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ماواتِ وَالَْْرْضِ وَالْْبِالِ فأَبََ يَْْ أَنْ يََْمِلْنَها  قال تعالى: " إِنَّا عَرَضْنَا الَْْمانةََ عَلَى السا
ُ الْمُنافِقِيَْ  بَ اللَّا نْسانُ إِناوُ كانَ ظلَُومًا جَهُولًً، ليُِ عَذِّ وَأَشْفَقْنَ مِنْها وَتَزلََهَا الِْْ

ُ وَالْمُنافِقاتِ وَالْمُشْ  ُ عَلَى الْمُؤْمِنِيَْ وَالْمُؤْمِناتِ وكَانَ اللَّا ركِِيَْ وَالْمُشْركِاتِ وَيَ تُوبَ اللَّا
 من سورة الْحزاب 27-27". غَفُوراً رحَِيمًا

 
ومن أرادهما معاً فعليو   من أراد الدنيا فعليو بالعلم، ومن أراد الآخرة فعليو بالعلم، )ص(: " قول

 ".بالعلم
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 

 "رَبِّ أَوْزعِْنِِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الاتِِ أنَْ عَمْتَ عَلَيا وَعَلَى وَالِدَيا وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِِاً تَ رْضَاهُ      
 من سورة الًحقاف 51الْية 

مد لله  الذي مكننا من اختتام ىذا العمل فما كان ى والصلاة والسلام على المصطفى نحالِمد لله وكف     
 يجري في ملكو إلً بشأنو جل شأنو بشيء

 ونعمو، وعملا بسنة نبينا محمد صلى الله عليه وسلم وتبعا لهديو فشكر الناس من شكر لله  تعالى ضلونحمده ونشكره على ف 
 "ومن لم يشكر الناس لم يشكر لله "

 اتقدم بالشكر الْزيل والًمتنان الخالص إلى:
 الْستاذة: موسي سهام

شراف على مذكرة تخرجي وعلى كل ما قدمتو لي من عون وكامل الًحترام والتقدير على قبولها الْ   
 للأساتذة كلية العلوم الًقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.

 إلى كل من مد لي يد العون من قريب أو بعيد بالكثير أو القليل ولو بكلمة طيبة لْتدام ىذا العمل.
والقائميْ عليها على  - بسكرةمقاطعة  - ظفيْ مؤسسة نفطالكما أتقدم بالشكر والعرفان إلى كل مو 

رأسهم السيد المدير:ل.مسعود, والسيد: مقراني و رئيسة مصلحة الموارد البشرية: قسوري رحيمة و السيدة 
 : عبد الصمد خديجة

 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 :إلى من نزلت في حقهم الآيتيْ الكريمتيْ في قولو

مَُا أُفٍّّ " مَُا قَ وْلًً كَرِيماًفَلَا تَ قُل لها هَرْهُمَا وَقُل لها  "وَلًَ تَ ن ْ

إلى من علمنِ أن الْعمال الكبيرة لً تتم إلً بالصبر والعزيمة والْصرار إلى سبب طموحي في الِياة وبذرة حلمي، 
 تعبت قتدي بخطوات رسمة، بعينا سهرت ويدإلى الذي اتشرف بحمل اسمو إلى الذي ا

 "وال دي"

 وألبسو ثوب الصحة والعافية، ومتعنِ ببره ورد تريلو أىدي لو تذرة من تذار غرسو.أطال لله  بقاءه، 

في أداء رسالة صنعتها من أوراق الصبر وطرزتها في ظلام الدىر إلى سراج الْمل بلا نثور أو   إلى من نذرت عمرىا
 كلل رسالة تعلم العطاء كيف يكون العطاء وتعلم الوفاء كيف يكون الوفاء.

لتنِ وتزتنِ وساندتنِ وأنَّرت دربي إلى مدرسة الِب والوفاء والِنان، إلى التِ جعلت تحت أقدمها إلى من تز
 الْنان إلى ضياء قلبي ونور حياتي، زىرة بيضاء كلما ابتسمت ذىب عنِ العناء، أطال لله  عمرىا

 تِ لن أنسى فضلها عليا أبدا""إلى أمي حبيب

  وإصراريم وبهم أستمد عزتيإلى من شاركنِ حضن الً

 تي""أخو 

 إلى من كانوا ملاذي وملجئي إلى من جعلهم لله  إخوتي
 "زملائي وزميلاتي"

 ايت الِاج امال                                                    
 
 
 



 الملخص
لتنرفسقية ي مرل البشري على تحقيق  الديق ا ارأس الستمارر ي لالالعلاقة التأثيرية هدفت الدراسة إلى التعرف على 

التحليلق  وو دقدف تحقيق  الدقن   و راسقة الدقن    الفيقف  اسقتددمت الد- مقرطعة بسكرا –فطرل الدؤسسة الاقتصردية ن
 05يققنا اقققفا  ز تم تف  كققأداا رسيسقققية ي بققنا البيققرا   اسققتارراتصققاي   علققى اعتاقققدا )أهققداف الدراسققة  الاهققداف الدرةققفا

و لكق  بعقد عاليقة  إطقرر 115السقرمية و البقرلع عقدده    بمقر فقي   ااطقرراراسقة استاررا  على إطقررا  الدؤسسقة  قل الد
 .  spssببرام  الااصرس   رر بتحليل ايث قان استبرنة 05ايبح عددهر للاستبيرا  الصرلحة الفرز 

   

ارر ي ل للاستماهتارم مقبف  تف  الدؤسسة  ل الدراسة أن ة بلة م  النترس  كرن م  أبرزهرأظ ر  الدراس
 وس مرلذر البشريي رأ هرر ستمارا م  خلالتحقي  مي تهر التنرفسية  على بشكل مقبفلو تعتاد ايث  رأس مرلذر البشري

 الدتغيري بين  ، امر تحليل الانحدار والتبري  فقد أكد وةفد اثر  R)=50951 بلغت و طردية علاقة قفية وةفدوتفيلنر الى 

تحقي  الدي ا و )و التعلي و تطفير الد ررا بين )إدارا الدعرفةو التدريبوقفية  طرديةعلاقة  دةف ف اظ ر  النترس  ب كارو
مرل البشري م  خلال ) رأس الستمارر ي لاتفةد دلالة إاصرسية لأثر ا ولا  R)50910= بلغتايث  لتنرفسيةا

على تحقي  الدي ا التنرفسية رل البشري مالرأس الاستمارر ي  ن تأثيرالا أو لي   على تحقي  الدي ا التنرفسيةالتدريب و التع
لا يفةد فروق ذا  دلالة إاصرسية بين متفسطر  تقديرا  كار و م  خلال )إدارا الدعرفة و تطفير الد ررا    يظ ر

تفةد و و سنفا   الخبراو  والس  ي ا التنرفسية تع   إلى اجنن و تحقي  الد ل البشريالرأس مراستمارر افل  عينة الدراسة 
تحقي  الدي ا و  مرل البشريالرأس فروق ذا  دلالة إاصرسية بين متفسطر  تقديرا  عينة الدراسة افل الاستمارر ي 

تفسطر  تقديرا  عينة الدراسة افل لا تفةد فروق ذا  دلالة إاصرسية بين مو  وللاؤهل العلا تع    التنرفسية
تحقي  الدي ا ل بالنسبةإلى الدستف  الاداري   ر تع يلكن لاداريع   إلى الدستف  ات  رأس الدرل البشرييالاستمارر 
ولا تفةد فروق ذا  دلالة إاصرسية بين متفسطر  تقديرا  عينة الدراسة افل )إدارا الدعرفة، التعلي ، تطفير و التنرفسية
 .بالنسبة )التدريب إلى الدؤهل العلا   تع   نهرإلا أ تع   إلى الدؤهل العلا  الد ررا  

 

التدريب و التعلي و تطفير الد ررا و إدارا  رأس مرل البشريوي ال رمرل البشريو الاستمار رأسال: يةكلمات المفتاحال
 الدي ا التنرفسية. الدعرفةو

Résumé 
 

L'étude visait à identifier la relation d'influence entre l'investissement dans le 

capital humain et l'obtention d'un avantage concurrentiel dans l'institution 

économique Naftal-Biskra- L'étude a utilisé l'approche descriptive et la méthode 

analytique pour atteindre les objectifs souhaités(les objectifs des études) Nous nous 

sommes appuyés sur la conception d’un formulaire en tant qu’outil essentiel pour la 

collecte de données: environ 50 formulaires ont été distribués sur les cadre de 

l’établissement à l’étude et les cadre supérieur و  Et le nombre totale c’était 110 cadres, 

Mais après avoir trié les questionnaires valides est devenu le nombre de 40 

questionnaires, Où nous l'avons analysé avec le programme statistique spss. 

 

L'étude a montré un certain nombre de résultats, le plus important étant que 

l'institution étudiée accorde une attention acceptable à l'investissement dans son 



capital humain Là où cela dépend et est acceptable pour obtenir et atteindre leur 

avantage concurrentiel en investissant dans leur capital humain Nous avons trouvé 

(établi) une relation forte et positive à mesure (R = 0,901)و soit L’analyse de la 

régression et de la variance a confirmé la présence d’un effet entre les deux variablesو 
Les résultats ont également montré une relation forte et positive entre(Gestion des 

connaissances, formation, éducation, développement des compétences) Atteindre un 

avantage concurrentiel à mesure (R =50910) et Il n'y a pas de signification statistique 

de l'impact de l'investissement dans le capital humain À travers (formation et 

éducation) Pour obtenir un avantage concurrentielو Cependant l'impact de 

l'investissement dans le capital humain L’atteinte d’un avantage concurrentiel 

Apparaît à travers(gestion des connaissances et développement des compétences)وIl 
n'y avait pas non plus de différences statistiquement significatives entre les 

estimations moyennes de l'échantillon de l'étude sur l'investissement en capital 

humain et l'obtention d'un avantage concurrentiel attribuable au sexe, à l'âge et aux 

années d'expérienceو Il existe des différences statistiquement significatives entre les 

estimations moyennes de l'échantillon de l'étude sur l'investissement dans le capital 

humain et l'obtention d'un avantage concurrentiel grâce ou  attribuable à la 

qualification scientifique و   Aucune différence statistiquement significative entre les 

estimations moyennes de l'échantillon de l'étude sur l'investissement en capital 

humain Attribué au niveau administratif Mais cela est attribué au niveau administratif 

Mais cela est attribué au niveau administratif Mais cela est attribué au niveau 

administratif Pour un avantage concurrentiel, Aucune différence statistiquement 

significative entre les moyennes des estimations de l'échantillon de l'étude (gestion 

des connaissances, éducation, développement des compétences) n'a été relevée 

Attribué à la qualification académique, mais attribué à la qualification scientifique 

pour (formation). 
 
les mots clés: Capital humain, Investissement dans le Capital humain, 

Formation, éducation, Développement des compétences, Gestion des connaissances, 

Avantage concurrentiel. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 قائمة المحتويات

 الصفحة الموضوع

  آية قرآنية

  شكر و تقدير

  الاهداء

  الدلخص 

  قائمة المحتويات

  قائمة الأشكال

  قائمة الجداول

  قائمة الدلاحق

 ط-أ مقدمة

 مال البشريأس ر الالفصل الأول: الاستثمار في 

 11 تمهيد

 11 - مفاهيم عامة –الدبحث الأول: رأس الدال البشري 

 11 الدطلب الأول: مفهوم رأس الدال البشري

 11 الدطلب الثاني: علاقة رأس الدال البشري بالرأس الدال الفكري

 12 الدال البشري رأسالدطلب الثالث: مكونات و مؤشرات 

 12 الدال البشري رأسالرابع: العوامل الدؤثرة على  الدطلب

 12 رأس الدال البشري إدارةالدطلب الخامس: قياس و 



 

 81 ال البشريرأسمالالدبحث الثاني: الاستثمار في 

 81 مال البشريالرأس الدطلب الأول: مفهوم الاستثمار في 

 21 البشريمال ات و أبعاد الاستثمار في الرأس الدطلب الثاني: لزدد

 28 مال البشريالرأس الدطلب الثالث: مكونات الاستثمار في 

 24 مال البشريالرأس الدطلب الرابع: نظريات الاستثمار في 

 55 خلاصة الفصل الأول

 الفصل الثاني: الميزة التنافسية

 52 تمهيد

 55 الدبحث الأول: الاطار الدفاهيمي للميزة التنافسية

 55 الأول: مفهوم الديزة التنافسية الدطلب

 22 الدطلب الثاني: لزددات و أنواع الديزة التنافسية

 25 الدطلب الثالث: مصادر الديزة التنافسية و مؤشراتها

 55 الدطلب الرابع: معايير الحكم على جودة الديزة التنافسية

 54 الديزة التنافسية أساسالدبحث الثاني: الاستثمار في رأس الدال البشري 

 54 الدطلب الأول: خصائص رأس الدال البشري الدتميز

 12 : العلاقة بين رأس الدال البشري و الديزة التنافسيةثانيالدطلب ال

 12 تحقيق الديزة التنافسية فيدور استثمار رأس الدال البشري : الثالث الدطلب

 خلاصة الفصل الثاني

 

12 



 

 -مقاطعة بسكرة –مال البشري على تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة نفطالالرأس استثمار الفصل الثالث: أثر 

 11 تمهيد

 14 -مقاطعة بسكرة  –ؤسسة نفطاللد الدبحث الأول: تقديم عام

 14 الدطلب الأول: نبذة تاريخية عن مؤسسة نفطال )الدديرية العامة(

 41 -بسكرة  –الدطلب الثاني: نشأة مقاطعة نفطال

 42 الدطلب الثالث: سياسة التوزيع في مؤسسة نفطال

 42 مؤسسة لزل الدراسةالرابع: الذيكل التنظيمي لل الدطلب

 122 فرضيات الدراسة(مناقشة اختبار و و تحليل) الدبحث الثاني: الاطار الدنهجي للدراسة 

 122 الدطلب الأول: منهج و حدود الدراسة

 125 الثاني: لرتمع و عينة الدراسة الدطلب

 112 الدطلب الثالث: أدوات الدراسة 

 112 الدطلب الرابع: تحليل و اختبار فرضيات الدراسة

 115 خلاصة الفصل الثالث

 182 الخاتمة

 185 والدصادر الدراجع

 125 الدلاحق

 



 

 الأشكالقائمة

 الصفحة العنوان الرقم

 هـ نموذج البحث  10

 81 هرم رأس المال البشري 10

 81 مكونات رأس المال الفكري 10

 32 عناصر رأس المال البشري 10

 28 (Flomhololtzنموذج التكلفة الفعلية ) 10

 23 نموذج محددات قيمة الفرد 10

 23 مثلث وظائف ادارة رأس المال البشري 10

 06 دورة حياة الميزة التنافسية  10

 02 سلسلة القيمة 10

 00 الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية 01

 36 استراتيجيات التنافسية لبوتر 00

 37 عناصر الاطار الوطني 00

 31 لتحقيق الميزة التنافسية خصائص الموارد البشرية 00

 16 عناصر القدرة التنافسية و دور الموارد البشرية فيها 00

 13 (stewortمصفوفة ) 00

 863 -مقاطعة بسكرة  –فطالالهيكل التنظيمي لمؤسسة ن 00

 



 

 الجداولقائمة

 الصفحة العنوان الرقم

 26 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس 10

 59 توزيع المحطات عبر الولايات الجزائرية 10

 52 طرق النقل الدستخدمة في نقل البترول )الدنتجات البترولية( 10

 701 الاحصائيات الخاصة باستبيان الدوزع 10

 701 الخصائص العامة للعينة 10

 777 درجات مقياس ليكارت الخماسي 10

 777 مجال درجة الأهمية 10

 776 معامل ألفاكرونباخ 10

 771 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 10

 771 رعية الدتعلقة بالدتغير الدستقل لأبعاد الفوالمتغير التابعل التوزيع الطبيعينتائج   01

 771 الوسط الحسابي و الانحراف الدعياري و درجة الأهمية للاستثمار في رأس الدال البشري 00

00 
الوسط الحسابي و الانحراف الدعياري و درجة الأهمية للأبعاد الفرعية للاستثمار في رأس الدال 

 البشري

771 

 779 الدعياري و درجة الأهمية لتحقيق الديزة التنافسية الدتوسط الحسابي و الانحراف 00

 772 معامل الارتباط بيرسون بين استثمار رأس الدال البشري و تحقيق الديزة التنافسية 00

 771 معامل بيرسون بين متغيرات الفرعية في الاستثمار في رأس الدال البشري و تحقيق الديزة التنافسية 00

 ANOVA 771لانحدار البسيط تحليل تباين خط ا 00



 

 771 البسيط تحليل معامل خط الانحدار 00

 ANOVA 775تحليل تباين خط الانحدار الدتعدد  00

 760 معاملات خط الانحدار الدتعددتحليل   00

 .-الجنس –(T- Independent Samples T textنتائج اختبار  01
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

767 

00 
 -السن –Anova a1 factor -التباين الأحادي  -نتائج اختبار

 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(
766 

 -الدؤهلات العلمية -Anova a1 factor -نتائج اختبار التباين الأحادي  00
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

761 

 -سنوات الخبرة - Anova a1 factor -نتائج اختبار التباين الأحادي  00
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

761 

 -الدستوى الاداري - Anova a1 factor -نتائج اختبار التباين الأحادي  00
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

769 

 -الدؤهلات العلمية - Anova a1 factor -نتائج اختبار التباين الأحادي  00
 الفرعيةللاستبيان() نحو المحاور 

762 

 



 

 قائمة الملاحق

 الصفحة العنوان الرقم

 041 الدراسة ةاناستب 10

 010 (spss.v21)الاحصائي جبرنامالمخرجات  02

 

 



 أ‌

 

 مقدمة

س الدال البشري في مقدمة القضايا التي تعتٌ بها المجتمعات على اختلاف أنظمتها أيعد الاستثمار في الر 
بل ىو الدؤثر  ،ومستويات نموىا حيث ثبت ان العنصر البشري ليس احد عناصر الإنتاج ولزددات الإنتاجية فحسب

مال البشري نعمة اذ ما فالراس  ،ييس الرئيسية لثروة الأممالرئيسي في جميع مكونات التنمية بحيث اصبح في مقدمة الدقا
مال البشري لدواجهة النقص في الثروات الطبيعية ومفاد ذلك ان استثمار ية حيث تستخدم بعض الدول الراس ادير بعنا

ثمار في العنصر راس الدال البشري تفوق أهميتو على راس الدال الدادي نظرا لدا يمتلكو من طاقات خلاقة حيث يعتبر الاست
البشري احدى الاستًاتيجيات الإدارية الحديثة التي ترتكز على رفع إنتاجية الدوظف من خلال تدريب وتعليم وتطوير 

فالدوارد الطبيعية والأموال الدتوفرة لدولة ما رغم أهميتها وضرورتها الكبرى لا يغنيان ابدا عن  ،مهاراتو وقدراتو الإبداعية
الدوارد الطبيعة لا لى أسس علمية دقيقة في الأموال و الددرب والدعد اعدادا جيدا مبنيا عالداىر و ء و العنصر البشري الكف

ينتتجا منتجا بذاتها فالبشر بخصائصهم ىم القادرون على استخدام ىذه الدوارد بنسب متفاوتة من حيث الكفاءة والفعالية 
‌(HARVARD BUSINESS REVUEW)لرلة ىارفرد في العمليات الإنتاجية للحصول على السلع والخدمات وفي 

عدد مارس بعنوان عظم عائدك من الافراد يقول الكاتبان بان الددراء مولعون بدقولة ان مواردنا البشرية ىي ثروتنا ‌2008
ة الأكثر أهمية في حتُ ان الكثتَ من الدسؤولتُ يعتبرون ويتعاملون مع الدورد البشري كتكاليف وىذا خطتَ لأنو بالنسب

لكثتَ من الدنظمات الدوارد البشرية ىي الدورد الوحيد للميزة التنافسية على الددى البعيد فالدنظمات التي لا تستثمر في 
عرفة ىي للم فالدنظمات الدالكة ( (BASSI AND  ML MURRERمواردىا البشرية تخاطر بنجاحها بل بوجودىا 

ظمات ترتكز على ننافسة وتحقيق التفوق حيث أصبحت الدعلى الد مال البشري العامل الدساعدالسيدة باعتبار ان راس 
مع مرور الوقت  تتأكلذلك لان الأصول الدادية عتبارىا الثروة الحقيقة لذا و الدعرفة والتكنولوجيا على إدارة أصولذا الفكرية لا

ضافة قيمة للمنظمة وتحقيق وتنخفض قيمتها في السوق بينما الأصول الفكرية ىي الأساس لبناء القدرات التنافسية وإ
 تدنح لذا قيمة وتحقق لذا التميز. لأنهاميزتها ىذه الأختَة تعتبر قاعدة التي يرتكز عليها أداء الدنظمات 

اليا، وذلك أن درجة التنافس في السوق تعد ح الدنظماتتعتبر الديزة التنافسية من اىم التحديات التي تواجهها 
أن القيمة الدنظمات ، وقد ادركت ؤسسة على الصمود في وجو منافسيها وضمان استمرارىارة الدقدمن العوامل التي تحدد 

الحقيقية تكمن في قيمة مواردىا البشرية وكفاءاتها وكذا قدراتها على توظيف معارف كامنة وتحويلها إلى عمليات تحقق لذا 
فسية عن طريق ا للبحث عن اكتساب ميزة تنادوم الدنظمةميزاتها التنافسية، وتسعى  تُالأداء الدتميز وبالتالي تحس

في ظل التحولات التنافسية أن رأس الدال البشري ىو العامل الأىم الذي  الدنظماتفقد ادركت استًاتيجيات متعددة, 
، ولذلك تسعى إلى الحصول عليها من خلال استغلال الطاقات الابداعية للأفراد لتقديم يحقق لذا ميزة تنافسية مستمرة

مال البشري ىي المحرك الرئيسي ويعتبر انتاجية رأس  يساعدىا على البقاء والاستمراريةومنتجات متميزة وىذا ما  خدمات
 الدنظماتناجحة في السوق وأساس أي اقتصاد ناجح في العالم وأصبحت القوة الدافعة لتلك  الدنظمةفي إطالة بقاء أي 

 فسية.ع متطلبات الوقت الحالي ومواجهة التناذوي الدعرفة والدهارات التي تتلاءم مىي الأفراد 
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 إشكالية الدراسة: 

فمع تواجد اليوم ، ما سواه متغتَالثابت و  اذ تعد الدنافسة الشيء الوحيد ،تشهد منظمات الاعمال منافسة شديدة       
الثورة في نظم سة الحادة و الدناففي ظل اقتصاد الدعرفة والعولدة و شديدة و ىذه الدنظمات في البيئة تتسم بالديناميكية ال

الدعلومات والاتصالات ونتيجة للضغوطات التي تفرضها ىذه الاحداث كان على الدنظمات ضرورة التحول نحو أنماط 
لرأس الدال البشري وىذا بالموسة او ما يسمى على الأصول غتَ الدتنظيمية جديدة تكون مرنة ترتكز على الدعرفة و 

