسةتكبدىاالتضحية التي يتـ 

.  كالتدريب، كالتكجيو، كالتعييف، الاختيار،التكظيف
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 :طريقة العوائد المستقبمية- 

ك ىذه الطريقة تتطمب تقدير الأجكر كالتعكيضات المختمفة التي ستدفع لممكارد البشرية مستقبلا   

لمتمكف مف الكصكؿ إلى التكمفة الإجمالية لرأس الماؿ البشرؼ مف كاقع   الميزانية، كتنزيميا كنفقات في

 ، البشرؼ في المستقبل حتى نياية عمره الإنتاجي العنصرمتكسط الأجكر كالتعكيضات التي يتقاضاىا

 ،نمكذج قيمة ناتج العمل: كمف أىـ النماذج المستخدمة في قياس العكائد المستقبمية لرأس الماؿ البشرؼ 

 . كنمكذج تخصيص العكائد، نمكذج الاختلافات في تكمفة العمل،نمكذج الأجكر كالمرتبات

 :طريقة تكمفة الفرصة البديمة- 

كيقصد بيا التضحية بمنافع نتيجة رفض بديل معيف أما تكمفة الفرصة البديمة لرأس الماؿ   

 كتعتمد ىذه الطريقة ،البشرؼ فيي قيمة الأصل عندما يتـ استعمالو في مجاؿ بديل غير المجاؿ الحالي

 يمكف أصكؿ كالعمل عمى تقييميا عمى أساس أنيا ,عمى الفئة المتميزة مف رأس الماؿ البشرؼ 

 كأىـ ما يميز ىذه الطريقة ، أؼ لعدة بدائل لمعرفة قيمتيا في أفضل استخداـ،استخداميا أكثر مف مرة

أنيا تساعد عمى إيجاد أفضل الظركؼ لاستقطاب المكارد البشرية كتكفير أساس ملائـ لتخطيط كتقييـ 

 .رأس الماؿ البشرؼ بالمؤسسات

 :مداخل قياس قيمة رأس المال البشري *

 عمى العكائد التي يمكف أف تحصل عمييا المؤسسات مف رأس الماؿ ركزتإف ىذه المداخل   

 ركزّت عمى التكاليف كأىممت الجكانب كالتي كىي معاكسة لمطرؽ التي تـ ذكرىا سابقا ،البشرؼ 

 كمف أىـ الطرؽ المستخدمة لقياس قيمة رأس الماؿ ،الإيجابية لرأس الماؿ البشرؼ المتمثمة في العكائد

 (2019ربيحة، ) :البشرؼ نجد
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تتـ رسممة الركاتب كالأجكر التي مف الممكف أف يحصل عمييا  :طريقة رسممة الرواتب و الأجور- 

 كتتمثل ، عمى اعتبار أفّ قيمة الفرد ىي القيمة الحالية لمركاتب كالأجكر،الفرد في سف التقاعد أك الكفاة

 :متغيّرات ىذا النمكذج في

 .(القيمة المتكقعة لرأس الماؿ البشرؼ )القيمة الحالية لإجمالي الخدمات المتكقعة مف الفرد - 

 .عمر الفرد الحالي- 

 .سف التقاعد المتعارؼ عميو لمفرد بالمؤسسة- 

 .معدؿ الخصـ الخاص بالفرد- 

 . الكفاة في سف معينة- 

 .قيمة الخدمات السنكية المتكقعة مف الفرد حتى كفاتو- 

 مف قبل  عمى الجيد المبذكؿىذه الطريقة (:watsonنموذج )طريقة العائد عمى الجيد المبذول- 

 يساعد في الحصكؿ عمى النمكذجأف ىذا  (watson)  كأكضح،الأفراد في عمميات المؤسسة المختمفة

  كقد حدّد عدة عناصر لقياس،بيانات مفيدة كالتي ترفع مف شأنيا كفاءة رأس الماؿ البشرؼ بالمؤسسة

 ، تكصيف الكظائف:خلاؿ التمييز بيف الجيد المبذكؿ مف قبل كل فرد كىيرأس المال البشري من 

 تطبيق ىذه الطريقة يتـ إعطاء معاملات لكل  عند ك، كمستكػ الخبرة،درجة كفاءة أداء الفرد لعممو

 معامل × معامل درجة الكفاءة× معامل التكصيف ) كبضرب المعاملات السابقة ،عنصر مف العناصر

  . لكل فرد بالمؤسسةالمبذكؿيتـ قياس الجيد  (مستكػ الخبرة 

 (:worse)طريقة - 

 كتتمثل ىذه المتغيّرات ، الماؿ البشرؼ رأسىذه الطريقة متغيّرات أخرػ لمكصكؿ إلى قيمة  لقد أضافت 

 :في



 .              الإطار النظري لرأس المال البشري                          :            الفصل الأول
 

 
27 

. ؿ البشرؼ أك الإيرادات المستقبمية لوا الـرأس مف  المتكقعة المستقبميةقياس القيمة الحالية لمخدمات- 

كالفرؽ بيف المتغيّريف ىي القيمة . قياس إجمالي التكمفة المتكقع إنفاقيا عمى رأس الماؿ البشرؼ - 

  .ؼالحالية لرأس الماؿ البشر

 :نموذج محددات قيمة الفرد- 

 حيث أكضح مف خلالو ، لقيمة الفرد محدداتمف خلاؿ ىذا النمكذج بتقديـ (flamholtz) قاـ  

 كتتحدّد قيمتو مف خلاؿ العمميات التي يقدميا ،أفّ الفرد لديو قابمية التحرؾ خلاؿ الكظائف التنظيمية

 مع الأخذ بعيف الاعتبار مجمكعة مف المتغيّرات لمكصكؿ إلى القيمة المتكقعة المشركطة ،لممؤسسة

 مف المحتمل أف  التي المستقبميةالكظائف يقدميا الفرد لممؤسسة مف خلاؿ  التيقيمة الخدمات)

 ، أف يشغميا الفرد في المؤسسة مف الممكف حالات الخدمة التي في كتتمثل ىذه المتغيّرات،(يشغميا

  إف محددات قيمة الفرد التي مف المتكقع تحقيقيا في،كقيمة الخدمات التي تحصل عمييا المؤسسة

قيمة الفرد المتكقعة المشركطة كاحتماؿ : كتتألف مف اثنيف مف المتغيّرات،  ىي متعدّدة الأبعادالمؤسسة

 .حفاظ الفرد عمى عضكيتو التنظيمية

 :(الغير مالي )المدخل الوصفي - ب

  تعبر المقاييس الكصفية عف قيمة رأس الماؿ البشرؼ التي لا يمكف تحكيميا لأمكاؿ كتقييـ 

الخ، لذلؾ ...الأداء، اتجاىات العامميف ، دكراف العمالة ، الرضا الكظيفي ، ك الالتزاـ التنظيمي

 (2016قكادرية، ) :سنحاكؿ إبراز أىـ المعايير التي تعتمدىا المؤسسات ك تتمثل في

 يتـ قياس الرضا الكظيفي مف خلاؿ كل جانب مف جكانب العمل كتتمثل في :قياس الرضا الوظيفي- 

 المقاييس التي تعتمدىا المؤسسات أىـ سياسات المؤسسة كمف ، الظركؼ المحيطة،الكظيفة خصائص

مسكح الاتجاىات التي تعكس درجة رضا العامميف عف : لقياس الرضا عند رأس الماؿ البشرؼ 



 .              الإطار النظري لرأس المال البشري                          :            الفصل الأول
 

 
28 

،  التغيب، الشكاكػ ، كما يمكف الاعتماد عمى الالتزاـ التنظيمي،الخ... ككظائفيـ كمشرفييـ،المؤسسة

 .الخ...معدؿ دكراف العمل 

 يتـ قياس رأس الماؿ البشرؼ مف خلاؿ معرفة قدرتو عمى أداء عممو كالتحقق أف يمكف :تقييم الأداء-

 كيتطمب ىذا المقياس تكفير المعمكمات الضركرية كاختيار طرؽ كمؤشرات ،مف سمككو كتصرفاتو

 تعطي لمعامميف معنى العدالة مف خلاؿ إدراكيـ باف أنيا كمف مميزات ىذه الطريقة ،كاضحة لمقياس

 كما تساعد في تخطيط العامميف كالحكـ عمى مدػ سلامة الاستثمار ،جيكدىـ لا يتـ تقييميا عشكائيا

. في رأس الماؿ البشرؼ 

 اليامة التي تساعد في تقدير  المقاييسيعتبر قياس الالتزاـ التنظيمي مف:  قياس الالتزام التنظيمي -

 رأس حيث تعبر درجات الالتزاـ التنظيمي عف مدػ تكافق ، الماؿ البشرؼ في المؤسسةرأسمساىمة 

ستراتيجيتياكقيمتيا ، الماؿ البشرؼ مع المؤسسة  .كا 

 تصرؼ معيف نحك تحقيق أك الدافعية مف داخل الفرد كتكجيو لسمكؾ تنبع :قياس دافعية العمل- 

 أىداؼ أك القكة التي تحرؾ الفرد لفعل الأشياء لتحقيق ىدؼ أنيا إؼ الفرد إليياالأىداؼ التي يطمح 

 الدكافع التي يعيشيا الفرد كفقا لنظرية أك كينتج مستكػ معيف مف الدافعية مف طبيعة الحكافز ،معينة

 مستكػ دافعية الفرد يتحقق مف خلاؿ إدراكو لمعلاقة بيف جيده المبذكؿ في العمل كبيف أف ،التكقع

 .مستكػ أدائو

 (2005حادراب، ) :إضافة إلى

 :  يمثل الابتكار أحد مخرجات رأس الماؿ البشرؼ كمكف قياسو بطرؽ عديدة منيا:قياس الابتكار

 .  مف المبيعات أك الخدمات الجديدة التي تقدميا المؤسسة المئكيةمعدؿ الزيادة أك النسبة- 

 .النمك الحدؼ مف المنتجات أك الخدمات الجديدة أك التعديلات التي تتـ بشكل دكرؼ أك ثانكؼ - 

 يعكس رأس الماؿ البشرؼ خبرة العامميف الذيف يقكمكف بالعمل :قياس معدل الدوران والخبرة والتعمم
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كالتي تقدـ  (alemi internation) حيث كضعت المؤسسة الألمانية ،كيحقق القيمة المضافة لمعملاء

  : المقاييسالاستشارة كشممت ىذه

  . الكظيفية تخصصاتيـمتكسط عدد سنكات خبرة العامميف في- 

معدؿ الدكراف بيف الخبراء كالذؼ يحدد مف خلاؿ العمل المباشر مف جانب المكظفيف مع العملاء - 

 .كبشكل فعاؿ

 .القيمة المضافة لكل خبير كلكل مكظف- 

 . مف المكظفيف الذيف تككف خبرتيـ أقل مف سنتيف المئكيةمعدؿ المبتدئيف كىك عبارة عف النسبة- 

، المعمكمات،  تقكـ كل مؤسسة ببناء بنؾ لممعرفة كيشمل عمى البحكث:قياس قيمة بنك المعرفة

 كيعتبر بناء ، كمعمكمات عف المستيمكيف كعف المنافسيف، الكفاءات المينيةء، قكائـ العملا،الميارات

 حيث يعتمد قياس قيمتو ،المعرفة أحد الأسباب الميمة في تحقيق الميزة التنافسية كتنظيـ القيمة السكقية

عمى تحديد القيمة المضافة التي يحققيا بنؾ المعرفة مف خلاؿ عمميات المحاسبة معينة يقكـ بما أىل 

 .الاختصاص

 تحديات إدارة رأس المال البشري - 2-2-4

تكجد العديد مف التحديات التي تكاجو إدارة رأس الماؿ البشرؼ ك التي يجب أخذىا في عيف الاعتبار 

 (1999الباقي، ): عند كضع السياسات الخاصة بإدارة رأس الماؿ البشرؼ ، ك مف أىميا ما يمي 

  . اليائمة في الاعتماد عمى تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿالزيادة- 

  . العاممةالبشريةالتغير في بناء القكػ - 

  .نظـ معمكمات إدارة رأس الماؿ البشرؼ - 
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  .التغير في القيـ كالاتجاىات السائدة بالمجتمع- 

  .الزيادة الكبيرة في القكػ البشرية بالمنظمة- 

 الاستثمار في رأس المال البشري - 2-3

 مفيوم و أىمية الاستثمار في رأس المال البشري - 2-3-1

 :مفيوم الاستثمار في رأس المال البشري : أولا

 كالطاقة المدخرات مف جزء استخداـ بأنو البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار تعريف يمكف  "

 الفرد مستكػ  إلى بو الكصكؿ بيدؼ الفرد كسمككيات كمعمكمات كميارات قدرات تطكير في كالجيد

 (2007عمر، )." إنتاجيتو رفع مف يمكنو الذؼ النمكذجي

 :أىمية الاستثمار في رأس المال البشري : ثانيا

:   الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ عمى المستكػ الفردؼ ك عمى مستكػ المؤسسة كما يميأىمية تظير

 (2005الميتي، )

 : عمى مستوى الفرد- أ

تنمية طاقات كقدرات الفرد العممية كالعممية التي تعتبر مف أىـ المكارد اللازمة لعممية تطكير العمـ - 

. كالتكنكلكجيا

 .اكتساب المعارؼ كالميارات التحميمية كالابتكارات كالقيادات- 

 .تفجير الطاقات الكامنة في الأفراد كحسف استغلاىا - 

 .تحريؾ القدرات الفنية كالعممية كتكجيييا نحك خدمة الأىداؼ المسطرة- 

فساح لمجاؿ للإبداع كالابتكار-  . إتاحة الفرصة لمنمك كالترقية كا 
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  :عمى مستوى المؤسسة- ب

مكاجية التغيرات التي تحدث في النظاـ الاقتصادؼ كالاجتماعي كمكاكبة التطكر العممي  -

 .كالتكنكلكجي

. خمق المركنة لمتكيف مع المتطمبات كالاحتياجات المستقبمية التي ترسميا المؤسسة- 

. التكزيع المناسب لمقدرات البشرية مف خلاؿ الملائمة بيف متطمبات العمل كالقدرات المتاحة- 

 .الحفاظ عمى مستكػ معيف مف القدرات كالميارات الضركرية لتطكر كاستمرارية المؤسسة- 

 .مضاعفة الثركات البشرية لمكاجية التغيرات المتكقعة في نفعية الميارات الفكرية- 

 . كتمبية متطمبات الجكدةالإنتاجيةتحقيق القدرة التنافسية كتحسيف  -

  . كالتجييزاتالإنتاجتقميل التكاليف كالخسائر في - 

 .خمق جك يسكده التعاكف المشترؾ كالكلاء الاجتماعي كالرغبة في تحقيق الأىداؼ- 

 محددات الاستثمار في رأس المال البشري - 2-3-2

 العمـ باكتساب يختص أكليما كمتكامميف  متلازميفبجانبيف البشرية المكارد تنميو عمميو ترتبط  

 الجانباف ىذاف ك كالتكظيف، العمل بقضايا يتعمق ثانييما ك ،التأىيل جانب كالميارة مشكمة كالمعرفة

الباقي، الجكانب العممية ك ) :ىي ك البشرؼ  الماؿ رأس في الاستثمار محددات تككيف في الأساس ىما

 (التطبيقية في ادارة المكارد البشرية

 العممية كالمعرفة الميارة مف احتياجاتو كتحديد الإنساف لبناء اللازمة الأسس كضع كيعني: التخطيط- أ

 .ةمحدد  زمنيةمراحل عبر الاحتياجات تمؾ لتكفير الفعالة كالكسائل كالطرؽ  كغيرىا كالمينية كالثقافية

 كانجاز التخطيط محكر الأىداؼ لتحقيق كالتنفيذؼ التنظيمي الإطار العنصر ىذا يشكل :التنمية- ب

 البشرية مكاردة تنمي بخطكات لمقياـ كالتدريبية التعميمية المؤسسات تكفير خلالو مف يتـ حيث برامجو
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 كمكاطف مسؤكلياتو ةلممارس لتأىيمو الفرد لدػ العممية كالميارات كالفكرية الثقافية القدرات ةتنمي شاممة

 .منتج

 خلاؿ مف كتأىيميا تنميتيا تـ التي البشرية لمقكػ  العمل فرص إتاحة خلالو مف كيتـ  :التوظيف- ج

 كتقديـ السمع إنتاج في اكتسبتيا التي كالميارات القدرات استغلاؿ مف يمكف بما كالتدريب التعميـ برامج

 . احتياجاتو تكفير في كالإسياـ لممجتمع الخدمات

  نظريات الاستثمار في رأس المال البشري - 2-3-3

 (2019ربيحة، ): (نظرية تشولز )نظرية الاستثمار في التعميم - 

 أف الإنفاؽ عمى الأفراد ليس تكمفة ، ك إنما ىك استثمار لرأس الماؿ البشرؼ  schulz  افترض 

ك أكد أف ميارات الأفراد ك معارفيـ التي تعد مف خصائص رأس الماؿ البشرؼ ك التي يمكف أف 

نستثمر فييا ، كما ركز عمى دكرىا في زيادة الإنتاجية، ك ىك ما سماه برأس الماؿ البشرؼ، ك قاـ 

schulz بكضع مجمكعة مف المجالات للاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ ك ذلؾ مف خلاؿ الإنفاؽ 

عمى التعميـ الرسمي، التدريب أثناء العمل، الخدمات الصحية، تعميـ الكبار، اليجرة  كالتنقل مف أجل 

الاستفادة مف فرص عمل أفضل، إلا أنو ركز اىتمامو عمى التعميـ باعتباره استثمارا مربحا، ك الذؼ 

يؤثر بشكل كبير في زيادة النمك الاقتصادؼ لممجتمع، فالتعميـ يساعد في تزكيد العامميف بالميارات ك 

 .القدرة عمى تعديل الركتينيات، بالإضافة إلى سرعة الرد عمى التغيرات التي تحدث في المحيط

 (2021السامرائي، )(: نظرية بيكر)نظرية الاستثمار في التدريب - 

كيعد التدريب مف أكثر جكانب الاستثمار البشرؼ فعالية في تكضيح تأثير رأس الماؿ البشرؼ   

 كما يعد معدؿ العائد عمى الاستثمار ىك ، كالعمالة كعمى المتغيرات الاقتصادية الأخرػ ،عمى الإيرادات
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 فإذا تساكت القيمة ،العامل الأساسي كالأكثر أىمية لتحديد المقدار المستثمر في رأس الماؿ البشرؼ 

تقديرىا مف   فإف تكاليف الاستثمار كمعدؿ العائد يمكف،الحالية لصافي الإيرادات لكظائف مختمفة

 . عف صافي الإيرادات المعمكماتخلاؿ

كبعبارة أخرػ تحاكؿ نظرية الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ تقديـ التفسير العممي النظرؼ   

:  الآتية لمفرضيات كالملاحظات  التجريبيكالتحقق

 .الأجر المثالي لمعامل يتناسب طردياءً مع مستكػ الكفاءات يتزايد معدؿ متناقص مع العمر- 

.  معدلات البطالة تتناسب عكسياءً مع مستكػ كفاءة العامل-

 منحنى تكزيع الأجر يتجو أكثر بالاتجاه المكجب مع العماؿ لمحترفيف كالمؤىميف- 

. ـالأفراد المكىكبكف يتعممكف كيكتسبكف أنكاع التدريب المختمفة أكثر مف غيره- 

. تقسيـ العمل يرتبط ارتباطاءً كثيقاءً بحجـ كسعة سكؽ العمل في حد ذاتو- 

 في رأس الماؿ البشرؼ أكثر تشكيقا كأكثر استغراقاءً لمكقت مف الاستثمار الأمثل في  الأمثلالاستثمار- 

 .رأس الماؿ المادؼ

 فرؽ ,كفي محاكلة تحميل الجانب الاقتصادؼ لمتدريب كمعدؿ دكراف العمل  كتكمفة نكع التدريب   

  :بيكر بيف نكعيف مف التدريب ىما

 فيك ذلؾ النكع مف التدريب الذؼ يزيد مف إنتاجية الفرد الحدية في المنظمة التي قدـ :التدريب العام- 