ضمن  س الدال البشري يعد السبيل الدضمون لتحقيق التميز التنافسيأستثمار في الر لاىا فاللحفاظ على تواجدىا واستمرار 
 التالي: ىذا الإطار تدحورت إشكالية دراستنا على النحو

  ؟تحقيق الديزة التنافسية علىلبشري مال اس أر ال في ستثمارلاا أثرما 

 الفرعية التالية:ولإعطاء صورة أكثر وضوحا للإشكالية أدرجنا ضمنها التساؤلات 

 ؟ -مقاطعة بسكرة–نفطال  لتنافسية للمؤسسةمال البشري مصدر للميزة اس أر الىل   :1س
 اىتمام باستثمار مواردىا البشرية؟ -مقاطعة بسكرة–نفطال تولى مؤسسة ىل : 2س
 ؟-مقاطعة بسكرة–نفطال لدؤسسة الديزة التنافسية  تحقيق ال البشري علىم سأر الاستثمار  تأثتَماىي علاقة و: 3س 

إدارة الدعرفة، التدريب، )من خلال  -مقاطعة بسكرة–نفطال في مؤسسة  ل البشريما سالاستثمار في الرأ ىل: 4س
 تنافسية؟يزة الد يؤثر على تحقيق (الدهارات التعليم وتطوير

لدؤسسة  التنافسيةتحقيق الديزة  علىل البشري الرأس ما أفراد العينة حول أثر الاستثمار في لاستجاباتىل  :5س
) الجنس, السن, الدؤىلات العلمية, سنوات الخبرة, تعزى للبيانات الشخصية و الوظيفية  -مقاطعة بسكرة –نفطال 

 ؟ الدستوى الاداري(

  الدراسة :فرضيات 

  الرأس  في لاستثمارر الأث %5عند مستوى دلالة معنوية إحصائيةلة لاذو د ثرأ يوجد :ولىالأ الفرضية الرئيسية
   .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تحقيق الديزة التنافسية علىمال البشري 

 ت الفرعية: الفرضيا 
 .مال س أر الستثمار في لار الأث %5 دلالة معنوية عند مستوى ىناك أثر ذو دلالة إحصائية:  الفرضية الاولى

  .-مقاطعة بسكرة–نفطال  ؤسسةلد تنافسيةاليزة الدتحقيق  على من خلال إدارة الدعرفة البشري
 مال س أر الستثمار في لار اثلأ%  5 دلالة معنوية ية عند مستوىىناك أثر ذو دلالة إحصائ:  الفرضة الثانية

  .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تنافسيةاليزة الدتحقيق على  من خلال التدريب البشري
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 مال س أر ستثمار في لار اثلأ % 5 ويةمعن دلالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىىناك أ :الفرضية الثالثة
  .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تنافسيةاليزة الدتحقيق على  من خلال التعليم البشري

 مال س أر الستثمار في لار اثلأ %5 معنوية دلالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىىناك أ : الفرضية الرابعة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تنافسيةالزة يالدتحقيق على  من خلال تطوير الدهارات البشري

   لاستجابات أفراد   %5إحصائية عند مستوى دلالة معنوية فروق  ذات دلالة يوجد :الثانيةالفرضية الرئيسية
تعزى  -مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تحقيق الديزة التنافسية علىمال البشري الرأس  العينة حول أثر الاستثمار في

 (.) الجنس, السن, الدؤىلات العلمية, سنوات الخبرة, الدستوى الاداري و الوظيفية شخصيةللبيانات ال

  الدراسةأهمية: 
ىم مورد أ ويعتبر الآلاتمة على خلاف الدوارد الطبيعية أو ألبشري الدصدر الحقيقي للثروة أي ابراز ان العنصر ا -

 للمؤسسة.
فالاستثمار في الطاقات  و تطوير الدهارات لابداع والابتكارمال البشري يشجع على اس أر الأهمية الاستثمار في  -

 التميز.قدرة عالية للمنظمات للمنافسة و  الإبداعية يعطي
س الدال البشري حتى تنطلق في أد للمنظمات ان تولي اىتماما بالر يعد من ضمن اىم الدواضيع الدهمة حيث لاب -

 . وتحقيق تديزىا  أدائهاتُتحس
ي دور رئيسي وأساسي لاستمرارية الدؤسسة و بقائها و تفوقها على الدنافستُ من خلال أن  لرأس الدال البشر  -

إكسابها لدزايا تنافسية انطلاقا من بيئتها التي تؤثر و تتأثر بها فعدم الاستثمار في الرأس الدال البشري و الاستفادة 
لافضل باعتباره المحرك الاساسي لذا نحو نظمات , فهو القادر على رفع أدائها نحو االدسيبقى طاقة كامنة في  منو

 النجاح. 
        . كفئس مال بشري  رأيمكن من الحصول على  رأس مال بشريالفي  الفعال ستثمارالا أن -

  الدراسةأىداف: 

  مال البشري الفعال في علم التسيتَ الرأس التعرف على أساليب الاستثمار في. 
  مال البشري والديزة التنافسية.س أغتَين استثمار الر في لكل من الدتيعتبر ىذا البحث اثراء معر 
 مال البشري وأهميتو س أبواقع ر نها النهوض أت الاعمال بوضع استًاتيجيات من شيفيد ىذا البحث في منظما

  الدنظمة.داخل 
  بشري.الرأس مال ال لاستثمار في( لة) الدعنويةماليو الغتَ  ةالدالي الاساليبالاعتماد على 
  التعليم ,التدريب  ,ة من خلال ) إدارة الدعرفةيتحقيق الديزة التنافس على مال البشريس أر ال في ستثمارلاا أثر ابراز

 .تطوير الدهارات( ,
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  لزل الدراسة على تفعيل الاستثمار في رأس مالذا البشري من  الدؤسسةوضع بعض التوصيات التي تساعد مستَي
 لتحقيق ميزتها التنافسية.  (تدريب التعليمإدارة الدعرفة , تطوير الدهارات, ال)خلال 

 

 :في الفتًة التي قمنا بها بالدراسة واجهتنا لرموعة من الصعوبات منها ما ىو متعلق بالجانب  صعوبات الدراسة
 النظري و منها ما ىو متعلق بالجانب التطبيقي و تتمثل :

  و على   الاقتصاديةس الدال البشري من الناحية رأ الاستثمار فيحتى الدراجع الدتوفرة قامت بدراسة و  , الدراجعقلة
 الدؤسسات فكانت قليلة.أما على مستوى  الدستوى الكلي

  فكانت في إيجاد الدؤسسة التي يتناسب موضوع الدراسة فيها. الصعوبة  الثانية 
 الاستبيان راتستماا في عطلة و ىذا ما أخر توزيع افي الفتًة التي قمنا بدراسة الديدانية كان أغلب إطارته. 
 في مواعدىا و ىذا ما أدى إلى الذىاب و الإياب في العديد من الدرات. استمارات الاستبيان التأخر في إعادة 
 .ضيق الوقت من أجل دراسة ىذا الدوضوع 

 
 :ىيكل البحث 

 ما يلي:تضمن ىيكل البحث ثلاث فصول، فصلتُ نظريتُ والآخر تطبيقي ويمكن شرح ما تضمنو كل فصل ك           
 أس الدال البشري وفصلناه إلى مبحثتُ:في ر تحت عنوان الاستثمار  الفصل الأول: -

 :نبرز فيو مفاىيم أساسية لرأس الدال البشري )الدفهوم، الأهمية، الخصائص، مكونات  الدبحث الأول
 ومؤشرات رأس الدال البشري، قياس وإدارة رأس الدال البشري(.

  :الرأس مال البشري، وتطرقنا فيو إلى مفهوم الاستثمار في الرأس لاستثمار في اولنا فيو اتنالدبحث الثاني
مال البشري، مكوناتو، نظريات الرأس مال البشري أهمية الاستثمار فيو، لزددات وأبعاد الاستثمار في 

 مال البشري.   الرأس الاستثمار في 

ال البشري في تحقيقها من خلال الرأس مثمار في ضم الإطار النظري للميزة التنافسية ودور الاست الفصل الثاني: -
 تقسيمو إلى مبحثتُ:

  :تكلمنا فيو عن ماىية الديزة التنافسية.الدبحث الأول 

 :الديزة التنافسية حيث بررنا فيو  لتحقيق سافيو إلى الاستثمار البشري كأس تطرقنا الدبحث الثاني
  .(في رأس الدال البشري في تحقيق الديزة التنافسية خصائص الدال البشري الدتميز ودور ومساهمة الاستثمار)

يم من خلال اسقاط الدفاى  -مقاطعة بسكرة –فقد خصص لدراسة حالة مؤسسة نفطال  الفصل الثالث: -
بالدؤسسة  مال البشري على تحقيق الديزة التنافسيةالرأس رية الددروسة ميدانيا قصد معرفة أثر الاستثمار في النظ



 ه‌

 

الدراسة و  و اختبار فرضيات ك من خلال عرض الاطار الدنهجي للدراسة ثم عرض و تحليلوذلل الدراسة لز
 اول طرح بعض التوصيات.و نحالدراسة حول  استنتاجاتلنخلص في النهاية إلى 

  الدقترح الدراسةنموذج: 

 بأبعادهبشري مال الراس اليمكن توضيح نموذج الدراسة والعلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل والدتمثل في استثمار 
 تطوير الدهارات( والدتغتَ التابع والدتمثل في الديزة التنافسية في الشكل التالي :-إدارة الدعرفة -التعليم -)التدريب

 الدراسة الدقترحنموذج  (:10الشكل )

  

 

 

 

 

 

 

 

 ، لرلة العلوم الاقتصادية والادارية،لبشري للاستثمار في عناصرهقياس رأس الدال ا، ىاديل سعدون معارج"بالاعتماد على " ةمن إعداد الطالب الدصدر :
 .23/01/2012، جامعة بغداد، 100، العدد 23لرلد 

 :الدنهج الدتبع 

و كذا التأكد من  ، وإيجاد الإجابة على الإشكالية الدطروحة،البحث جوانب من أجل الدراسة الشاملة لدختلف
 الذي يسمح بوصف متغتَات وأبعاد ىذه الدراسة، على الدنهج الوصفي الاعتماد مدى صحة الفرضيات الدوضوعة سيتم

تناول تحليل البيانات الدتحصل عليها من الاستبيان عند  من كنناتدمن خلال دراسة الحالة الدنهج التحليلي حيث و  و
تعانة ببرنامج التحليل الاحصائي الاحصائية في معالجتها وذلك بالاسالجزء التطبيقي من البحث، بالاعتماد على الأدوات 

SPSS. 

 

 الدتغير الدستقل
 

 الدتغير التابع
 

  البشري س الدالأاستثمار ر 
 التدريب
   التعليم

 إدارة الدعرفة
 ر الدهاراتتطوي

 

 

 

 الديزة التنافسيةتحقيق  

 

 الجنس
 السن

 الدؤىلات العلمية
 سنوات الخبرة

 الدستوى الاداري

 فروقات التغير م
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  متغيرات الدراسة: 

و ومهاراتو وخبراتو، مال البشري لتطوير معرفىو كل ما يتم انفاقو على الرأس مال البشري: الرأس الاستثمار في  -1
وتكون ا الانفاق ىو الحصول على الإيرادات في الدستقبل أكثر من التكاليف التي انفقت عليو ذفالذدف من ى

ذه الإيرادات على شكل زيادة في الإنتاجية، وزيادة في الدعارف ومهارات الأفراد وقد تم تقسيم ىذا الدتغتَ إلى ى
 :فرعية متغتَات 4

أسلوب إداري مبتكر ينطوي على لرموعة من الإجراءات وعمليات التي تسعى إلى الحفاظ على  إدارة الدعرفة: -
 لكي يستفيد منها الآخرون بهدف تشجيع الفكر الجماعي.خبرات ومعارف العمال الدوجودة في عقولذم 

وىو ذلك الجهد الدخطط والدنظم بقصد إكساب الفرد داخل الدنظمة معارف ومعلومات جديدة  التدريب: -
 ولزاولة التعديل في سلوكو بشكل مستمر لتحستُ الأداء وتحقيق الغاية من وجود الدنظمة.

 وير منظومة معارف علمية ضمن سياق تطبيقي لزدد.العملية التي تهدف لبناء وتط التعليم: -

ىي القدرات الفعلية ولرموعة السلوكيات الدتناسقة الدتواجدة لدى الفرد والتي من الدهارات   تطوير الدهارات: -
، لكن من الدستحيل إن تكون ما ، القيام بفعل، اتخاذ القراربدواجهة وضعية معطاة لحل الدشاكل خلالذا يقوم
ة للغاية وبعبارة أخرى فتطوير مهارات الدوظفتُ ليست سوى جزء مهم جدا الأكبر لرموعة من دائما مثمر 

 القضايا الدرتبطة بإدارة الدوظفتُ.

تنافسية ذكية وفعالة تؤكد  ىي قدرة الدؤسسة على خلق قيمة لزبائنها من خلال تبتٍ استًاتيجية الديزة التنافسية: -2
نها من موجهتهم وزيادة حصتها السوقية لتحقيق أرباح تضمن لذا البقاء تديزىا واختلافها عن منافسيها، وتدك

   والاستمرارية.

 :الدراسات السابقة 

 فيما يلي عرض لعدد من الدراسات التي لذا علاقة بدوضوع الدراسة:

تقييمية مقاربة نظرية ودراسة  الاستثمار التعليمي في الرأس الدال البشري، (0101محمد دىان) الدراسة الاولى  .أ 
 ،تخصص علوم التسيتَ، جامعة منتوري ،، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَلحالة الجزائر

درس فيها الباحث العلاقة بتُ التعليم و رأس الدال البشري و دور ىذا الاختَ في النمو الاقتصادي ,  قسنطينة
الذي عرفها العالم بعد الحرب العالدية ريعة و الغتَ مسبوقة و توصلت الدراسة أنو و بعد التطورات الكبتَة و الس

الثانية و التي فشلت النظريات التقليدية عن تفستَه , تغتَت نظرة الاقتصاديتُ إلى التعليم من كونو إنفاق إلى 
 .   في رأس الدال البشري. ااعتباره استثمار منتجا و استًاتيجي
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مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة " بعنوان(0102ربيحة قوادرية ))الثانية الدراسة .ب 
رسالة  ،-فرع جنرال كابل بسكرة -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل ،"بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 ىدفت ىذه الدراسة إلى تبيتُ مساهمة الاستثمار في مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيتَ.
وقد تم إجراء التًبص بدؤسسة صناعة الكوابل  ،رأس الدال البشري في تسيتَ الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية

وتوصلت الباحثة إلى أن مستوى الاستثمار في رأس الدال البشري بدؤسسة صناعة  -فرع جنرال كابل بسكرة –
إذ وجد أنو مستوى متوسط وأن أبعاد قياس ىو مستوى ليس بالضعيف,  -فرع جنرال كابل بسكرة -الكوابل

 ،التدريب ،الصحة ،الاستثمار في رأس الدال البشري ىي على التوالي حسب أهميتها في الدؤسسة: الاستقطاب
 تأظهر  و كما بينت أن الاستثمار في رأس الدال البشري يساىم في تسيتَ الدعرفة بالدؤسسة لزل الدراسة. التحفيز

  الدعرفة بالدؤسسة ىو مستوى مرتفع وأن أبعاد قياس الدعرفة ىي على التوالي حسبأن مستوى تطبيق تسيتَ
 اكتساب الدعرفة. ،توليد الدعرفة ،نشر الدعرفة ،أهميتها في الدؤسسة: تطبيق الدعرفة

دور الاستثمار في  راس الدال البشري وتطوير "( دراسة بعنوان 0102)عبد الصمد سميرة الثالثةالدراسة  .أ 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تبتُ  دور كل من ، بحث مقدم لنيل شهادة دكتورة ،ت تحقيق الاداء الدتميز"الكفاءا

الاستثمار في راس الدال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق التميز في الاداء بالدؤسسات وتم إجراء التًبص 
عمل على إحراز مستويات التميز في تة وتوصلت الباحثة إلى أن الدؤسس الديداني بشركة الإسمنت عتُ توتة بباتنة

العمل عل تستَىا بالشكل في راس مالذا وتطوير الكفاءات و  الاداء من خلال إعطاء أهمية مقبولة للاستثمار
وتتمتع الدؤسسة لزل  باستمرارالعديد من الاساليب علاوة على أنها تقيم كفاءتها البشرية  وباعتمادالدطلوب 

الدستوى المحلي والوطتٍ من خلال سعيها الدستمر للوصول إلى مستويات التميز في الدراسة بدركز متميز على 
ويساىم كل من الاستثمار في راس الدال ، جودة الخدمات أو جودة التسيتَ ،الاداء سواء من ناحية جودة الدنتج

ل زيادة الكفاءات البشري  وتطوير الكفاءات الفردية والجماعية بالدؤسسة في تحقيق التميز في الاداء من خلا
إلى الفئة الدتميزة من رأس الدال البشري ذات الكفاءات  بالإضافةيمة ورفع  مهارات الافراد قوالفعالية وإضافة ال

 ادة البيئة والاستجابة لدتطلبات التغيتَقيتساىم في إحراز التميز من خلال العالية 
الدال الفكري في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات دور رأس " بعنوان ((0102فرحاتي لويزة ))الرابعةالدراسة  .ب 

ىدف ىذه الدراسة إلى  رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم التسيتَ: "،الدعرفة  الاقتصادية في ظل اقتصاد
لديزة رأس الدال الذيكلي( وتحقيق ا ،رأس الدال الزبوني ،تحديد دور رأس الدال الفكري بأبعاده )رأس الدال البشري

وضحت الدراسة توفر أالتكاليف ...( في شركة الاسمنت عتُ توتة لزل الدراسة حيث  ،تنافسية بأبعاده )الجودةال
الذيكلي بدرجة كبتَة وتفوق أبعاد رأس الدال الزبوني حيث يساىم كل منها في تحقيق كلا من رأس الدال البشري و   أبعاد

ا أوصت بو الدراسة زيادة الاىتمام برأس الدال الفكري وإدارتو كما الديزة التنافسية أكثر من رأس الدال الزبوني وأىم م
وأىم   الدؤسسة. استًاتيجي تحوز عليومورد لأن مصدر ىام لتحقيق التميز وضرورة التعامل معو على أنو أىم  ،يجب
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ضرورة ، الدؤسسةما أوصت بو الدراسة: إجراء تقييم دوري للمعرفة الدتواجدة لدى الأفراد وربطو بنظام الحوافز في 
إعطاء الأولية لعمليات التسيتَ الدعرفة في الدؤسسة وإنشاء إدارة خاصة لوظيفة تسيتَ الدعرفة للسهر على القيام 

 عمليات التسيتَ الدعرفة.ببالإجراءات اللازمة للقيام 
الكفاءات على الديزة  تنمية الاستراتييي للموارد البشرية و أثر التسيير" بعنوان (طيولي يحلاسم) الخامسةالدراسة  .ج 

وقد   ،2005، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في العلوم الاقتصادية تخصص تسيتَ ،"التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
كان السؤال الرئيسي ىل يمكن للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية من خلال تسيتَ وتنمية الكفاءات وتسيتَ الدعرفة 

وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج  ؟ؤثر في الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةأن ي ،وتسيتَ الجودة الشاملة
يجب على الدؤسسة الاقتصادية اعتبار مواردىا الداخلية وكفاءاتها  والتوصيات من أىم التوصيات التي قدمت:

 ،التنافسية بسبب إمكانية التحكم فيهالشثلة في لرمل الأصول والقدرات والدهارات والدعرفة مصدر ميزتها  الاستًاتيجية
سبب قدراتها على خلق القيمة، وبالتالي يجب على تلك بوالسيطرة عليها خاصة الدوارد البشرية الكفاءات الفردية 

الدؤسسة ضرورة استقطاب تلك الدوارد والكفاءات النادرة والفريدة والدتميزة والاحتفاظ بها وإدراك الدؤسسة أن مصدر 
تنافسية يكمن في جودة لسزون رأس مالذا البشري والفكري لشثلا في مواردىا البشرية وكفاءتها الفردية ذات ميزتها ال

تمكتُ الدؤسسة من تحقيق لر في القدرات والدهارات البشرية عطاء الأولية للاستثما، إالقدرات والدهارات الدالية والدتميزة
 الديزة التنافسية.

"تحليل مصادر الديزة التنافسية في الدؤسسات  ( دراسة بعنوانوالعمودي مينةموسى سهام )السادسةالدراسة  .د 
 ،دراسة حالة مؤسسة قديلة، الانتًنت( تجياو تكنولالتغتَات التكنولوجية الحديثة ) ( في ظلPMIالصناعية )

ناعية خارج قطاع الدناسبة للمؤسسات الص توالاستًاتيجيامداخلة في ملتقى  الدولي الرابع حول الدنافسة ، الجزائر
ىو دور تكنولوجيا الانتًنت في رفع تحدي تنافسية  جامعة الشلف السؤال الرئيسي ما ،المحروقات في الدول العربية

 .الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة
" دور الاساليب الاستثمارية في تحستُ لسرجات الكفاءات البشرية و تحقيق مزايا الدراسة السابعة)جخيوة ظاىر(  .ه 

 ىذا في مقالو ,حيث حولا2013العدد الثاني , الاغواط, عمار ثليجة, البديل الاقتصادي, جامعة ةة", لرلتنافسي
تحفيز(وما توفره من , التدريب, البالاستقطا) الوقوف على أهمية الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري 

و  ا من جهة,في تحستُ مستوى أدائه و ىذا بقدرتها على توفتَ الكفاءات و مساعدتهالية للمؤسسة خدمات ج
   عها ىذه الدوارد البشرية من جهة.خلق مزايا تنافسية تصن

 ", الرأس الدال البشري و دوره في تحقيق الديزة التنافسيةالاستثمار في"دراسة بعنوان جخيوة ظاىر()الدراسة الثامنة .و 
تخصص إدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية   سيتَالتللمؤسسة سونلغاز مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علوم 
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 الدراسة إلى إبراز أهمية الاستثمار في الدوارد البشرية ,ىدفت 2013/2014و التجارية و علوم التسيتَ ,الاغواط , 
   ساليب الاستثمار في تحقيق الديزة التنافسية.أ , و دور

 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة زما يمي: 
 أن معظم الدراسات السابقة ركزت على الاساليب الداليةالسابقة ,اتضح لنا ل استعراضنا لدراسات من خلا

كأبعاد للمتغتَ الدستقل دون   كالاستثمار التحفيزي, الاستثمار التعليمي , الاستثمار التدريبي , الاستقطاب
 للمتغتَ الدستقل الاسلوبتُ فالأبعاد الداليةفي حتُ ركزت دراستنا على جخيوة ظاىر(مثل دراسة) الاساليب الغتَ مالية

فالاستثمار في الرأس مال البشري لا يرتكز  ,)التدريب, التعليم(و الابعاد الغتَ مالية ) إدارة الدعرفة و تطوير الدهارات(
ءم فراد مهم بدا يتلاعلى الجانب الغتَ ملموس ففهم و توجيو سلوك الابل يرتكز كذلك  ,على الجانب الدلموس فقط

أما بالنسبة للمغتَ  ,ىذا بالنسبة للمتغتَ الدستقل ية خلال استخدام الاساليب الغتَ مال منو ذلك  و توجهاتهم
دون  التي يمكن للمؤسسة تحقيقيها فقد اىتمت الدراسات السابقة على تبتُ أنواع او مصادر الديزة التنافسيةالتابع 

لاستغلال الامثل الديزة التنافسية فار استثمار الرأس الدال البشري في تحقيق الربط بينها و بتُ الدورد البشري أو إبراز دو 
فهو الدصدر  يحقق لذا الديزة التنافسية وبذألكمال البشري يكون لديها رأس مال بشري متميز لدكونات الرأس 

راسة من خلال و يجدر الاشارة إلى أن الدراسات السابقة ساهمت بشكل فعال في ىذه الد لاساسي في تحقيقهاا
 وضع الاطار النظري.