كيعني ىذا أف الفرد يمكنو أف يفيد منظمتو .  ككذلؾ في أؼ منظمة أخرػ قد يعمل بيا،لو التدريب

 إف تكمفة معدؿ دكراف العمل ،بنفس المقدار الذؼ قد يفيد بو المنظمات الأخرػ المحتمل أف يعمل فييا

لا ترتبط ارتباطاءً قكياءً بتكمفة التدريب العاـ فإدراؾ المنظمة لسيكلة ترؾ الفرد المتدرب تدريباءً عاماءً 
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 قد يدفعيا إلى تحميل الفرد بتكمفة ىذا النكع مف التدريب ،لمعمل ليمتحق بالعمل في أؼ منظمة أخرػ 

 .حتى لا تتحمل خسارة رأسمالية بتركو العمل بعد حصكلو عمى التدريب

 فيك يزيد مف الإنتاجية الحدية لمفرد في المنظمة التي تقدـ لو التدريب بدرجة أكبر :التدريب الخاص- 

،  كىناؾ صكر عديدة ليذا النكع مف التدريب، الحدية إذا ما عمل بأؼ منظمة أخرػ إنتاجيتومف 

 كتقديمو لممنظمة تمثل نكعا مف الإنفاؽ ،فالمكارد المنفقة في المنظمة لتعريف العامل الجديد بعممو

 المحتممة لمفرد الجديد في العمل الإمكانيات أيضاءً فإف تكمفة التعرؼ عمى ،عمى التدريب المتخصص

بالمنظمة مف خلاؿ اختياره كتجربة احتمالات نجاحو أك فشمو تعد ضمف تكمفة التدريب المتخصص 

كترتبط تكمفة معدؿ دكراف العمل ارتباطاءً كبيراءً بتكمفة  أمثل، بما يسمح باستخداـ القكػ العاممة استخداما

التدريب ، فإفّ ترؾ الفرد المتدرب لمعمل يزيد مف مقدار الخسارة الرأسمالية لممنظمة أكثر مف الخسارة 

 .في حالة التدريب العاـ

 (2019ربيحة، ): (muncer )نظرية مينسر - 

  اعتمد عمى مفيكـ رأس الماؿ البشرؼ لتفسير الانحرافات في تكزيع الإيرادات، ك افترض أف 

الاختيار الجيد لكظيفة معينة يتضمف مساكاة قيمة الإيرادات الحالية مع مدػ حياة الفرد المتكقعة في 

الزمف الذؼ قاـ فيو بيذا الاختيار، ك يرجع الاختلاؼ في الكظائف عمى الاختلاؼ في الفترة التدريبية 

ك الاختلاؼ في تكزيع الدخل لمكظائف المختمفة، أما الاختلاؼ الذؼ يككف في كظيفة كاحدة يرجع إلى 

نمك كتحسيف الخبرة الإنتاجية بتقدـ عمر الفرد، ك ذلؾ أف الزيادة في الإنتاجية ترجع إلى الأعماؿ التي 

 .تتطمب درجة كبيرة مف التدريب

 قياس التكمفة ك العائد المترتبة عف الاستثمار في التدريب، ك قاـ مف خلاؿ muncer  حاكؿ 
 : أبحاثو بكضع مجمكعة مف الأىداؼ التي ينبغي تحقيقيا ك المتمثمة في
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 .تحديد حجـ التكمفة المخصصة لمتدريب- 
 .تحديد معدؿ العائد عمى الاستثمار في التدريب- 
تحديد المنفعة التي يمكف تحقيقيا مف خلاؿ تحديد التكمفة ك العائد مف التدريب، ك ذلؾ مف أجل - 

 .تفسير خصائص سمكؾ الفرد

 إلى عدة استنتاجات فيما يتعمق بدراسة أثر الاستثمار في التدريب عمى دخل muncer  تكصل 
ك سمكؾ الأفراد أىميا أف الزيادة في مستكػ تعميـ الفرد يزيد مف احتمالات حصكلو عمى مزيد مف 

التدريب في مجاؿ العمل، كما أف الزيادة في معدؿ دكراف العامل يؤدؼ إلى الزيادة في تكمفة الاستثمار 
في التدريب، ك أخيرا فاف زيادة الاستثمار في التدريب خاصة المتخصص يزيد مف احتمالات بقاء 

 .الفرد في المؤسسة

 قياس عائد الاستثمار في رأس المال البشري - 2-3-4
المنافع التي تتحصل عمييا   في رأس الماؿ البشرؼ ىكالاستثمار ما نقصده ىنا بعائد إف  "

 كرغـ سيكلة قياس العائد مف الاستثمار في رأس الماؿ ،المؤسسات جراء ما أنفقتو عمى ىذا الاستثمار
 ذلؾ أف العائد ، أف قياس العائد مف الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ يحمل معو صعكباتلاالمادؼ إ

الذؼ تحصل عميو المؤسسة جراء ىذا الاستثمار قد يشمل فكائد كمنافع يسيل قياسيا كقد يشمل أيضا 
 قياسيا بتمؾ الفكائد التي يمكف ربطيا مباشرة  يمكففكائد كمنافع يصعب قياسيا إذ تتعمق الفكائد التي

 أما ،الخ...الزيادة في الإنتاجية, زيادة في الإيرادات كالأرباح:  كقد تأخذ الأشكاؿ التالية،بالاستثمار
 الفكائد التي لا يمكف قياسيا بسيكلة فيي تمؾ الفكائد التي ليا علاقة غير مباشرة بالاستثمار كيسمى

 زيادة ،ارتفاع الركح المعنكية كالكلاء التنظيمي: ىذا النكع مف الفكائد بالفكائد الضمنية كتتمثل في
 (2019ربيحة، )." الخ...العمل، كتخفيض ضغكط العملعف  مستكػ الرضا

 الماؿ رأس في  الاستثمارظيرت العديد مف النظريات التي حاكلت إيجاد مقياس لعائد  لقد 

 :البشرؼ منيا

 . حيث أف التعمـ يرفع الإنتاجية الاستثمارنظرية- 
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 . عمى العمللطمبنظرية الإنتاجية الحدية حيث يعظـ صاحب العمل ربحو في تحديد ا- 

 . البشرػ أك ساعات الفراغؿنظرية عرض العمل حيث يعظـ العامل كسبو مف استثماره في رأس الما- 

 (2019ربيحة، ): حساب العائد عمى الاستثمار في رأس المال البشري : أولا

  عائدات أك بقسمة مزايا ك،يتـ حساب العائد عمى الاستثمار باستخداـ معدؿ التكمفة إلى العائد  
 كلابد مف استخداـ التقييـ السنكؼ لتحديد العائد عمى الاستثمار ، عمى التكاليف البشريةبرنامج المكارد

 كلابد مف استخداـ مداخل ، معيا التقييـ السنكؼ  يتناسب الأجل فلا طكيمة أما بالنسبة لمبرامجؼ،البشر
 : التالية كلحساب عائد الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ نستخدـ المعادلة،أخرػ لفترات أطكؿ

 .تكمفة برنامج المكارد البشرية/ مزايا كفكائد برنامج المكارد البشرية = معدؿ التكمفة إلى العائد - 

تكمفة برنامج المكارد / فكائد برنامج المكارد البشرية )= النسبة المئكية لمعائد عمى الاستثمار - 
 . 100*(البشرية

 المممكسة كذلؾ مف تحكيل البيانات إلى قيـ  الغيربالإضافة إلى ذلؾ يتـ حساب العائدات  

:      كتتمثل طرؽ تحكيل البيانات إلى قيـ مالية في،مالية كمقارنتيا مع تكاليف برنامج المكارد البشرية

حساب تكمفة مقياس ، تحكيل بيانات المخرجات إلى أرباح أك تكاليف حيث يتـ عرضيا كقيمة معيارية

يتـ تحكيل الكقت الذؼ يكفره العاممكف إلى ، الجكدة مثل عدد الحكادث كيتـ عرضيا كقيمة معيارية

 فيما تتضمف قكاعد البيانات الخارجية ، قياـ الخبراء الخارجيف كالداخميف بتقدير ىذه القيـ،أجكر كمزايا

 يقكـ المسيركف أك المشرفكف ، قياـ المشاركيف بتقدير تكمفة أك قيمة بنكد البيانات،تقريبية لبنكد البيانات

، يقكـ العاممكف في المكارد البشرية بتقدير قيمة بنكد البيانات، يتـ ربط المقياس بتقدير التكمفة أك القيمة

 .بالمقاييس الأخرػ حيث يتـ تحديث التكاليف بسيكلة

( BSC)قياس عائد الاستثمار في رأس المال البشري باستخدام بطاقة الأداء المتوازن : ثانيا

 (2019ربيحة، )
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ىي أداة لقياس الأداء حيث قادتيـ أبحاثيـ إلى الاعتقاد بأفّ المقاييس المالية التقميدية لا يمكف   

 فبدلا مف إجبار ،أف تكفر صكرة دقيقة عف أداء المؤسسة في بيئة الأعماؿ الجديدة في التسعينات

المسيريف عمى الاختيار بيف التدابير المالية الصعبة كالتدابير التنفيذية غير المالية مثل المحافظة عمى 

بكضع طريقة تسمح لممسيريف  (BSC)  فقد قامت، رضا العامميف،العملاء كدكرة حياة تطكير المنتجات

 كيتضمف سجل النتائج المتكازنة التدابير المالية التي تخبرنا ،بالنظر إلى كلا النكعيف بطريقة متكازنة

يرػ بعض الباحثيف أف بطاقة الأداء المتكازف تعكس أربع ك  ،بنتائج الإجراءات المتخذة فعلا

 :المالية، العملاء، العمميات الداخمية، كالتعمـ كالنمك، كما في الشكل التالي: منظكرات

  منظكر بطاقة الأداء المتكازف (:06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 الطبعة ، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، المعرفةلإدارة رأس الماؿ البشرؼ كمدخل إدارة خميفي عيسى، قكادرية ربيحة،: المصدر

 106، ص2019 الأكلى،

 مقسـ إلى أربعة مربعات، كل منيا  فيكما فيما يخص نمكذج الأداء المتكازف لرأس الماؿ البشرؼ،أ

 : كما ىك مكضح في الجدكؿ التالييمثل أحد أنشطة الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ الرئيسة

المنظكر المالي  
 ما ىك الشيء الميـ لممساىميف؟

منظكر 
العملاء 

كيف ينظر 
 العملاء إلينا؟

منظكر العمميات الداخمية 
 ما ىي العمميات الداخمية التي يمكف أف تضيف قيمة؟

منظكر النمك كالتعمـ 
ىل نحف عمى 

استعداد للابتكار في 
 المستقل؟

 بطاقة الأداء المتوازن
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  سجل الأداء المتكازف لرأس الماؿ البشرؼ (:01)الجدول رقم

 الإنفاؽ الاستقطاب كالاكتساب

 .تكمفة تعييف الفرد- 

 .كقت شغل الكظيفة -

 .عدد المعينيف الجدد- 

 .عدد الإحلاؿ- 

 .دجكدة المعينيف الجد- 

إجمالي تكمفة العمالة كنسبة مف مصركفات - 

 .التشغيل

 . متكسط الأجر لمعامل-

تكمفة المزايا المادية كنسبة مف كشكؼ - 

 .المرتبات

 .فرد/ متكسط مستكػ الأداء بالمقارنة بالعائد- 

 التطكير الاحتفاظ

 .ةالمعدؿ الإجمالي لدكراف العماؿ- 

 .نسبة الترؾ الاختيارؼ  -

 .نسبة الترؾ مف العمالة عالية الأداء- 

 .تكمفة دكراف العمل- 

نسبة تكمفة التدريب كنسبة مف إجمالي - 

 .الأجكر

 .عدد ساعات التدريب الإجمالي- 

. عامل/ متكسط ساعات التدريب- 

 .ساعات التدريب الكظيفي- 

 .ساعات التدريب لممجمكعات الكظيفية- 

 العائد عمى الاستثمار في التدريب- 

 الطبعة ، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، المعرفةلإدارة رأس الماؿ البشرؼ كمدخل  إدارةقكادرية ربيحة،, خميفي عيسى: المصدر

.107، ص2019 الأكلى،  
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 خلاصة الفصل 

  يتضح مف خلاؿ ىذا الفصل أف رأس الماؿ البشرؼ عبارة عف عنصر غير مادؼ ، يتشكل 

مف مجمكع الميارات ك المعارؼ ك الخبرات ، ك ىك يمثل الأساس المحرؾ لمختمف المكارد المادية ك 

التقنية لممؤسسات، يعتبر مف أىـ المكارد التي تعتمد عمييا المؤسسات في زيادة إنتاجيتيا ك أدائيا، ك 

قد اتضح ذلؾ مف خلاؿ المجيكدات التي تقكـ بيا المؤسسات مف خلاؿ إدارة المكارد البشرية لمرفع مف 

قدرة ك فعالية ىذا المكرد، ك ذلؾ عف طريق إدارتو ك الاستثمار فيو، ىذا الأخير الذؼ يمعب دكرا ميما 

في زيادة معارؼ ك ميارات ك قدرات الأفراد العامميف، ك بالتالي زيادة قدرتيـ عمى الإبداع ك الابتكار ك 

تحقيق الميزة التنافسية التي تسعى إلييا المؤسسات في ظل ىذا المحيط الذؼ يتميز بكثرة التغيرات ك 

، الذؼ بدكره يعتمد بشكل كاسع عمى (اقتصاد المعرفة  )التحكلات، ك في ظل الاقتصاد الحالي 

.المعرفة المتكاجدة في عقكؿ الأفراد



 

 

 

 

 الفصل الثاني

التنافسيةالإطار المفاىيمي لمميزة 
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 تمييد

تعتبر الميزة التنافسية مف أىـ التحديات التي تكاجييا المؤسسات حاليا، كذلؾ أف درجة    

التنافس  في السكؽ تعد مف العكامل التي تحدد قدرة المؤسسة عمى الصمكد في كجو منافسييا كضماف 

استمرارىا، كقد دفعت حدة التنافس في السكؽ الذؼ تنشط فيو المؤسسة إلى تطبيق أحػػدث الأساليب 

إذ تقكـ ىذه الأخيرة عمى مبدأ تحميل البيئة الداخمية كالخارجية  الإدارية لمكاجية ىذه التنافسية،

لممؤسسة كذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القكة كالفرص التي تسعى إلى تعزيزىا ككذا نقاط الضعف كالتيديدات 

 ضغكطا مستمرة  تفرضالتي تحػاكؿ القضاء عمييا أك التماشي معيا ، بالرغـ مػف أف البيئة التنافسية

إلا أف ىذه الأخيرة تسعى دكما لمبحث عف اكتساب ميزة أك مزايا تنافسية عف طريق  عمى المؤسسة،

 ك الاستغلاؿ الأمثل لمكاردىا، خاصة المكرد البشرؼ الذؼ بات يشكل المحرؾ استراتيجيات متػعددة،

 نقطة أساسية الميزة التنافسية عمىيعتمد مفيكـ ك  الرئيسي لمؤسسات اليكـ ك الخالق لقيمتيا ك تميزىا،

 لنجاح المؤسسة ىك المكقف التنافسي ليا، كمف ىذا تصنف نشاطيا أكلا  تحديداكىػي أف العامل الأكثر

باعتبار  (ميزة– بيئة )كالأسبقية عمى منافسييا ثانيا، كينجـ ذلؾ عػػف عممتي الجذب كالدفع بيػف الثنائية 

أف البيئة تدفع إلى إنشاء الميزة، كتضيف ىذه الأخيرة بدكرىا عناصر جديدة لمبيئة تزيد مف تعقدىا 

 .كترفع مف شدة قكاىا التنافسية

 . التنافسيةكل ىذا سنتطرؽ إليو في ىذا الفصل كالذؼ يشمل كل مفاىيـ الميزة
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 عموميات حول الميزة التنافسية- 1

 مدخل لمتنافسية - 1-1

 :تعريف التنافسية: أولا

لجيكد كالإجراءات كالابتكارات كالضغكط ككافة الفعاليات الإدارية كالتسكيقية ا"تعبر التنافسية عف - 

الابتكارية كالتطكيرية التي تمارسيا المنظمات مف أجل الحصكؿ عمى شريحة أكبر كرقعة  كالإنتاجية ك

 (2021تفات، ) ." المستيدفةأكثر اتساعا في الأسكاؽ

 : مؤشرات قياس التنافسية: ثانيا

تتضمف مؤشرات قياس التنافسية عمى مستكػ المشركع الربحية، التكمفة، الإنتاجية، حصة السكؽ 

 (2014شبانة، ) :كالتالي

 :  ك الشكل التالي يكضح ىذه المؤشرات بشكل مختصر

  مؤشرات قياس التنافسية(:07)الشكل رقم

 

 

 

 

رسلاف خضكر، نادية شبانة، دراسة تحميمية لتنافسية الاقتصاد السكرؼ، "  مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى :المصدر

 .93-92، ص2014مجمة الدراسات المالية المحاسبية ك الإدارية، العدد الثاني، 

 مؤشرات قياس التنافسية

 الربحية

 التكمفة الإنتاجية

 حصة السكؽ 
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يعد مؤشر الربحية مؤشرا كافيا عمى التنافسية الحالية لممؤسسة، فاف كانت ربحية : الربحية- أ

المؤسسة التي تريد البقاء في السكؽ ينبغي أف تمتد إلى فترة مف الزمف، فاف القيمة الحالية لأرباح 

 .المؤسسة تككف مرتبطة بالقيمة السكقية ليا

إف تكمفة الصنع المتكسطة بالقياس إلى تكمفة المنافسيف كمؤشر كافي عف التنافسية في : التكمفة- ب

 .فرع نشاط ذك إنتاج متجانس، ما لـ يكف ضعف التكمفة عمى حساب الربحية المستقبمية لممشركع

الحصة مف السكؽ تترجـ المزايا في الإنتاجية كفي تكمفة عكامل الإنتاج، كيمكف : حصة السوو -ج

لممؤسسة أف تحقق أرباح ك تستحكذ عمى جزء ىاـ مف السكؽ الداخمية بدكف أف تككف تنافسية عمى 

 .  المستكػ الدكلي

تقيس الفاعمية التي يحكؿ المشركع  (TFP) إف الإنتاجية الكمية لمعكامل " :الإنتاجية الكمية لمعوامل- د

 كلكف ىذا المفيكـ لا يكضح مزايا كمساكغ تكمفة عناصر ،فييا مجمكعة عكامل الإنتاج إلى منتجات

 كما أنو إذا كاف الإنتاج يقاس بالكحدات الفيزيائية مثل أطناف مف الكرؽ أك أعداد مف ،الإنتاج

 حكؿ جاذبية المنتجات المعركضة مف شيئا فإف الإنتاجية الإجمالية لمعكامل لا تكضح ،التمفزيكنات 

مف الممكف مقارنة الإنتاجية الكمية لمعكامل أك نمكىا لعدة مشركعات عمى المستكيات  ،جانب المشركع

 أك ، كتحرؾ دالة التكمفة نحك الأسفلالتقانية كيمكف إرجاع نمكىا سكاء إلى التغيرات ،المحمية كالدكلية

 (2003كديع، )" . تحقيق كفكرات الحجـ إلى

 ماىية الميزة التنافسية- 1-2

 (2011نجيب، ): كىي كالتالي: مراحل تطور الميزة التنافسية: أولا

تقع ىذه المرحمة بيف فترة الثلاثينات إلى نياية الستينات، حيث ظير خلاؿ تمؾ : المرحمة الأولى- 
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 selznich, 1959 ) ( chamberlin, 1939) (الفترة عدد مف الكتاب ك المفكريف أمثاؿ

anderson, 1973  ) ( ك كانت أفكارىـ متقاربة، ك يمكف دمجيا ك استخداميا ك الكصكؿ إلى ،

ثلاثة أفكار، حيث حاكلكا ربط الميزة التنافسية بالكفاءة كالفاعمية ك الخبرة لممنظمة، ك أكدكا أف الميزة 

التنافسية ىي أحد أجزاء إستراتيجية الييكل التنظيمي لممنظمة، ك أنيا متغيرات مفسرة أداء متغير 