  . 
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 تدهيد

 حيلث انحيث أصةحت تمثل  دلدك يرةلنً للسات،لات،  ،تطورات هائلة في لستلف المجالات يشهد القرن الحالي
ر رابل  أصلةي يعتللم الدلورد الأهل  بل  ههلر ص صل ،الدلوارد الأتاتلية هل  رأس الدلا و  لم تعد فيه الأرض واليد العامللة،الاقتصاد 

ةاره نوصا جديد من رأس الدا  القائ  صلى الدعرفلة والخللمة وهلو يتحلدد ويتطلور الاقتصاد الدتسث  في رأس الدا  الةشرك باصتفي 
ولذلللفا ف نلله يعتللللم رأس الدللا  الحقيقللل   للسات،للات باصتةلللاره الللريرن اللللفك  ،باتللتسرار بةقللاع العقللل  الةشللرك والصللللر الدتواصلل 

الإبللداع وهلللو أيدللا قللادر صلللى دويللل  و  وهللو القائلللد في صسليللة الت يللنً ،يلعللا الللدور الرئي،لل  في صسليلللة الابتلللار والت ديللد
 فهو الدصتاح الأتات  لتحقيق أهداف الدات،ة. ،الدعرفة إلى قيسة ومن ثم إلى زيادة الإنتاجية

فلللالدوارد الةشلللرية تمثللل  الأتلللاس    اتلللياتي يات الإدارة الحديثلللة،يعتللللم الاتلللتثسار في الع صلللر الةشلللرك أحلللد أهلللو 
الدعلد مه يلا الدلدرب و رد الطةيعية رغ  أهميتها وضرورتها إلا أنهلا بلدون العامل  الللفع و ورأس الدا  والدوا ،ال هائ  للسات،ات

لشللا دفلل   ،وت ظيسيللا لللن يلللون لذللا قيسللة وااصللة في هلل  اقتصللاد الدعرفللة الللفك يعتسللد صلللى وهللائف ترتللل  أيرثللر صلللى الدعرفللة
لاحتصلللاظ بللله ولقلللد ت لللاو  هلللفا الدوضلللوع العسللل  صللللى تطلللويره وارأس الدلللا  الةشلللرك و الدات،لللات إلى التوجللله لضلللو اتلللتقطاب 

 بالدراتة ولتحلي  لرسوصة من الدصلرين من الا  نظرياته  التي ت اولت يريصية الاتتثسار فيه.

 في رأس الدلا  الةشلرك، ب اع صللى لللس تل حاو  ملن اللا  هلفا الصصل  التطلرا إلى الإرلار ال ظلرك للاتلتثسارو 
 من الا  الدةحثنٌ التالينٌ:

 مصاهي  أتاتية -رأس الدا  الةشرك: الدبحث الأول-. 

 الاتتثسار في رأس الدا  الةشرك.الدبحث الثاني : 
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 -مفاىيم أساسية  – الدبحث الأول: رأس الدال البشري

رغ  اهتسام الاقتصادينٌ بالرأس الدا  الةشرك هو اهتسام قلدلَ، إلا أن هلفا الدصلطلي يعتللم ملن بلنٌ أهل  الدصلاهي  
دللت  8591تل ة  همقلا  نشلر  في( أو  مللن اتلت دم هلفه العةلارة Mincer Job الاقتصلادك الأمريلل   الحديثلة إلا يعتللم

( لللن الظهلور الحقيقل  ل ظريلة رأس Investment in humain capital and personal income distributionص لوان  
 ( في مقلا TW. Shaltz  8595د تل ة الحلائ  صللى نوبل  في الاقتصلا الدا  الةشرك يران من اللا  الاقتصلادك الأمريلل 

 .1الاتتثسار في الرأس الدا  الةشرك (Investment in humain capitalدت ص وان   8598ت ة  نشره

 الدطلب الأول: مفهوم رأس الدال البشري

أيرللد  نبيلللر، واللللفا ههللر مصهللوم رأس الدللا  الةشللرك بعللد الدراتللات الللتي قللام  للا بعلل  الاقتصللادينٌ يرشللولت  و
ملوا  الأالر ، واصوصلا مل  التقلدم في التل ولوجيلا والتق يلة واللتي دتلاج مهلارات ى انه لا يق  أهمية صن باقل  رؤوس الاصل

 .2لتعام  معها لشا يجع  التعلي  والتدريا ص اصر ال،ةق في الت افس القادم صلى الريادة العالدية ومتطلةات ااصة

 الفرع الأول: تعريف رأس الدال البشري

 س الدا  الةشرك ت تطرا إلى الةع  م ها:أدة تعريصات لر ه اك ص  

  اللتي الصلصات والخصلائا الد تلصلة اللام لة في الأفلراد و القلدرات و ت والامللاتت و راالدعرفلة والدهلا»فقد صلرف ننله
ة ارتةاط بال شاط الاقتصادك، يرسا أن رأس الدا  الةشرك لا يرتلل  فقلع صللى ملا يدتللله الأفلراد ملن معرفللذا صلة و 

 دم فيله الأفلراد  اصلائا، إالا يشلنً إلى الدلد  اللفك يدللن أن ي،لتصلصات و ومهارات وما يدتللون ملن قلدرات و 
 .3 «ما يدتللونه اتت داما م ت ا مرتةطا بال شاط الاقتصادكير  ما تعلسونه و 

 واللتي تعل  مواهةله  الانتاجيلة اللتي يدتللهلا الصلردلرسوع القدرات الابداصيلة و »صلى أنه عرف رأس الدا  الةشرك ي يرسا
 .«والماته ومعارفه

   يرسلللا تعرفللله م ظسلللة التعلللاون والت سيلللة الاقتصلللاديةOCDE 1998 )« رأس الدلللا  الةشلللرك صللللى أنللله لرسللل  الدعلللرف
والدهلللارات اللللتي توللللد بالصطلللرة للللد  الأفلللراد ويعسللللون صللللى ت سيتهلللا اللللا  حيلللاته  واللللتي ي،لللت دمونها ملللن أجللل  

 .«ال،ل  والخدمات في الأتواا أو اارجها الابتلار والت ديد من أج  انتاج

                                                 
 مداالة ملائسة التعلي  الجامع  م  متطلةات توا العس (،  البطالة،الاستثمار في راس الدال البشري و دوره في تخفيض سمنًة صةد الصسد، تهام العقون،  1

 .4، ص 2011نوفسلم  16-15ملتقى دولي حو  اتياتي ية الحلومة في القداع صلى الةطالة ودقيق الت سية الد،تدامة، جامعة م،يلة، يوم  
، مفيررة تخرج مقدمة ضسن متطلةات ني  ة الدستدامة )دراسة حالة جامعة الدسيلة(دور الجامعة في تنمية رأس الدال البشري لتحقيق التنميتدية ابراهيس ،  2

 . 02، ص 2013/2012، جامعة فرحات صةاس، تطيف، ةالد،تدامللت سية  ةالاتياتي يشهادة الداج،تنً في العلوم الاقتصادية، تخصا الإدارة 
3 Wood hall, M, humain capital concepts In g, PSacharoloes (ED) Ecomomices of 
educations, Reseash and Studies, 1987, pp 21.23. 
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  علومللات رأس الدللا  الةشللرك والتعلللي  الللفك سمللاه هللو جلل ع مللن الصللرد الللفك تلقللاه وهللو القللدرة والد» صلللى أنلله يعللرفو
 .1 «قاب  لت ديد رهو مصدالتي  ا قيسة اقتصادية و 

  2«واة لرأس الدا  الدعرفيرأس الدا  الةشرك ننه ال »( 3002يعرفه  تقدير الت سية الاقتصادية لعام. 
 القلو  العامللة لرسوع قدرات الد ظسة لاتلت لاص أفدل  الحللو  ملن معلارف » صلى أنه ويعرف رأس الدا  الةشرك

 .3«الش صية من الا  العصف الفهني، واصادة ه دتة العسليات ود،نٌ الدهارات لديها، ويدلن ت سيته

لرسوصللة القللدرات والخلللمات والدهللارات الةشللرية »صلللى أنلله  وصلللى ضللوع مللا تللةق يدلللن تعريللف رأس الدللا  الةشللرك
هلو الد ظسلة، و  أهلدافالد تلصلة اللتي ايرت،لةها الصلرد ملن اللا  التعللي  والتللوين و الدسارتلة اللتي يقل  صليهلا م،لاولية دقيلق 

سللن إن اتلت لها أص  غنً ملسوس يتلون من العاملنٌ داا  الد ظسة من الا  معارفه  ومهلاراته  واللماته ، واللتي ملن الد
4«الد ظسة بالطريقة الد اتةة أن دقق التسي  ومن ثم الاتتسرارية والتصوا أمام دديات اقتصاد اللاملسوتات

. 

 الفرع الثاني: أهمية رأس الدال البشري

 لقللد أيرللد الاقتصللاديون بااتلافللات وجهللاته  صلللى أهميللة دور الان،للان وابيللنًه الصعللا  والايجللا  في صسليللة الت سيللة
 :5يل  ص اصر الانتاج الدادية فهفه الع اصر لا تلون لذا فعالية بدون ان،ان وتتسث  في ماالاقتصادية وفعالية 

 الدشاريرة في دديد احتياجات المجتس  الد تلصة واصداد الخطع اللازمة تةعا لقدراته. -
 ات،ات الد تلصة.رأس الدا  الةشرك له دور فعا  في ب اع أمن المجتس  واتتقراره من الا  الد -
 الثقافات من الخارج إلى الورن.العل  و له القدرة صلى الااتيار الأفد  لخدمة المجتس  ونق  الخلمات و  -
 الد،اهمة في تطوير الدعارف حيث الع صر الةشرك الدصلر والداه  له القدرة صلى الابداع والااياع. -
 الجساصية.الد،اهمة في الخدمات التطوصية و  -
الاقتصادك الشام  ف ن تراير  رأس الدا  الةشرك ي،اصد في التقدم التقني ويعتلم مصلدر ملن مصلادر ال سلو  طورو والتال س -

   الد،تدام.

 :1إلى بالإضافة

                                                 
الت سية، عرفة يروتيع، لرلة الاتياتي ية و ، دور نشر الدالانتاجي للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية الآراءاثر رأس الدال البشري على زيان أم ة،  1

 .139-138، ص ص 30/12/2018 ملرر(،  15العدد  ،08المجلد  جامعة راهرك محمد، بشار،
العدد ، 09المجلد ، لرلة الابداع الرياض ، جامعة محمد بوضياف، الد،يلة، الاستثمار ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل الادارة الرياضيةبن الةار بشار، 2
 .82، ص 10/10/2018(، 02 
، رتالة مقدمة  ل ي  شهادة ديرتورة، ق،  لديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد الدعرفةدور ر رأس الدال الفكري في تحقيق افرحاتي لوي ة،  3
 .73، ص 2013/2014ب،لرة،  ،الت ارية وصلوم الت،ينً، جامعة محمد ايدرت،ينً، يرلية العلوم الاقتصادية و ال
لرلة الد،تعرية الدراتات العربية  ،(دراسة حالة شركات التأمين، ولاية الطارف)اعية أثر تنشيط رأس الدال البشري على تنمية القدرات الابدفريد خميل ،  4

 .343، ص 2015، 51العدد  ،والدولية
لرلة الاقتصاد  ،(0101إلى  0791أثر رأس الدال البشري على النمو الاقتصادي )حالة الجزائر دراسة قياسية من بلح افي أمي ة، الحوفي حليسة،  5

 .194، ص 2015، جوان 04جامعة الددية، العدد  ،لم الت سية المحلية الد،تدامةلس ،والت سية
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 يعتلم من الدصادر الحرجة والصريدة التي تابير صلى الأداع. -
 أنه ي،اصد في دقيق الدي ة الت اف،ية للس ظسة. -

  صاعة اتت دام الأصو  و يحقق انتاجية أصلى و ادمة أفد  لل بائن.أنه ي،اصد في زيادة ير -

و اللللتي ملللن الدسللللن ان اتلللت لها الد ظسلللة بالطريقلللة الد اتلللةة ان دقلللق التسيللل  و ملللن ثم الاتلللتسرارية و التصلللوا املللام 
 .2دديات اقتصاد اللاملسوتات

 :3إلى بالإضافة

ت اف،ية للسات،ة من الا  ت سية قاصدة رأس الدلا  الةشلرك اللتي حيث يت  تع ي  القدرة ال : تع ي  القدرة الت اف،ية -
ويعتلللم رأس الدللا  الةشللرك الع صللر الحيللوك  ت ودهللا بقللدرات لشيلل ة ت،للاصدها في التليللف ملل  الدثللنًات الةي للة الدعقللدة،

 ضسن الاتياتي يات الحديثة.

الا  ،لدتطورة في صصلرت ميل ة ت اف،لية لذلاحيث يعد امتلاك الدات،ات للتل ولوجيا ا : اتتيعاب التل ولوجيا الحديثة -
ان الت نًات الدت،ارصة والدتقلةة التي يشهدها العالم تشنً الى ان الأتاس في اتتيعاب وتطلوير تللس التل ولوجيلا هلو 

تعظي  الاتتصادة من التل ولوجيلات الحديثلة يتطللا املتلاك ت نًات و لالع صر الةشرك وصليه فان التعام  م  هفه ا
ك يلللون أتللاس دقيللق لشي تهللا الت اف،للية، و للدر الإشللارة الى ان أهميللة هللفه الأاللنًة في تعظللي  الاتللتصادة مللورد بشللر 

 .من التل ولوجيات في الدو  الد،توردة لذا ايرلم أهمية من الدو  الدص عة لذا

م،لللتسر ان رغةلللة الدات،لللة في إنتلللاج م ت لللات تلقلللى قةلللولا في ال،لللوا بشلللل   : القلللدرة صللللى الت ديلللد و الابتللللار -
 يتطللللا م هلللا الى جانلللا الإنصلللاا صللللى الةحلللوث والتطلللوير، ضلللرورة تلللوافر الع صلللر الةشلللرك القلللادر صللللى الإبلللداع

 وصليه فان امتلاك الدات،ات مث  هفه الدي ة أصةي حتسية لتحقيق أهدافها الد شودة. ،الت ديد والابتلار

 

 

 :4يرسا تظهر أهمية رأس الدا  الةشرك من الا  م،توينٌ

القيسلة، باصتةلاره ملن الدلواد غلنً القابللة  تظهر أهميته من الا  قدرته صلى م،اهمته في الق : الصردكالد،تو   -
  الاتلللتثسار فيللله صلللن رريلللق للتقليلللد ملللن رلللرف الد اف،لللنٌ، ويللللون التطلللوير في رأس الدلللا  الةشلللرك ملللن اللللا

                                                                                                                                                                  
 .246-245 ص ، ص2011، صسان الأردن، ابيراع لل شر والتوزي ، 1، طادارة الدعرفة ،جرادات تصر تعود، وآارون1

 .343، صمرجع سابق ذكره ،فريد خميل   2
مداالة مقيسة ضسن الدلتقى الدولي الخامس حو  رأس الدا  الصلرك في م ظسات  ،ية للموارد البشريةالإدارة الاستراتيجاحمد مص وصة،  صل  صةد الله، 3

  .04ص  ،2011،دي،سلم 14 و 13يوم   ،الاصسا  العربية في ه  الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف
 ،(دراسة ميدانية على عينة من الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية) ة،الاقتصادي تالدؤسسااثر راس الدال البشري على اداء ، بوق،رك صارة، مرزيق صاشور  4

  .27 ص ،2019 ،21العدد  جامعة ح،يةة بن بوصل ، الشلف، الان،انية،يراديدية، للدراتات الاجتساصية و لرلة الا 
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راس الدللا  امه ، فلل  والتلل  الللفك يللادك الى زيادة ولاع العسللاالتللدريا، التطللوير في لشارتللات العسلل  وتصللسيسه و 
 .الد ظسةالةشرك من الأصو  لات القيسة التي تادك الى زيادة ود،نٌ اداع 

الاتللياتي   حللو  يريصيللة الللق س الدللا  الةشللرك دور مهلل  في الت طلليع : يلعللا رأ صلللى الد،للتو  الت ظيسلل  -
 صة مةاشرة او غنً مةاشرة.الدي ة الت اف،ية فهو ي،اه  في تخصي  التللصة وبالتالي زيادة الأداع تواع بص

فللسللللا اتللللتطاصت الشللللريرة جللللفب والاحتصللللاظ نفدلللل  الدواهللللا والدللللوارد الةشللللرية يرلسللللا اد  للللللس الى تخصللللي  
للللس مللن القللدرة صلللى الت،للويق بشللل  أفدلل  و التلللاليف الللفك يللادك الى معللد  دوران اقلل  وبالتللالي د،للنٌ فهلل  ال،للوا و 

 الا  القدرة  صلى ح  الدشاير  وصرض الحلو .

 1 اضافة إلى:

ان الخلمات والدهارات التي تمتللها ف ة معي ة من رأس الدا  الةشرك تمل ها من إنتاج أفللار جديلدة تل علس ايجابيلا  -
 صلى الد ظسة وم ت اتها، يرسا انها مورد يصعا صلى الآارين تقليده.

ه نح،للن نللويديرو  هتثسروني،لليرسللا ان رأس الدللا  الةشللرك للس ظسللات أصللةي رهللات يرةللنًا للس،للنًين الللفين يدلللن ان  -
 .الطرا ل يادة قيسته الإنتاجية يرأه  مصدر للقيسة

إملانيلة دقيلق التقلدم والتطلور بالييريلل  صللى راس الدلا  الةشلرك حللد مل  قللة وصلدم تللوفر الدلوارد الأالر ، وهلفا مللا  -
   .تايرده  ربة اليابان وتطورها

 الفرع الثالث: خصائص رأس الدال البشري 

 :يدلن تل يصها في ال قاط التالية ا  الةشرك جمسلة من الخصائايتسي  رأس الد  

 .، مي ة قابلية الدشاريرةالقابلية لل ق القابلية للتوتي ، ااصية التوليد الفاتي، و 

تللرتةع ارتةارللا وبييقللا ا لل ون الدعرفللة  ف نهللالللرأس الدللا  الةشللرك  فةللالرجوع الى ااصللتي قابليللة التوتلل  والتوليللد الللفاتي: -
لد  الإفراد، لفا فان قابلية ال يادة في رأس الدا  الةشرك او ما ي،سى بالتوتي  والإبيلراع يدللن دقيقهلا ملن  الدياير 

تطويرهللا باتلللتسرار ملللن إبيراؤهلللا و الللا  ةللللة مللن العوامللل  الدااليللة والخارجيلللة، فالدعلللارف الأصلللية يدللللن ت سيتهللا و 
لدهللارات، الخلللمات والعواملل  الأاللر  القائسللة صلللى الدعرفللة  الللا  توريللد العلاقللة بللنٌ الدعرفللة الخارجيللة، الدعلومللات، ا

 يرفلس.

الدرتللل ة صلللى الدعرفللة يدلللن ان تلللون الع صللر ، فللان اصللائا رأس الدللا  الةشللرك يرسللا انلله مللن الد ظللور الاقتصللادك -
ليللد وابيللراع ويرللفا ت سيللة التو  الدللوارد الاقتصللادية مللن الللا  توتللعهالأتاتلل  في حلل  مشللللة ال للدرة والدتسثلللة في قلللة 

 الفاتي لرأس الدا  الةشرك.

                                                 
ق،  صلوم  ، رتالة مقدمة ل ي  شهادة ديرتوراه،لدنظماتفي تحقيق الاداء الدتميز با راس الدال البشري وتطوير الاداءدور الاستثمار في  صةد الصسد سمنًة،  1

 .9-8، ص ص2015/2016 ،، ب،لرةجامعة محمد ايدر صلوم الت،ينً،يرلية العلوم الاقتصادية والت ارية و  الت،ينً،
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يعلني ان الداللس او الحامل  الأصلل  للسعرفلة  قدرة الانتقا  والدشاريرة هما ااصيتنٌ يرفلس لرأس الدا  الةشرك ولللس -
يدل ه توزي  معارفله صللى الآالرين مل  إملانيلة حصاهله صللى ملليلة حصلرية لذلفه الدعرفلة في حلالات معي لة، وال لات  

يي ها الدائ  ويرفا ي يلد ملن ح ل  ت  بنٌ حامل  الدعارف الد تلصتنٌ ومتلقيها ي،اصد صلى دصن هفا التوزي  والتقا
 رأس الدا  الةشرك في حد لاته.

 :1بيد آارون يشنًون الى نقاط إضافية يتسي   ا رأس الدا  الةشرك صن تائر صوام  الإنتاج م ها

 لا يدلن فصله صن مالله . -

   ي،تهللها ايدا .ليس م ت ا فقع لل،ل  و الخدمات ب -

 الافدليات والحاجات التي يتطلا إشةاصها والتي لا توجد في الرأس الدا  الدادك. لهان لرأس الدا  الةشرك  -

ان إنتاجيللة العسلل  في رأس الدللا  الةشللرك لا تتوقللف فقللع صلللى ال للواح  التق يللة، بلل  ه للاك الللدواف  والحللواف  الفاتيللة  -
 والخارجية معا.

اك ان الدعلارف والقلدرات واللصلاعات الحقيقيلة لدفلراد، لا يدللن تميي هلا او معرفتهلا  الةشلرك:صدم مرئية رأس الدلا   -
مللن او  وهلللة حيللث انلله في بدايللة صلاقللة العسلل  لا ت،للتطي  الد ظسللة ان تتعللرف صلللى القللدرات واللصللاعات الحقيقللة 

ا يتسثلل  في الاتللتثسار في التعلللي  لأفرادهللا الا بعللد التعللرف صلللى الشللهادات العلسيللة للصللرد، والللتي دسلل  ماشللرا هاملل
الت ربلللة الده يلللة اللللتي يتستللل   لللا تلوي للله، الى جانلللا الخللللمات واللصلللاعات و سلهلللا الصلللرد رلللو  فلللية دراتلللته و يحواللللتي 
 .2التي تظهر من الا  م،تويات الأداع الإنتاجية، و الأفراد

الإنتاجيلة يرسلا هلو الأملر في اللرأس الدلا   لا يدلن الت ل  صن رأس الدا  الةشرك ا رد انه أصةي قلديدا ملن ال احيلة -
 الدادك.