 . مستجيب

 تقع ىذه المرحمة ما بيف السبعينات ك الثمانينات، ك كاف ركاد ىذه المرحمة :المرحمة الثانية- 

(hover, guth, andrews, christensen, 1978 ) حيث برزت أفكار جديدة في ىذه المرحمة ك 

منيا الميزة التنافسية تساكؼ الفرص المكجكدة لدػ المنظمة ك التي ينبغي استغلاليا، كما ركزت عمى 

استغلاؿ الفرص الخارجية ك القكػ الداخمية لممنظمة ك التصدؼ لمضعف ك التيديدات الخارجية 

لممنظمة ك ضركرة تقديـ المكارد كقياس القدرات ك الميارات ك الخبرات، ك أف الميزة التنافسية ىي أحد 

 .مككنات إستراتيجية المنظمة

 تقع ىذه المرحمة في منتصف الثمانينات، حيث ظير عدد مف الكتاب ك المفكريف :المرحمة الثالثة- 

 المذيف ركزكا عمى ( mu, 1995 ) ( day, 1984) ( porter, 1985 ) ( fohey, 1989 )أمثاؿ 

تحقيق الميزة التنافسية التي تؤدؼ إلى تحقيق الأىداؼ الإستراتيجية، ك ىك ىدؼ المنظمة الأساسي، 

فإذا حققت المنظمة الميزة التنافسية فإنيا قد حققت أداء مميزا بحيث تؤدؼ الميزة التنافسية إلى تحقيق 

 .القيمة المضافة لممنظمة

 :تكجد عدة تعريفات لمميزة التنافسية نذكر منيا: مفيوم الميزة التنافسية: ثانيا

القدرة عمى إنتاج السمع أك تقديـ الخدمات إلى الزبائف بطريقة متميزة عما يقدمو " : 01تعريف 
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المنافسكف الآخركف مف خلاؿ استغلاؿ المنظمة لمصادر القكة لدييا لإضافة قيمة معينة لمنتجاتيا 

 (2014الكىاب، )." بطريقة يعجز عف تنفيذىا المنافسكف الآخركف 

قدرة المنشات الفردية عمى اكتساب نصيب سكقي ك المحافظة عميو " عرفيا بكرتر بأنيا : 02تعريف 

 (2019جالكس، )." عمى أساس مستمر

قدرة المنظمة عمى صياغة ك تطبيق الاستراتيجيات "  يشير مفيكـ الميزة التنافسية إلى :03تعريف 

-2003بكر، )." التي تجعميا في مركز أفضل بالنسبة لممنظمات الأخرػ العاممة في نفس النشاط

2004) 

 عمى يصعب الذؼ بالشكل عمميا أداء عمى المؤسسة قدره أنيا عمى: "ككلتر عرفيا: 04تعريف 

 في قيمو خمق عمى تعمل لكظائف تنفيذىا بكاسطة التنافسية الميزة تحقيق كيمكف تقميدىا منافسييا

 (2016بكراف، ) ."التميز إلى تقكد بأساليب أدائيا عمى العمل أك بمنافسيا مقارنو الكمفة تقميل مجالات

 :أىمية الميزة التنافسية: ثالثا

 (2015بعيطيش، ): تبرز أىمية تحقيق ك امتلاؾ المؤسسة لمميزة التنافسية فيما يمي

 عمى فييا كتتميز تتفكؽ  التي بالجكانب الزبائف خدمة عمى التركيز أف حيث :الزبون  ولاء كسب- 

كبالتالي  بيا ثقتيـ مف كيزيد الزبائف، نظر كجية مف صكرتيا تحسيف إلى يؤدؼ المؤسسات، مف غيرىا

 .أكبر كلاء تحقيق

 تمتاز كالتي ةمحدد جكانب مف زبائنيا لخدمو المؤسسة تفرغ  أفحيث :الزبون  حاجات تمبية تسييل- 

 .بحاجياتيـ كدرايتيا خبرتيا في يزيد الجكانب ىذه عمى كتركيزىا أنشطتيا أداء في كفعالية بتفكؽ 

 بزيادةأؼ : الزبائن ورغبات حاجات في والتغيير التطور ومسايرة متابعة في المؤسسة قدرات رفع- 
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 لـ التي الكاممة كالرغبات الحاجات في البحث طريق عف ذلؾ كقيادة تطكير في قدرتيا كميارتيا

 .تمبيتيا كسائل كابتكار بعد، أنفسيـ الزبائف عمييا يتعرؼ

 عمى فييا بقدرات عالية تتميز التي المجالات عمى المؤسسة نشاط تركيز إف :التنافسية القدرات رفع- 

 .المكارد استخداـ كفعالية كفاءتيا كرفع أدائيا تحسيف إلى يؤدؼ منافسييا

 أكثر يجعميا المنافسة كطرؽ  جكانب أحد في المؤسسة  تفكؽ :بزبائنيا المؤسسة علاقة ودعم تعزيز- 

 .الزبائف مع التعامل عمى كقدرة خبرة

 محددات و أنواع الميزة التنافسية- 1-3

 :ك تتمثل في: محددات الميزة التنافسية- 1-3-1

 :حجم الميزة التنافسية- أ

 لذلؾ تككف بداية ،تمر الميزة التنافسية بدكرة حياة كما ىك الحاؿ بالنسبة لدكرة حياة المنتج  "

الميزة بمرحمة التقديـ حيث تظير في السكؽ، تمييا مرحمة التبني إذ تحقق الميزة فييا انتشارا كركاجا 

كمصداقية نسبية، لتأتي بعد ذلؾ مرحمة التقميد كيحدث في ىذه المرحمة تراجع كرككد لمميزة، كذلؾ ككف 

المنظمات المنافسة قامت بتقميد نفس الميزة التنافسية لممنظمة، ككمرحمة رابعة كأخيرة تأتي مرحمة 

أك تقديـ ميزة تنافسية جديدة تعمل عمى تحقيق رضا  يجمى تحسيف كتطكير الميزة الحالية، فييا الذركة،

 (2016راضي، ) ."العملاء كالجذب كالحشد مف جديد

 :نطاو التنافس أو السوو المستيدفة- ب

إف تكسيع نطاؽ النشاط يمكف أف يحقق كفكرات في التكمفة مقارنة بالمؤسسات الأخرػ   "

 استخداـ نفس ، خبرة فنية كاحدة، كمف أمثمة ذلؾ الاستفادة مف تقديـ تسييلات إنتاج مشتركة،المنافسة
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 كمف ىنا تتحقق ،منافذ التكزيع لخدمة قطاعات سكقية مختمفة أك مناطق مختمفة أك صناعات مترابطة

 كيمكف لمنطاؽ ،المستدامة كخاصة عند كجكد علاقات متداخمة بيف القطاعات السكقية الاقتصاديات

الضيق أف يحقق ميزة تنافسية مف خلاؿ التركيز عمى قطاع سكقي معيف كخدمتو بأقل تكمفة أك تقديـ 

 (2019منتشى، ) ."لو منتج مميز

ك ىي ما تعرؼ بالاستراتيجيات التنافسية لمايكل بكرتر ك التي : أنواع الميزة التنافسية- 1-3-2

 :يمكف تكضيحيا في الشكل التالي

  نمكذج بكرتر للاستراتيجيات التنافسية(:08)الشكل رقم 

  

 

                      مركز كمفة منخفضة                                تمييز يدركو الزبون     

 دار, الإدارة الإستراتيجية مدخل تكاممي, أحساف دىش جلاب, صالح عبد الرضا رشيد: المصدر

 .306ص , 2008, عماف, المناىج لنشر كالتكزيع

 (2017كافي، ) :ك فيما يمي شرح مختصر ليذه الأنكاع الثلاث

معناىا قدرة المؤسسة عمى تصميـ، تصنيع، تسكيق منتج أقل تكمفة بالمقارنة مع : التكمفة الأقل- 

المؤسسات المنافسة ك بما يؤدؼ في النياية إلى تحقيق عكائد أكبر، ك لتحقيق ىذه الميزة لا بد مف فيـ 

 .الأنشطة الحرجة في حمقة أك سمسمة القيمة لممؤسسة ك التي تعد مصدرا ىاما لميزة التكمفة

معناه قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتج متميز ك فريد ك لو قيمة مرتفعة مف : تمايز أو تمييز المنتج- 

، لذا يصبح مف (جكدة أعمى، خصائص خاصة لممنتج، خدمات ما بعد البيع )كجية نظر المستيمؾ

 التمييز قيادة التكمفة

 التركيز
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الضركرؼ فيـ المصادر المحتممة لتمييز المنتج مف خلاؿ أنشطة حمقة القيمة ك تكظيف قدرات ك 

 .كفاءات المؤسسة لتحقيق جكانب التميز

ك يعني التركيز عمى سمعة معينة أك سكؽ معيف : التمايز المركزكما ك يضيف بكرتر نكع أخر ىك 

  .بعينو كالتركيز عمى شريحة معينة مف المجتمع

 القوى التنافسية لمايكل بورتر- 1-4

 :إف قكػ الميزة التنافسية يمكف التطرؽ إلييا مف خلاؿ الشكل التالي

  قكػ الميزة التنافسية(:09)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

حفياف عبد الكىاب، دكر إدارة المكارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات، دار الأياـ لمنشر ك  :المصدر

 .54 ، ص2014التكزيع، عماف، 

 الداخمكف المحتممكف - تيديد المنافسيف الجدد

 تيديد المنتجات أك الخدمات البديمة

 متنافسكا القطاع المكجكديف                              

 

 

 اتساع دائرة المنافسة بيف المتنافسيف 

 المكجكديف في القطاع

الزبائف ك 
مدػ 
قدرتيـ 
عمى 
 المساكمة

المكردكف ك 
 مدػ قدرتيـ

 عمى
 المساكمة
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إف ىذا الشكل الذؼ بيف أيدينا يكضح قكػ الميزة التنافسية حسب ما كضعو مايكل بكرتر ك سنتطرؽ 

 (2014الكىاب، ): بالشرح لكل عنصر مف ىذا الشكل

 إف أكؿ قكة تنافسية حسب بكرتر تتعامل مع السيكلة أك الصعكبة التي :تيديد المنافسين الجدد- 

يمكف أف يكاجييا المنافس الجديد عند بداية العمل في ذلؾ المجاؿ ك مف الكاضح أنو كمما زادت 

صعكبة الدخكؿ إلى السكؽ قمت المنافسة ك زادت الأرباح المحصمة عمى المدػ الطكيل، ك قد حدد 

 :بكرتر سبعة عكائق تكاجو المنافسيف الجدد في الدخكؿ إلى السكؽ ك ىي

اقتصاديات الإنتاج الكبير، تميز المنتجات، متطمبات رأس الماؿ، تكاليف التحكيل، اختراؽ قنكات 

 .التكزيع، مزايا لشركات قائمة مسبقا، سياسات الحككمة

 ك تتعمق بمدػ استعداد المشترؼ لتبديل نكع المنتج أك الخدمة، ك يؤكد :ضغط المنتجات البديمة - 

بكرتر أف ىذا التحكؿ يصبح ذا خطكرة كاضحة عندما يزكد متمقي الخدمة ليس فقط بمكرد بديل بل 

يقدـ أسعار تجارية أفضل، فعمى سبيل المثاؿ نظاـ الإنذار الالكتركني أثر عمى شركات الأمف نظرا 

 .لأنو يقدـ نفس الحماية مع أقل تكمفة

 يؤكد بكرتر أف مستكػ المنافسة في أؼ مجاؿ يتشكل مف :التنافس بين المتنافسين الحاليين-  

 :خلاؿ المنافسة بيف المتنافسيف ك تزداد المنافسة عندما يحدث الآتي

إذا كاف ىناؾ الكثير مف المنظمات المنافسة أك المنظمات المتنافسة تتساكػ نسبيا في الحجـ ك - 

 .المكارد

 .عندما يككف نمك النشاط الذؼ تعمل فيو المنظمة بطيء التطكر- 

 .كجكد مخزكف يكمف المنظمة تكاليف عالية- 

 .عندما تككف عكائق الخركج مف السكؽ كثيرة- 
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 .عندما تختمف استراتيجيات المنافسيف ك مبادئيـ ك شخصياتيـ- 

إف قكة مساكمة الزبائف الممارسة عمى قطاع معيف تشكل بدكرىا تيديدا عمى : قوة مساومة الزبائن- 

القطاع باعتبار أف الزبائف يسعكف دائما إلى فرض أسعار مختمفة مع المفاكضة عمى خدمات كاسعة 

 . الجكدة ك مناسبة الشيء الذؼ يؤثر سمبا عمى مردكدية المنظمة ك جاذبيتيا

 عمى رفع أك  قدرتيـيستطيع المكردكف التأثير عمى الصناعة مف خلاؿ :"قوة مساومة الموردين- 

 لذلؾ لابد مف دراسة ،ـنو تـ شراءىا ـ التيفرض الأسعار أك تخفيض نكعية السع أك الخدمات

 تكزيعيـ الجغرافي، نقاط تميزىـ، ك مدػ ،عناصر التميز كالقكة لدييـ كذلؾ مف حيث أعدادىـ

 (2015ادريس، ) ."مساىمتيـ لتحقيق الجكدة كتحمميـ لأعباء التكاليف

 مصادر الميزة التنافسية، أسس بناءىا و معايير الحكم عمى جودتيا -  2

 :تكجد أماـ المؤسسة عدة مصادر لمميزة التنافسية نذكر منيا: مصادر الميزة التنافسية-  2-1

 . حيث تتنافس المنظمات في تقديـ منتجات بأسعار مغرية:انخفاض التكاليف- 

 حيث تقكـ المنظمة بالتكجو نحك ىدؼ سكقي معيف، ك تركز جيكدىا في تحقيق الميزة :التركيز- 

 .التنافسية مف خلاؿ تمؾ السكؽ 

 الكسائل المتطكرة للأداء العالي بحيث تؤدؼ إلى تطكير مستكيات مرتفعة مف الأداء :التكنولوجيا- 

 .العالي لممنظمة ك الذؼ لا يستطيع المنافسكف مجاراتيا بتقديـ خدماتيـ

 تسعى أغمبية المنظمات إلى تقديـ منتجات أك خدمات ذات جكدة عالية لا يمكف لممنظمات :الجودة- 

 .المنافسة تقميدىا

 يعتبر الكقت ك التسميـ مصدرا ميما لتحقيق الميزة التنافسية ك خاصة عند تقديـ :الوقت و التسميم- 

 .منتجات أك خدمات جديدة إلى الأسكاؽ، حيث الكقت يمعب دكرا ىاما في السكؽ 
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 القنكات التي تختارىا بعض المنظمات تعتبر ميمة لتميزىا عف المنظمات :القنوات التسويقية- 

 .الأخرػ، بحيث يصعب عمى الداخميف الجدد إيجاد منافذ تسكيقية لمنتجاتيـ

الخ، بحيث تؤدؼ إلى تحقيق ميزة ... الطكيمة في الإنتاج ك التسكيق ك التمكيل:خبرة المنظمات- 

 .تنافسية

 : إضافة إلى

يعد أسمكب تحميل سلاسل القيمة مف الأساليب التي يمكف استخداميا بكصفيا  :"سمسمة القيمة- 

إطارا لتحديد نقاط قكة المؤسسة كخمق المزايا التنافسية فييا، كيقكـ ىذا الأسمكب عمى افتراض مفاده أف 

اليدؼ الاقتصادؼ لممؤسسة يتمثل في خمق القيـ مف خلاؿ أنشطتيا المختمفة، فعف طريق فحص 

كتدقيق المكارد ليذه الأنشطة كتحميل كفاءتيا كفاعميتيا كالرقابة عمييا يمكف الكصكؿ إلى فيـ عميق 

 لقابميات ىذه الأنشطة في خمق القيـ، كبالتالي تحديد مكاطف القكة فييا التي يمكف أف تتحكؿ إلى مزايا

 (2012قطب، )." تنافسية

 : ك تنقسـ ىذه الأنشطة إلى أنشطة أكلية ك أنشطة داعمة كما يكضحو الشكل الآتي

  السمسة النمطية لمقيمة(:10)الشكل رقم

 

 

 

مركاف محمد نجيب، دكر المزيج التسكيقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسية، دار شتات لمنشر ك البرمجيات، : المصدر

 .80 ص ،2011

 (تخطيط –مالية )البنية التحتية
 رد البشريةا المكإدارة

 تطكر تكنكلكجي

 الأنشطة التدبيرية

خدمات  المدخلات

 مابعد البيع
 العمميات المخرجات التسكيق

ىامش  

 الربح
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تسعى المؤسسات إلى التطكير المستمر في منتجاتيا لتحقيق التميز ك البقاء في الأسكاؽ " :الإبداع- 

ك اكتساب مزايا تنافسية، ك لقد زاد اىتماـ المؤسسات بالإبداع ك التركيز عميو لدرجة اعتباره الحد 

الأدنى في الأسبقيات التنافسية ك الذؼ يقصد بو تكليد أفكار جديدة في مجاؿ الإنتاج ك تقديـ منتجات 

ذات جكدة عالية ك متميزة عمى أف يككف لممؤسسة الأسبقية في ذلؾ بالنسبة لممنافسيف الآخريف، ك 

يمكف لممؤسسة تحقيق الإبداع مف خلاؿ عممية البحث ك التطكير التي تساىـ في تحسيف الكفاءة مف 

جية، ك رفع مستكػ جكدة المنتجات مف جية، كما تستطيع عمميات البحث ك التطكير الرفع مف كفاءة 

جكنز )." المؤسسة بجعميا الرائدة في تطكير عممية التصنيع ك المنتجات ك ىك ما يعطييا ميزة تنافسية

 (2001، .ش

 إف المؤسسات الناجحة ىي التي تيتـ بالتجميع المنظـ لممعرفة مف المصادر المختمفة، ك :المعرفة- 

تحمميا ك تفسرىا لاستنتاج مختمف المؤشرات التي تستخدـ في تكجيو ك إثراء العمميات الإنتاجية، ك 

تحقيق التحسف في الأداء ك الارتقاء إلى مستكيات أعمى مف الانجاز لتحقيق التميز عف المنافسيف، ك 

 . مف ىنا أصبحت المعرفة مصدرا أساسيا مف مصادر الميزة التنافسية

 أسس بناء الميزة التنافسية- 2-2

 :الأربعة التي تبني الميزة التنافسية ك تحافع عمييا في (الأسس)  تتمثل العكامل 

، ك الاستجابة لحاجات الزبائف (التحديث  )الكفاءة المتفكقة، الجكدة المتفكقة، الإبداع ك التجديد 

 :كما ىك مكضح في الشكل التالي. (المستيمؾ)
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  الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية(:11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 مف إعداد الباحثيف: المصدر

 :السابق الشكل في الكاردة التنافسية الميزة بناء أسس مف عنصر لكل شرحيمي ام  كفي 

 ، حيث أنو تمثل نسبة المخرجات إلى المدخلات المتفكقةإف الكفاءة ":(المتميزة )الكفاءة المتفوقة - 

لما قل مقدار المدخلات المطمكبة أؼ أف ؾ كفاءة مف منافسييا  أكثركمما استطاعت المؤسسة أف تككف 

ذلؾ تستطيع بالمؤسسة تتحمل تكاليف أقل مف منافسييا إذا ما كانت تمتمؾ كفاءة إنتاجية عالية ك

 (2017الفتاح، )." التميز عف ىؤلاء المنافسيف بالبيع بسعر أقل منيـ

ائف بتعبر الجكدة المتفكقة عف قدرة المؤسسة عمى تمبية حاجات كرغبات الز :"الجودة المتفوقة- 

 بالشكل الذؼ يتفق مع تكقعاتيـ مف خلاؿ مجمكعة مف الأبعاد، كتمثل ىذه الأبعاد إستراتيجية تنافسية

 ك أنشطة  الزبائفتمكف المؤسسة مف الربط بيف المنافسة كظركؼ السكؽ مف جية ك متطمبات

 (2012البناء، ) ." أخرػ المؤسسة مف جية

أحد أىـ الأسس البنائية لممزايا التنافسية عمى  يمثل التجديد ك الإبداع: (التحديث )الإبداع و التجديد- 

لأنيا تمنح التفرد ك التميز لممؤسسة عف منافسييا ك ىك ما يسمح ليا بفرض سعر " المدػ الطكيل،

عالي أك خفض مستكػ ىيكل التكمفة فضلا عف القدرة عمى التميز عمى المنافسيف ككف المنتج يتميز 

التكمفة المنخفضة، : الميزة التنافسية
 التميز

 الجكدة المتفكقة

 الاستجابة المتفكقة لممستيمؾ

 الكفاءة المتفكقة التحديث المتفكؽ 
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 (2016-2015شافية، )." بخصائص متميزة تجعمو فريدا

 تبني فكرة أك سمكؾ جديد لصناعة المؤسسة في سكقيا أك في" ك يعرؼ التجديد ك الإبداع عمى أنو 

." بيئتيا العامة بحيث ينعكس ذلؾ في إضافة قيمة أكبر ك أسرع لمنتج أفضل مف منتجات المنافسيف

 (2003نجـ، )

تتحقق الاستجابة المتفكقة لاحتياجات العميل متى كانت المؤسسة قادرة ":الاستجابة لحاجات الزبائن- 

عمى أداء المياـ بشكل أفضل مف منافسييا كبالتحديد فييما يتعمق بإشباع احتياجات عملائيا مما 

 (2008جكنز، ) ."لمعلامة يؤدؼ إلى خمق قيمة اكبر لمنتجات المؤسسة كزيادة مستكػ الكلاء

 معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية- 2-3

 (2017كافي، ): تستند جكدة الميزة التنافسية عمى عدد مف المعايير حتى نستطيع الحكـ عمييا ك منيا

 : ىناؾ نكعاف مف الميزة التنافسية حسب مصدرىا:مصدر الميزة- 2-3-1

 ك ذلؾ بالاعتماد عمى إستراتيجية التكمفة الأقل لكل المكاد الخاـ أك القكػ :مزايا تنافسية منخفضة- 

 .العاممة، ك ىذه الإستراتيجية سيمة التقميد مف قبل المنافسيف

 ك تقكـ عمى إستراتيجية تميز المنتج أك الخدمة في إشباع رغبات المستيمؾ :مزايا تنافسية مرتفعة- 

النيائي كإطالة عمر المنتج، خدمات ما بعد البيع، خمك السمع الاستيلاكية مف المكاد الضارة بالصحة 

 .  الخ، ك ىي صعبة التقميد مف قبل المنافسيف...ك البيئة

كمما اعتمدت المنظمة عمى عدد : عدد مصادر الميز التنافسية التي تمتمكيا المنظمة- 2-3-2

أكبر مف الميز التنافسية جعميا ذلؾ بعيدة عف التقميد ك المحاكاة مف قبل المنافسيف، أما إذا اعتمدت 
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عمى نكع كاحد مف الميز التنافسية فسيجعل ذلؾ المنافسيف قادريف عمى تحديد أك التغمب أك تجاكز 

 .آثارىا

 لا بد لممنظمات الناجحة عدـ الاستيانة :درجة التحسين و التطوير في الميزة التنافسية- 2-3-3

بعد تممكيا لمميزة التنافسية ك تفردىا عف غيرىا مف المنافسيف ، ك ذلؾ لقدرتيـ عمى تجاكزىا ك امتلاؾ 

ىذه الميزة التنافسية لتصبح مشتركة، بل يجب عمى المنظمات العمل عمى تجديد ك صيانة ك تطكير 

الميز التي تمتمكيا ك البحث عف ميز أخرػ جديدة غير قابمة لمتقميد أك المحاكاة مف قبل المنافسيف 

 .سكاء في السكؽ المحمية أك الخارجية مما يجعمو متربعة عمى عرش التفكؽ 

 رأس المال البشري كأساس لتحقيق الميزة التنافسية- 3

إف المكرد البشرؼ الذؼ : مميزات رأس المال البشري التي  تسمح بتحقيق الميزة التنافسية- 3-1

يساىـ فعلا في تحقيق المزايا التنافسية لممنظمة لا بد أف يتكفر عمى مجمكعة مف المميزات التي تجعمو 

  (2012، .أحمد ـ): قادرا عمى خمق قيمة إضافية لممنظمة تنفرد بيا عف باقي المنافسيف، نذكر منيا

 حيث يتحقق ،تخمق القيمة مف خلاؿ تخفيض التكاليف أك تميز المنتجات: ميزة القيمة- 3-1-1

تشجيع كتحفيز المكارد البشرية عمى محاربة كل أسباب كمظاىر اليدر كالفقد في  تراجع التكمفة مف

 برامج تيدؼ إلى استغلاؿ كقت العمل استغلالا اقتصاديا كتخفيض الفقد في المكارد إعداد ، مثلالمكارد

 أما زيادة الإيرادات فيتحقق مف خلاؿ التركيز ،تنفيذ مختمف الأنشطة داخل المؤسسة  خلاؿكالمكازـ

 لذلؾ يجب أف تمتزـ إدارة المكارد البشرية بتكفير ، برضا العامليبدأرضا العميل  : عمى الفمسفة التالية

 .الكظيفيكذلؾ حتى ترتقي باتجاىات العامميف كتحسيف رضاىـ ، المناخ الملائـ كالحكافز المناسبة
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 تنمية طريقة تمكنيا مف بإيجاد الإستراتيجية ممزمةإف إدارة المكارد البشرية : ميزة الندرة- 3-1-2

 امتلاؾ ككف  ، ذلؾكاستثمار الخصائص النادرة في مكارد المؤسسة لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية

 في مجاؿ عمميا يحقق ليا أساسا لمتفكؽ الإبداعالمؤسسة لمكفاءات المكىكبة ذات القدرات العالية عمى 

  .إستراتيجيةفي عالـ الأعماؿ خاصة إذا أحسنت ىذه المؤسسة استغلاؿ ىذه القدرات بما تحققو مف 

يجب عمى إدارة المكارد البشرية تنمية كتغذية خصائص مكاردىا  : لمتقميدميزة عدم القابمية- 3-1-3

كالأمر الذؼ يصعب القدرة عمى تقميد ، البشرية التي يمكف لممؤسسات المنافسة أف تقمدىا بسيكلة

خصائص المكارد البشرية المكلدة لمقيمة ىك طبيعة ثقافة المؤسسة كمعايير الأداء التي يصعب 

 إضافة إلى صعكبة تحديد مساىمة كل كفاءة في إنتاج كتدعيـ ، مختمفة تنظيميةتجسيدىا في بيئة

كصعكبة تكرار العلاقات  القيمة التي تـ خمقيا في المؤسسة بسبب تداخل النشاطات المختمفة

الاجتماعية بخصائصيا الجكىرية التي كانت كراء عممية خمق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي 

 .لمعلاقات المتميزة

يجب عمى المكرد البشرؼ الذؼ يعتبر مصدر :  ميزة عدم القابمية لمتعويض أو التغيير-3-1-4

لمميزة التنافسية المستدامة ألا يككف قابل لمتعكيض أك التغيير بمكرد مكافئ لو عمى مستكػ 

 كالتصكر كالتكيف مع متطمبات البيئة الإبداعالإستراتيجية المنتيجة مف قبل المؤسسة، فيك الأقدر عمى 

 .الدائمة التغير

 دور المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية- 3-2

 فعندما تتغير الأسكاؽ كتزداد ،إف المعرفة ىي المصدر الأكيد لمميزة التنافسية المستدامة   

 تكلّد المنظمات الناجحة المعرفة الجديدة ،التقنيات كيزداد عدد المنافسيف كتتقادـ المنتجات بسرعة

 .باستمرار كىذا مف خلاؿ مختمف المكارد المعرفية
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فالمعرفة تعطي المنظمة القدرة عمى الاستمرارية في امتلاؾ القدرة التنافسية، لذلؾ تسعى   " 

الشركات بشكل دائـ إلى معرفة كيفية الكصكؿ إلى ىذا العامل، فالمعرفة تعتبر مصدرا أساسيا لمميزة 

 (2017كافي، )." التنافسية، لذلؾ يجب عمى المنظمات امتلاكيا ك معرفة كيفية إدارتيا

لذلؾ كجب عمى المنظمات العمل عمى كضع استراتيجيات خاصة بتطكير المعرفة كتنميتيا   " 

مبنية عمى برامج كمبادرات منظمة لاستثمار القدرات الفكرية كالمعرفية المتاحة كتكظيفيا في أنشطتيا 

 التنظيمية المعرفية، كترسيخ الإبداع كالابتكار، كبناء ىيكل  ثقافتياالمختمفة، كىذا يتطمب منيا ترسيخ

 المعرفة، كتطكير نظميا، كتحديد التكنكلكجيا كالإجراءات التي سكؼ تستخدميا ىذه النظـ في إجارة

 (2013ىمشرؼ، )  ".المنظمة

 (2015نكاؿ، )دور الميارات في تحقيق الميزة التنافسية - 3-3

 في تفكؽ المؤسسة ك تميزىا أكثر مف المكارد  لمميارات المتنامي ك الأساسي الدكريتضح  

الأخرػ نظرا لخصائصيا المنفردة كالندرة، صعكبة التقميد ك النسخ ك كميا مف الخصائص التي تشكل 

  .التنافسيةلب الميزة 

 أكثر ك تكفير  بياك لأف الميارات ىي مصدر لتحقيق الميزة التنافسية عمى المؤسسة الاىتماـ  

كل السبل ك الإمكانيات التي تسمح باستغلاليا الاستغلاؿ الأمثل ك العمل عمى تسييرىا تسييرا يسمح 

 :بخمق ميارات إستراتيجية أك أساسية ك التي تعد مفتاح النمك التنافسي، ك ذلؾ مف خلاؿ

 .اختيار أفضل الأنماط التنظيمية لتحقيق التعاكف ك التناسق بيف الميارات - 

 .المؤسسة لتميز التشجيع عمى البناء الجماعي لمميارات لأف الميارات الجماعية ىي النكاة الأساسية- 

  .العمل عمى تطكير الميارات بتكثيف عمميات التككيف ك التعمـ- 
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 نياضركرة التركيز عمى الميارات الجماعية مع عدـ إلغاء الاىتماـ كالاعتراؼ بالميارات الفردية لأ - 

 .أساس الميارات الجماعية

إف الاىتماـ بالميارات ك تسييرىا يساعد عمى خمق الميارات الإستراتيجية أك الأساسية القادرة   

التنافسية، ك اتيا عمى الإبداع، الابتكار ك السبق ك ىك ما يعزز الميزة التنافسية لممؤسسة ك يدعـ قدر

 يرتبط بسبق المؤسسات بالتالي فبإمكاف المؤسسة الاقتصادية التركيز عمى اتجاىيف، الاتجاه الأكؿ

المؤسسات عمى   أما الاتجاه الثاني فيككف مف خلاؿ تركيز، النادرة المكارد البشريةفي حيازةالأخرػ 

  .ستراتيجيةالإ  لممياراتالإنتاج الذاتي

 دور الإبداع و الابتكار في تحقيق الميزة التنافسية - 3-4

يعد الإبداع ك الابتكار العامل الرئيسي في قدرة الشركة عمى الاحتفاظ بمكانتيا بيف الشركات   " 

المنافسة، فكمما زادت سرعة ك جكدة الابتكارات التي تقدميا الشركة كمما احتفظت الشركة بتفكقيا عمى 

المنافسيف، ك بالتالي لا بد أف تحرص الشركات عمى تحفيز العامميف بيا ك حثيـ عمى الإبداع المستمر 

 (2017كافي، )." الذؼ يضمف تحسيف مستكيات جكدة المنتجات ك الخدمات

 (2020عنتر، ): ك مف الأدكار التي يمعبيا الإبداع ك الابتكار حسب مايكل بكرتر ما يمي

 يساىـ الابتكار مساىمة كبيرة في تخفيض التكاليف المختمفة، كما أنو يساعد :تخفيض التكاليف- 

عمى ارتباط العملاء بالمؤسسة، الذيف يحافظكف عمى تعامميـ مع تمؾ المؤسسة، ك ذلؾ بسبب ما 

 . تتمتع بو مف مزايا ابتكارية جديدة

يمكف تحقيق ميزة تنافسية أيضا مف خلاؿ عرض سمعة أك خدمة لا يستطيع : تحقيق التميز- 

المنافسكف تقميدىا أك عمل نسخة منيا، ك يعد الابتكار أحد أىـ العكامل التي تسمح بتحقيق الميزة 
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التنافسية مف خلاؿ اكتشاؼ أساليب جديدة لإنتاج السمع أك تقديـ الخدمات، بشكل يميزىا عف 

  .المؤسسات المنافسة، عمى أف يككف ىذا التميز كاضح ك جمي بالنسبة لممستيمؾ

يؤثر الابتكار عمى الحصة السكقية لممؤسسة بكصفو يساىـ في : زيادة الحصة السوقية و النمو- 

زيادة عدد العملاء أك الشرائح أك القطاعات السكقية التي قد تستيدفيا المؤسسة مف خلاؿ إيجاد 

منتجات جديدة تمبي رغبات قطاع سكقي معيف أك تحسيف المكجكد منو بما يتماشى مع حاجات ك 

 .  متطمبات قطاع سكقي مكجكد سابقا، أك حتى استقطاب شريحة معينة مف المستيمكيف
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 خلاصة الفصل

  إف امتلاؾ الميزة التنافسية أضحى أمرا ضركريا مف أجل ضماف البقاء في السكؽ في ظل 

 .التحديات التنافسية الشديدة التي تتعرض ليا المؤسسات عمى اختلاؼ قطاعاتيا

ك المقصكد بالميزة التنافسية بصفة عامة ىك التفكؽ ك التميز الذؼ تصل إليو المنظمة مقارنة 

بمنافسييا، ك الذؼ ينتج عف صياغة ك تطبيق استراتيجيات معينة لمتنافس، تستغل مف خلاليا المنظمة 

ما تتميز بو مف مكارد ك إمكانيات بطريقة مبدعة مف أجل الحصكؿ عمى منتجات ك خدمات تحقق ليا 

حصة سكقية أكبر ك تفتح ليا أسكاؽ جديدة، ك يمكف لممنظمة الحصكؿ عمى ميزة تنافسية مستمرة عبر 

الزمف مف خلاؿ الاىتماـ ك الاستثمار في معارؼ ك ميارات أفرادىا، الذؼ مف شأنو أف يضمف ليا 

. ديمكمة التجديد ك الابتكار الذؼ تحتاجو مف أجل البقاء ثـ التميز



 

 

  

 

 

 

 الفصل الثالث

الإطار المنيجي
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 الفمسفة تحديد ىك قبل البدء في الدراسة الميدانية بو القياـ الباحث عمى يتكجب شيء أكؿ إف  

 كالنتائج العممي العمل عمى كالقبكؿ بيدؼ إضفاء الشرعية إلييا بحثو ينتمي التي الابستمكلكجية

 .، حيث سنتطرؽ خلاؿ ىذا الفصل إلى الإطار المنيجي المتبع في دراستنامنو المستخمصة

 :التموقع الابستمولوجي- 1

 ،التمكقع الابستمكلكجي ىك ما يمكّف الباحث مف طرح الإشكالية كالأسئمة المناسبة   إف 

لذلؾ لا يقل تحديد التمكقع ، بالإضافة إلى معرفة ما يريده مف نتائج عند الانتياء مف بحثو

الابستمكلكجي لمبحث أىمية عف متغيرات الدراسة أك أدكات جمع البيانات أك أؼ شيء آخر لو علاقة 

 .بالبحث

 ك تقكـ بتحميل صارـ ، بأنيا ذلؾ العمـ الذؼ يدرس آلية عمل العمـ الابستمكلكجياكتعرؼ  "

 تساؤلاتيا تدكر غالبا حكؿ مصادر المعارؼ العممية ك طرؽ ،لمخطابات العممية ك طرؽ إنتاجيا

 مجاليا ك قدراتيا ، كيفية تبريرىا ك إثبات صحتيا،الحصكؿ عمييا ما يميزىا عف غيرىا مف المعارؼ

 (hagége, 2007)" .التفسيرية

 :تحاكؿ الابستمكلكجيا الإجابة عف الأسئمة التالية

 ما المقصكد بالمعرفة؟- 

 كيف يتـ إنتاجيا أك بناءىا؟- 

 كيف يتـ التأكد مف صحتيا؟ - 

 ابستمكلكجية،  (باراديغـ ) فمسفات عدة مف انطلاقا بحثوء بنا لمباحث يمكف التسيير، عمكـ في 

 تمؾ الانجازات العممية، كالتي تُقبل في زمف معيفّ ، كتشكّل أساسا قكؼّ  "ك يعرؼ الباراديغـ عمى أنو

 كىك كذلؾ مجمكعة القيـ التي يشترؾ الباحثكف في قبكليا ،طرائق حمّياكلطرح المشكلات العممية 
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  لأفّ نمكذجا عمميا مكجيا، كتتمثّل ىذه القيـ في المناىج كالمعايير التي تتحدّد كفقا لو بيا،كالتمسّؾ

 كاحدا يككف منطمقا لاكتشافات عديدة مف خلاؿ أمثمة منتقاة كغير مكتممة أيضا، كبذلؾ فيك تقميد

 (2018سراؼ، )." عممي خاص كمنسجـ

الباراديغـ الكضعي، الباراديغـ البنائي، : الابستمكلكجية (الباراديغـ )   كمف أىـ الفمسفات 

 .الباراديغـ التفسيرؼ 

ىك نمكذج منيجي يسعى إلى الاستناد إلى المشاىدات ك التجريب لمكصكؿ : "الباراديغم الوضعي- أ

إلى القكانيف العامة التي تخضع ليا الظكاىر، ك يسعى إلى أف يصير التفسير في عمـ الاجتماع 

محاكيا لنماذج التفسير في العمكـ المضبكطة مستخدما أساليبيا المنيجية نفسيا في الكصكؿ ليذا 

شاىيف، )." التفسير، رافضا كل الاتجاىات ك الافتراضات ك الأفكار التي تتعدػ حدكد الأسمكب العممي

2019) 

اف البحث العممي كفق ىذا الباراديغـ يقتضي العمل عمى المتغيرات ك الحقائق الملاحظة ك   "

المككنة لمظاىرة المدركسة، بحيث تتمثل مخرجات ذلؾ البحث العممي في نتائج قابمة لمتعميـ عمى 

 (j.adams, 2007)." باقي الظكاىر المماثمة لمظكاىر المدركسة

، كاحد عممي بحث في الابستمكلكجية الفمسفات مختمف بيف المزج يعني :الباراديغم البنائي- ب

ك يقكـ . الدراسة تساؤلات ىك كالأنطكلكجيا للابستمكلكجيا الرئيسي المحدد أف الفمسفة ىذه كتفترض

 :عمى مجمكعة افتراضات أىميا

 .الكاقع مكجكد لكنو يعتمد عمى نظرة الفرد كليذا الكاقع ك خبرتو- 

 .البحث ىك النظر الى العالـ مف خلاؿ كجية نظر الباحث- 



 .                                الإطار المنيجي   :                                 الفصل الثالث
 

 
64 

 .فيـ الظاىرة المدركسة مرتبط بالتفسير- 

 .نتائج البحث تككف ذاتية ك سياقية- 

مف أجل الكصكؿ لمنتائج المتكقعة  (البحث )التكجو الابستمكلكجي الذؼ سيتـ اعتماده في الدراسة 

 .(positiviste)سيككف مف النكع الكضعي 

  التيالمقاربة تحديد يتكجب لمدراسة، الابستمكلكجية الفمسفة تحديد بعد: المقاربة المنيجية- 2

، ك مف ىذا المنطمق فإعداد البحث تـ مف خلاؿ الاعتماد عمى المقاربة كأسئمتيا الدراسة تكجو تناسب

 كمعمّمة معركفة نظريات أك حقائق بكاسطة متكقعة نتائج إلى الكصكؿالاستنباطية، لأنو يقتضي 