بوفللاة الإن،للان، يتلاشللى رأس الدللا  الةشللرك باتللتث اع الااياصللات الد،لل لة والمحصللية كقللوا الدلليللة، صلللى صلللس  -
 .3راس الدا  الدادك

 

 :4يتطلا ايرت،اب وتلوين رأس الدا  الةشرك

 اتتثسار موارد مالية.   

 تخصيا وقت. 

 بف  جهد لفلس.   

 التعلي ، او صن رريق التلوين و الخلمة في لرا  العس ور راس الدا  الةشرك بالاتتعسا  و يتط. 

                                                 
 جوان،، 12العدد  بات ة، لخدر، جامعة الحاج ، لرلة الاقتصاد الص اص ،الدال البشري الاهمية وضرورة الاستثمارأس ر صسر الشريف، سمنً صلحاوك،   1

 .45-44ص ص  ،2017
 ,جامعة جي   ، لرلة دراتات صل  اجتساع الد ظسات،للاستثمار في راس الدال البشري )مقاربة نظرية تأصيلية( كأليةالتدريب   ،مقرالٍ الذاشم ، مالٍ تلي   2

 .102ص ، 2017، 10، العدد،01المجلد
 .45ص  ،سابق ذكرهمرجع صسر الشريف، سمنً صلحاوك،   3
 جامعة تعد دحلا، الةليدة، ، دراتة تقييسية لحالة الج ائر، لرلة الاقتصاد الجديد،، دور الاستثمار في التعليم في تنمية راس الدال البشريم،عداوك يوتف  4

 .237-236ص ص  ،01/2015، 01العدد ،01لرلد
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 .يتعرض راس الدا  الةشرك للتقادم ويحتاج الى  ديد 

 .يختا رأس الدا  الةشرك بالصرد الفك يلت،ةه 

 . يعتلم رأس الدا  الةشرك مصدرا أتاتيا من مصادر الدا 

 :1ين أتاتينٌ وهمايت،  راس الدا  الةشرك بةعديرسا 

 و الدقدرة في نهاية ال، ة او في وقت معنٌ.أاك قيسة رأس الدا  الةشرك المح،وبة  الرصيد : -
 ورته في صس  أفراده.نً اك القيسة الجديدة لرأس الدا  الةشرك الدتولدة في ت التدفق : -

  ه  أرو  ملن دورة حيلاة الد لت  ، صن العسر الإنتاج  لصاحا الدعرفةان دورة حياة رأس الدا  الةشرك ب   ال ظر
الخللمة الدعرفلة و  يدللن تص،لنً لللس بالتأيريلد صللى ان( داال  الد ظسلة و او العسلية او التل ولوجيلا  الآلات و الدعلدات

، وهلفا ملالا ا أفدل  ملن اجل   ديلد هلفه الدعرفلة، لشلا يلوفر فرصلالةشلرك ت تقل  بلنٌ أفلراد الد ظسلة الدلونة لرأس الدا 
 .الدعداتلدوارد الأار ، يرالآلات و يدلن دقيقه م  ا

  رأس  ان الأهميللة الحقيقيللة لللرأس الدللا  الةشللرك لا تلسللن في الدللدالات م لله، وااللا فيسللا يتحقللق مللن لسرجللات ونتللائ
يرةلنً صلللى الد ظسلة ويدلللن الاتلتصادة م لله في   ابيللنًالدلا  الةشلرك غللنً ملسلوس، صللعا القيلاس يت ايللد بالاتلتعسا  لله 

 :2يل  في نصس الوقت وه اك من يديف ما مراح  وصسليات لستلصة

   ج ع فطرك وج ع ملت،ا.نٌيئيتلون رأس الدا  الةشرك من ج  

  الدعللارف واللصللاعات تعللد الدريرةللات الأيرثللر أهميللة في رأس الدللا  الةشللرك ويدلللن ان يصلل ف وفقهللا مللن حيللث نوصيللة
 :3الدعارف والداهلات واللصاعات الى ص صنٌ

 الح،اب.اعات العامة مث  معرفة القراعة و  شا من ايرت،اب الدعارف واللصوهو الفك ي رأس ما  بشرك صام: -
وهو اللفك ي شلا  ملن ايرت،لاب معلارف ويرصلاعات ااصلة لوهيصلة او مه لة معي لة، او  رأس ما  بشرك ااص: -

 اات،ة كد لاتها.

 
 
 

                                                 
، الداتمر الدولي حو  الت سية الةشرية ودورها في معالجة ة وتقييم راس الدال الفكري في الجامعاتنحو اطار مفاىيمي لدراس ،لص  صةود لص ، محمد صةد العا   1

 .11ص ،2006افري   5 و 3يوم   ،، جامعة الج ائرالدشللة ال،لانية
 ،صلوم الت،ينًديرتوراه في العلوم الاقتصادية و  ة، أرروحمقاربة نظرية ودراسة تقييمية لحالة الجزائر الاستثمار التعليمي في الرأس الدال البشري،محمد دهان،   2

 .25-24ص ص،2009/2010ق، طي ة،  ،تخصا صلوم الت،ينً، جامعة م تورك
 .25، ص نفس الدرجع 3
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 مال البشري بالرأس مال الفكري : علاقة رأس الدطلب الثاني

الصللللرك تلسلللن في يرلللون ان صسليلللة التصللللنً يقلللوم  لللا الع صلللر رأس الدلللا  شلللرك و ان العلاقلللة بلللنٌ رأس الدلللا  الة  
الابتلللار الللفك يحقللق رضللا ال بللون الةشللرك فللال قود دقللق أمللور صديللدة للللن لا يدلللن ان تصلللر، فالإن،للان مصللدر الإبللداع و 

 ى الةشر لتدارك الص وة.باق  رؤوس الأموا  فلابد ان ي صا الاهتسام صلث الص وة بنٌ رأس الدا  الةشرك و ص دما ددو 

يعللد وتلليلة مةاشللرة لت سيللة رأس الدللا  الصلللرك باصتةللار ان هللفا الأاللنً مللن الأصللو  يرسللا ان رأس الدللا  الةشللرك   
غنً الدلسوتة، اك ان رأس الدا  الةشرك ص صرا جلوهريا مهسلا ضلسن الدللوتت الأتاتلية للرأس الدلا  الصللرك واللتي تتدلسن 

 يل : ما

 م رأس الدال الفكري: ىر  (20)الشكل رقم 

 

 

 

                                             

                                                   

 الدال   رأس           

 الفكري                                                                                    

  

 

      .022ص  ،0200، ، مرير  الخلمات الده ية للإدارة ايس، الطةعة الأولىرأس الدال البشري، ابو الجدائ  حاتم بن صلاح الدصدر :

 

 

 

 

 

 رأس مال
 ضيمينت

 رأس مال
 بشري

 السلوكيات الدهارات و

 العلاقات والشبكات الثقافةالعمليات و الذياكل و 

 الدال رأس
 لاجتماعيا
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 : مكونات رأس الدال الفكري (20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .03ص  ،0220، 20ر والتوزي ، القاهرة ط، دار ال،حاب لل شرأس الدال الفكري انطلاقة إدارية معاصرةهالٍ محمد ال،عيد،  :الدصدر

 يشللللس  صلللللى رأس الدللللا  الةشللللرك ورأس الدللللا  الت ظيسلللل ، ورأس الدللللا   »انلللله  ىصللللل صللللرف رأس الدااااال الفكااااري
«الدعرفيالفك يطلق صليه الةع  الرأس ما   تالعلاقا

1. 
 لأداع والعسل  وملن ثم الدعلارف الدت ،لدة في القلدرة صللى السل ون الدهلارات و »يعرف صلى انه  رأس الدال البشري

إنتللاج للقيسللة وهلل  الدهللارات والدعللارف الدلت،للةة مللن قةلل  الدللوهصنٌ والعللاملنٌ بواتللطة التعلللي  والتللدريا والخلللمات 
ه احلد وتلائ  الإنتلاج تشنً العديد من الدراتات الاقتصلادية بان راس الدلا  الةشلرك يدثل  العسل  اللفك يعلد بلدور و 

 . «داله ب،هولةيعد مورد لا يدلن اتتةالتقليدية و 
 رأس الدلللا  الةشلللرك ولل للله يةقلللى في  ص صةلللارة صلللن يرللل  الأشلللياع اللللتي تلللد»صللللى انللله  يعلللرف رأس الداااال الذيكلاااي

الد ظسللة ص للدما يلليك الأفللراد م ظسللته  ويللفهةون الى بيللوته ، فهللو يتلللون مللن العسليللات الإداريللة وأنظسللة الدعلومللات 
ة ولل هلللللا لا تدلللللسر في ملسوتلللللة االللللر  تمتللهلللللا الشلللللرير والذيلللللل  الت ظيسللللل  والدلليلللللة الصلريلللللة أك أصلللللو  غلللللنً

«مي انياتها
2. 

                                                 
، جامعة الداليةدارية و لرلة العلوم الا ،(نماذج بعض جامعات الدول الدتقدمة)البشرية دور التعليم العالي في تكوين الكفاءات  الطيا بالوالي، هةة الله لرو ،  1

 .179-178، ص ص30/06/2018 ،01العدد  ،02 لرلد الوادك، الج ائر،
جامعة ، لرلة دراتات اقتصادية، ، اثر تبني مفهوم الدنظمة الدتعلمة على راس الدال الفكري بمحطة انتاج الكهرباء بجيجلبوخم   صةد الصتاح صالح  محمد،  2

  .101ص ،2018، جوان 01العدد  ،5لرلد  صةد الحسيد مهرك ق، طي ة

 مكونات رأس الدال الفكري ) الدعرفي ( 

 موارد بشرية ذات
 إبداعيةقدرات 

 الدال البشري( رأس)

 

 رأس مال العلاقات
 القدرة التفاعلية

 

 أصول ىيكلية
 متميزة

 مهارات عالية متنوعة  -
 أصالة الفكر  -
 تزايد الرصيد الدعرفي -
 داع و الابتكار الدستمرالاب -
 الانفتاح على الخبرة -
 فرق عمل متميزة-
 قبول التغيير والتنوع -
التعامل بكفاءة في ظل عدم -

 التأكد 

 العلاقات مع العملاء -
 العلاقة مع الدوردين -
 العلاقة مع الدنافسين -
 العلاقة مع الحكومة  -
 التحالفات الإستراتيجية -
 العلاقات مع الأطراف الأخرى -
   العلاقة مع أصحاب الدنافع -

 تزايد عدد براءات الاختراع  -
 العلاقات التجارية  -
 حقوق التصميم  -
 التراخيصالامتيازات و  -
وقواعد  وماتنظم الدعل -

 البيانات 

 التميز التنافسي في منظمات الأعمال الحالية
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 القيسللة الدشللتقة مللن اللل بائن الراضللنٌ، لوك الللولاع، والدللوردين » يعللرف صلللى أنلله () العلاقااات رأس الدااال الاازبائني
اتهللا الخارجيللة الأاللر  الللتي تقللدم قيسللة مدللافة للشللريرة جللراع صلاق يه ، وأصللحاب الدصللاا، والدصللادرالدعتسللدة صللل
ير،لا ايرت،لا ا لدلسان اتلتسرار ولائهل  للشلريرة، و  من لسن في الدعرفة الدوجودة لد  ال بائن والتي لابدتالدتسي ة، و 
، ويدث  انعلاتا يرلاملا لقلوة رأس الدلا  الةشلرك والذيللل  با لاه العلاقلات مل  الل بائن لتحقيلق رضلاه ، زبائن جدد

«ة بالعلاقة الجيدة م  زبائ ها يحقق لذا زيادة في العائدوزيادة ولائه  لان الولاع الفك تل،ةه  الد ظس
1. 

 مؤشرات رأس الدال البشري و الدطلب الثالث: مكونات 

 الفرع الأول: مكونات رأس الدال البشري 

 يتلون رأس الدا  الةشرك من العديد من الدلوتت التي تدا  في ب ائه ونت او  م ها:

الدلياير  ملن الدعلوملات والدهلارات اللتي تهلت  بلربع الأفللار الجديلدة والقلي  الت اريلة الد ل ون  »وتعرف صلى انها الدعارف: -
 (Johnson ،lundval) وهل  القابليلة ليةلة الدعرفلة الى فعل  تللون نتائ له مرغوبلة ويصل ف، وتطوير الد ت لات الجديلدة

 :2أنواع أتاتية أربعةالدعارف الدرتةطة برأس الدا  الةشرك الى 

 وتعلم صن معرفة الأفعا : معرفة مالا.   

 والقواننٌ التي دل  وت،نً الدوارد الةشرية تسمعرفة لدالا: وتعلم صن معرفة الأ.  

 :الاتتعدادات وتعلم صن معرفة رريقة أداع الأصسا ، وصن يريصية اتت دام الداهلات و معرفة يريف.  

 .معرفة من: وتعلم صن القدرة صلى الاتصا  والتعام  م  الآارين 

الد،للت ةطة مللن الت ربللة الدللرورية لدسارتللة مه للة  هلل  لرسوصللة الدعللارف، الا اهللات والتصللرفات وال،لللويريات: و فاااءاتالك -
 .3معي ة

اواجهلللة  : هللل  القلللدرات الصعليلللة ولرسوصلللة ال،للللويريات الدت اتلللقة الدتواجلللدة للللد  الصلللرد واللللتي ملللن الالذلللا يقلللومالدهاااارات -
 .4القيام بصع  ما، ، اتخال القراروضعية معطاة لح  الدشاير 

 :1الدهارات الدرتةطة برأس الدا  الةشرك الى خم،ة أنواعlundvall و  Johnsonويص ف 

                                                 
جامعة الحاج لخدر،  ،، لرلة الاقتصاد الص اص (باتنة-دراسة ميدانية لشركة اسمنت عين التوتة)اثر راس الدال الفكري على التطوير التنظيمي حدة بوتةي ة،  1

 .381، ص 2016، دي،سلم 11بات ة، العدد
لرلة العلوم  ،(سكرة-دراسة حالة مركب الدلح لوطاية)ة ادارة الجودة الشاملة في الدؤسس في تبني دورهراس الدال البشري و  تعاد صةود، صساد تعادك، 2

 .234-233ص ص ،30/06/2018 ،01العدد ،11المجلد ،ب،لرة جامعة محمد ايدر، العلوم الت ارية،الاقتصادية والت،ينً و 
  .84 – 82ص ص ،2005 الاتل درية، دار الجامعية،، المدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية ح،ن رواية، 3
، رتالة بسكرة( دور تسيير الدهارات في تحسين الاداء البشري بالدؤسسة الصناعية )دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، فرع جنرال كابل، ش افي م ا ، 4

 .40، ص 2014/2015ية وصلوم الت،ينً، جامعة محمد ايدر، ب،لرة، الت ار يرلية العلوم الاقتصادية و  ق،  صلوم الت،ينً، مقدمة ل ي  شهادة ديرتوراه،
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 ،القراعة واللتابة. الحوار، مهارات الاتصا  صن رريق الاتتساع، الللام 

 مهارات الح،اب.   

 ، صلى الاندةاط الفاتي الدهارات الصردية: التي تعلم صن قدرة الصرد صلى تعل  التعل.   

 الدهارات العلائقية: روح الصريق، فن الإدارة.   

  الدعلارف الدلس ية، القلدرة صللى حل  الاتصلا الدهارات الأار  الدرورية: مث  تهولة اتتعسا  تق يات الإصللام و ،
 .الدشاير 

 ضافة إلى:إ

 ة صلى صاتقه مهارات ف ية: وه  قدرة او قابلية العاملنٌ  في الد ظسة صلى اتقان الدهام والد،اوليات الدلقا.   

 وه  قدرة العاملنٌ في الد ظسلة صللى التطلوير والإبلداع والابتللار والت ديلد أبي لاع لشارتلته  للعسل  مهارات إدرايرية :
 وه  التي تهدف الى الابتعاد صن روتنٌ العس  اليوم  والأتاليا التقليدية.

  او هللاهرة حديثللة ومللن ثم اركوصللف موقللف إدارك او تلللوك إدمهللارات تش يصللية: وتعللني قللدرة العللاملنٌ صلللى ،
 .ملوتت الظاهرةدديد أتةاب و 

 .2"تقدلَ تل  وادمات الى ال،وا، و تشنً القدرة الى انها " تمث  روتي ات تش ي  الأصو ، الق الإنتاجالقدرات:  -

 ومن اه  القدرات التي يتست   ا الدورد الةشرك نل صها فيسا يل :

 وهلللفا يتطلللللا فهسللللا شللللرك معرفلللة ملي للللة نصسلللا  م ظسللللاته ف الدللللورد الة( الأصسلللا : يجللللا ان يعلللر براصلللة  إجللللادة ،
لاقتصلللاد الد ظسلللة وقلللدرتها الداليلللة للللل  يتسل لللوا ملللن الالتحلللاا بصريلللق ملللدراع العسللل  ويرلللفلس يتطللللا مللل ه  تطلللوير 

 الدهارات في العلاقات الخارجية التي تابير صلى زبائ ه .

 ًإدارة ت يلللنً العسليلللات لذلللا في لللللس حللل  الدشلللاير  الش صلللية  : يجلللا صلللليه  ان يلونلللوا قلللادرين صللللىبراصلللة الت يلللن
 والدهارات ويرفلس الإبداع والتطوير. 

 حيللث يتستلل  الدللورد الةشللرك الانللة صاليللة مللن الصللدا في صيللون الآاللرين حيللث ان صسليللة الدصللداقية الش صللية :
ية، ولللللس بواتلللطة الوبيلللوا باللللفات والتلللأبينً صللللى الآالللرين يدللللن ان تلت،لللا نتي لللة تطلللوير العلاقلللات الش صللل

، ويدلن أن تلت،ا نتي ة تطلوير توضيي قي  الد ظسة ورت  الدعتقدات الش صية والعدالة في التعام  م  الآارين
 .العلاقات الش صية وللس بواتطة توضيي قي  الد ظسة ورت  الدعتقدات الش صية والعدالة

شللاملة فهلل  تعطلل  يرلل  شلل ع مللن الصلللرة الجديللدة الى  هللو ت سيللة وتطةيللق الأفلللار الجديللدة، وه للا يرلسللة ت سيللة الابتكااار: -
 .1تطةيقهاللسات،ة و إدراك الصلرة الى جلةها 

                                                                                                                                                                  
 .233ص  ،ذكره مرجع سابقصساد تعدك، تعاد صةود،  1

2
 Jean clande  tarondeau, le management des savoir, 2 éditions, pdf, paris, 2000, p 20. 
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فالدوهةللة تمثلل  قللوة فلريللة متقدمللة تلونهللا سمللات معقللدة تاهلل  مللن يتستلل   للا مللن الصللاز مهسللات تت،لل  بالتحللدك  الدوىبااة: -
فيها الى أقصى حد لشلن وصلدم التصلري  بقلدرات ، وصلى هفا الأتاس يجا الاتتثسار تديف قيسة الى الد ظسةوالإبداع و 
 .2الدوهوبنٌ

الللق القيسللة الد ظسللة يللت  مللن الللا  الدللوهصنٌ صللن رريللق تطةيللق م،للاهماته  الصلريللة والجهللود اليدويللة في ملللان : القيمااة -
يرة التل وللوج  نتاجيلة العسل  واللصلاعة وتعلد ماشلرا للتطلور الشلر العس  توفنً القيسة الددافة لل  موهف مقياتلا اتاتليا لإ

 .  3والت ظيس  وترتةع بقوة م  الركية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                  

 .393ص  ،2001 ،مصر ، الدار الجامعية، الاتل درية،سلوك الدؤسساتراوية ح،نٌ،  1
 ،14لد لر امعة اللوفة،جالادارية، لرلة العلوم الاقتصادية و  ،رؤى ونماذج مقترحة(ارة الدوىبة في منظمات الاعمال )ادهاش  فوزك العةادك،   2

 http://www.docudesk.com( pdf) consulté le 12/04/2019. 
3

، جامعة ب داد، 100العدد  ،23لرلد  ، لرلة العلوم الاقتصادية والادارية،عناصرهقياس رأس الدال البشري للاستثمار في ، هادي  تعدون معارج 
 .243، ص 23/01/2017
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 : عناصر رأس الدال البشري (20)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 .033ص ،ع سابق ذكرهمرج ابو الجدائ ، بن صاا حاتم  الدصدر :

 مؤشرات رأس الدال البشري  الفرع الثاني:

 :1رات لرأس الدا  الةشرك نفيرر م هاه اك صدة ماش

  الأمية:مؤشر 

الةلديه  ان زيادة معلد  الأميلة ، و يعتلم معد  الأمية ملن الداشلرات الد،لت دمة في قيلاس رأس الدلا  الةشلرك يرسيلا
  أيريللد لللد  اللةللار تعتلللم تخصيدللا يرسيللا في رأس الدللا  الةشللرك وتمثلل  ف للوة يتوجللا ردمهللا، وانتشللار الأميللة يلل علس بشللل

 جهود القداع صلى الصقر.،نٌ شروط الت سية و يشل  أيدا صقةة في دصلى إنتاجية ص صر العس  و 

  مؤشر التمدرس: 

تل ة فسلا فلوا صللى  01يشنً معد  التسدرس الى متوتلع صلدد ال،ل وات اللتي أمدلاها ال،للان في الص لة العسريلة 
 مقاصد الدراتة.

 

 

 

                                                 
، الدلتقى الدولي الخامس حو  رأس الدا  الصلرك في م ظسة الأصسا  العربية في ه  مؤشرات قياس رأس الدال البشري في الجزائر ،صةد القادر، لعريص  صودة 1

 .10 – 7الشلف، ص ص  ،2010فيصرك  14و13يوم   جامعة ح،يةة بن بوصل ، الاقتصاديات الحديثة،

إجمالي  
 القدرات الدوظفين

 الدعرفة

مال  الرأس
 البشري
 

 

 

 

   الإبداع 
 والابتكار

 اتالدهار 

 الدواىب
 الكفاءات
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 مؤشر الرقم القياسي للتعليم:   

ة والثانوية والجامعية ومعلد  القلراعة واللتابلة، يرسلا وهو صةارة صن توليصة من معدلات الالتحاا بالدراح  الابتدائي
اك صلللدد الطللللاب لللل  أتلللتال في الدراحللل  التعليسيللة اللللثلاث، باصتةارهلللا ماشللرا صللللى نوصيلللة  التللأرنًيشللس  ايدلللا معلللدلات 

 .ي  في ير  مرحلة من مراح  التعلي التعل

  مؤشر ىيكل الإنفاق على التعليم:   

صلللى التعللي  مللن الانصللاا العللام  للإنصللااوبال ،لةة  ،ي  مللن الدوازنلة العامللة للدولللةصللى التعللل صللااللإنيتعللق بال ،للةة 
مقارنتللله مللل  الةللللدان الأالللر  في حاللللة ه لللاك توضلللعا في ن،لللا الانصلللاا صللللى تعللللي  تلللواع بال ،لللةة يلللت  دراتلللته و الاةلللالي و 
عللللي  وبالتلللالي صللللى نوصيلللة راس الدلللا  هلللو يللل علس بشلللل  تللللا صللللى نوصيلللة التاملللة أو بال ،لللةة لل لللات  المحلللل ، و للسوازنلللة الع

 .1الةشرك

 2 اضافة إلى:

  مؤشر التنمية البشرية لبرنامج الأمم الدتحدة الإنمائي:  

ماشر الت سية الةشرية هو أداة مريرةة تهدف الى قياس الت سية الةشرية صن رريلق دراتلة العلاقلة بلنٌ م،لتو  ال سلو 
ام تللل  يللياوح مللا بللنٌ القيستللنٌ الصللصر والواحللد وللللس مللن الللا  دديللد الاقتصللادك وم،للتو  الت سيللة الاقتصللادية باتللت د
 الإملانيات التي وفرتها الدولة في بيلاث جوانا:

 مدة الحياة.   