 .مسبقا

 :مجتمع و عينة الدراسة- 3

 :مجتمع الدراسة- 

  نظرا لطبيعة مكضكعنا، عمدنا إلى اختيار مؤسسة إنتاجية مف النكع الذؼ يحظى نشاطيا 

بكجكد منافسة مف المؤسسات الأخرػ التي تمارس نفس النشاط، لذلؾ فاف مجتمع بحثنا يشمل جميع 

 . الجزائر العاصمة–لصناعة الجبف القاطف مقرىا بالشراقة " تامي" الأفراد العامميف لدػ شركة 

المستكػ الأكؿ متمثل بالأفراد : ك قد كانت تركيبة مجتمعنا الإحصائي مككنة مف ثلاث مستكيات

العامميف بالإدارة العميا، المستكػ الثاني يتضمف الأفراد العامميف بالأقساـ الإدارية الكسطى، إضافة إلى 

 . أفراد المستكػ التشغيمي لممؤسسة

 :عينة الدراسة- 

بالنسبة لاختيار عينة الدراسة فقد كانت مف نفس تركيبة المجتمع الإحصائي ك لكف بطريقة    
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 عمى بعض المكظفيف الذيف يشغمكف المناصب الإدارية العميا، ك ىادفة غير عشكائية، حيث اشتممت

. بعض مكظفي الأقساـ الإدارية الكسطى، إضافة إلى بعض العماؿ مف المستكػ الأدنى في الشركة

 أما فيما يخص نكع عينة دراستنا فيي عبارة عف العينة القصدية، أك ما تعرؼ بالعينة العمدية،

كتعتمد عمى نكع مف الاختيار المقصكد حيث يعتمد الباحث أف تتككف العينة مف كحدات يعتقد أنيا "

تمثل المجتمع الأصمي تمثيلا صحيحا، كىي عينة يتـ اختيارىا عمى أساس الخبرة السابقة، فقد يلاحع 

الباحث مف الدراسات السابقة أف مجمكعة مف المفردات يتمثل فييا مف الخصائص ما يجعل نتائجيا 

  (2020راكيو بنت أحمد القحطاني، ) ."قريبة مف نتائج المجتمع ككل

ك يعكد سبب اختيارنا ليذا النكع مف العينات إلى طبيعة المكضكع ك نكعية العبارات المستخدمة في 

، ك التي يتطمب الإجابة عمييا مستكػ معرفي ك درجة فيـ (الاستبانة )كرقة الاستمارة المقدمة للأفراد

 فرد، تـ 270 فردا مف أصل 40عالية مف الأفراد الذيف سيتـ استجكابيـ، ك الذيف انحصر عددىـ في 

 .  اختيارىـ عمى أساس قدراتيـ المعرفية ك الفكرية

 :أداة الدراسة و مصادر جمع البيانات- 4

 :مصادر جمع البيانات- 4-1

 :اعتمدت الدراسة في جمع البيانات عمى المصادر التالية

 :البيانات الأولية- أ

  ك ىي تشكل البيانات التي يتـ الحصكؿ عمييا مف خلاؿ الدراسة التطبيقية، ك قد قمنا 

بالاعتماد في جمعيا عمى الاستبياف الذؼ يحتكؼ عمى مجمكعة مف الأسئمة تـ تقسيميا كفقا لفرضيات 

 .الدراسة
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 :البيانات الثانوية- ب

 ك الدراسة ك التي تتضمف الكتب ك الرسائل الجامعية مف النظرؼ  الجانب بيانات في تتمثل  

 .مباشر غير ك أمباشر بشكل تطرقت لمكضكع الدراسة التي المقالات العممية

 :أدوات و أساليب الدراسة- 4-2

 :أدوات الدراسة- 4-2-1

إضافة إلى طبيعة المنيج المتبع في  ، جمعيا المراد البيانات  المكضكع كلطبيعة  نظرا 

 لتحقيق أىداؼ الدراسة ىي الاستبياف، ك عميو فقد تـ تصميـ ملائمة الأكثر الأداة أف ، ارتأيناالدراسة

 .استبانة الدراسة بعد الاطلاع عمى عديد الدراسات السابقة في نفس المجاؿ

ك نظرا لأىميتو البالغة ك تأثيره صدؽ النتائج ك مصداقية الدراسة فقد قمنا بإتباع الخطكات الآتية في 

 : بناءه

 . عميياللإجابة ك جيد كقت إلى تحتاج لا بطريقة الاستمارةحددنا شكل - 

 .حددنا أسئمة الاستبياف بناءا عمى إشكالية ك فرضيات الدراسة- 

 تعديميا بالشكل ك ك ملاحظاتو رأيو لإبداء الأستاذ المشرؼ إلىف الاستبياقمنا بإحالة أسئمة - 

 .المطمكب

قمنا بإحالة أسئمة الاستبياف عمى مختصيف في الشركة محل الدراسة لمساعدتنا عمى اختيار - 

 .الأشخاص المناسبيف القادريف عمى الإجابة عمييا بشكل دقيق

 .العينةفراد لأ المطمكبة النسخ ك طبعو كا عداد مراجعتو ثـف بشكمو النيائي الاستبيا كتابة- 
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 .ستجكبيفالـف عمى الاستبيا تكزيع- 

 .المناسبة بالبياناتف تعبئتو ـ كالتأكدف الاستبيا عمى الإجابة متابعة- 

 .المكزعة الاستبياف نسخ تجميع- 

 :ك قد تـ تقسيـ استبانة الدراسة إلى قسميف كما يمي

الجنس، العمر، المستكػ  ) ك يتعمق بالبيانات الشخصية لأفراد العينة المراد استجكابيا :القسم الأول- 

 .(الدراسي، الخبرة، المركز الكظيفي

 عبارة تضـ متغيرات الدراسة، ك 52 يتضمف محاكر الاستبياف ك الذؼ يحتكؼ عمى :القسم الثاني- 

 : جاءت العبارات مقسمة كفق متغيرات الدراسة كما يمي

 :يتعمق بمحكر رأس الماؿ البشرؼ يتضمف ثلاث أبعاد كالتالي: المتغير المستقل- 

 عبارات08يتعمق بعنصر المعرفة ك الذؼ يضـ : البعد الأكؿ . 

 عبارة13يتعمق بعنصر الميارات ك الذؼ يضـ : البعد الثاني  . 

 عبارة12يتعمق بعنصرؼ الإبداع ك الابتكار ك الذؼ يضـ : البعد الثالث  . 

 . عبارة19يتعمق بمحكر الميزة التنافسية ك يضـ : المتغير التابع- 

ك قد اعتمدنا في صياغتنا لأبعاد رأس الماؿ البشرؼ ك أسئمة الاستبياف ككل عمى مجمكعة مف المراجع 

 : أىميا
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دراسة تطبيقية :  أثر الرأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية في البنكؾ، خالد محمد المدىكف -

 جامعة كالأعماؿ، الماؿ إدارة كمية ، مجمة دراسات الأعماؿ كالإدارة،عمى البنكؾ التجارية في فمسطيف

 .2020  الثاني، العدد الثاني، المجمد،فمسطيف

 التنافسية بالميزة كعلاقتيما البشرؼ  ك رأس الماؿ البشرية المكارد معمكمات عبد المالؾ باسيماف، نظـ- 

 شيادة متطمبات لاستكماؿ مقدمةأطركحة  كرقمة، بكلاية السياحية المؤسسات مف لعينة دراسة ميدانية

 .2020التجارية، جامعة غرداية،  كالعمكـ الاقتصادية كالتسيير ميداف العمكـ في الثالث الطكر دكتكراه

الصناعية  لممؤسسة التنافسية الميزة تحقيق في البشرؼ  الماؿ رأس بكحديد ليمى، يحياكؼ الياـ، دكر- 

جامعة ، مجمة جامعة القدس المفتكحة لمبحكث الإنسانية ك الاجتماعية، العدد الثالث ك الأربعكف، 

  . 2016باتنة، 

 :الأساليب الإحصائية المستعممة في الدراسة- 4-2-2

الحزمة الإحصائية  )"SPSS V 25"  تـ تفريغ ك تحميل الاستبياف بالاعتماد عمى برنامج 

ك ىك مف أشير حزـ البرامج في مجاؿ التحميل الكمي لمبيانات الإحصائية بمختمف  (لمعمكـ الاجتماعية

  :أشكاليا مثل الإحصاء الكصفي ك تحميل التبايف ك الارتباط ك الانحدار، حيث تـ ذلؾ مف خلاؿ

 .لغرض معرفة تكرار فئات متغير ما، ك يفيد في كصف عينة الدراسة: النسب المئوية و التكرارات- 

 .لمتأكد مف درجة ثبات المقياس المستخدـ: معامل ألفا كرونباخ- 

لاختبار طبيعة البيانات ما إذا كانت تتبع التكزيع : KOLMOGOROV-SMIRNOVاختبار - 

 .الطبيعي

مف أجل الإجابة عمى أسئمة الدراسة كمعرفة الأىمية : المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية- 
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 .النسبية

 .لقياس نكع ك درجة الأثر بيف متغيرات الدراسة: معامل الارتباط- 

  .لقياس تأثير متغير مستقل في آخر تابع: الانحدار البسيط- 

  .لقياس أثر المتغيرات المستقمة معا عمى المتغير التابع: الانحدار المتعدد- 



 

 

  

 

الفصل الرابع 

الإطار التطبيقي
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 :تمييد

 كدراسة كاقع  النظرؼ ع الجانبـ  التطبيقيالجانبمحاكاة سكؼ نحاكؿ مف خلاؿ ىذا الفصل   

 ك ليذا الغرض قمنا بتقسيـ  في مؤسسة تامي،رأس الماؿ البشرؼ ك دكره في تحقيق الميزة التنافسية

كما قمنا   ك ىيكميا التنظيمي تناكلنا في المبحث الأكؿ تعريف لممؤسسة، مبحثيفإلى ىذا الفصل

، إضافة إلى عرض مبسط لمكضعية التنافسية التي تعيشيا المؤسسة في  كأىدافياا مصالحو بتكضيح

 . بيئتيا الحالية

 .أما المبحث الثاني فقد تطرقنا فيو إلى عرض نتائج الدراسة، تحميميا ك مف ثـ مناقشتيا
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تقديم مؤسسة تامي  - 1

مختمف أنكاعو، كفي ىذا المبحث سكؼ  ب تقكـ بإنتاج الجبف مؤسسة إنتاجية تاميشركةتعتبر   

، إضافة إلى نقكـ بإعطاء بطاقة تعريفية حكؿ ىذه المؤسسة كبياف أىدافيا مع عرض ىيكميا التنظيمي

 .التطرؽ لكضعيتيا التنافسية الحالية

 تعريف المؤسسة- 1-1

 :(TAMMY)نشأة مؤسسة تامي - 1-1-1

مف ، 1996 مارس 24 تأسست في (SARL)  مؤسسة تامي ىي شركة ذات مسؤكلية محدكدة 

جد مؤسسة تك دج، ككما ىك معمكـ فانو لا 100 000 مساىميف برأس ماؿ يقدر ب 3طرؼ 

لذلؾ فقد  اقتصادية بدكف استثمار كانو لا بقاء كلا تطكر ليا إلا بالتكسع في مشاريعيا الاستثمارية،

 كىك 2005 دج ك المرة الثانية في 100 000 000 إلى 2001رفعت رأس ماليا مرتيف الأكلى في 

 تـ إعادة شراء 2011 لكف ك مع نياية سنة  دج،223 200 000رأس ماليا الحالي كالمقدر ب 

الإنتاجية  قدرتيا  قامت المؤسسة برفع2013المؤسسة مف طرؼ مجمكعة الأخكيف جعدؼ، ك في سنة 

.  طف في السنة 5000، أؼ بقدرة إنتاجية قدرىا  طف في الشير450 إلى

 :مقرىا و مساحتيا- 1-1-2

  مساحة إجمالية تقدر ب الجزائر العاصمة، كىي تغطي–  تقع عمى طريق الكثباف بالشراقة 

 ، حسب الاختصاص متعددة مف مبنييف للإنتاج كالمتككنة بدكرىا مف كرش المصنع يتككف ،² ـ5 000

 ³ ـ2 000 بسعة  الباردة مف أجل التخزيف التحتية البنىكمخبر لمراقبة الجكدة، كمبنى تجارؼ مع

. كمخازف لممكاد الأكلية كأخيرا المبنى الإدارؼ 
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 :عدد العمال- 1-1-3

 عامل يكمي يتكزعكف حسب التسمسل الميني لمفئات كالتي تتكزع بدكرىا 300 إلى 270تمتمؾ ما بيف 

 .عمى مصالح كأقساـ

 :العلامات التجارية لممؤسسة في السوو - 1-1-4

 :تنتج المؤسسة أنكاع مختمفة مف الجبف ك المتمثمة في

 . شريطأك يككف في شكل مثمثات TIP TOPجبف - 

 . يككف في شكل شريطMILKY COWجبف - 

 . يككف في شكل مثمثاتCHEESE BLADY جبف - 

 . يككف في شكل مثمثات LE CREMEUXجبف - 

 . نصف صمبةأكيككف في شكل عجينة صمبة TAMMY ET MIA MIA  جبف - 

 :HACCPخطوات - 1-1-5

  تحت إشراؼ الحككمة عمى تنفيذ مخطط 2012 جانفي 2الشركة منذ   كانت قد التزمت 

HACCP (تحميل المخاطر ك نقاط التحكـ الحرجة)  الذؼ يتعمق بإدارة كحماية البيئة بالتعامل مع

 (الكرؽ المقكػ، الألمنيكـ، كرؽ البكلييثيميف)أخصائييف مف أجل استرجاع النفايات الصمبة 

. كبخصكص النفايات السائمة الشركة تقكـ بصرفيا في قنكات الصرؼ المحمية

 الناحية الجبائية فالٍف الشركة تخضع إلى جميع الالتزامات الجبائية كالنظاـ   ك فيما يخص

: الضريبي المتعمقيف بالأشخاص المعنكييف كتتمثل في
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 %.19 الربح المحقق بمعدؿ أساس عمى  IBS الشركات أرباحالضريبة عمى - 

 %. 15 حصة كل شريؾ مف الربح المكزع بمعدؿ أساسعمى  IRGالضريبة عمى الدخل - 

%. 19عمى جميع عمميات بيع الجبف كمشتقاتو بمعدؿ  TVAالرسـ عمى القيمة المضافة - 

 %.1 المحقق بمعدؿ الأعماؿ رقـ أساس عمى  TAP الرسـ عمى النشاط الميني  - 

 :أىداف مؤسسة تامي-1-2

: تسعى مؤسسة تامي إلى تحقيق العديد مف الأىداؼ أىميا

.  ضماف تحقيق الأرباح بالاعتماد عمى استمرار نشاطيا كزيادة نمك كتطكر أعماليا-

. تحقيق المتطمبات المجتمعية مف إنتاج كبيع منتجاتيا- 

تأسيس أنماط استيلاؾ محددة، مف خلاؿ التأثير في أذكاؽ الجميكر بالاعتماد عمى تكفير منتجات - 

. جديدة ليـ

  ضماف مستكػ مقبكؿ للأجكر لاف العماؿ يتقاضكف أجكرىـ مقابل عمميـ بالمؤسسة كيعتبر ىذا-

. المقابل حق مضمكف قانكنيا كشرعا كعرفا

. تكفير تأمينات كمرافق لمعماؿ مثل التأميف الصحي ضد حكادث العمل ككذلؾ التقاعد- 

 :الييكل التنظيمي لمؤسسة تامي- 1-3
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 :تحميل و مناقشة النتائج- 2

 :تحميل نتائج الدراسة- 2-1

  بعد أف تـ تحديد مشكمة الدراسة، ك أسئمتيا ك فرضياتيا، قاـ الطالباف بتطكير ك صياغة 

حيث يقابل كل عبارة في الاستبياف خمس خيارات . عبارات الاستبانة بما يعكس متغيرات الدراسة

 :مقسمة إلى درجات حسب مقياس ليكارت الخماسي كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

  مقياس ليكارت الخماسي(:02)الجدول رقم

غير مىافق انتصنيف 

بشدة 

مىافق بشدة مىافق محبيد غير مىافق 

 5 4 3 2 1اندرجت 

 . مف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى مقياس ليكارت الخماسي:المصدر

حتى نتمكف مف قياس اتجاىات " "SPSS  بعد جمع البيانات تـ ترميزىا ك إدخاليا إلى برنامج 

المستجكبيف حسب مقياس ليكارت الخماسي، حيث تـ تحديد طكؿ الخمية كفق ىذا المقياس ك تـ 

ثـ يتـ تقسيمو عمى عدد خلايا المقياس ك ىي  ( 4=1-5 الحد الأدنى،–الحد الأعمى  )حساب المدػ

ك بعد ذلؾ يتـ إضافتو إلى أدنى قيمة ك  (0.80 =5/4) لمحصكؿ عمى طكؿ الخمية الذؼ يصبح 5

 : ليصبح طكؿ الخلايا كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي1ىي 

  اختبار مقياس الاستبانة(:03)الجدول رقم

مدػ 

المتكسط 

 إلى 01مف 

1.80 

 إلى 1.81مف 

2.60 

 إلى 2.61مف 

3.40 

 إلى 3.41مف 

4.20 

 إلى 4.21مف 

05 
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 الحسابي

غير مكافق  درجة المكافقة

 بشدة

 مكافق بشدة مكافق محايد غير مكافق

 . مف إعداد الطالبيف بالاعتماد عمى الاستبياف:المصدر

 :اختبارات قياس الاستبانة- 2-1-1

 (:ALPHA CRONBACHS)اختبار الثبات : أولا

  يقصد بالاستقرار أك الثبات أف مستكػ قياس الاتساؽ الداخمي الذؼ يجريو الباحث باستخداـ 

معامل ألفا كركنباخ لمحكر الثبات يعطي ذات النتيجة التي يعطييا في كل مرة يتـ فييا إجراء الاختبار 

 .ك إعادة القياس، مما يدؿ عمى أف مستكػ الاتساؽ الداخمي متطابق بالكامل

 :كقد جاءت نتائج الاختبار كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

 ALPHA CRONBACHS قيمة معامل (:04)الجدول رقم

معبمل ألفب كرونببخ عدد العببرات عنوان المحور المحبور 

ALPHA 

CRONBACHS 

 0.815 08بعد انمعرفت  X1انمحىر الأول 

 0.767 13بعد انمهبراث  X2انمحىر انثبني 

 0.764 12بعد الإبداع و الابتكبر  X3انمحىر انثبنث

 0.732 19انميزة انتنبفسيت  Yانمحىر انرابع 

 0.933 52إجمبلي العببرات 

 .SPSS V 25 مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر
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 0.6يتضح أف معامل الثبات ألفا كركنباخ أكبر مف الحد الأدنى  (04)  مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

، ك منو 0.9في جميع محاكر الاستبياف، إضافة إلى أف قيمة معامل ألفا كركنباخ الإجمالي أكبر مف 

نستنتج أف أداة الدراسة التي قمنا ببنائيا لمعالجة المشكمة المطركحة ىي صادقة ك ثابتة في جميع 

 .عباراتيا، ك بالتالي فيي جاىزة لمتطبيق عمى عينة الدراسة

 :اختبار طبيعة البيانات ما إذا كانت تتبع التوزيع الطبيعي: ثانيا

  سنقكـ بعرض اختبار ككلمجركؼ، سمرنكؼ لمعرفة ىل البيانات تتبع التكزيع الطبيعي أـ لا ك 

الاختبار ضركرؼ في حالة اختبار فرضيات لأف معظـ الاختبارات المعممية تشترط أف يككف تكزيع 

 .البيانات طبيعيا

 KOLMOGOROV-SMIRNOV اختبار التكزيع الطبيعي (:05)الجدول رقم

قيمة مستوى الدلالة القيمة الإحصبئية عنوان المحور المحور 

sig 

 0.112 0.126بعد انمعرفت  1

 0.200 0.076بعد انمهبراث  2

 0.200 0.095بعد الإبداع و الابتكبر  3

 0.200 0.114انميزة انتنبفسيت  4

 .SPSS V 25 مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر

 لكل مف المتغير المستقل ك 0.05 نجد أف مستكػ الدلالة أكبر مف 05  مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

المتغير التابع، ك ىذا يدؿ عمى إتباع البيانات لمتكزيع الطبيعي ك بالتالي لاختبار نقكـ بإتباع الأساليب 

 .  الإحصائية المعممية

 :تحميل إجابات أفراد العينة اتجاه متغيرات الدراسة- 2-1-2
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 : التحميل الوصفي لمبيانات الشخصية: أولا

  يتضمف ىذا العنصر تحميل مختصر لمبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، حيث يتككف مف 

 .(الجنس، العمر، المستكػ الدراسي، الخبرة، المركز الكظيفي )خمس فقرات متمثمة في 

 :يكضح الجدكؿ التالي عرض مختصر لتكزيع أفراد العينة حسب الجنس: الجنس- 

 تكزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 06)الجدول رقم

 النسبة المئويةالتكرار الجنس 

 %70 28ذكر 

 %30 12أنثي 

 100% 40المجموع 

 SPSS V 25 مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر

  الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب الجنس(:13)الشكل رقم 

 

 

 SPSS V 25 برنامج التحميل الإحصائي  مخرجات :المصدر
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نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ ك الشكل أف غالبية أفراد العينة التي شممتيا الدراسة ذككر، حيث   

 مف %30 أؼ ما يعادؿ 12، أما عدد  الإناث فقد بمغ عددىـ %70 أؼ ما يعادؿ 28بمغ عددىـ 

 .إجمالي حجـ العينة

:  كاف تكزيع أفراد العينة حسب العمر كما يمي:العمر- 

 تكزيع أفراد العينة حسب العمر (:07)الجدول رقم 

 اننسبت انمئىيت انتكرار انعمر

 %25 10  سنت30أقم من 

 %65 26  سنت40 إنى 30من 

 10% 4  سنت50 إنى 40من 

 %0 0  50أكثر من 

 100% 40 انمجمىع

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي   مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات :المصدر

  الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب العمر(:14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V 25مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  : المصدر

  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ ك الشكل أعلاه أف أغمب أفراد العينة المدركسة ينتمكف إلى الفئة 

 30، تمييا الفئة التي تقل أعمارىـ عف %65 سنة ك ىذا بأكبر نسبة ك ىي 40 ك 30العمرية ما بيف 
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 سنة، أما فيما يخص الفئة العمرية 50 ك 40 فتعكد لمفئة ما بيف %10، أما نسبة %25سنة بنسبة 

 . سنة فيي منعدمة تماما50لأكثر مف 

 : تـ تكزيع أفراد العينة حسب المستكػ الدراسي كما يمي:المستوى الدراسي- 

  تكزيع أفراد العينة حسب المستكػ الدراسي(:08)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى الدراسي

 %35 14 ليسانس

 %37.5 15 ماستر

 %2.5 1 ماجستر

 %0 0 دكتوراه

 %25 10 أخرى 

 %100 40 المجموع

 SPSS V 25 مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر

  الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب المستكػ الدراسي(:15)الشكل رقم 

 

 

 

 

 SPSS V 25 مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر
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نلاحع مف الجدكؿ ك الشكل أعلاه أف أغمب أفراد العينة الذيف شممتيـ الدراسة ىـ الذيف يممككف شيادة 

، يمييـ الأفراد المتحصميف عمى شيادة الميسانس %37.5 فرد بما يعادؿ 15ماستر حيث بمغ عددىـ 

، يتبعيـ الأفراد الذيف يمتمككف مستكػ دراسي دكف %35 فرد بما يعادؿ 14الذيف بمغ عددىـ 

، أما بالنسبة لحاممي %2.5، فيما جاء أصحاب درجة الماجستر بنسبة %25بنسبة  (أخرػ )البكالكريا

 .شيادة الدكتكراه فمـ يتـ تسجيل أؼ فرد

 : تـ تكزيع أفراد العينة حسب الخبرة كما ىك مكضح أدناه:الخبرة- 

  تكزيع أفراد العينة حسب الخبرة(:09)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الخبرة

 %45 18  سنوات5أقل من 

 %22.5 9  سنوات10 إلى 5من 

 %22.5 9  سنة15 إلى 10من 

 %10 4  سنة15أكثر من 

 %100 40 المجموع

 SPSS V 25مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  : المصدر

 الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب الخبرة(: 16)الشكل رقم

 

 

 

 

 SPSS V 25 مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر
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  نلاحع مف الجدكؿ ك الشكل أعلاه أف أغمبية أفراد العينة الذيف شممتيـ الدراسة تقل خبرتيـ 
 الى 5، يمييـ الأفراد الذيف يمتمككف خبرة ما بيف %45 فرد بنسبة 18 سنكات حيث بمغ عددىـ 5عف 
، فيما كانت أقل نسبة مف نصيب الأفراد الذيف %22.5 سنة بنسبة 15 إلى 10 سنكات ك مف 10

 .%10 سنة ب 15يمتمككف خبرة أكثر مف 

 : حيث تـ تكزيع أفراد العينة حسب المركز الكظيفي كما ىك مكضح أدناه:المركز الوظيفي- 

  تكزيع أفراد العينة حسب المركز الكظيفي(:10)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المركز الوظيفي

 %2.5 01 مدير عام

 %2,5 01 مدير مالي

 %2.5 01 نائب مدير

 %65 26 رئيس قسم

 %27.5 11 موظف

 %100 40 المجموع

 SPSS V 2 مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر

  الدائرة النسبية لتكزيع أفراد العينة حسب المركز الكظيفي(:17)الشكل رقم 

 

 

 

 SPSS V 25 مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر
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  نلاحع مف الجدكؿ ك الشكل أعلاه أف أغمب أفراد العينة الذيف شممتيـ الدراسة يحتمكف مركز 

 مف إجمالي أفراد العينة، يمييـ الأفراد الذيف %65 فرد بما يعادؿ 26رئيس قسـ حيث بمغ عددىـ 

، بالإضافة إلى احتكاء العينة عمى مدير عاـ كاحد ك مدير مالي %27.5يحتمكف مركز مكظف بنسبة 

 .كاحد ك نائب مدير

 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة: ثانيا

  مف اجل دراسة كتحميل اتجاىات العينة قمنا باستخداـ كل مف المتكسطات الحسابية 

 . كالانحرافات المعيارية ك الترتيب حسب درجة الأىمية كدرجة المكافقة لكل عبارة مف عبارات الاستبانة

بعد الابداع كالابتكار , بعد الميارات, كيضـ ثلاثة أبعاد متمثمة في بعد المعرفة: المتغير المستقل- أ

 كفي ما يمي سنقكـ بتحميل كل بعد مف ىذه الأبعاد عمى حدا

 :بعد المعرفة- 

  تحميل عبارات بعد المعرفة(:11)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الترتيب 

حسب 

 الأىمية

درجة 

 الموافقة

لدػ المؤسسة عناصر بشرية ذات معارؼ  01

 عالية ك متميزة

4.13 
0.648 

 مكافق 2

تحرص المؤسسة عمى الاستغلاؿ الأمثل  20

لمعارؼ الأفراد مف أجل تحقيق الأداء 

 مكافق 1 0.594 4.17
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 المتميز

تكفر المؤسسة بيئة جيدة لتقاسـ المعرفة ك  03

 نشر المعمكمات ك تبادليا

 مكافق 6 0.677 3.95

تقكـ المؤسسة بكضع برامج تدريبية لزيادة  04

 معارؼ الأفراد

 مكافق 7 0.768 3.78

تعتبر المعارؼ التي يتـ اكتسابيا مف خلاؿ  05

تدريب الأفراد ك تطكيرىـ ذات دكر فعاؿ في 

 تميز الأداء

 مكافق 3 0.648 4.13

تزيد المعرفة المكتسبة مف القيمة السكقية  06

لأفراد الشركة مقارنة بالعامميف في المؤسسات 

 الأخرػ 

 مكافق 8 0.660 3.77

يمتمؾ المكظفكف المعارؼ اللازمة لتنفيذ  07

 مياميـ بشكل جيد

 مكافق 5 0.555 4.00

تسعى المؤسسة إلى خمق القيمة ك تحقيق  08

الأداء المتميز مف خلاؿ استغلاؿ معارؼ 

 الأفراد

 مكافق 4 0.572 4.07

   0.394 4.00  الكمي

 SPSS V 25. مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر
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" مكافق"  يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف اتجاىات أفراد عينة الدراسة قد أظيرت اتجاىا عاما نحك 

كبانحراؼ معيارؼ قدره  (4.00) بعد المعرفة كذلؾ بمتكسط حسابي قدره ةكىذا ما يدؿ عمى ايجابي

(0.394.) 

تحرص المؤسسة عمى )  كقد اتضح أف أكثر العبارات مف حيث الأىمية ىي العبارة الثانية 

في  (4.17)بمتكسط حسابي قدره  (الاستغلاؿ الأمثل لمعارؼ الأفراد مف أجل تحقيق الأداء المتميز

تزيد المعرفة المكتسبة مف القيمة )حيف كانت أقل العبارات مف حيث الأىمية ىي العبارة السادسة 

 (. 3.77)بمتكسط حسابي قدره  (السكقية لأفراد الشركة مقارنة بالعامميف في المؤسسات الأخرػ 

كىذا ما يدؿ عمى مدػ ,   كبشكل عاـ نلاحع أف المتكسط الحسابي لبعد المعرفة كاف مرتفعا

 .مساىمة بعد المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة

 :بعد الميارات- 

 تحميل عبارات بعد الميارات(: 12)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الترتيب 

حسب 

 الأىمية

درجة 

 الموافقة

يمتمؾ المكظفكف القدرة عمى انجاز المياـ  09

 الصعبة

 مكافق 7 0.636 3.83

لدػ المكظفيف دراية تامة باستخداـ الكسائل  10

 التكنكلكجية

 مكافق 13 1.154 3.48
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 مكافق 11 0.809 3.75 يتمتع الأفراد بميارات تكاصل ممتازة 11

 مكافق 5 0.672 3.90 يتمتع الأفراد بالشغف ك القدرة عمى التعمـ 12

يستطيع المكظف انجاز المياـ المككمة لو  13

 في الكقت ك بالجكدة المحددة

 مكافق 10 0.768 3.78

يتمتع الأفراد بالقدرة عمى تحمل ضغكط  14

 العمل ك حل المشاكل

 مكافق 8 0,712 3.83

يحرص المكظف عمى بذؿ جيده لتطكير  15

 مياراتو ك خبراتو

 مكافق 12 0.751 3.72

 مكافق 6 0.607 3.88 لممكظف القدرة عمى خمق أفكار جديدة 16

تمتمؾ المنظمة مكظفيف يتمتعكف بميارات  17

إدارية ك عممية تساعد في تحقيق الأداء 

 المتميز

 مكافق 2 0.572 4.07

تحرص الإدارة العميا عمى تدريب ك تعميـ  18

المكظفيف بيدؼ تطكير كاكتساب الميارات 

 العممية ك الإدارية

 مكافق 9 0.608 3.80

تحرص المؤسسة عمى استقطاب العناصر  19

 البشرية ذات الميارات العالية

 مكافق 3 0.450 4.05

تحرص المؤسسة عمى الحفاظ عمى  20

 المكظفيف ذكؼ الميارات المتميزة

 مكافق 1 0,463 4.13
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تسيـ ميارات العامميف في تميز الشركة ك  21

 تنافسيتيا

 مكافق 4 0,639 4.05

   0.382 3.8654  الكمي

 .SPSS V 25 مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات برنامج التحميل الإحصائي  :المصدر

" مكافق"  يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف اتجاىات أفراد عينة الدراسة قد أظيرت اتجاىا عاما نحك 

كبانحراؼ معيارؼ قدره  (3.8654) بعد الميارات كذلؾ بمتكسط حسابي قدره ةكىذا ما يدؿ عمى ايجابي

(0.382.) 

تحرص المؤسسة )  كقد اتضح أف أكثر العبارات مف حيث الأىمية ىي العبارة الثانية عشر 

في حيف كانت أقل  (4.13)بمتكسط حسابي قدره  (عمى الحفاظ عمى المكظفيف ذكؼ الميارات المتميزة

 (لدػ المكظفيف دراية تامة باستخداـ الكسائل التكنكلكجية)العبارات مف حيث الأىمية ىي العبارة الثانية 

 (. 3.48)بمتكسط حسابي قدره 

كىذا ما يدؿ عمى مدػ ,   كبشكل عاـ نلاحع أف المتكسط الحسابي لبعد المعرفة كاف مرتفعا

 .مساىمة بعد المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة

 بعد الإبداع والابتكار- 

 تحميل عبارات بعد الإبداع كالابتكار(: 13)الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الترتيب 

حسب 

 الأىمية

درجة 

 الموافقة
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أمتمؾ الشجاعة لمقياـ بأعماؿ إبداعية ك تحمل  22

 نتائجو

 مكافق 1 0.656 4.07

 مكافق 2 0.597 4.05 أبادر لاقتراح حمكؿ إبداعية غير مجربة مسبقا 23

أقكـ بالمساىمة في اتخاذ القرارات ك تحمل  24

 المسؤكلية

 مكافق 4 0.474 3.93

 مكافق 5 0.694 3.93 أقكـ بتنفيذ المياـ بطريقتي الخاصة 25

تكجد قيكد كثيرة تفرضيا الإدارة عمى أساليب ك  26

 طرؽ العمل

غير  12 0.747 2.42

 مكافق

 مكافق 11 0.903 3.57 تقكـ المؤسسة بمنح مكافآت للأفراد المبدعيف 27

تحرص المؤسسة عمى تقديـ الدعـ المادؼ ك  28

 المعنكؼ للأفراد ذكؼ القدرات الإبداعية العالية

 مكافق 9 0.784 3.72

تمتاز المؤسسة بامتلاكيا لعناصر بشرية مؤىمة  29

 لعمميات الإبداع ك الابتكار

 مكافق 6 0.545 3.90

تحرص المؤسسة عمى تكفير البيئة المناسبة  30

 لأفرادىا مف أجل الإبداع ك الابتكار

 مكافق 7 0.758 3.80

تيتـ الإدارة العميا بالمقترحات ك الأفكار  31

 الجديدة التي يقدميا الأفراد

 مكافق 3 0.620 3.97

يتـ تقديـ حكافز لممكظفيف لتشجيعيـ عمى خمق  32

 الأفكار الجديدة ك المبدعة

 مكافق 10 0.709 3.60
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تحرص المؤسسة عمى طرح منتجات جديدة  33

 تتماشى مع التكقعات الجديدة لمعملاء

 مكافق 8 0.751 3.72

   0.335 3.725  الكمي

 SPSS V 25عمى مخرجات برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف بالاعتماد:المصدر

" مكافق"  يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف اتجاىات أفراد عينة الدراسة قد أظيرت اتجاىا عاما نحك 

كبانحراؼ  (3.725) بعد الإبداع كالابتكار كذلؾ بمتكسط حسابي قدره ةكىذا ما يدؿ عمى ايجابي

 (.0.335)معيارؼ قدره 

أمتمؾ الشجاعة لمقياـ )  كقد اتضح أف أكثر العبارات مف حيث الأىمية ىي العبارة الأكلى 

في حيف كانت أقل العبارات مف حيث  (4.07)بمتكسط حسابي قدره  (بأعماؿ إبداعية ك تحمل نتائجو

 (تكجد قيكد كثيرة تفرضيا الإدارة عمى أساليب ك طرؽ العمل)الأىمية ىي العبارة رقـ ستة كعشركف 

 (.2.42)بمتكسط حسابي قدره 

 : عبارة حكؿ الميزة التنافسية، سنقكـ بتحميميا كما في الجدكؿ المكالي19 يتضمف :المتغير التابع- ب

  تحميل عبارات محكر الميزة التنافسية(:14)الجدول رقم 

المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الترتيب 

حسب 

 الاىمية

درجة 

 الموافقة

 مكافق 6 0.639 4.05 تحرص المؤسسة عمى تحقيق الرضا لعملائيا 34

 مكافق 17 0.764 3.33تقدـ المؤسسة منتجاتيا بسعر أقل مف  35
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 المنافسيف

تمتمؾ المؤسسة قدرات مميزة تسمح ليا بالإبداع  36

 في منتجاتيا

 مكافق 10 0.572 3.93

تحرص المؤسسة عمى تقديـ منتجات جديدة  37

 بخصائص متميزة عف المنافسيف

 مكافق 8 0.920 3.97

تدرس المؤسسة حاجات زبائنيا بعناية بيدؼ  38

 إشباعيا بالشكل المناسب

 مكافق 11 0.694 3.93

 مكافق 12 0.778 3.90 تسعى المؤسسة دائما لمدخكؿ إلى أسكاؽ جديدة 39

تيتـ المؤسسة بشكاكؼ عملائيا ك ردكد أفعاليـ  40

 بيدؼ تحسيف العركض المقدمة ليـ

 مكافق 4 0.594 4.18

تحرص المؤسسة عمى كصكؿ منتجاتيا  41

 لمعملاء في الكقت المناسب

 مكافق 3 0.723 4.20

 مكافق 9 0.639 3.95 تتمتع المؤسسة باليقظة اتجاه منافسييا 42

مكافق  1 0.552 4.55 تيدؼ المؤسسة لزيادة مبيعاتيا 43

 بشدة

تحرص المؤسسة عمى تحسيف جكدة منتجاتيا  44

 بالشكل الذؼ يرضي عملائيا

مكافق  2 0.667 4.37

 بشدة

تحرص المؤسسة عمى كضع استراتيجيات  45

تمكنيا مف الحصكؿ عمى مركز تنافسي أفضل 

 مكافق 7 0.677 4.05
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 مف منافسييا

تقكـ المؤسسة بحملات تسكيقية مبتكرة لزيادة  46

 مبيعاتيا

 مكافق 17 0.992 3.70

تركز المؤسسة عمى فئة محددة مف الزبائف  47

 بيدؼ تقديـ منتجات أفضل مف المنافسيف

 محايد 19 0.859 2.93

تستغل المؤسسة الميارات ك التقنيات  48

 التكنكلكجية لزيادة حصتيا السكقية

 مكافق 14 0.712 3.82

تستغل المؤسسة معارؼ الأفراد  لطرح منتجات  49

 جديدة لمسكؽ 

 مكافق 16 0.832 3.77

تستغل المؤسسة ميارات الأفراد لزيادة إنتاجيتيا  50

 ك ربحيتيا

 مكافق 5 0.483 4.15

تستغل المؤسسة الامتيازات الممنكحة مف  51

 مكردييا لتخفيض تكاليفيا

 مكافق 15 0.733 3.77

تستغل المؤسسة مياراتيا التفاكضية لتخفيض  52

 أسعار الشراء مف مكردييا

 مكافق 13 0.607 3.88

   0.452 3.917  الكمي

 SPSS V 25عمى مخرجات برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف بالاعتماد:المصدر
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يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف اتجاىات أفراد عينة الدراسة ضمف ىذا المحكر قد أظيرت اتجاىا عاما 

( 3.917) محكر الميزة التنافسية كذلؾ بمتكسط حسابي قدره ةكىذا ما يدؿ عمى ايجابي" مكافق"نحك 

 (.0.452)كبانحراؼ معيارؼ قدره 

تيدؼ المؤسسة )  كقد اتضح أف أكثر العبارات مف حيث الأىمية ىي العبارة رقـ ثلاثة كأربعكف 

في حيف كانت أقل العبارات مف حيث الأىمية ىي  (4.55)بمتكسط حسابي قدره  (لزيادة مبيعاتيا

تركز المؤسسة عمى فئة محددة مف الزبائف بيدؼ تقديـ منتجات أفضل مف )العبارة رقـ سبعة كأربعكف 

 (.2.93)بمتكسط حسابي قدره  (المنافسيف

 دراسة الارتباط بين متغيرات الدراسة: ثالثا

  لمعرفة ما إذا كانت ىناؾ ارتباطات بيف مختمف أبعاد رأس الماؿ البشرؼ مف جية ك بينيا 

كبيف المتغير التابع المتمثل في الميزة التنافسية في المؤسسة مف جية أخرػ، قمنا بحساب معامل 