 التسدرس وتلق  الدعارف. 

  نصيا الصرد من ال ات  الخام العلس. 

  :الدؤشرات الخاصة بالصحة 

 .3ياة الدتوق  ص د الولادةمن أه  الداشرات الصحية لرأس الدا  الةشرك لصد اج  الح

 

 

                                                 
 .84، ص 2005، دار وائ  لل شر، صسان، الأردن، أساسيات الادارة الاستراتيجيةمايد تعيد تالم،  1

 .10ص ،مرجع سابق ذكره تدية ابراهيس ،  2
3 gwanaelle poilon, éducation investissement public et croissance en Europe, une étude de panel, Paris, septembre, 

2006,p25. 
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 الدطلب الرابع: العوامل الدؤثرة على رأس الدال البشري 

   صلى م،تو  الد ظسة والتي تدف  ل يادةلدا  الةشرك صلى الد،تو  العام و يوجد صدة صوام  تابير صلى رأس ا

 :1الاهتسام  فا الع صر من بي ها

ايرثلر في ت سيلة علوملات وصل اصة الدعرفلة للفا يجلا بلف  جهلد التطور التقني ااصة في لرالات الاتصلالات وتق يلة الد -
 جعلها توايرا ير  تطور جديد.الدوارد الةشرية و 

 :2ضافة إلىإ

مللن العواملل  الدللابيرة صلللى الع صللر الةشللرك التعلللي  والللفك أصللةي أيرثللر تللهولة مللن لك قةلل  بتللوفر وتللائ  الاتصللا   -
 الحديثة التي ت،اه  في ههور التعل  صن بعد.

اليف جلا الع صر الةشرك من الخارج صلى شل  الماع حيث يرلف هفا ا ي ة الدولة أموا  رائللة لشلا ارتصاع تل -
 أد  الى تصلنً يرثنً من الدو  بص اصة الماع ور ينٌ.

ت للوع الأصسللا  الللتي تمللارس داالل  الد ظسللة يتطلللا مواصللصات معي للة لدشلل اص الللفين يوهصللون وهللفا مللا يلل علس  -
ت للوع في رريقللة التعاملل  ملل  الع صللر الةشللرك وهللفا امللا صللن رريللق تصللسي  بللرام  تدريةيللة الت للوع بالأفللراد وبالتللالي ال

 وصس  نظام لإدارة الدوارد الةشرية قادرة صلى الت وع والتعدد.

الت نًات الاقتصادية وال،ياتية والقانونية اللتي لذلا ابيلر مةاشلر صللى راس الدلا  الةشلرك يتطللا ضلرورة التعامل  معهلا  -
 دة من اللمام  التدريةية.وللس صن رريق زيا

الدلا   فالا يران م،تو  الرصاية الصحية الدقدم لأفراد المجتس  جيدا فهفا يل علس ايجابيلا صللى راس :الرصاية الصحية -
   .الةشرك

بالتلللالي صلللة لا تلللليث بعلللدد أفلللراد الأتلللرة و الد،لللتو  الاقتصلللادك: فالدوللللة اللللتي تتستللل  الللوارد اقتصلللادية يرثلللنًة مت و  -
 ا صلى صدد الأفراد وصلى نوصيته  من حيث تعليسه .ي علس ايجابي

ال،ياتة العامة للدولة اما تابير ايجابيا او تلةيا صلى إصداد أفراد المجتس  وللس ح،ا ال،ياتلة الدتةعلة املا تشل ي    -
 يرالإلصاب او الحد م ه او ت ظيسه.

س صللللى م،للتو  الأب للاع والعللللس الد،للتو  التعليسلل  لدبللوين: فلللالا يرللان الد،للتو  التعليسللل  لدبللوين مرتصلل  يلل عل -
 صحيي ليس ير  الحالات.

توفر الةنى التحتية، صدد الددارس والدات،ات التعليسيلة وانتشلارها لتعلي  الفك تقدمه الدولة مث   م،تو  الع اية با -
نً  في صلم يرافة الد ارق، ن،ةة صدد الددارس وصدد الدعلسنٌ الى صدد الطلاب، رةيعة م اه  التعلي  والتي له ابيلر يرةل

 .تلوين نوصية الطالا، صدد مراير  التدريا والتلوين الدهني(

                                                 
 .193ص  ،مرجع سابق ذكرهة، العوفي حليسة، بلح افي امي  1
  .194 – 193، صنفس الدرجع 2
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في الت صللا الدراتلل  الللفك يلائلل  قدراتلله وميوللله دللايا الدهسللة في توجيلله الصللرد امللا التوجيلله والإرشللاد يعتلللم مللن الق -
 وللس لدسان ال  اح او إرشاد الشةاب الى الده ة التي ت اتةه .

نقصللد مللد  تللوفر مرايرلل  الةحللث بالت صصللات الد تلصللة ومللد  توفرهللا صلللى صللدد مرايرلل  الةحللث والتطللوير: وه للا  -
 ةي  الدواد اللازمة التي ت،اصد الشةاب الدصلرين صلى الإبداع والابتلار.

 ل البشري طلب الخامس: قياس وإدارة رأس الداالد

هميلة الةال لة لذلفا أصةحت الد ظسات صلى االتلاف أشللالذا كاجلة الى معرفلة رصليدها الةشلرك لذلا وهلفا نظلرا لد
علللس الحاجلللة ت، و ان لستلللف الدواقللف الإداريللة والت ظيسيللة القائسللة نتائ هلللاشللطتها و أنالأاللنً وابيللنًه اللةللنً صلللى لستلللف 

الدلحللة للس ظسللات في دديللد وقيلللاس الةيللاتت الدتعلقللة برأسمالذللا الةشلللرك، وصلللى الللرغ  مللن هلللفه الأهميللة فللان الةحللوث اللللتي 
صللى اللرغ  ملن تعلدد الطلرا والدعللاينً اللتي اقيحتهلا ملا تل ا  لزلدودة لل ايلة ولم تصل  الى حلد اليقللنٌ،  ت اوللت م،لالة القيلاس

 هوهللفا راجلل  أتاتللا الى الصللعوبة اللةللنًة في الحصللو  صلللى الةيللاتت الإحصللائية الللتي تت للاو  رأس الدللا  الةشللرك والدللراد قياتلل
صلاقللة مت ام للة  للللإدارةوان صلاقللة القيللاس ، 1العوائللد المحققللة م للهيرللفلس تلللاليف الاتللتثسار الةشللرك و وبالتللالي صللعوبة قيللاس 

 بطريقة فعالة. لإدارتهالصاصلة لفا توجا قياس راس الدا  الةشرك  للإدارةلأن القياس يهيئ أرضية 

 الفرع الأول: قياس رأس الدال البشري 

 أولا: تعريف قياس رأس الدال البشري

س دي اميليلللة للع صلللر الةشلللرك في الد ظسلللة الللا في لللللس اصلللداد التقلللارير قيلللاس رأس الدلللا  الةشلللرك هللل  صسليلللة قيلللا
لفلس، واتلت دام المحاتلةة يلد  صللى لستللف العوامل  اللتي تشلنً إلى أهميلة رأس الدلا  الةشلرك وهل  الدعرفلة، التلدريا، تعيلنٌ 

   .2مت فك القرار بالدعلومات بإمدادالعام  والاتت  اع ص ه، يرسا تختا هفه العسلية 

 أهمية قياس رأس الدال البشريا : ثاني

الدات،للة أمللرا صللعةا و أصللةي مرادفللا لللل  لا أتللتطي  أن أصللف  أداعيعتلللم قيللاس تلللوك العللاملنٌ و م،للاهمته  في 
(، فصلل  العصللر الصلل اص  هللفه الدشللللة لم تلللن موجللودة حيللث يرللانوا يريرلل ون صلللى الصللصات Ican’t dexribet itللللس(  

للرأس الدلا  الةشلرك ترتلل   يرانوا يعاملونه ير صقلة و لليس يرثلروة، و يرانلت ال ظلريات التقليديلة   الدلسوتة لرأس الدا  الةشرك و
لدصلو  الداديلة  %01صلى تقيي  الرئيس الدةاشر فقع، و م  ت نً العلالم في ال،ل وات الأالنًة، أصلةحت قيسلة الدات،لة تمثل  

ية للسات،للات الحديثلللة، لشللا أجلللم الدات،للات صللللى مللن الأصللو  الدع ويللة وأصللةي رأس الدلللا  الةشللرك بيللروة اتللياتي  %41و

                                                 
  .28ص  ،مرجع سابق ذكرهصةد الصسد سمنًة ،  1
نموذج مقترح لقياس وفق لدؤشرات التصنيف العالدي )، اشكالية قياس أدائوامعة بين لليات الاستثمار فيو و رأس الدال البشري في الجمدفولٍ ه دة،  2

 .133، ص 05/12/2016جامعة أم الةواق ،  ،06، لرلة الةحوث الاقتصادية والدالية، العدد (للجامعات وأبعاد التقييم الدتوازن
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قيللاس رأس الدللا  الةشللرك  للدف تقييسلله، وايدللا اتخللال القللرارات الد اتللةة، ومللن بللنٌ الأتللةاب الللتي أدت للاهتسللام بالقيللاس 
 :1لصد

 رأس الدا  الةشرك قيسة للسات،ة. يديف 

 .يعتلم القياس مراقةة وتقيي  لدسارتات ت،ينً الدوارد الةشرية 

 لن الت،ينً بدون اجراع قياس للتأيرد من دقيق الأهداف.لا يد 

 الدبادئ الأساسية لقياس رأس الدال البشري: ثالثا

 :2ه اك مةادئ أتاتية و إرشادية لقياس رأس الدا  الةشرك وه 

الدلوارد، الأفراد و الدعلومات هملا القلوة الدافعلة لاقتصلاد الدعرفلة: العصلر اللفك نعيشله يعتللم الع صلر الةشلرك هلو اهل   -
فةدونه لا يدلن الاحتصاظ بال سو في ير  لرالات الأصسا ، وتقوم الدات،لات  يلللة أنشلطتها وهلفا يتطللا ت يلنً 
الثقافلللات ال،لللائدة بلللداالها، كيلللث تلللدور حلللو  الاتصلللالات وأتلللاليا نقللل  الدعرفلللة والدشلللاريرة فيهلللا وربلللع الأفلللراد 

 ب،رصة التطور التل ولوج .

هلللفا راجللل  لةي لللة العسللل  ت اللللتي تت لللف بلللدون بيلللاتت دقيقلللة و تت: ان اغللللا القلللرارالا يدللللن ان نلللدير بلللدون بيلللا -
تت للللرأس الدلللا  الدعقلللدة، اللللتي تتطللللا تلللرصة الت لللاوب مللل  الحلللالات الطارئلللة، فلللان لللللس يحلللت  إنشلللاع قاصلللدة بيلللا

 نظ  لإصداد التقارير.الةشرك و 

ك هلللو الأصللل  الوحيلللد القلللادر صللللى اتخلللال : يعتللللم الع صلللر الةشلللر أس الدلللا  الةشلللرك هللل  أتلللاس يرللل  لصلللاحبيلللاتت ر  -
 تلةا.تلويرياته  ه  حدوث ش ع ايجابيا و قرارات، وبالتالي فان 

3اضافة إلى:
 

قوة و صلحة مقلاييس رأس الدلا  الةشلرك : ان مقلاييس رأس الدلا  الةشلرك صديدلة الدقلة مثل  مقيلاس الداليلة، ويرجل   -
، وبللدا يرلل  واحللد يعللد  فيهللا لللل  صللحتها او دقتهللاجيللة الللتي لم تثةللت للللس الى اتللت دام بعلل  القياتللات الخار 

 تتلاعم م  احتياجاته، لذفا يجا وض  مقاييس ثابتة واتت دامها لصيات رويلة.

: ان احللد العقةللات في القيللاس ال لوص  لللرأس الدللا  الةشللرك هللو الاصتقللاد بعللدم معرفللة  تللائ العلاقلة بللنٌ الأتللةاب وال -
قللاييس، وللللس لوجللود اللثللنً مللن القللو  الدتداالللة الللتي يدلللن معرفتهللا، العلاقللة بللنٌ الأتللةاب وال تللائ  في هللفه الد

 ويدلن ان تابير صلى نتائ  القياتات.

                                                 
)دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، فرع  مؤسسة الاقتصادية الجزائريةمساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة للربيحة قوادرية،  -1

 .53، ص 2015/2016، أرروحة مقدمة ل ي  ديرتوراه، الطور الثالث في صلوم الت،ينً، تخصا ت،ينً م ظسات، جامعة محمد اصر، ب،لرة، جنرال كابل(
، يرلية العلوم ة ل ي  شهادة ديرتوراه غنً م شورة، أرروح ادية )لحالة مؤسسة سوناطراك(تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتص استراتيجيةح،نٌ برق ،  2

 .147ص ،2007/2008 ، جامعة الج ائر،صلوم الت،ينًالاقتصادية و 
 .148، ص مرجع سابق ذكرهح،نٌ براق ،  3
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راس الدللا  الةشللرك هللو القللوة الدافعللة للقيسللة الددللافة مهسللا يرانللت جللودة الدعللدات او العسليللات او حللد راس الدللا   -
علاملنٌ واللماته  والدعرفلة اللتي يدتللونهلا ودرجللة الصللرك، فللا يدللن إضلافة اك قيسلة للسات،لة، ولللس لان مهلارة ال

 التحصي  بدااله ، ه  التي تخلق القيسة الددافة.

مهسا يرانت قوية ان ت  ي وتتسي  في ةيل  لرلالات  اتياتي ية لأكال  اح يتطلا الالت ام: بدون الت ام لا يلون  -
 لد تصعنٌ ةيعا هو أتاس التسي  صلم التاريخ.الأصسا ، فالتصالٍ والإالاص في التعام  م  العاملنٌ والعسلاع وا

: ملن ااطللر الأملور ان ن،للنً الى م،لتقة  نصللنٌ م لقلة صللن نتلائ  الداضلل ، ف،لوا العولدللة الدصتللوح ال،لنً للس،للتقة  -
صلى مصراصيه اليوم ي،سي لل  فرد ان يت افس، بالإضافة الى ان الت ينً العاصف في التل ولوجيلا   عل  صسليلات 

 ي لدتطلةات اليوم، فدلا صن حرية الوصو  الصورك للسعلومات.الأمس لا تصل

: تشللنً يرلل  الللدلائ  صلللى ان العلاقللات الش صللية هلل  الللريرن الأتاتلل  لأداع العللاملنٌ، يتوقلل  الدللدير هللو الأتللاس -
 العاملون لوك اللصاعة العالية من الدديرين للتدصي  والتوجيه والتطوير في الد،ار الوهيص .

ويرثلنًا  التشلابسأصعا من الت هي  للساض : ان التوجه لضو الد،تقة  يعني م يلدا ملن التعقيلد و الت هي  للس،تقة   -
في يرافللللة التقلللللا في يرلللل  المجللللالات و مللللن الصللللعوبة بال ،للللةة لدات،للللات الأصسللللا  الللللتي تعللللي  بي للللة تللللريعة الت يللللنً و 

 .1الد،تويات

 : مداخل قياس رأس الدال البشري رابعا

حوللت ملن الالذلا إيجلاد الدقيلاس الد اتلا لقيلاس رأس الدلا  الةشلرك، وقلد ريرل ت  يوجد العديد من الدلداا  اللتي
الي وغنً الدالي، وان تةني الد ظسلات لصللرة املانيلة الاتلتثسار في مواردهلا الةشلرية يايرلد ايدانهلا ال ظرية الحديثة صلى القياس الد

 يدللن تة يهلا ملن ررفهلا لتحديلد قيسلة هلفا الأصل ، باصتةار الدورد الةشرك فيها أصلا من أصولذا، فقد تعددت الدداا  اللتي
 نفيرر أهمها:

تعتلللم الدقللاييس الوضللعية صللن قيسللة رأس الدللا  الةشللرك الللتي لا يدلللن دويلهللا الى أمللوا ،  الداادخل الوضااعي )اااير مااالي(:. 0
لللللتي تعتسللللد صليهللللا ا  وا، الالتلللل ام الت ظيسلللل  ...ال وتلللل حاو  ليرللللر اهلللل  هللللفه الدللللداثلللل  ا اهللللات العللللاملنٌ وزن الحسالللللةم

 :2الدتسثلة فيسا يل الدات،ات و 

 يت  قيلاس الرضلا اللوهيص  ملن اللا  يرل  جانلا ملن جوانلا العسل  وتتسثل  في اصلائا قياس الرضا الوظيفي :
الرضلا ص لد رأس  من اه  الدقلاييس اللتي تعتسلدها الدات،لات لقيلاس، تياتات الدات،ة و الوهيصة، الظروف المحيطة

 مشلرفيه ...ال،وهلائصه  و الا اهات التي تعلس درجلة رضلا العلاملنٌ صلن الدات،لة، و  ح،و : مالدا  الةشرك مث 
 .، معد  دوران العس  ...اليرسا يدلن الاصتساد صلى الالت ام الت ظيس ، الشلاو ، الت يا

                                                 
 .150-148ص ص  ،نفس الدرجع  1
 .58 - 57، ص صمرجع سابق ذكرهربيحة قوادرية،   2
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 يره : يدلن ان يلت  قيلاس رأس الدلا  الةشلرك ملن اللا  معرفلة قدرتله صللى أداع صسلله والتحقلق ملن تللو تقييم الأداء
وتصرفاته، ويتطلا هفا الدقياس توفنً الدعلومات الدلرورية وااتيلار رلرا وماشلرات واضلحة للقيلاس، وملن لشيل ات 

، يرسللا ن جهللوده  لا يللت  تقييسهللا صشللوائياهللفه الطريقللة انهللا تعطلل  للعللاملنٌ معللنى العدالللة مللن الللا  إدرايرهلل  با
في رأس الدلا  الةشلرك، يرسلا ت،لاصد العللاملنٌ في ت،لاصد في تخطليع العلاملنٌ والحلل  صللى ملد  تللامة الاتلتثسار 

احلليام نظللام العسلل  وقواصللده، لان الصللرد الللفك يحللس ان ه للاك مللن يقيسلله يصللةي أيرثللر التلل ام ب ظللام وقواصللد العسلل  
 الدوضوصة.

 :يعتلللم قيللاس الالتلل ام الت ظيسلل  مللن الدقللاييس الذامللة الللتي ت،للاصد في تقللدير م،للاهمة  قياااس الالتاازام التنظيمااي
افلق راس الدلا  الةشلرك مل  لدا  الةشرك في الدات،ة، حيث تعلم درجلات الالتل ام الت ظيسل  صلن ملد  تو راس ا

س الالتللل ام تلللياتي يتها ولشارتلللاتها، ويعلللاب صللللى هلللفه الطريقلللة انهلللا معقلللدة لصلللعوبة قيلللاا، وقيستهلللا و الدات،لللة
يرسللا قللد يلتلل م الأفللراد في فللية   ، فقللد ي،للتل م الأفللراد الالتلل ام في وهللائف دون الأاللر الت ظيسلل  بصللورة دوريللة

 معي ة دون أار .

 ت ةلل  الدافعيللة مللن داالل  الصللرد وتوجهلله ل،لللوك او تصللرف معللنٌ لضللو دقيللق الأهللداف قياااس دافعيااة العماال :
الللتي يطسللي اليهللا الصللرد اك انهللا القللوة الللتي دللرك الصللرد لصعلل  الأشللياع لتحقيللق هللدف او أهللداف معي للة، وي للت  

ة مللن رةيعللة الحللواف  او الللدواف  الللتي يعيشللها الصللرد وفقللا ل ظريللة التوقلل  ان م،للتو  م،للتو  معللنٌ مللن الدافعيلل
 .1دافعية الصرد يتحقق من الا  إدرايره للعلاقة بنٌ جهده الدةفو  في العس  وبنٌ م،تو  أدائه

 تعتللم رريقلة حصلر اللصلاعات احلد الأتلاليا الص يلة الأتاتلية لقيلاس وتقيلي  رأس  :طريقة حصار الكفااءات
، الدعرفللة، الخلللمة، إضللافة الى الدهللارات الأاللر ، اعللنى آاللر ترتيللا الأفللراد ا  الةشللرك بالد ظسللة صلللى الللتعل لدللا

  .ح،ا يرصاعاته  لدعرفة م،اهمة ير  م ه  في العائد الفك دققه الد ظسة

 س ن را: يعتللم قيلاس الا اهلات احلد الأتلاليا الحديثلة للحصلو  صللى الدعلوملات صلطريقة قياس الاتجاىات
، رؤتللاؤه  ان هلفه الطريقلة تمللن الد ظسلة مللن تقلدير ا اهلات الأفلراد لضلو وهلائصه ، أجلوره الدلا  الةشلرك، و 

سوحات ، وهفا ملا ي،لاصد في قيلاس درجلة الرضلا ص لد الأفلراد، وصلادة ملا يلت  ربلع م،لوايدا لضو الد ظسة لل 
 الرضا بقياس راس الدا  الةشرك بالد ظسات.الا اهات و 

ا اهلاته  وهلفا تليلون    ةلنً صللى الجانلا ال ص،ل  لدفلراد و يوب هلفه الطريقلة انهلا تريرل  بشلل  يروان من أه  ص
وحات قلللد لا تلللت  في الصللليات الللتي تخلللدم قيلللاس راس الدلللا  الةشلللرك  س، صللللاوة صلللى ان الد،لللصللعةا جلللدا للتقلللدير

 .2داا  الد ظسة بالإضافة الى ان اللثنً من العاملنٌ يصدلون إاصاع ا اهاته 

 غالةللا مللا يلللون دوران العسالللة مللن أيرثللر الدت للنًات أهميللة في قيللاس رأس ريقااة قياااس دوران العماال والتغااير: ط
نلللت صللللى الد ظسلللة الدللا  الةشلللرك للس ظسلللة فللسلللا زاد معلللد  الللدوران يرانلللت لللله نتلللائ  تللللةية صلللى الد ظسلللة يرا

                                                 
 .58، ص مرجع سابق ذكرهة قوادرية، ربيح  1
 .371، ص 2010، ، مصر، ترةة صةد الرحمن توفيق، تل،لة اصدارات ايسدوات وخطوات قياس العائدأبشري الاستثمار ال، ، رون تتونجاك فيليا  2
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ران العساللة إلى قلي  ماليلة لدعرفلة صائدها من رأس الدلا  الةشلرك، وفي اللثلنً ملن الأحيلان يلت  دويل  معلد  دو و 
ابينًه صلى العوائد الدتوقعة من رأس الدا  الةشرك، وللن أغللا الد ظسلات تصدل  صلدم دويل  هلفا الدعلد  إلى 

العسليلللة وتةقلللى صلللرض مقيلللاس دوران العساللللة   قلللي  ماليلللة ب،لللةا ارتصلللاع التللللاليف والافياضلللات الدتعلقلللة  لللفه
 بصصته أحد الطرا ال وصية في القياس.يرأتاس لتقيي  رأس الدا  الةشرك 

   :1اضافة إلى

 :ث  الابتلار أحد لسرجات الرأس الدا  الةشرك ويدلن قياته بطرا صديدة م ها:يد قياس الابتكار 

 من الدةيعات أو الخدمات الجديدة التي تقدمها الدات،ة. ية و الدمعد  ال يادة أو ال ،ةة  -
 ت الجديدة أو التعديلات التي تت  بشل  دورك أو ثانوك.ال سو الحدك من الد ت ات أو الخدما -

  يعلللس الللرأس الدللا  الةشللرك الللمة العللاملنٌ الللفين يقومللون بالعسلل   الااتعلم:الخاابرة و قياااس معاادل الاادوران و
( والللللتي تقللللدم Alemi Internationويحقللللق القيسللللة الددللللافة للعسلللللاع، حيللللث وضللللعت الدات،للللة الألدانيللللة  

 قاييس:الاتتشارة وشملت هفه الد

 متوتع صدد ت وات المة العاملنٌ في تخصصاته  الوهيصية. -
 معد  الدوران بنٌ الخلماع والفك يحدد من الا  العس  الدةاشر من جانا الدوهصنٌ م  العسلاع وبشل  فعا . -
 القيسة الددافة لل  اةنً ولل  موهف. -
 لفين تلون المته  أق  من ت تنٌ.من الدوهصنٌ ا الد ويةهو صةارة صن ال ،ةة معد  الدةتدئنٌ و  -

  :تقوم ير  مات،ة بة اع ب لس للسعرفلة ويشلس  صللى الةحلوث، معلوملات، الدهلارات، قياس قيمة بنك الدعرفة
قللللوائ  العسلللللاع، اللصللللاعات الده يللللة، ومعلومللللات صللللن الد،للللتهللنٌ وصللللن الد اف،للللنٌ، ويعتلللللم ب للللاع الدعرفللللة أحللللد 

ية وت ظي  القيسة ال،وقية، حيث يعتسد قياس قيسته صلى دديلد القيسلة الأتةاب الدهسة في دقيق الدي ة الت اف،
 الددافة التي يحققها ب س الدعرفة من الا  صسليات المحاتةة معي ة يقوم  ا أه  الااتصاص.