 :الارتباط بيرسكف كما يكضحو الجدكؿ المكالي

 مصفكفة الارتباط بيف متغيرات الدراسة: (15)لجدول رقما

 Yالميزة التنافسية  X3الإبداع والابتكار  X2الميارات  X1المعرفة  

 المعرفة

X1 

1 ,497** 

,001 

,505** 

,001 

,415** 

,008 

 الميارات

X2 

,497** 

,001 

1 ,433** 

,005 

,658** 

,000 
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 الإبداع

 X3 والابتكار

,505** 

,001 

,433** 

,005 

1 ,702** 

,000 

الميزة 

 Yالتنافسية 

,415** 

,008 

,658** 

,000 

,702** 

,000 

1 

 SPSS v 25برنامج التحميل الإحصائي    الطالبيف باستخداـ مخرجاتإعداد مف :المصدر

بيف مختمف أبعاد رأس الماؿ  (طردية)  نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه كجكد ارتباطات مكجبة 

البشرؼ ك الميزة التنافسية لكف بدرجات متفاكتة، حيث كانت أعلاىا بيف بعد الإبداع كالابتكار ك الميزة 

، كىذا ما يؤكد أىمية بعد الإبداع كالابتكار في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة (0.702)التنافسية 

، بينما (0.658)محل الدراسة، فيما نجد بدرجة أقل الارتباط بيف بعد الميارات ك الميزة التنافسية 

 كانت 

 (.0.415)أضعف قيمة ارتباطية بيف بعد المعرفة كالميزة التنافسية 

 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج- 2-2

دكر رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة )سنقكـ ببناء نمكذج رياضي خاص بمكضكع الدراسة 

مف خلاؿ المتغيرات ك الصيغة الرياضية لمنمكذج المستخدمة، كتتمثل أىـ متغيرات النمكذج  (التنافسية

 : فيما يمي

 "ي" يتمثل في الميزة التنافسية ك نرمز لو : المتغير التابع- 

 : كالذؼ يتضمف ثلاثة أبعاد: المتغير المستقل- 

  1س" المعرفة كنرمز لو ب" 

  2س" الميارات ك نرمز لو ب "+    = 
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  3س" الإبداع ك الابتكار كنرمز لو ب" 

 :ك بناء عميو، سيككف الشكل الرياضي الذؼ سنقكـ بالاعتماد عميو كما يمي

  عوامل أخرى + 3س3 ب+ 2س2 ب+ 1س1 ب+ أ =ي 

 :حيث سنقكـ بالاعتماد عمى نكعيف مف الفرضيات

 عمى 3، س2، س1سكتنص عمى انعداـ أثر كل متغير مف المتغيرات المستقمة : H0فرضية العدـ 

 ".ي" المتغير التابع 

 .كتنص عمى كجكد اثر معنكؼ لممتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع: H1الفرضية البديمة 

 اختبار الفرضيات الفرعية والفرضية الرئيسية- 2-2-1

 اختبار الفرضيات الفرعية: أولا

  اختبار الفرضية الفرعية الأولى-

H0 :تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عند  عمى لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لممعرفة

 (.0.05)مستكػ الدلالة 

H1 : تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عند مستكػ عمىيكجد أثر ذك دلالة إحصائية لممعرفة 

 (.0.05)الدلالة 

مف اجل اختبار الفرضية الفرعية الأكلى سنقكـ باستخداـ اختبار الانحدار البسيط كما ىك مكضح 

 : أدناه
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 الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار البسيط لأثر المعرفة عمى الميزة التنافسية(: 16)الجدول رقم

Durbin-

watson 

خطأ 

 التقدير

معامل التحديد 

 المعدل

R-deux 

ajusté 

 معامل التحديد 

R-deux 

معامل 

 Rالارتباط 

 النموذج

1.193 0.41715 0.150 0.172 0.415 1 

 .SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي   مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات :المصدر

 :نلاحع أف (16)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىذا ما يدؿ عمى كجكد ارتباط متكسط القكة بيف المعرفة  (0.415) بمغت Rقيمة معامل الارتباط - 

 كالميزة التنافسية

مف التغير %17.2كىذا يعني أف ما نسبتو  (0.172) كانت R-deuxقيمة معامل التحديد - 

كالباقي  (بعد المعرفة)مفسر بالتغير في المتغير المستقل (الميزة التنافسية)الحاصل في المتغير التابع 

 . راجع إلى عكامل أخرػ 82.8%

 كىذا ما يدؿ خطأ اقل لمنمكذج  (0.41715)قيمة خطأ التقدير كانت - 

 كبالتالي فيي [4-0]كىي محصكرة ضمف المجاؿ  (1.193) كانت durbin-watsonقيمة - 

 .مناسبة
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 الجزء الثاني مف نتائج الانحدار البسيط لأثر المعرفة عمى الميزة التنافسية(: 17)الجدول رقم 

 B T  مستوى

المعنوية 

sig 

 عامل

 تضخم

 الفروو 

VIF 

tolérance  قيمةF  الدلالة

الإحصائية 

F 

 0.008 7.907 / / 0.005 2.954 2.012 الثابت

 1.000 1.000 0.008 2.812 0.476 المعرفة

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 : أف (17)نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىي أقل مف مستكػ الدلالة  F ( 0.008)كقيمة الدلالة الإحصائية (7.907) كانت Fقيمة - 

، كىذا يشير إلى معنكية النمكذج بشكل عاـ ك بالتالي كجكد اثر معنكؼ لممعرفة عمى تحقيق 0.05

 .الميزة التنافسية

كيعني ذلؾ انو لكل زيادة مقدارىا الكحدة في المتغير  B( 0.476)ك قيمة  (2.812) كانت Tقيمة - 

 (.0.476)بمقدار  (الميزة التنافسية)يقابميا زيادة في المتغير التابع  (بعد المعرفة)المستقل 

 :بناء عمى ما تقدـ فإننا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى انو

 

 

 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية- 

 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممعرفة عمى تحقيق الميزة التنافسية عند مستوى الدلالة 
 .في مؤسسة تامي
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H0 : تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عند عمىلا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لمميارات 

 (.0.05)مستكػ الدلالة 

H1 : تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عند مستكػ عمى يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لمميارات

 (.0.05)الدلالة 

مف اجل اختبار الفرضية الفرعية الأكلى سنقكـ باستخداـ اختبار الانحدار البسيط كما ىك مكضح 

 : أدناه

 الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الميارات عمى الميزة التنافسية(: 18)الجدول رقم

Durbin-

watson 

خطأ 

 التقدير

معامل التحديد 

 المعدل

R-deux 

ajusté 

 معامل التحديد 

R-deux 

معامل 

 Rالارتباط 

 النموذج

1.635 0.34530 0.418 0.433 0.658 2 

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 :نلاحع أف (18)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىذا ما يدؿ عمى كجكد ارتباط متكسط القكة بيف الميارات  (0.658) بمغت Rقيمة معامل الارتباط - 

 .كالميزة التنافسية
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 مف التغير %43.3كىذا يعني أف ما نسبتو  (0.433) كانت R-deuxقيمة معامل التحديد - 

كالباقي  (بعد الميارات)مفسر بالتغير في المتغير المستقل (الميزة التنافسية)الحاصل في المتغير التابع 

 . راجع إلى عكامل أخرػ 56.7%

 .كىذا ما يدؿ خطأ اقل لمنمكذج (0.34530)قيمة خطأ التقدير كانت - 

 كبالتالي فيي [4-0]كىي محصكرة ضمف المجاؿ  (1.635) كانت durbin-watsonقيمة - 

 .مناسبة

 الجزء الثاني مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الميارات عمى الميزة التنافسية(: 19)الجدول رقم

 B T  مستوى

المعنوية 

sig 

 عامل

 تضخم

 الفروو 

VIF 

Tolérance  قيمةF  الدلالة

الإحصائية 

F 

 0.000 28.996 / / 0.113 1.622 0.910 الثابت

 1.000 1.000 0.000 5.385 0.778 الميارات

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 : أف (19)نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىي أقل مف مستكػ الدلالة  F ( 0.000)كقيمة الدلالة الإحصائية (28.996) كانت Fقيمة - 

، كىذا يشير إلى معنكية النمكذج بشكل عاـ ك بالتالي كجكد اثر معنكؼ لمميارات عمى تحقيق 0.05

 .الميزة التنافسية
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كيعني ذلؾ انو لكل زيادة مقدارىا الكحدة في المتغير  B( 0.778)ك قيمة  (5.385) كانت Tقيمة - 

 (.0.778)بمقدار  (الميزة التنافسية)يقابميا زيادة في المتغير التابع  (بعد الميارات)المستقل 

 :بناء عمى ما تقدـ فإننا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى انو

 

 

 

 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة- 

H0 :تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي  عمى لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية للإبداع كالابتكار

 (.0.05)عند مستكػ الدلالة 

H1 : تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عمىيكجد أثر ذك دلالة إحصائية للإبداع ك الابتكار 

 (.0.05)عند مستكػ الدلالة 

مف اجل اختبار الفرضية الفرعية الأكلى سنقكـ باستخداـ اختبار الانحدار البسيط كما ىك مكضح 

 : أدناه

 الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الإبداع ك الابتكار عمى الميزة التنافسية(:20)الجدول رقم

Durbin-

watson 

خطأ 

 التقدير

معامل التحديد 

 المعدل

 معامل التحديد 

R-deux 

معامل 

 Rالارتباط 

 النموذج

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمميارات عمى تحقيق الميزة التنافسية عند مستوى 
 . في مؤسسة تامي0.05الدلالة 
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R-deux 

ajusté 

1.743 0.32633 0.480 0.493 0.702 3 

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 :نلاحع أف (20)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىذا ما يدؿ عمى كجكد ارتباط قكؼ بيف الإبداع ك الابتكار  (0.702) بمغت Rقيمة معامل الارتباط - 

 .كالميزة التنافسية

 مف التغير %49.3كىذا يعني أف ما نسبتو  (0.493) كانت R-deuxقيمة معامل التحديد - 

 (بعد الإبداع كالابتكار)مفسر بالتغير في المتغير المستقل (الميزة التنافسية)الحاصل في المتغير التابع 

 . راجع إلى عكامل أخرػ %50.7كالباقي 

 . كىذا ما يدؿ خطأ اقل لمنمكذج (0.32633)قيمة خطأ التقدير كانت - 

 كبالتالي فيي [4-0]كىي محصكرة ضمف المجاؿ  (1.743) كانت durbin-watsonقيمة - 

  .مناسبة

 الجزء الثاني مف نتائج الانحدار البسيط لأثر الإبداع ك الابتكار عمى الميزة التنافسية(:21)الجدول رقم

 B T  مستوى

المعنوية 

sig 

 عامل

 تضخم

 الفروو 

Tolérance  قيمةF  الدلالة

الإحصائية 

F 
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VIF 

 0.000 37.012 / / 0.516 0.656 0.383 الثابت

الابداع و 

 الابتكار

0.949 6.084 0.000 1.000 1.000 

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 : أف (21)نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىي أقل مف مستكػ الدلالة  F ( 0.000)كقيمة الدلالة الإحصائية (37.012) كانت Fقيمة - 

، كىذا يشير إلى معنكية النمكذج بشكل عاـ ك بالتالي كجكد اثر معنكؼ للإبداع ك الابتكار عمى 0.05

 .تحقيق الميزة التنافسية

كيعني ذلؾ انو لكل زيادة مقدارىا الكحدة في المتغير  B( 0.949)ك قيمة  (6.084) كانت Tقيمة - 

 (.0.949)بمقدار  (الميزة التنافسية)يقابميا زيادة في المتغير التابع  (بعد الإبداع كالابتكار)المستقل 

 :بناء عمى ما تقدـ فإننا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى انو

 

 

 اختبار الفرضية الرئيسية: ثانيا

H0 : تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عمىلا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشرؼ 

 (.0.05)عند مستكػ الدلالة 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإبداع والابتكار عمى تحقيق الميزة التنافسية عند مستوى 
 . في مؤسسة تامي0.05الدلالة 
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H1 : تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي عمى يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لرأس الماؿ البشرؼ

 (.0.05)عند مستكػ الدلالة 

 :مف اجل اختبار الفرضية الرئيسية سنقكـ باستخداـ اختبار الانحدار المتعدد كما ىك مكضح أدناه

 الجزء الأكؿ مف نتائج الانحدار المتعدد لأثر رأس الماؿ البشرؼ عمى الميزة التنافسية(:22)الجدول رقم

Durbin-

watson 

خطأ 

 التقدير

معامل التحديد 

 المعدل

R-deux 

ajusté 

 معامل التحديد 

R-deux 

معامل 

 Rالارتباط 

 النموذج

2.202 0.27748 0.624 0.653 0.808 4 

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 :نلاحع أف (22)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىذا ما يدؿ عمى كجكد ارتباط قكؼ بيف رأس الماؿ  (0.808) بمغت Rقيمة معامل الارتباط - 

 .البشرؼ كالميزة التنافسية

 مف التغير %65.3كىذا يعني أف ما نسبتو  (0.653) كانت R-deuxقيمة معامل التحديد - 

 (رأس الماؿ البشرؼ )مفسر بالتغير في المتغير المستقل (الميزة التنافسية)الحاصل في المتغير التابع 

 . راجع إلى عكامل أخرػ %34.7كالباقي 

 . كىذا ما يدؿ خطأ اقل لمنمكذج (0.27748)قيمة خطأ التقدير كانت - 
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 كبالتالي فيي [4-0]كىي محصكرة ضمف المجاؿ  (2.202) كانت durbin-watsonقيمة - 

 .مناسبة

الجزء الثاني مف نتائج الانحدار المتعدد لأثر رأس الماؿ البشرؼ عمى الميزة (: 23)الجدول رقم

 التنافسية

 B T  مستوى

المعنوية 

sig 

 عامل 

 تضخم

 الفروو 

VIF 

 

 

Tolérance 

الدلالة  Fقيمة 

 الإحصائية

F 

 0.000 22.584 / / 0.356 -0.936 -0.543 الثابت

 0.650 1.540 0.446 -0.770 -0.108 المعرفة

 0.709 1.411 0.000 4.007 0.553 الميارات

الإبداع 

 والابتكار

0.739 4.666 0.000 1.428 0.700 

 SPSS V 25برنامج التحميل الإحصائي    مف إعداد الطالبيف باستخداـ مخرجات:المصدر

 : أف (23)نلاحع مف خلاؿ الجدكؿ رقـ

كىي أقل مف مستكػ الدلالة  F ( 0.000)كقيمة الدلالة الإحصائية (22.584) كانت Fقيمة - 

 ، كىذا يشير إلى معنكية النمكذج بشكل عاـ ك بالتالي كجكد اثر معنكؼ لرأس الماؿ البشرؼ 0.05

 .تحقيق الميزة التنافسية عمى
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 :بناء عمى ما تقدـ فإننا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى انو

 

 

 :كمنو فاف أبعاد رأس الماؿ البشرؼ ليا دكر في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي كالتالي

 3س (0.739)  + 2س(0.553)  + 1س(-0.108)  + -0.543 =ي 

كذلؾ لأف مستكػ المعنكية  (الميزة التنافسية) إلا أف المعرفة ليس ليا تأثير عمى المتغير التابع

انظر )، في ىذه الحالة يمكننا حذؼ بعد المعرفة مف النمكذج لتصبح النتائج كالتالي0.05أكبر مف 

 : ، كمنو يصبح النمكذج النيائي كما يمي) 03الممحق رقـ 

 3س (0.739)  + 2س(0.553)  -0.543 + =ي 

 مناقشة النتائج- 2-2-2

  سنقكـ بمناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة مف أجل التأكد مف صحتيا أك عدـ صحتيا، ك 

 .كذلؾ مدػ تكافق ىذه النتائج مع الجانب النظرؼ 

 :الفرضية الرئيسية: أولا

أظيرت النتائج التي حصمنا عمييا باستخداـ معامل الارتباط لتحديد اثر رأس الماؿ البشرؼ عمى تحقيق 

 0.05 ك ذات دلالة إحصائية عند المستكػ %65.3الميزة التنافسية كجكد علاقة ارتباطية قكية بنسبة 

كىذا يتكافق مع ما تطرؽ إليو الإطار النظرؼ لمدراسة مف أىمية تكفر مككنات رأس الماؿ البشرؼ في 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال البشري عمى تحقيق الميزة التنافسية عند مستوى 
 . في مؤسسة تامي0.05الدلالة 
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المؤسسة لتحقيق الميزة التنافسية كيرجع ذلؾ إلى حرص المؤسسة محل الدراسة عمى تجسيد كل مف 

 .المعرفة، الميارات ك الإبداع كالابتكار مما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية

 الفرضيات الفرعية:ثانيا

  :الفرضية الفرعية الأولى- أ

تظير النتائج التي تحصمنا عمييا مف اختبار الفرضية الفرعية الأكلى باستخداـ معامل   

 (ليست قكية)الارتباط لتحديد أثر المعرفة عمى تحقيق الميزة التنافسية، كجكد علاقة ارتباطية مقبكلة 

كىذا  ،0.05عند المستكػ  (sig= 0.008)  كذات دلالة إحصائية0.415بمعامل ارتباط يساكؼ 

يؤكد ضعف العلاقة بيف المعرفة كتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة محل الدراسة، كبالتالي فيذه 

 اىتماـالنتائج تتكافق بشكل نسبي مع ما جاء في الإطار النظرؼ لمدراسة كقد يرجع ذلؾ إلى قمة 

 ك المؤسسة ببعد المعرفة، نقص برامج التدريب التي مف شأنيا رفع المخزكف المعرفي لأفراد المؤسسة،

 عدـ استغلاؿ المؤسسة لمعارؼ الأفراد بالشكل الذؼ قد يخمق ليا قيمة مضافة أكبر مف أيضا

 . المسجل مقبكؿ كىذا ما يؤكد تحقق الفرضية الفرعية الأكلىالارتباطلكف يبقى معامل  ا،منافسيو

 :الفرضية الفرعية الثانية- ب

تظير النتائج التي تحصمنا عمييا مف اختبار الفرضية الفرعية الثانية باستخداـ معامل الارتباط    

 ارتباطلتحديد أثر الميارات عمى تحقيق الميزة التنافسية، كجكد علاقة ارتباطية متكسطة القكة بمعامل 

، كمنو فيذه النتائج 0.05عند المستكػ  (sig= 0.000)  كذات دلالة إحصائية0.658يساكؼ 

تتكافق مع الإطار النظرؼ لمدراسة الذؼ يؤكد عمى أىمية ميارات أفراد المؤسسة في تحقيق الميزة 

 كالحفاظ عمى الأفراد استقطابالتنافسية ك لعل ذلؾ يعكد إلى حرص المؤسسة محل الدراسة عمى 
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 المؤسسة لأفراد يتمتعكف بميارات إدارية كعممية تميزىا امتلاؾذكؼ الميارات العالية كالمتميزة، كذلؾ 

 .عف منافسييا

  :ةثالفرضية الفرعية الثال- ج

 باستخداـ معامل الارتباط لثةتظير النتائج التي تحصمنا عمييا مف اختبار الفرضية الفرعية الثا  

 ارتباطلتحديد أثر الإبداع كالابتكار عمى تحقيق الميزة التنافسية، كجكد علاقة ارتباطية قكية بمعامل 

، كمنو فيذه النتائج 0.05عند المستكػ  (sig= 0.000)  كذات دلالة إحصائية0.702يساكؼ 

تتكافق مع الإطار النظرؼ لمدراسة الذؼ يؤكد عمى أىمية الإبداع كالابتكار لدػ أفراد المؤسسة في 

 ك ىذا راجع إلى السياسة المتبعة مف طرؼ المؤسسة في أساليب ك طرؽ ،تحقيق الميزة التنافسية

العمل ك التي تقتضي إعطاء الحرية للأفراد ك تقميل القيكد المفركضة عمييـ ، كذلؾ تشجيع المؤسسة 

 .للأفراد المبدعيف عف طريق تحفيزىـ ك مكافأتيـ ك تكفير البيئة المناسبة ليـ

  نمكذج الدراسة النيائي(:18)الشكل رقم

H: R=0.808 / sig=0.000 

H1: R=0.415 / sig=0.008 

H2: R=0.658 / sig=0.000 

H3: R=0.702 / sig=0.000 

 . مف إعداد الطالبيف:المصدر

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

الميزة 
 التنافسية

 

 المعرفة

 الميارات

 الإبداع كالابتكار
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 :خلاصة الفصل

في نياية ىذا الفصل المتمثل في الإطار التطبيقي نككف قد قمنا بإسقاط الجانب النظرؼ مف   

 . عمى مؤسسة تامي لصناعة الجبف"دكر رأس الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية"دراستنا 

أىدافيا ك ىيكميا التنظيمي، ثـ انتقمنا بعد ذلؾ لجمع  حيث قمنا بداية بتعريف المؤسسة، نشأتيا،

 عف طريق تكزيعو عمى عينة الدراسة كمف الاستبياف الدراسة المتمثمة في أداة عمى بالاعتمادالبيانات 

كىذا مف ، SPSS  الفرضيات كذلؾ بالاعتماد عمى برنامجاختبارثـ تحميل المحاكر التي يتضمنيا، ك 

  التي يتضمنيا كالمتكسطات، الانحرافات المعيارية،الإحصائية العديد مف الأساليب استخداـخلاؿ 

لفا كركنباخ، الانحدار الخطي، معامل الارتباط، كىذا مف أجل أ اختبار إلى ةكالنسب المؤكية، إضاؼ

. الفرضيات كالتأكد مف صحتياإثبات تـ إذ عمى إشكالية الدراسة، الإجابة
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  مف خلاؿ الجانب النظرؼ ك التطبيقي لدراستنا ك التي تطرقنا فييا إلى دكر رأس الماؿ البشرؼ 

في تحقيق الميزة التنافسية، تبيف لنا أف نكع رأس الماؿ القادر حقا عمى إحداث المنافسة بيف مؤسسات 

اليكـ لا سيما في ظل التحكؿ نحك اقتصاد المعرفة ليس رأس الماؿ المادؼ ك إنما ىك رأس الماؿ 

البشرؼ، ك بالتالي فاف نجاح مؤسسات اليكـ مرىكف بالمعارؼ ك الميارات ك القدرة عمى الإبداع ك 

الابتكار التي يحكزىا الأفراد داخل المؤسسات ك أف تحقيق الميزة التنافسية يتطمب استقطاب العناصر 

البشرية التي تحكز عمى الميارات ك المؤىلات اللازمة لانجاز أعماؿ المؤسسة ك تحقيق الأىداؼ التي 

 .تسعى إلييا

  ك تؤكد أغمبية الدراسات التي تناكلت دكر رأس الماؿ البشرؼ في الأداء المؤسسي، بأف رأس 

الماؿ البشرؼ يمعب دكرا رئيسيا في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات، كما أف تحسيف الكضعية 

التنافسية لممؤسسة مف خلاؿ إدارة رأس ماليا البشرؼ ك الاستثمار فيو يتضمف بصفة أساسية السعي 

لتغيير طريقة التعامل مع العنصر البشرؼ مف ككنو يتمثل في تكاليف عمى المؤسسة فقط إلى ككنو 

يعتبر مكردا يتيح لممؤسسة القدرة عمى خمق القيمة المضافة التي تسمح ليا بمجاراة المنافسيف ك التفكؽ 

 .عمييـ

  ك يمكف تمخيص النتائج النظرية ك التطبيقية التي تكصمنا إلييا مف خلاؿ دراستنا لدكر رأس 

 :الماؿ البشرؼ في تحقيق الميزة التنافسية، إضافة إلى مجمكعة التكصيات كما يمي

 النتائج*

  أدت الدراسة إلى جممة مف التساؤلات تقابميا مجمكعة مف الفرضيات فيما يتعمق بطبيعة 

 .العلاقة بيف متغيرات الدراسة، ك التي تكصمت إلى عدة نتائج ساىمت في حل مشكمة الدراسة
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 :النتائج النظرية

 . تجاىموأك حتمية لازمة لممؤسسات فلا يمكف رفضو أضحىالاىتماـ برأس الماؿ البشرؼ - 

 . مصدر لمميزة التنافسيةأىـ المعرفة أصبح رأس الماؿ البشرؼ اقتصادفي ظل التحكؿ نحك - 

 .التدريب كالتعميـ يعتبراف أساس الاستثمار في رأس الماؿ البشرؼ - 

التي مف شأنيا خمق  (... إبداعخبرات، ميارات، معارؼ،)رأس الماؿ البشرؼ ىك التركيبة الفكرية  - 

القيمة لممؤسسة 

 أنو يعتبر مف إلىيعتبر رأس الماؿ البشرؼ مكرد استراتيجي يمكف المؤسسة مف خمق الثركة، إضافتا - 

 . التي تساىـ في تعزيز الكضع التنافسي لممؤسسةالإنتاجأىـ عكامل 

 رأس الماؿ استقطابترتكز إدارة رأس الماؿ البشرؼ عمى مجمكعة مف الممارسات تتمثل في - 

البشرؼ،تطكير رأس الماؿ البشرؼ، تنشيط رأس الماؿ البشرؼ ك المحافظة عمى رأس الماؿ البشرؼ 

 .الأخرػ الميزة التنافسية ىي مف تحقق لممؤسسة تفكقيا كتميزىا عمى المؤسسات - 

  إستراتيجية قيادة التكمفة،إستراتيجية :تكجد عدة استراتيجيات لتحقيق الميزة التنافسية تتمثل في- 

ستراتيجيةالتمييز،   . التركيزكا 

يمكف لممؤسسة تحقيق الميزة التنافسية عف طريق مجمكعة مف المصادر أىميا الطاقة البشرية - 

 .لممؤسسة،التكنكلكجيا المتطكرة
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 يساىـ في تحقيق الميزة التنافسية يتصف بمجمكعة مف أفرأس الماؿ البشرؼ الذؼ مف شأنو - 

، ميزة عدـ القابمية لمتقميد، كميزة عدـ القابمية لمتعكيض الندرةميزة القيمة، ميزة : الخصائص تتمثل في

 . التغييرأك

  :النتائج التطبيقية

 مجمكعة إلىمف خلاؿ الدراسة التطبيقية التي قمنا بيا عمى مستكػ مؤسسة تامي فقد تكصمنا   

 : ك التي كانت كالتاليمف النتائج التي تؤكد الفرضيات المقترحة

 دكر في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي لصناعة الأفرادلمعرفة : الفرضية الفرعية الأولي- 

 عند مستكػ الدلالة  R=0.415  القكة(متكسط)الجبف حيث كاف معامل الارتباط مقبكؿ 

(sig=0.05). 

 لميارات الأفراد دكر في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي لصناعة :الفرضية الفرعية الثانية- 

 .(sig=0.05) عند مستكػ الدلالة (R=0.658) الجبف حيث كاف معامل الارتباط متكسط القكة

 كالابتكار دكر في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي للإبداع :الفرضية الفرعية الثالثة- 

 .=sig)0.05) عند مستكػ الدلالة  (R=0.702)لصناعة الجبف حيث كاف معامل الارتباط قكؼ 

 يمعب رأس الماؿ البشرؼ دكر في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة تامي :الفرضية الرئيسة -

 .=sig)0.05) عند مستكػ الدلالة (R=0.808) لصناعة الجبف حيث كاف معامل الارتباط قكؼ جدا

 :التوصيات

 .ضركرة تعامل المؤسسة مع رأس ماليا البشرؼ كمكرد استراتيجي رئيسي مقارنة بمكاردىا الأخرػ - - 
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يجب أف تحرص المؤسسة عمى الاىتماـ بصفة أكبر بعناصرىا البشرية عف طريق تطكيرىا ك - 

 .محاكلة الحفاظ عمييا

الاىتماـ أكثر بعنصرؼ تدريب ك تعميـ الأفراد مف أجل زيادة معارفيـ ك صقل مياراتيـ التي مف - 

 .شأنيا أف تخمق التميز لممؤسسة

 العميا لأىمية المعرفة عف طريق السعي لتسييل عممية انتقاليا ك تبادليا بيف الإدارةحتمية إدراؾ - 

 .الأفراد، ك بالتالي فيذا يتيح لممؤسسة امتلاؾ رأس ماؿ بشرؼ يسيـ أكثر في تحقيق الميزة التنافسية

 ك خمق الإبداعيجب عمى المؤسسة الاىتماـ أكثر بالأفراد ذكؼ الميارات المتميزة القادريف عمى - 

 .أفكار جديدة ك ذلؾ عف طريق تشجيعيـ ك تقديـ الحكافز ك المكافآت ليـ

يجب عمى المؤسسة أف تسعى لخمق بيئة عمل تعاكنية ذات أريحية مف أجل تككيف رأس ماؿ بشرؼ - 

 .متميز يسيـ في تحقيق الميزة التنافسية

مف أجل مجاراة المنافسيف ك التفكؽ عمييـ، كجب عمى المؤسسة امتلاؾ نظاـ يقظة فعاؿ يتيح ليا - 

 .امتلاؾ المعمكمات اللازمة عف المنافسيف بشكل دائـ
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 .الييكل التنظيمي لمؤسسة تامي(: 01)الممحق رقم



 

 

  استبانة الدراسة(:02)الممحق رقم

 المدرسة الوطنية العميا لممناجمنت
 قسم مناجمنت المنظمات

استبانة الدراسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عبد المكش يكسف - :الطمبةجميمة تكمي                                        .  د:إشراف
 دلكش أسامة                                                                                                                                          - 

 

  

 ...تحية طيبة ك بعد

تخصص مناجمنت  استرإف ىذه الدراسة ىي جزء مف متطمبات الحصكؿ عمى درجة الـ
دراسة حالة : دور رأس المال البشري في تحقيق الميزة التنافسية " كىي بعنكافالمنظمات،

 كتسعى لمكصكؿ إلى بعض النتائج التي قد "  لصناعة الجبنTammyعمى مستوى شركة 
  . الكطنيةلشركاتؿتساىـ في تحسيف القدرة التنافسية 

 التكرـ بالإجابة عمى فقرات الاستبانة ك ذلؾ مف ك مف سيادتكـ الفاضمةرجمف ىذا المنطمق، ف
حيث أف لدقة إجابتكـ ، خلاؿ الكاقع الذؼ تعيشو شركتكـ ك مف كاقع خبرتكـ في ىذا المجاؿ

 ،عمى فقرات الاستبانة الأثر الكبير في مصداقية الدراسة ك نجاحيا شاكريف لكـ حسف تعاكنكـ
 مؤكديف لكـ حرصنا عمى سرية ،كمقدريف دعمكـ المتكاصل في تشجيع البحث العممي

 .ط عمما بأنيا ستستخدـ لأغراض البحث العممي فق،المعمكمات التي ستقدمكنيا
 . تقبمكا منا فائق عبارات التقدير ك الاحتراـ

 



 

 

 البيانات الشخصية: أولا

 :في المكاف المناسب المقابل لكل عبارة (X)يرجى كضع إشارة 

الإشارة 
(X) 

  ذكر الجنس

  أنثى
 

 العمر

   سنة30أقل مف 

   سنة40 إلى أقل مف 30مف 

   سنة50 إلى أقل مف 40مف 

   سنة50أكثر مف 
 
 

 المستوى الدراسي
 

  ليسانس

  ماستر

  ماجيستر

  دكتكراه

  أخرػ 
 

 الخبرة

   سنكات5أقل مف 

   سنكات10 إلى أقل مف 5مف 

   سنة15 إلى أقل مف 10مف 

   سنة15أكثر مف 
 

 المركز الوظيفي

  مدير عاـ

  مدير مالي

  نائب مدير

  رئيس قسـ

  مكظف
 



 

 

 :محاور الاستبيان: ثانيا

غير  العبارات الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 محايد
 

 موافق
 

موافق 
 بشدة

 رأس المال البشري : المحور الأول 
 المعرفة: البعد الأول

لدػ المؤسسة عناصر بشرية ذات  01
 معارؼ عالية ك متميزة

     

تحرص المؤسسة عمى الاستغلاؿ  02
الأمثل لمعارؼ الأفراد مف أجل 

 تحقيق الأداء المتميز

     

تكفر المؤسسة بيئة جيدة لتقاسـ  03
 المعرفة ك نشر المعمكمات ك تبادليا

     

تقكـ المؤسسة بكضع برامج تدريبية  04
 لزيادة معارؼ الأفراد

     

تعتبر المعارؼ التي يتـ اكتسابيا مف  05
خلاؿ تدريب الأفراد ك تطكيرىـ ذات 

 دكر فعاؿ في تميز الأداء

     

تزيد المعرفة المكتسبة مف القيمة  06
السكقية لأفراد الشركة مقارنة 

 بالعامميف في المؤسسات الأخرػ 

     

يمتمؾ المكظفكف المعارؼ اللازمة  07
 لتنفيذ مياميـ بشكل جيد

     

تسعى المؤسسة إلى خمق القيمة ك  08
تحقيق الأداء المتميز مف خلاؿ 

 استغلاؿ معارؼ الأفراد

     

  الميارات: البعد الثاني

  



 

 

  

 

موافق 
 بشدة

 موافق
 
 

 محايد
 

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

يمتمؾ المكظفكف القدرة عمى انجاز      
 المياـ الصعبة

09 

لدػ المكظفيف دراية تامة باستخداـ      
 الكسائل التكنكلكجية

10 

يتمتع الأفراد بميارات تكاصل      
 ممتازة

11 

يتمتع الأفراد بالشغف ك القدرة عمى      
 التعمـ

12 

يستطيع المكظف انجاز المياـ      
المككمة لو في الكقت ك بالجكدة 

 المحددة

13 

يتمتع الأفراد بالقدرة عمى تحمل      
 ضغكط العمل ك حل المشاكل

14 

يحرص المكظف عمى بذؿ جيده      
 لتطكير مياراتو ك خبراتو

15 

لممكظف القدرة عمى خمق أفكار      
 جديدة

16 

تمتمؾ المنظمة مكظفيف يتمتعكف      
بميارات إدارية ك عممية تساعد في 

 تحقيق الأداء المتميز

17 



 

 

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
 

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

تحرص الإدارة العميا عمى تدريب      
ك تعميـ المكظفيف بيدؼ تطكير 
كاكتساب الميارات العممية ك 

 الإدارية

18 

تحرص المؤسسة عمى استقطاب      
العناصر البشرية ذات الميارات 

 العالية

19 

تحرص المؤسسة عمى الحفاظ      
عمى المكظفيف ذكؼ الميارات 

 المتميزة

20 

تسيـ ميارات العامميف في تميز      
 الشركة ك تنافسيتيا

21 

 الإبداع و الابتكار : البعد الثالث

أمتمؾ الشجاعة لمقياـ بأعماؿ      
 إبداعية ك تحمل نتائجيا

22 

أبادر لاقتراح حمكؿ إبداعية غير      
 مجربة مسبقا

23 

أقكـ بالمساىمة في اتخاذ القرارات      
 ك تحمل المسؤكلية

24 

أقكـ بتنفيذ المياـ بطريقتي      
 الخاصة

25 

تكجد قيكد كثيرة تفرضيا الإدارة      
 عمى أساليب ك طرؽ العمل

26 

تقكـ المؤسسة بمنح مكافآت للأفراد      
 المبدعيف

27 



 

 

 

تحرص المؤسسة عمى تحقيق      
 الرضا لعملائيا

34 

تقدـ المؤسسة منتجاتيا بسعر أقل      
 مف المنافسيف

35 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

تحرص المؤسسة عمى تقديـ      
الدعـ المادؼ ك المعنكؼ للأفراد 
 ذكؼ القدرات الإبداعية العالية

28 

تمتاز المؤسسة بامتلاكيا      
لعناصر بشرية مؤىمة لعمميات 

 الإبداع ك الابتكار

29 

تحرص المؤسسة عمى تكفير      
البيئة المناسبة لأفرادىا مف أجل 

 الإبداع ك الابتكار

30 

تيتـ الإدارة العميا بالمقترحات ك      
الأفكار الجديدة التي يقدميا 

 الأفراد

31 

يتـ تقديـ حكافز لممكظفيف      
لتشجيعيـ عمى خمق الأفكار 

 الجديدة ك المبدعة

32 

تحرص المؤسسة عمى طرح      
منتجات جديدة تتماشى مع 
 التكقعات الجديدة لمعملاء

33 

 الميزة التنافسية: المحور الثاني



 

 

 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

تمتمؾ المؤسسة قدرات مميزة      
 تسمح ليا بالإبداع في منتجاتيا

36 

تحرص المؤسسة عمى تقديـ      
منتجات جديدة بخصائص متميزة 

 عف المنافسيف

37 

تدرس المؤسسة حاجات زبائنيا      
بعناية بيدؼ إشباعيا بالشكل 

 المناسب

38 

تسعى المؤسسة دائما لمدخكؿ إلى      
 أسكاؽ جديدة

39 

تيتـ المؤسسة بشكاكؼ عملائيا ك      
ردكد أفعاليـ بيدؼ تحسيف 

 العركض المقدمة ليـ

40 

تحرص المؤسسة عمى كصكؿ      
منتجاتيا لمعملاء في الكقت 

 المناسب

41 

تتمتع المؤسسة باليقظة اتجاه      
 منافسييا

42 

 43 تيدؼ المؤسسة لزيادة مبيعاتيا     
تحرص المؤسسة عمى تحسيف      

جكدة منتجاتيا بالشكل الذؼ 
 يرضي عملائيا

44 



 

 

 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

تحرص المؤسسة عمى كضع      
استراتيجيات تمكنيا مف الحصكؿ 
عمى مركز تنافسي أفضل مف 

 منافسييا

45 

تقكـ المؤسسة بحملات تسكيقية      
 مبتكرة لزيادة مبيعاتيا

46 

تركز المؤسسة عمى فئة محددة      
مف الزبائف بيدؼ تقديـ منتجات 

 أفضل مف المنافسيف

47 

تستغل المؤسسة الميارات ك      
التقنيات التكنكلكجية لزيادة 

 حصتيا السكقية

48 

تستغل المؤسسة معارؼ الأفراد       
 لطرح منتجات جديدة لمسكؽ 

49 

تستغل المؤسسة ميارات الأفراد      
 لزيادة إنتاجيتيا ك ربحيتيا

50 



 

 

تستغل المؤسسة الامتيازات      
الممنكحة مف مكردييا لتخفيض 

 تكاليفيا

51 

تستغل المؤسسة مياراتيا      
التفاكضية لتخفيض أسعار الشراء 

 مف مكردييا

52 

 

 ...شكرا لكم عمى حسن تعاونكم

  



 

 

 SPSSمخرجات برنامج (: 03)الممحق رقم
 

Diagnostics de colinéaritéa 

Modèle Dimension Valeur propre 

Index de 

condition 

Proportions de la variance 

(Constante) CC CMM CII 

1 1 3,986 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,005 27,838 ,14 ,00 ,85 ,23 

3 ,005 29,095 ,33 ,85 ,10 ,00 

4 ,004 32,391 ,52 ,15 ,05 ,77 

a. Variable dépendante : ACC 

 

 

Statistiques des résidusa 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeur predate 3,0247 4,5710 3,9171 ,36573 40 

de Student -,62390 ,59479 ,00000 ,26659 40 

Valeur prévue standard -2,440 1,788 ,000 1,000 40 

Résidu standard -2,248 2,144 ,000 ,961 40 

a. Variable dépendante : ACC 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 
 

  



 

 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,805
a

 ,647 ,628 ,27595 

a. Prédicteurs : (Constante), CII, CMM 

b. Variable dépendante : ACC 

 

 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,171 2 2,585 33,953 ,000
b

 

de Student 2,817 37 ,076   

Total 7,988 39    

a. Variable dépendante : ACC 

b. Prédicteurs : (Constante), CII, CMM 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

Statistiques de colinéarité 

B 

Erreur 

standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) -,658 ,557  -1,181 ,245   

CMM ,515 ,128 ,435 4,018 ,000 ,812 1,231 

CII ,694 ,146 ,514 4,744 ,000 ,812 1,231 

a. Variable dépendante : ACC 

 

 

 

 

 

 

 