 :. الدداخل الكمية )القياس الدالي(3

ق،لي  هلفه الطلرا إلى ق،لسنٌ يدللن تو  ،تعتسد الطرا اللسية صللى دديلد قيسلة رأس الدلا  الةشلرك بطريقلة نقديلة
،  يهلت  بتقيلي  رأس الدلا  الةشلرك بالييريل  صللى تللصتله، والآالر يريرل  صللى قيستله، وتل ت او  في ملا يلل  أهل  رلرا قيلاس ق

 .تللصة رأس الدا  الةشرك و ررا قياس قيسته

 

                                                 
 .446-442، ص ص 2005، مصر، ، مطةعة العشركادارة الدوارد الفكرية والدعرفية في الدنظمات الأعمال العصريةال،يد محمد حادراب،  1
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 :  مدخل تكلفة رأس الدال البشريأ. 

صلن رأس الدلا  الةشلرك وتتسثل   تةلةقيلاس التللاليف الدي  وفقا لذفا الددا  ههرت العديلد ملن الطلرا اللتي حاوللت
 هفه الطرا في:

 :(الفعلية) طريقة التكلفة التاريخية -

ح،لللا هلللفه الطريقلللة يعامللل  الأفلللراد يرالأصلللو  الداديلللة الأالللر ، حيلللث تق،للل  تللصلللة رأس الدلللا  الةشللللرك إلى  
أس ماليللة ير صقللات الق،لل  الثللالٍ يرسصللروفات ر يعاملل  في حللنٌ  ق،للسنٌ الأو  يعاملل  يرسصللروفات جاريللة يرالرواتللا والأجللور

تشنً التللصة التاريخية إلى ال صقات الددحى  ا من قةل  الد ظسلة للحصلو  صللى رأس الدلا  الةشلرك وت سيتله التدريا مثلا، و 
م هللا ملا هللو مةاشلر و م هللا ملا هللو و  1وتشلس  هلفه التللصللة صللى تللصللة الاتلتقطاب، الااتيللار، التوهيلف وتلللوين العسلا 

 .ال سولج التالي لقياس تللصة رأس الدا  الةشرك (flamholtz  مةاشر وقد قدم غنً

 (flamholtz: نموذج التكلفة الفعلية )(10) شكل رقم

 

 

 

 

 

 
Source: E.G.Flamholtz, human resources accounting: advances in concepts , ….editions cluver academic ……, 

U.S.A,1999.P56. 

ا  للللرأس الدلللا  ه الطريقلللة فللل ن تللللاليف رأس الداليلللة ال،لللابقة يلللت  إرصائهلللا صللللى ملللد  العسلللر الاغلللي وح،لللا هلللف
الةشرك، وفي حا  الاتت  اع ص ه أو اتتةعاده قة  انتهلاع الدلدة المحلددة لله تعتللم القيسلة الدتةقيلة ا،لارة دصل  صللى ح،لاب 

   .الأرباح والخ،ائر في ال، ة التي تم الت ل  ص ه

تشللنً تلللاليف الصرصللة الةديلللة إلى الإنصللاا ال قللدك الللتي تتحسلهللا الدات،للة  :(البديلااة)كلفااة الفرصااة الضااائعةطريقااة ت -
للحصللو  أو الاتللتةدا  الدللوارد الةشللرية، يرسللا تشللنً تللصللة الصرصللة الةديلللة إلى الإرادات الدللائعة الللتي تدللحى  للا الدات،للة 

                                                 
 .113ص  ،2013 ،صسان ،دار الراية لل شر والتوزي ، تقييم الدؤسسات وفقا لرأس الدال اير الدادي، اشواا بن قدورة  1

 التكلفة الفعلية لرأس الدال البشري

 تللصة الحصو  تللصة التعلي 

 تلاليف غنً مةاشرة تلاليف مةاشرة

 تدريا اارج   -

  تدريا أبي اع العس  -

 تلاليف مةاشرة

 

 تلاليف غنً مةاشرة

 
 وقت الدتدرب -

الإنتاجية الدائعة أبي اع  -
 التدرب

 

 الاتتقطاب -

 لااتيار -

 عينٌالت -

 اليقية -

الانتداب من داا   -
 الد ظسة
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ةديلة تشنً إلى الصوائد التي يجا التدحية  ا من أجل  اتلت دام أو لل  تلتا أو ت،تةد  موردا وبالتالي تللصة الصرصة ال
بتق،ليسها إلى تللاليف مةاشلرة وتللاليف غلنً مةاشلرة أملا التللاليف  (Flamholtz اتتعسا  الدوارد بطريقة بديللة، وقلد قلام 

يدلللللن أن ت،للللت دم هللللفه  الدةاشللللرة هلللل  التلللللاليف الللللتي لا يدلللللن أن تتةلللل  مةاشللللرة إلى ال شللللاط أو الد للللت  أو العسليللللة، للللللن
 .1التلاليف في أيرثر من نشاط واحد هفه الص ة من التلاليف قد تخصا لد ت ات لزددة أو أنشطة

: تقللوم هلفه الطريقللة صللى احت،لاب تللصللة رأس الدلا  الةشلرك صلللى أتلاس الدتوقلل  (الاساتبدال)طريقاة تكلفاة الإحاالال  -
ني تللصلة الإحللا  التدلحية اللتي تلتتحسلها الد ظسلة اليلوم ملن أجل  إنصاقه م،تقةلا بصرف ال ظر صن تلاليف الصعلية، وتع

اتللتةدا  فللرد م،للت دم الآن مللن قةلهللا، وت ق،لل  تللصللة الإحلللا  إلى نللوصنٌ تللصللة الإحلللا  الللوهيص ، وتللصللة الإحلللا  
 الش ص .

كيللث  ،تللةي  إحلللا  شلل ا لزلل  آاللرالد ظسللة في ن التدللحية الللتي تتحسلهللا صلللم تللصللة الإحلللا  الللوهيص  تعلل
وتشلس  التللصلة تللصلة الحصلو   ،يلون الةدي  قادرا صلى دس  نصس الأصةاع وتقدلَ نصلس الخلدمات اللتي تتطلةهلا الوهيصلة

في حيلللث أن تللصلللة الإحللللا  الش صللل  هللل  التدلللحية اللللتي تتحسلهلللا ، تللصلللة التعللللي  وتللصلللة تلللرك العسللل ، صللللى الأفلللراد
الدمات الشل ا الحلالي في يرافلة  علاد ادر صلى تقدلَ لرسلوع الدمات تالد ظسة لت ينً ش ا يعس  لديها حاليا بةدي  ق

للوتت الإحللا  اللوهيص  في ةيل  الد اصلا مأك تللصلة الإحللا  الش صل  تشلس  يرل  ، الوهائف التي يدلن أن يش لها
 .2الد،تقةلية التي يدلن أن يش لها

 القيسللة الحاليللة  الةشللرية صلللى أتللاس التوصلل  إلى : تللت  هللفه الطريقللة صللن رريللق تقيللي  الأصللو طريقااة العوائااد الدسااتقبلية -
لللتسلن ملن ح،لاب القيسلة الإةاليلة  ،الإنتلاج  صسلرهور التي يتقاضلاها الع صلر الةشلرك في الد،لتقة  حلد للسرتةات والأج
 .3هوأقدميتيرصاعاته   ،العام  إلا أنها ااف ص صرا واحدا من التلاليف وتت اه  العوام  الأار ... ،لدصو  الةشرية

: إن هلفه الدلداا  ريرل ت صللى الصوائللد اللتي يدللن أن دصل  صليهلا الد ظسللات ماداخل قيااس قيماة رأس الداال البشااري .3
والللتي ريرلل ت صلللى التلللاليف وأهملللت الجوانللا الايجابيللة  ،وهلل  معاير،للة للطللرا الللتي ررحتهللا تللابقا ،مللن رأس الدللا  الةشللرك

   لقياس رأس الدا  الةشرك لصد: ه  الطرا الد،ت دمة ومن أ ،وائدعلرأس الدا  الةشرك الدتسثلة في ال

ت،للت د هللفه الطريقللة صلللى قيللاس رأس الدللا   :(lev and Schwartzنمااوذج ) طريقااة رسملااة الرواتااب والأجااور -
الةشرك صن رريق اص  الرواتا والأجور التي ملن الدتوقل  أن يحصل  صليهلا الصلرد في الد ظسلة حيلاة صسلره الإنتلاج  

                                                 
 .54ص  ،مرجع سابق ذكره ،ربيحة قودرية  1
 .93ص ،1999 ،الرياض ،ريخدار الد ،صصام الدين زايدترةة: محمد ، محاسبة عن الدوارد البشرية ،ايريس الامهولي   2
يرلية ،  الدلتقى الدولي حو  الت سية الةشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة واللصاعات الةشرية ،محاسبة الدوارد البشرية ،صديق  م،عود ،نوا  بن صسارة  3

 135ص،2004،ايرتوبر 10و9 يوم  ،الج ائر ،جامعة ورقلة ،العلوم الاقتصاديةالحقوا و 
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وتتسثل  أهل  مت لنًات  ،ام الةاحثان بإداا  مت نً جديد في اولجهسا وهو احتسا  وفاة الصلردد ققو  ،ب،عر ااص
   :1ال سولج في

  القيسة لرأس الدا  الةشرك القيسة الحالية لإةالي الخدمات الدتوقعة من الصرد). 

 .صسر الصرد الحالي 

 .تن التقاصد الدتعارف صليه للصرد بالد ظسة 

 معد  الخص  بالصرد. 

  فاة في تن معي ة.الو 

 .قيسة الخدمات ال، وية الدتوقعة من الصرد حد وفاته 

إن مللن أهلل  مللا يااللف صلللى هللفا ال سللولج مللا يللل : افياضلله لوجللود صلاقللة ن،للةية بللنٌ اجللر الصللرد وبللنٌ قيستلله في 
لخلللدمات اللللتي لللللس انللله قلللد تت،لللاو  الأجلللور الدس وحلللة للعلللاملنٌ بالد ظسلللة في هللل  تصلللاوت ا ،وهلللفا لسلللالف للواقللل  ،الد ظسلللة

  :يقدمها ير  م ه 

ح،للا هللفه الطريقللة فللان الصللرد يتحللرك  :(flamholtzنمااوذج التصااادفي )طريقااة محااددات قيمااة الفاارد  -
بالد ظسللة ضللسن ادوار وهيصتلله ت،للسى مراحلل  الخدمللة وللللس الللا   فللية زم يللة معي للة وفي حريرتلله هللفه فانلله يقللدم اللدمات 

وي،لللت دم هلللفا ، حللل  الخدملللة اللللتي يشللل لها وقيسلللة الخلللدمات اللللتي يقلللدمهاللس ظسلللة للللفا فلللان قيستللله تتحلللدد بعلللدد ونلللوع مرا
وبعلللد دديلللد قيسلللة الخلللدمات ، ال سلللولج نظريلللة الاحتسلللالات لتحديلللد الصلللية اللللتي يةقلللى فيهلللا الصلللرد في مرحللللة ادميلللة معي لللة

ةلية وح،لا هلفا ال سلولج يت  ضر ا  اعام  اص  ملائ  للوصو  إلى القيسة الحاليلة لل لدمات الد،لتق (الإيرادات الدتوقعة 
واحتسللا   ،لزللددات القيسللة الشللررية، توجللد لزللددات تللابير في بعدللها للوصللو  إلى قيسللة الصللرد وهلل  صللصات الصللرد والد ظسللة

 بقاع الصرد في الت ظي .
تريرل  هلفه الطريقلة صللى الجهلد الدةلفو  ملن قةل   :( Watsonنماوذج)طريقة العائاد علاى الجهاد الدبا ول  -

أن اتلت دام هلفا ال سلولج ي،لاصد في الحصلو  صللى بيلاتت مصيلدة  Watsonوأوضلي  ، ظسلة الد تلصلةالصرد في صسليلات الد
وحللدد صللدة معللاملات لعللدد مللن الع اصللر لقياتلله مللن الللا  التسييلل  بللنٌ الجهللد  ،لرفلل  يرصللاعة اتللت دام رأس الدللا  الةشللرك

وبتطةيق هلفه الطريقلة يلت  إصطلاع معلاملات  ،وم،تو  الخلمة ،درجة يرصاعة أداع الصرد لعسله،الدةفو  وه  توصيف الوهائف
معاملل  م،للتو  ×معاملل  درجللة اللصللاعة×معاملل  التوهيللف  لللل  ص صللر مللن الع اصللر ال،للابقة وبدللرب الدعللاملات ال،للابقة

 .2لضص  صلى مقياس الجهد الدةفو  لل  فرد (الخلمة

لدلللا  الةشلللرك لقلللد أضلللافت هلللفه الطريقلللة مت لللنًات أالللر  للوصلللو  إلى قيسلللة رأس ا :(Morse)طريقاااة  -
 وتتسث  هفه الدت نًات في: 

 .قياس القيسة الحالية لل دمات الد،تقةلية الدتوقعة من رأس الدا  الةشرك أو الإيرادات الد،تقةلية له 

                                                 
 .38، صالدرجع سابق ذكره ،صسد سمنًةصةد ال  1
 .39ص ،، رجع سابق ذكرهم ،صةد الصسد سمنًة   2 
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 .قياس إةالي التللصة الدتوق  إنصاقها صلى رأس الدا  الةشرك 

 والصرا بنٌ الدت نًين ه  القيسة الحالية لرأس الدا  الةشرك.

تقلوم هلفه الطريقلة في قيلاس رأس الدلا  الةشلرك صللى أتلاس  :(Meyersنموذج )الأبعاد الخمسة طريقة  -
 أن قيسة الع اصر الةشرية بالت ظي  تتدسن خم،ة أبعاد أتاتية ه : 

 .يرسية الدعرفة 

 م،تو  الدهارة 

 .حالته الصحية 

 .الخدمة التي يقدمها للس ظسة 

 ،بعللاد الأولى يللت  اتللت دام الاتتقصللاع وتقللارير الدلاحظللات العامللة ولتقللدير الأ قيسللة مواقصلله الللا  صسللله بالد ظسللة
 .1أما الةعد الخامس فت،ت دم الأكاث ال،لويرية لتقديره ،والتقيي  الش ص 

حيللث  ،مللن الللا  هللفا ال سللولج بتقللدلَ لزللددات لقيسللة الصللرد (flamholtz قللام  نمااوذج محااددات قيمااة الفاارد: -
 التحرك الا  الوهائف الت ظيسية.أوضي من الاله أن الصرد لديه قابلية 

مللل  الأالللف بعللنٌ الاصتةلللار لرسوصلللة ملللن الدت لللنًات  ،وتتحللدد قيستللله ملللن اللللا  العسليلللات الللتي يقلللدمها للسات،لللة
قيسلة الخلدمات اللتي يقلدمها الصلرد للسات،لة ملن اللا  الوهلائف الد،لتقةلية اللتي ملن  للوصو  إلى القيسة الدتوقعة الدشرورة 

قيسلللة ، و و تتسثللل  هلللفه الدت لللنًات في حلللالات الخدملللة اللللتي ملللن الدسللللن ان يشللل لها الصلللرد في الدات،لللة ،(المحتسللل  أن يشللل لها
 ،إن لزللددات قيسللة الصللرد الللتي مللن الدتوقلل  دقيقهللا في الدات،للة هلل  متعللددة الأبعللاد ،الخللدمات الللتي دصلل  صليهللا الدات،للة

وبالتلالي فلان  ،احتسلا  حصلاظ الصلرد صللى صدلويته الت ظيسيلةقيسة الصرد الدتوقعة الدشرورة و  وتتألف من ابي نٌ من الدت نًات 
قيسة الصرد الدتوقعة الدشرورة ه  قيسة الخدمات التي يقدمها الصرد للسات،ة من الا  الوهائف الد،تقةلية التي ملن المحتسل  

الدسلللن دقيقهللا الللا   ونتللاج هللفين الدت للنًين هللو قيسللة الصللرد الدتوقعللة الللتي مللن ،أن يشلل لها إلا حللافف الصللرد صلللى العدللوية
 يرسا هو مةنٌ في الشل  التالي:   ،2فية

 

 

 

                                                 
 ،2002، 18المجلد  ،القانونيةجامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و  لرلة ،القياس والافصاح المحاسبي عن الدوارد البشرية واثره على القوائم الدالية ،رشا حمادة   1
 .155ص

2 Ecric.G.flamholtz, Advence in concepts, methods and application, third edition, science Springer and Business 

media, New York, p56.  
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 (: نموذج محددات قيمة الفرد10الشكل رقم)

 

 

    

 

 
Source: Ecric G. flamholtz, Advance in concepts methods and application, third edition, springer science and 

Busines media, New York,1999 p56 

 اني: إدارة رأس الدال البشريالفرع الث

وهلفا ملا لا تدريرله الدات،لات لشلا يجعلهلا لا تعلرف جيلدا  ، إن  إدارة رأس الدا  الةشرك هو إدارة الدعرفلة والدهلارات
ود،نٌ الدردودات الاقتصادية م هلا وإن وصلف  ،يريصية إدارة هفا الدورد الةشرك بلصاعة وتعيا لتطوير صسلية الاتتثسار فيه

ة مللالا يللت  فيلله دديللد الدهللارات والدعرفللة بدقللة يرسللا انلله لا يعطلل  معلومللات مصيللدة صللن الأفللراد الللفين يدتللونهللا الوهللائف صللاد
بقللدر مللا يتلليي إلى حللد مللا معلومللات ولشلللن أن تلللون غللنً دقيقللة وغللنً ملائسللة للوهللائف الللتي يشلل لونها فللان إدارة الدهللارات 

تتوقللللف صسليللللة إدارة رأس الدللللا  الةشللللرك صلللللى القيللللام ا سوصللللة مللللن و  علللل   صللللن وهيصللللة الدللللوارد الةشللللريةوالدعرفللللة لا تللللادك ا
   .العسليات الدهسة والأتاتية والتي ب اعا صليها يت  دديد مصهومها

 أولا: تعريف ادارة رأس الدال البشري

،للائ  الا للاه الاتللياتي   لإدارة الدللوارد الةشللرية الللفك يريرلل  صلللى الد»حيللث تعللرف إدارة رأس الدللا  الةشللرك ننهللا 
 .«إدارة الدعرفة والدهارات» وتعرف إدارة رأس الدا  الةشرك ه  ،1«دايا الذامة لتحقيق لصاح الدات،ةوالق

للاتللتثسار في رأس الدللا  الةشللرك  اتللياتي يةم ه يللة فلريللة لات مقاصللد » يرسللا تعللرف إدارة رأس الدللا  الةشللرك
، للةللللدائ  والخيللللارات الدلائسللللة الت طلللليع اتللللياتي يا ،التصلللللنً ،تتدللللسن صسليللللات دليلللل  م،للللةةات وضللللرورات الاتللللتثسار

 ،صلللل اصة م،للللتقة  الاتللللتثسارصللللياغة وت صيللللف اتللللياتي يات مواجهتهللللا و تشلللل يا وحصللللر العواملللل  الطارئللللة للاتللللتثسار و 
 .2«اللفع

 
                                                 

 .219ص ، مرجع سابق ذكره ،حاتم بن صاا ابو الجدائ   1 
  ،صسان ،والتوزي  دار اليازورك العلسية لل شر ،لانهيارفي تنشيط الاستثمار ومواجهة ا استراتيجيةادارة رأس الدال البشري )مطارحات  ،احمد صل  صاا  2 

 .16ص، 2015، الاردن

 قيسة الصرد الدتوقعة الدشرورة
 

احتسا  حصاظ الصرد صلى 
 الت ظيسية العدوية

قيسة الصرد الدتوقعة التي من 
  دقيقها الدسلن
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 ثانيا: تطبيق ادارة رأس الدال البشري

 ،علل  الوهللائف او ال شللاراتلصللدها تتوقللف صلللى لشارتللة ب دارة رأس الدللا  الةشللركإ تحللدث صللن تطةيللقالص للد 
ه  تختلف بااتلاف وجهات نظر الدارتنٌ للسوضوع وصليه يدللن القلو  إن ه لاك بيلابيلة وهلائف رئي،لية تشلل  معلا ملا و 

 :1ه وهائف إدارة رأس الدا  الةشرك و  ي،سى اثلث

 .اتتقطاب رأس الدا  الةشرك 

 .تطوير رأس الدا  الةشرك 

  .المحافظة صلى رأس الدا  الةشرك 

 وملات يعلني قلدرة الد ظسلة صللى جلفب الدهلارات والخللمات العاليلة وتلوفنً نظلام الدعل قطاب رأس الدال البشاري:است
 وتوهيف أفد  لرأس الدا  الةشرك. ،2تعينٌ القادمنٌ الجددالااتيار و فعا  ي،ه  مهسة الاتتقطاب و 

 :الةشللللرك ص لللد صسليللللة الجللللفب لا ت تهلللل  مهسللللة ت،لللينً رأس الدللللا   تعزيااازه ماااان خاااالال تنميتااااو وتطااااوير الداااوظفين
والاتلللتقطاب، بللل  لابلللد ملللن تطلللوير رأس الدلللا  الةشلللرك ملللن اللللا  صلللدة رلللرا وأتلللاليا، ويلللت  تطلللوير رأس الدلللا  

مهلللارات الأفلللراد العلللالدنٌ اللللتي تت،لللتصيد م هلللا تلللدريا وهلللفا لدلللسان ت سيلللة معلللارف و الةشلللرك ملللن اللللا  التعللللي  و 
 .3سان صدم تقادم رأس الدا  الةشركالد ظسة في زيادة أدائها وزيادة إنتاجياتها، وض

   هل  قلدرة الدات،لة صللى الاهتسلام بالطاقلات الصلريلة و  تحفيازىم بمكافا ت مالياة:تبقاء أفضلهم و متابعتهم و اس
 يدللن القلو  أن ليوالعاملنٌ القادرين صللى إنتلاج أفللار جديلدة صللى لستللف الد،لتويات مل  تهي لة بي لة لزصل ة وبالتلا

 .وابينً متةاد  بنٌ هفه الوهائف الثلاثه اك صلاقة  متةادلة 

 وفيسا يل  الشل  التوضيح  لوهائف إدارة رأس الدا  الةشرك:

 

 

 

 

 

                                                 

 .282ص ،ذكره مرجع سابق ،حاتم بن صلاح ابو الجدائ   1 
جامعة  ، لرلة حوليات)دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر فرع بسكرة( مساهمة تسيير الدعرفة في تنمية رأس الدال البشريربيحة قوادرية، تعاد صةود،  2

 .92، ص 2016، جوان 16جامعة قالدة، العدد  الان،انية،قالدة، للعلوم الاجتساصية و 
 .93، ص نفس الدرجع 3
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 وظائف إدارة رأس الدال البشريمثلث (: 19الشكل رقم)

 

   

 

 

 

 

Source: http://nkumgt.com/mgT685/Notes/Desscapter4-supp.ppt crgory Dessler.par1:strategic analysis , chapter4: 

Recognizing a fim 's intellectual,the me graw-Hill com panies,ync.2007 consulté le 32/88/2001 

 :1وه اك من يديف

 :تللتسرار مللن الللا  تع يلل  القللدرات وهللو قللدرة الد ظسللة صلللى زيادة رصلليدها الدعللرفي با صااناعة رأس الدااال البشااري
وت سيللة العلاقللات بللنٌ الأفللراد للتعللاون في حلل  الدشللاير  الدعقللدة ويعللني أيدللا تع يلل  قللدرات الدللوارد الةشللرية ودقيللق 
الان،لل ام في التعامللل  بيلل ه  وتلللوفنً هلللروف التعللاون واللللتعل  الدشللليك والد،للتسر ونشلللر وتقاتللل  الدعرفللة ملللن اللللا  

 الأتاليا الدلائسة.

 وهللو لرسوصللة مللن الأتللاليا الد،للت دمة مللن قةلل  الدات،للة لانعللاش صسليللة الابللداع ط رأس الدااال البشااريتنشااي :
تش ي  الجساصلات مقيحاته  و والابتلار ص د العاملنٌ فيها باتتسرار ويتحقق بالاهتسام بآراع ير  الدوارد الةشرية و 

 واتت دام أتلوب العصف الفهني في توليد الأفلار وح  الدشاير .

 اك ص صران أتاتيان في إدارة الدهارات ة الدعرفة في الد ظسات بلصاعة هما:وه 
 ديد و إدارة الدهارات و الدعرفة الدرتةطة بالعس  نص،ه.د -

 ديد و إدارة مهارات الأفراد العاملنٌ و معرفته .د -

 ال البشريثالثا: مبادئ ادارة رأس الد

  :2سا يل تتسث  أه  الدةادئ إدارة رأس الدا  الةشرك ف

 الدوارد الةشرية ه  أصو  يدلن تع ي  قيستها من الا  الاتتثسار فيها. -

 الذدف من إدارتها هو مداصصة قيستها من الا  الاتتثسار فيها. -

                                                 
1

 .93، ص مرجع سابق ذكرهربيحة قوادرية، تعاد صةود،  

 .20ص  ،2014، 1ط ،الج ائر ،ديوان الدطةوصات الجامعية، تسيير الدوارد البشرية ،نورك م نً  2 

الدال  استقطاب رأس
 البشري

استبقاء رأس    
 الدال البشري

 الدال رأس تطوير
 البشري

http://nkumgt.com/mgT685/Notes/Desscapter4-supp.ppt
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 ا اهلات رأس الدلا  الةشلرك وفقلا لدعيلار ملد  فعاليتهلا في م،لاصدة الدات،لة في الصلاز لَتقلو ت صيلف و ي ة   تصسي  و  -
   .قيق رتالتهاال تائ  الد شودة ود

قويللة لإدارة رأس الدللا  الةشللرك حقللائق ثابتللة ومقللاييس وصسليللات لتحديللد الأتللاليا الللتي  اتللياتي يةيتطلللا ب للاع  -
 .(مواردها الةشرية يت،نى الدات،ة من الالذا دقيق أفد  صائد من رأس مالذا الةشرك 

 الدا  الةشرك. أدت التطورات التق ية الحديثة إلى ههور ا اهات جديدة لإدارة رأس -

يدللن  الاتلتصادة ملن الدلاحظلات وتل لات الأحلداث الصعليلة المحصوهلة في نظل  معلوملات الدلوارد الةشلرية بالدات،لة  -
 .1للتعرف صلى مد  فعالية اولج أصسا  واتياتي يات إدارة رأس الدا  الةشرك دص  أو معارضة وم اقصة بعدها

 ة الأرباح.ث صن نقاط التأبينً الرئي،ية ل يادالةح -

صللو  الد ت للة للقيسللة بللدلا مللن ال ظللر إليلله يرتللصللة ي ة لل  الدللا  الةشللرك الخللاص اات،للة لوصللصه لد ال ظللر إلى رأس -
 أو تقييدها. ،تقليصها أو اصدها إلى الحد الأدلٌ

ملني في ملد  ز  (الإنتاجيلة توفر الآن أدوات إدارية جديدة ت،اصد صلى دلي  يريصية ابينً الد رجلات الرئي،لية مثل   -
ومللللن هلللفه الأدوات ت،للللاصد صللللى الت ةللللا بالعائلللد صلللللى  ،واصلللائا وسمللللات رأس الدلللا  الةشللللرك ولشارتلللته ،معلللنٌ

 اتتثسارات رأس الدا  الةشرك.

 مال البشريالرأس الاستثمار في : الثانيالدبحث 

ئلل  اليقلل  ه للاك اتصللاا صلللى ان التحللديات الللتي يحسلهللا العصللر الجديللد لللن يتصللد  لذللا إلا رأس الدللا  الةشللرك دا
ودائ  ال سو، تواع صلى الد،تو  الصردك أو صلى صلعيد المجتسعلات، حيلث يحظلى الاتلتثسار في راس الدلا  الةشلرك باهتسلام 
وات  من قة  الدات،ات الدعاصرة باصتةاره الوتليلة الأح،لن لإصلداده وت سيلة مهاراتله، وي طةلق هلفا الاهتسلام الدت ايلد بله ملن 

 يلعةه الدورد الةشرك. الاقرار نهمية الدور الفك 

 مال البشريالرأس الاستثمار في الدطلب الأول: مفهوم 

يتعدد مصهوم رأس الدا  الةشرك بتعدد الاقتصادينٌ الفين اهتسوا  فا الدوضوع وت اولوه بالدراتة والتحليل ، نظلرا 
 .لتعدد أبعاده الاقتصادية وال نً الاقتصادية وااتلاف وجهة ال ظر فيها

 مال البشريالرأس الاستثمار في : تعريف ولالفرع الأ

  يعللرف الاتللتثسار في رأس الدللا  الةشللرك صلللى أنلله "صةللارة صللن لرسوصللة مللن ال شللارات والإجللراعات واللللمام  الللتي تهللدف
 .2"إلى اهي  وتطوير الأفراد بطريقة صقلانية ت،اه  في د،نٌ أدائه  الحالي والد،تقةل  لأصسالذ 

                                                 
 .31ص  ،مرجع سابق ذكره ،ااأحمد صلى ص  1
، أثر الاستثمار في رأس الدال البشري على الانتاجية في الدؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة مطاحن الحضنة(أحمد ميل  سمية، بلع وز ح،نٌ، غص  فارسة،  2

Revue des recherches en sciences financiers et comptables،14، ص 2017، 04دد الع ، جامعة محمد بوضياف، الد،يلة. 
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 صللادك والاجتسللاص  لدملل  الدتحللدة ننلله: "صةللارة صللن صسليللة ت سيللة مهللارات ومعللارف وقللدرات يرسللا صرفلله المجلللس الاقت
أفراد الج س الةشرك، الفين ي،اهمون في الت سية الاقتصادية والاجتساصية لةللد ملا، أو يدلل ه  أن ي،لاهموا فيهلا صللى أن 

صعلل  أو الد تظلر، أو اللفك يدللن الحصلو  صليله لا يقتصر هالاع الأفراد صلى ال،لان العاملنٌ، ب  يدتد إلى الاشلياك ال
 .1من الأش اص الآارين في صسلية الت سية الاقتصادية والاجتساصية

  يرسللا يعللرف ننلله لرسوصللة الدصللاهي  والدعللارف والدعلومللات مللن جهللة والدهللارات والخلللمات وص اصللر الأداع مللن جهللة ثانيللة
للتي يحصل  صليهلا الان،لان صلن رريلق نظل  التعللي  ال ظاميلة وغلنً والا اهات وال،لويريات والدث  والقلي  ملن جهلة ثالثلة ا

 .   2ال ظامية، والتي ت،اه  في د،نٌ إنتاجيته وت يد من الد اف  والصوائد ال اةة صن صسله

 "3يرسا يعرف ننه: "الانصاا صلى تطوير قدرات ومهارات ومواها الان،ان صلى لضو يدل ه من زيادة انتاجيته. 

 ه الانصللاا صلللى العامل  للل يادة معارفلله ومهارتله الانتاجيللة وبتللالي زيادة اللدا  الللفك مل لله للحصللو  يرسلا يعللرف صلللى أنل
 صليه فيات م،تقةلية.

   يرسلللا صرفللله المجللللس الاقتصلللادك والاجتسلللاص  لدمللل  الدتحلللدةECOSOC ننللله: "صةلللارة صلللن صسليلللة ت سيلللة مهلللارات )
الت سيللة الاقتصللادية والاجتساصيللة لةلللد مللا، أو يدللل ه  أن ومعللارف وقللدرات أفللراد الجلل س الةشللرك، الللفين ي،للاهمون في 

ي،للاهموا فيهللا، صلللى ان لا يقتصللر هللالاع الأفللراد صلللى ال،لللان العللالدنٌ، بلل  يدتللد إلى الاشللياك الصعللل  أو الد تظللر، أو 
 .  4الفك يدلن الحصو  صليه من الأش اص الآارين في صسلية الت سية الاقتصادية والاجتساصية

تعللاريف ال،لللابقة فلل ن الاتلللتثسار في الع صلللر الةشللرك هلللو نشللاط لت سيلللة مهللارات ومعلللارف الأفلللراد وصلللى ضلللوع ال
 وقدرات الدوارد الةشرية العاملة والد تظرة بالليصية التي ت،سي بتحقيق أهداف الت سية الاقتصادية والاجتساصية في المجتس .

 ال البشريالرأس مالفرع الثاني: أهمية الاستثمار في 

أنللواع رأس الدللا  قيسللة هللو رأس الدللا  الللفك ي،للتثسر في الان،للان، إلا صللن رريللق الان،للان تتقللدم الأملل ،  إن اصلللى
والاقتصاد لاته لو قيسة لزلددة إن لم ي،لت   في تلةي  التقلدم ولللس صلن رريلق القلو  الةشلرية اللتي دسل  الثلروات ملن لرلرد  

شللود، وتتسثلل  اهميللة الاتللتثسار في الرأسمللا  الةشللرك أيدللا في يرسيللات نوصيللة إلى راقللات تل ولوجيللة مت وصللة دقللق التقللدم الد 

                                                 
، لرلة الابتلار والت،ويق، جامعة تلس،ان، يرلية أثر الاستثمار في رأس الدال البشري على النمو الاقتصادي دراسة حالة الجزائرمحمد موتاوك، سمية زيرار،  1

 .42 – 41، ص ص 2009 العدد الثالٍ، العلوم الاقتصادية والت ارية وصلوم الت،ينً،
، ورقة صس  في الدلتقى الدولي لص   القرار في الاستثمار في رأس الدال البشري كمدخل حديث لإدارة الدوارد البشرية بالدعرفةون أمحمد، محمد أليص ، فرص 2

 .295، ص 2009أفري   15و14 يوم  الدات،ة الاقتصادية، جامعة الج ائر، الد،يلة،
 .19، ص مرجع سابق ذكرهق،رك صارة، مرزيق صاشور، بو  3
 .89، ص 1، نظرة إلى الد،تقة  يرلية الت ارة، جامعة الاتل درية، طالاستثمار في الانسانة محمد الصي ، أتام 4
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دقيلللق أقصلللى تليلللف للسلللوارد الةشلللرية الاتاتلللية مللل  الد،لللت دات والتطلللورات الةي يلللة الدت،لللارصة، وتظهلللر هلللفه الأهميلللة صللللى 
 :1م،تو  الصرد وصلى م،تو  الدات،ة

 صلى الصرد مةاشرة والتي من أهمها لصد:ه اك لرسوصة من الصوائد للاتتثسار الةشرك ت علس  على مستوى الفرد: -0

 تعتلم من أه  الدوارد اللازمة لعسلية تطوير العل  والتل ولوجيا. التي والعلسية ت سية راقات وقدرات الصرد العسلية -
 ايرت،اب الدعارف والدهارات التحليلية والابتلارات والقيادات. -
 تص نً الطاقات اللام ة في الأفراد وح،ن اتت لالذا. -
 تت لا  الأمث  للطاقات والاملانيات الدلت،ةة.الا -
 دريس القدرات الص ية والعسلية وتوجيهها لضو ادمة الأهداف الد،طرة. -
 إتاحة الصرصة لل سو واليقية وإف،اح المجا  للإبداع والابتلار. -

صلة ملن الصوائلد إضلافة إلى الصوائلد الدةاشلرة لرأسملا  الةشلرك صللى م،لتو  الصلرد ه لاك لرسو  على مستوى الدؤسسة: -0
 التي ت علس صلى الدات،ة بصصة صامة والتي من بي ها لصد:

 مواجهة الت نًات التي ددث في ال ظام الاقتصادك والاجتساص  وموايرةة التطور العلس  والتل ولوج . -
 الق الدرونة للتليف م  الدتطلةات والاحتياجات الد،تقةلية التي ترسمها الدات،ة. -
 ات الةشرية من الا  الدلائسة بنٌ متطلةات العس  والقدرات الدتاحة.التوزي  الد اتا للقدر  -
 الحصاظ صلى م،تو  معنٌ من القدرات والدهارات الدرورية لتطور واتتسرارية الدات،ة. -
 مداصصة الثروات الةشرية لدواجهة الت نًات الدتوقعة في نصعية الدهارات الصلرية. -
ان الذ دتللللة والعللللللوم والوهللللائف الدت صصلللللة في لرللللا  الإصللللللام الآلي مقاومللللة وم للللل  تقللللادم الدهلللللارات ااصللللة في ميلللللد -

 .توالإلليونيا
 دقيق القدرة الت اف،ية ود،نٌ الانتاجية وتلةية متطلةات الجودة. -
 تقلي  التلاليف والخ،ائر في الانتاج والت هي ات. -
 تخصي  معدلات ال ياب ومعد  دوران العس . -
 القداع صلى رتابة واطية العس . -
 ق جو ي،وده التعاون الدشيك والولاع الاجتساص  والرغةة في دقيق الأهداف.ال -
 
 
 
 

                                                 
 .55، ص 2005، دار وائ ، صسان، إدارة الدوارد البشريةاالد صةد الرحي  الليتي،  1
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 الدطلب الثاني: محددات وابعاد الاستثمار في الرأس مال البشري

 الفرع الأول: محددات تنمية الاستثمار في الرأس مال البشري

تا بايرت،اب العلل  والدعرفلة والدهلارة تربع صسلية ت سية رأس الدا  الةشرك جمانةنٌ متلازمنٌ ومتلاملنٌ، أولذسا يخ
مشللا جانا التأهي ، وثانيها يتعلق بقدايا العس  والتوهيف وهفان الجانةان هما الأتلاس في تللوين لزلددات الاتلتثسار 

 :1في رأس الدا  الةشرك، نفيرر م ها

لدعرفللة العلسيللة، والثقافيللة يقصللد بلله وضلل  الأتللس اللازمللة لة للاع الان،للان ودديللد احتياجاتلله مللن الدهللارة وا :التخطاايط -
 والده ية والطرا والوتائ  الصعالة لتوفنً تلس الاحتياجات صلم مراح  زم ية لزددة.

يشللل  هللفا الع صللر الارللار الت صيللفك لتحقيللق أهللداف لزللور الت طلليع والصللاز برالرلله، حيللث يللت  مللن الاللله  التنميااة: -
يللة الدللوارد الةشللرية شللاملة، ت سيللة القللدرات الثقافيللة والصلريللة تللوفنً الدات،للات التعليسيللة والتدريةيللة للقيللام  طللوات ت س

 والدهارات العلسية لد  الصرد لتأهيله لدسارتة م،اوليات يرسوارن م ت .

يلللت  ملللن الالللله إتاحلللة فرصلللة العسللل  للقلللو  الةشلللرية اللللتي تم ت سيتهلللا واهيلهلللا ملللن اللللا  بلللرام  التعللللي   التوظياااف: -
درات والدهلللارات اللللتي ايرت،لللةتها في انتلللاج ال،لللل ، وتقلللدلَ الخلللدمات للس تسللل  والتلللدريا الللا يدللللن ملللن اتلللت لا  القللل

 والاتهام في توفنً احتياجاته.

 الفرع الثاني: ابعاد الاستثمار في الرأسمال البشري

 جاعت أهمية الع اية بت سية الدوارد الةشرية من م ظور متعدد الابعاد م ها:

 :في ت سيلة رأس الدلا  الةشلرك هلو ملن أهل  أدوار الد ظسلة إن لم يللن  إن اللدور الاتلياتي   البعد الاساتراتيجي
أهمهللا للإتللهام في لصللاح الد ظسللة في لستلللف القطاصللات والاصللعدة الحلوميللة والخاصللة ويعتلللم شللريلا اتللياتي يا 

 :  2والع اصر اللازمة لفلس لصد
 إبيراع الثقافة الت ظيسية. -
 الدعرفة الإدارية. -
 يات العس .إصادة تصسي  الد ظسات وصسل -

                                                 
 .15، ص مرجع سابق ذكرهبلع وز ح،نٌ، أحمد ميل  سمية، دغق  فارسة،  1
الداتمر الثالٍ لدعاهدة الإدارة العامة والت سية الإدارية في دو  المجلس التعاون الخلي  العربية،  ،(نموذج مقترح)، الاستثمار في رأس الدال البشري منى جات  ال ايد، 2

 .936ص 2007
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 :حيلللث يلللوفر التعللللي  الللللوادر العلسيلللة القلللادرة صللللى الةحلللث والابتللللار والاالللياع والتطلللوير الللا  البعاااد العلماااي
ي،لللاه  في إحللللداث اللللل قلات الحدللللارية الد تلصلللة وإحللللداث التقللللدم التقللللني في شلللد لرللللالات الحيللللاة والتح،للللنٌ 

 .  1الد،تسر في وتائ  الدعيشة

 :إصللداد الدللوارد الةشللرية الداهلللة والددربللة يللت  ت صيللف بللرام  الت سيللة الاقتصللادية اللا بعللد أن يللت البعااد الاقتصااادي  
يحقللق التقللدم للدولللة ويللوفر احتياجللات تلللانها مللن ال،للل  والخللدمات إضللافة إلى الصللرد الداهلل  تعليسيللا وتللدريةيا 

 .2تصاديةلديه فرصة أيرلم للعس  بصصته م ت ا ويحقق فائدة مدافة ت،ه  في ت شيع الت سية الاق

 :حيث ي علس ت ايد ن،ةة الدثقصنٌ من الدوارد الةشرية في الت سية الحدلارية للس تسل  وزيادة معرفلة  البعد الثقافي
الصلرد وتم،لله اللا يخلا ور له مللن العقائلد الدي يلة والللياث الثقلافي والل لة والآداب وازدياد درجللة اللوص  لديله اللا 

 يدور حوله.

 :ف أن التعللللي  ي سللل  قلللدرات الصلللرد الفه يلللة والصلريلللة، ويل،لللةه الاالللاط والقلللي  فسلللن الدعلللرو  البعاااد الاجتمااااعي
ال،لللويرية الدتوازنللة لشللا يجعللله أيرثللر قللدرة صلللى تصهلل  الدشللللات الاجتساصيللة، وترتلليخ الللروابع الأتللرية إضللافة إلى 

 .3ابينًه الدلسوس في شعور الان،ان بالفات

 الصللرد إلى تخصللي  ن،للةة الةطالللة والللتي تت للاقا ملل  ارتصللاع  حيللث تللادك الع ايللة بتعلللي  وتللدريا :البعااد الأمااني
الد،لتو  التعليسل  والتلدريا لشلا ي،للاه  في دقيلق الاتلتقرار الاملني للس تسلل ، إضلافة إلى ق اصلة الأفلراد أنص،لله  

 لدرورة وجود هفا الاتتقرار.

 :حلاجته  التدريةيلة والتعليسيلة لتحقيلق هلفا الةعلد ف نله ي ة ل  الييريل  صللى فهل  الأفلراد وإدراك  البعد الشخصي
وي ة للل  صلللدم ال ظلللر إلى هلللفه الحاجلللات ملللن م ظلللور واحلللد فقلللع إالللا يجلللا ملللن م ظلللور حاجلللات تلللوا العسللل  
والد،للللاولنٌ وه للللا يلللللمز دور معهللللد الإدارة العامللللة في التللللأبينً في الدتللللدرب وإبللللراز الحاجللللات الحقيقيللللة مللللن الللللا  

اصدة إدارة التلدريا في الدات،لات الحلوميلة بلفلس وأيدلا الدراتات والاتتةياتت والدقلابلات الش صلية وم،ل
 .4إقامة الدلتقيات الثقافية

 

                                                 
لرياض صلى الدوق  الالليولٍ ، من إصداد مرير  الةحوث والدراتات بال رفة الت ارية والص اصية باورقة عمل في الاستثمار في رأس الدال البشري 1

www.aaheoo.u 15/03/2019التصصي  تاريخ .7، ص 
 .938، ص مرجع سابق ذكرهمنى جات  ال ايد،  2
،               2012لل شر، القاهرة، مصر، ، مرير  الخلمات الده ية للإدارة رأس الدال البشري إدارتو وقياسو واستثمارهحاتم بن صلاح ت وت ، أبو الجدائ ،  3

 .234ص 
 .939، ص مرجع سابق ذكرهمنى جات  ال ايد،  4

http://www.aaheoo.u/
http://www.aaheoo.u/
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 مال البشريالرأس مكونات الاستثمار في الدطلب الثالث: 

 الااتلافللات هتتصللاوت آراع الةللاحثنٌ و الدسارتللنٌ بشللأن دديللد ملللوتت اتللتثسار رأس الدللا  الةشللرك وتةعللا لذللف
 :م ها فيررنه الدلوتت فيه ش ع من الصعوبة وهفه الدلوتت فان ااتيار اولج مثالي من هف

 ول: التدريبالفرع الأ

 ،الدل ظ  بقصلد إير،لاب الصلرد داال  الد ظسلة معلارف ومعلوملات جديلدةهو لللس الجهلد الد طلع و : و التدريبتعريف . 1
يرسللا يعللرف أيدللا صلللى أنلله   ، ظسللةولزاولللة التعللدي  في تلللويره بشللل  م،للتسر لتح،للنٌ الأداع و دقيللق ال ايللة مللن وجللود الد

ت يلللنً و  ،ود،لللنٌ و تطلللوير مهاراتهلللا وقلللدراتها ،الجهلللد الدللل ظ  والد طلللع لللله لت ويلللد الدلللوارد الةشلللرية في الد ظسلللة اعلللارف معي لللة
 .1لشا ي علس صلى د،نٌ الأداع في الد ظسة ايرها وا اهاتها بشل  ايجا  ب اعتلو 

،ات تعيد ال ظر في برالرهلا التدريةيلة ب لرض دقيلق الدل ايا الت اف،لية وهلفا ملن أصةحت الدات أهمية التدريب كاستثمار:. 1
وصليلله ، للسات،للة ويللت  الييريلل  صلللى نوصيللة صاليللة مللن التللدريا الاتللياتي يةالللا  الللربع بللنٌ اللللمام  التدريةيللة والأهللداف 

الإن،للانية فالع صللر الةشللرك يدلللن أن يحللدد ثم بالمجتسلل  والعلاقللات  ،الدات،للةد أهميللة التللدريا بال ،للةة للصللرد و يدلللن أن لضللد
ةيعية اصردهلا تعلي  اطلر ال صلال في حنٌ تظ  الدوارد الط ،نص،ه من الا  التدريا لأن ما ي صق صليه يدث  اتتثسار حقيقيا

 :3ويدلن أن لضدد أه  الصوائد التي دققها الدات،ة من الاتتثسار في التدريا فيسا يل  ،2صدم الت ديدو 

 إن زيادة مهلارات الأشلل اص وإضللافتها تللي علس صلللى نوصيلة ويرسيللة الإنتللاج المحقللق الأمللر  اجيااة:زيادة الإنت
 الفك يلمز اصتساد برام  تدريةية م،تسرة لدسان دقيق الأهداف اهارة يرةنًة.

 :ي،للللاه  هللللفا في إبقائلللله بالدات،للللة وفي د،للللنٌ العلاقللللات  رفااااع درجااااة الااااروح الدعنويااااة واندفاعااااو للعماااال
   .س الإن،انية للع

 :والتلللدريا الجيلللد يرصيللل  بإصلللداد الصلللرد  ،إل اغللللا الحلللوادث دلللدث لللل قا الخللللمة تخفااايض حاااوادث العمااال
 واهيله لأداع العس  بطريقة أم ية وتليسة تق  فيها حوادث العس .

   :4بالإضافة إلى

  لوب م ه.مهارات رأس الدا  الةشرك حد يصةي أيرثر اتتعداد أو قدرة صلى أداع الدهام الدطزيادة قدرات و 

                                                 
  .93ص ، مرجع سابق ذكره ،مالٍ تلي ، مقرالٍ الذاشم   1
 ،مستغالً( ،الغازوية لتوزيع و )حالة الدديرية الجهدور التدريب والاستثمار في رأس الدال البشري للمؤسسة الجزائرية  ،بن زيدان حاج ،رارك صةد القادر 2

 .377 - 376ص ، ص 2018 ،07العدد ،جامعة م،ت الً ،لرلة الدراتات الاقتصادية الدعسقة
 .377ص ،نفس الدرجع 3
لة الةحوث لر ،فرع ب،لرة ،(سة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائرمساهمة تنمية رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة )درا ،صي،ى اليص  ،ربيحة قوادرية  4

 . 249- 248ص ص  ،2017 ،14العدد  ،جامعة ب،لرة ،والدراتات
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  التدريا يهدف إلى وضل  الدعلارف والدهلارات والخللمات اللتي يحصل  صليهلا الدتلدرب موضل  التطةيلق في قطلاع
 .وهو ما يجع  التدريا أيرثر تخصصا من التعلي  ،العس  الفك يعس  به

  جعل  الأفللراد يتق للون صسلهلل  نح،للن يريصيللة وهللو يللرتةع نهللداف الدات،للة صلللس التعلللي  الللفك ي لللا صليلله
فللاهمللللا يهللللدفان إلى زيادة   دمان في ت سيللللة رأس الدللللا  الةشللللرك،انللللا ال ظللللرك فللللالتعلي  والتللللدريا ي،للللتالج

لشللللا ي،للللاصد في زيادة القللللدرات الإبداصيللللة  ،معللللارف ومهللللارات والللللمات العللللاملنٌ وتطةيقهللللا في لرللللا  العسلللل 
 والابتلارية لدفراد.

ارادات لللفا ت سيتلله أمللرا ضللروريا، وبالدقابلل  يتطلللا  لإنتللاجيعتلللم الدللورد الةشللرك أهلل  اصلل  في أك مشللروع، نظللرا 
للس تخصيا ج ع من الدوارد الدتاحة للسات،ة صلى أم  دقيق صوائد م،تقةلية، ومن الدايرلد ادارة الدات،لة لا تعتسلد صللى 

ن لللس مث  هفه ال صقات ما لم يتوقل  أن دصل  صللى مقابل  لللس صللى ايلرادات ت يلد أو تتعلاد  مل  هلفا الانصلاا، وإلا يرلا
صلى تدريا الدوارد الةشرية من ررف الدات،ة  دف رف  م،تو  أدائها وانتاجيتهلا م،لتقةلا،  فالإنصااتصرف غنً رشيد، 

لشا تيادك إلى زيادة ايراداتها، ه  الانصاا صلى التدريا هو ج ع من الدوارد الدالية الحالية للسات،ة صلى أم  دقيلق صوائلد 
تقة ، الا  الصية التالية للتدريا والصيات المحاتةية التالية لذا م،تقةلا رغ  أن معلد  الخطلر متوقعة الحصو  صليها في الد،

فيهللللا يرةللللنً وفللللية الاتلللليداد رويلللل  ن،للللةيا، إلا أن اقتصللللاديات الاتللللتثسار في الدللللوارد الةشللللرية  التللللدريا( تعللللد أفدلللل  مللللن 
 .1صو  صليها في الأو  صن الثانيةالاتتثسار في الدوارد الدادية لطو  فية الخدمات التي يدلن الح

 التعليم :الفرع الثاني

في نظريللة  (Shultz  لقللد ههللر التعلللي  باصتةللاره اتللتثسار مللن الللا  أكللاث الاقتصللادك الأمريللل  . تعريااف التعلاايم: 1
قلل  تللياا تطةي ضللسنتطللوير م ظومللة معللارف صلسيللة الللتي ت،للتهدف بة للاع و  العسليللة» :رأس الدللا  الةشللرك فيعللرف صلللى أنلله

 .2ت دمة في ت سية رأس الدا  الةشركم ه ف ن التعلي  من أه  الدسارتات الد،و « لزدد

فلالتعلي  هلو الجل ع اللرئيس في رأس  ،فالتعلي  هو الاتتثسار الرئيس ،فالدصهوم الأولي لرأس الدا  الةشرك هو التعلي 
أس الدا  الةشرك فسن الاله يت صا يرل  فلرد في وم ه ف ن التعلي  من أه  الدسارتات الد،ت دمة في ت سية ر  الدا  الةشرك

واللتي  ،اليعليرسلا تظهلر أيدلا أهميلة التعللي  في قدرتله صللى تلوفنً الدلوارد الةشلرية لات الد،لتو  ال  ،لرا  العس  الفك يرغا بله
تتدلللسن الدعلللارف والدهلللارات والخللللمات وهللل  ملللا يشلللل  رأس ملللا  بشلللرك فلللالصرد الدلللتعل  هلللو القلللادر صللللى حللل  الدشلللللات 

 .3تتدسن صسلية التعلي  لرسوصة من الأبعاد، و مواجهتها والةحث صن ير  ما هو جديد وإحداث ت ينًات جديدةو 

                                                 
1 Larbi hamani, la formation : outil de gestion des ressource humaines, Revues formation 
Enterprise caa blanca, N°20, 30 mars 1993, p :33.  

  .244ص  ،مرجع سابق ذكره ،هادي  تعدون معارج  2
 .347، صمرجع سابق ذكره ،صي،ى اليص  ،بيحة قوادريةر   3 
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 زيادة قدرة الأفراد صلى التصلنً والإبداع. -

 الد،ت دات. ملائسة اللمام  التعليسية م  الدت نًات الةي ية و -

 التصلنً والعس  الأيراديد . حريةتوفنً  -

 ،ن التعلللي  يعسلل  صلللى د،لنٌ الوضلل  الإن،للالٍ وقدرتلله في الحصللو  صلللى الدعلومللاتأبصلصة صامللة يدلللن القللو   و
 .إل ي يد من قدرات ومهارات الإن،ان وي،اصده في تد احتياجاته وزيادة إنتاجيته ،واتت دامها للتأبينً في أداع الدات،ة

الانصللاا صلللى الدرافللق الد صصللة للتعلللي ،  يقصللد بالاتللتثسار في التعلللي  التوتلل  في لستلللف أنللواع . الاسااتثمار في التعلاايم:1
1موايرةة الت نًات الجديدةوغنًها ل يادة الدعرفة و  وتوفنً احتياجاتها من الدعدات وم،تل مات التعلي  و هي ات التدريس

. 

 :2ولقد اتت دت ال ظرة للتعلي  ير سع اتتثسارك صلى العديد من الدلمرات أهمها

 للصرد ومن ثمة مقدرته صلى توليد الدا .ي يد التعلي  من الدقدرة الانتاجية  -

 ي يد التعلي  من انتاجية المجتس ، لشا يادك إلى ارتصاع الدا  القوم  ودقيق الرفاهية الاجتساصية والاقتصادية. -

 ي س  التعلي  قدرة الصرد صلى التليف م  متطلةات العس  في أك قطاع وفي لستلف الظروف. -

نصلللاا صللللى التعللللي  يعلللد اتلللتثسارا حلللد أنللله الاتلللتثسار في التعللللي  يصلللوا بلثلللنً رات وغنًهلللا تايرلللد ان الاهللفه الدللللم 
 الص اصية.ثسار في معظ  الأصسا  الت ارية و معد  العائد من الاتت

 إدارة الدعرفةثالث: الفرع ال

 . تعريف ادارة الدعرفة:1

ات الللتي ت،للعى إلى حصللف سليللإن إدارة الدعرفللة أتلللوب إدارك مةتلللر ي طللوك صلللى لرسوصللة مللن الإجللراعات والع 
معللارف العسللا  الدوجللودة في صقللولذ  لللل  ي،للتصيد م هللا الآاللرون ب للرض تشلل ي  الصلللر الجسللاص  والوصللو  إلى الللمات و 

وهو ما يعرف بفايررة الدات،ة الفك يعني ب اع نظام ليس لحصف الدعلومات والةياتت بل  لحصلف لستللف  ،مصهوم أيرثر شمولية
 ،ملن اللا  تخطليع ،لريلة إلى قيسلة مدلافةصفهل  القلدرة صللى دويل  الدوجلودات ال ،ن مهلاراتالدعارف الدتوفرة للسات،ة مل

                                                 
ا ، مفيررة تخرج ل ي  شهادة الداج،تنً في العلوم الاقتصادية، تخصالنمو الاقتصادي وتكوين رأس الدال البشري )دراسة قياسية لحالة الجزائر(تةل  وفاع،  1

 .85، ص 2013/2014يد، تلس،ان، ااقتصاد يرس ، جامعة أبو بلر بلق
، جامعة م تورك، مفيررة علوم التسيير(ة حالة كلية العلوم الاقتصادية و أعضاء ىيئة التدريس واثرىا على جودة التعليم العالي )دراس كفاءةاور، نوا   2

 .10، ص 2009/2010مقدمة ضسن متطلةات ني  شهادة الداج،تنً، 
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نشللرها لمحافظللة صليهللا بإدامللة الدعرفللة و توجيلله ورقابللة رأس الدللا  الصلللرك في الد ظسللة لدللسان الديلل ة الت اف،للية وا ،توهيللف ،ت ظللي 
 .1واتتثسارها

 :. عمليات إدارة الدعرفة1

يات الرئي،ية و الأنشطة الصرصية اللازم القيام  ا لتوليد الدعرفة, و يتصق الدصلرون في هلفا تشنً إلى لرسوصة العسل 
المجا  صللى أن هلفه العسليلات و إن يرانلت تختللف ح،لا رةيعلة صسل  الد ظسلة إلا أنهلا حاسملة ل  لاح أك نظلام ملن أنظسلة 

 :2إن إدارة الدعرفة تتسث  اا يل  ،رةإدارة الدعرفة يرسا يلاد يلون ه اك اتصاا صلى أن الدعرفة موضوع للإدا

 توليدها ا نها وتطةيقها. ،دديد أهدافها ،تش يا الدعرفة 

 :رللرا الحصللو  الد ظسللة ودديللد مصللادرها و  أك دديللد نوصيللة الدعرفللة الدطلوبللة الللتي تريللدها عمليااة تشااخيص الدعرفااة
 صليها.

 :الد ظسلة في   يها تلملا هل  الأهلداف والصوائلد اللتي  دديد الأهداف الدراد دقيقهلا ملن الدعرفلة أك تحديد أىدافها
 حا  حصولذا صلى الدعرفة.

 :اللتي تعلني اللق الدعرفلة الدطلوبلة بالطلرا الخاصلة بتوليلد الدعرفلة لت  ي هلا والحصلاظ صليهلا مثل  و  عملية توليد الدعرفاة
ة يلللت  توزيللل  الدعرفلللة صللللى ملللن ثم في المحطلللة الأالللنً دوريات و أوصيلللة الدعرفلللة أو قواصلللد الدعرفلللة أو صللللى شلللل  يرتلللا و 

 لا بد من الدتابعة الا  ةي  العسليات ال،ابقة.انتظار ال تائ  و تطةيقها و ليت  الدع ينٌ 
 

 3ضافة إلى:إ
 :يقصد  ا ايصا  الدعرفة الصحيحة إلى الأش اص الدع ينٌ  لا في الوقلت والشلل  الد اتلا  نشر و توزيع الدعرفة

 من اج  القيام اهام تجحة.

 تشلنً إلى لشارتلة الدعرفلة فعليلا وت صيلفها و تقلوم صللى فللرة وجلود الدعرفلة وحلده لا يلصل  بل  يجلا  يق الدعرفاة:تطب
تطةيقها للوصو  إلى الأهداف الدرجوة الدعرفة لي،ت لذا قيسة في حد لاتها وإاا التطةيق الصعل  لذا هلو اللفك يخللق 

 القيسة.

 

                                                 
، العدد الأو  ،لرلة الةاحث الاقتصادك ،التسويقية الاستراتيجية صيااة الخطط معارف رأس الدال البشري في أهمية إدارة ،لع ور صورية ،بن ثامر يرلثوم  1

 .105ص  ،2014
  .107 -106ص ، ص نفس الدرجع  2
 .350، ص مرجع سابق ذكرهصي،ى اليص ،  ،ربيحة قوادرية 3
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 سيير الدعرفة:تبمال البشري الرأس . علاقة الاستثمار في 1

المحافظلة يلعلا التطلوير و ه  الدصدر الرئي،  للسعرفة ف ن الاتلتثسار فليه  ملن اللا  الاتلتقطاب و للون الأفراد 
فيسلا يلل  توضلليي تطةيقهللا و دورا مهسلا في صسليلات ت،لينً الدعرفللة ملن اللا  م،لاهمته في الحصللو  صليهلا وتوليلدها ونشلرها و 

 :1لل  صسلية

  ال البشري في اكتساب الدعرفة:م أسر المساهمة الاستثمار في 

أو مللن  ،م،للتودصات الدعرفللةة، فالدصللادر الدااليللة تتسثلل  في  يدلللن لدصللادر الدعرفللة أن تلللون دااليللة أو اارجيلل
أمللا  ،الللا  الدشللاريرة في الخلللمات والدسارتللات وحدللور الدللاتمرات وال للدوات وال قللاش والحللوار والاتصللا  بللنٌ ةاصللات العسلل 

 ،المجلات والإصللاتت صللى شاشلة الانينلت، الصحف و اتت  ار م،تشارين ،فتتسث  في حدور الداتمراتالدصادر الخارجية 
 ةي  من لذ  صلاقة بالدات،ة.الد اف،نٌ و ة  الةياتت من الا  ال بائن والدوردين و 

 تشللي  أصسلا  مشلييرة...الات أالر  ملن اللا  إنشلاع دالصلات و التعاون م  مات، ،توهيف موهصنٌ جدد
مثا  للس حدلور التعلي  و وبالتالي ف ن اتتقطاب رأس الدا  الةشرك وتوهيصه داا  الدات،ة وتطويره من الا  التدريا و 

الدلاتمرات و ال لدوات ي،لاصد صللى ايرت،لاب الدات،للة الدعلارف اللتي دتلاج إليهلا وهللو ملا يللمز صلاقلة الاتلتثسار في رأس الدللا  
  الةشرك بايرت،اب الدعرفة.

 مال البشري في توليد الدعرفة:الرأس ثمار في مساهمة الاست 

ويلت  للللس مللن اللا  مشللاريرة فلرا وةاصللات العسلل  الداصسلة لتوليللد رأس مللا   ،توليلد الدعرفللة يعلني إبللداع الدعرفللة 
  ،معرفي جديد في قدايا ولشارتات جديدة ت،اه  في تعريف الدشلللات وإيجلاد الحللو  الجديلدة لذلا صلورة ابتلاريلة م،لتسرة

ود الدات،لللللة بالقلللللدرة صللللللى التصلللللوا في الإلصلللللاز ودقيلللللق ملانلللللة تلللللوقية صاليلللللة في م،لللللاحات لستلصلللللة مثللللل  لشارتلللللة يرسلللللا تللللل  
تطلوير مهلارات الده يلنٌ وم،لاصدة نقل  الدسارتلات و وبلدع اطلوط صسل  جديلد والت،لري  في حل  الدشلللات و  الاتياتي ية

أن الدعرفلللة والابتللللار صسليلللة م دوجلللة لات ا للللاهنٌ وهلللفا يعللل ز ضللللرورة فهللل   ،الإدارة في توهيلللف الدواهلللا والاحتصلللاظ  لللا
وتللللمز صلاقلللة الاتلللتثسار في رأس الدلللا   ،الابتللللار ص لللدها يعلللود ويصلللةي مصلللدرا لدعرفلللة جديلللدةو  ، فالدعرفلللة مصلللدر للابتللللار

ودصيلل   ،يجللاد الحلللو  الد اتللةة لذللاإالةشللرك بتوليللد الدعرفللة مللن الللا  تطللوير مهللارات الأفللراد للتعريللف بالدشللللات الجديللدة و 
 روح التعاون والإبداع.الأفراد صلى الدشاريرة بالدعرفة وتش ي  العس  الجساص  و 

 

 

                                                 
لرلة روئ حالة فرع جنرال كابل(،  ؤسسة الاقتصادية )دراسةمساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة بالدصي،ى اليص ، ربيحة قوادرية،   1

  . 177 - 176، ص ص  2014 ، جوان06اقتصادية، جامعة محمد ايدر، ب،لرة، العدد 
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  مال البشري في نشر وتوزيع الدعرفة:الرأس مساهمة الاستثمار في   

صلى الرغ  من أن الدعرفلة تعتسلد صللى معلالٍ الأفلراد الش صلية إلا أنهلا قابللة للانتقلا  إلى الأفلراد الآالرين اللا  
ت،لللت دم الدات،لللات صاملللة في الوقلللت الحاضلللر ، و بلللفلس يللللون ه لللاك مشلللاريرة بالدعرفلللة، والخللللمة و للللتعل  والتلللدرياصسليلللة ا

م ه يللات تللدريا توجلله لضللو تقاتلل  الدعرفللة ونشللرها وتشللس  صلللى العديللد مللن الطللرا تللدصسها تل ولوجيللا الدعلومللات مثلل  
اتللتعسا  الحللواف  لللل  تشلل   العللاملنٌ صلللى نشللر وتوزيلل  الللتعل  الافياضلل  وتق يللات تللدريا الدللدربنٌ وغنًهللا بالإضللافة إلى 

 وهلو ملا يللمر، ولللس فسلن الدهل  إدارة توقعلات العلاملنٌ وآليلات دصيل ه ، فالحاف  يدف  إلى الرغةة في تقاتل  الدعرفلة ،الدعرفة

 .1صلاقة الاتتثسار في رأس الدا  الةشرك من الا  التطوير وتقدلَ الحواف  ب شر وتوزي  الدعرفة

 اهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تطبيق الدعرفةمس: 

لتطةيلللق الجيلللد للسعرفلللة يجلللا صليهلللا تعيلللنٌ "ملللدير الدعرفلللة" اللللفك يحلللث صللللى التطةيلللق الجيلللد للسعرفلللة وانللله يعسللل    
وم لله فللان تطةيللق الدعرفللة ي،للسي  ،يرع صللر ملللرس لتطةيقللات الدشللاريرة بالدعرفللة وان يايرللد صلللى اتللت دام وإصللادة الاتللت دام

إلا تظهلر أهميلة الاتلتثسار في رأس الدلا  الةشلرك في  ،واللتي تلادك إلى صسليلات الابتللار ،بعسليات التعل  الصردك والجسلاص 
 تطةيق الدعرفة من الا  تعلي  وتدريا ودصي  الأفراد صلى تطةيق الدعرفة بشل  جيد ومصيد لتحقيق أهداف الدات،ة.

 رابع: تطوير الدهاراتالفرع ال
قلللوم  لللا الدات،لللة ملللن أجللل  ت ويلللد العلللاملنٌ بالقلللدرات اللللتي دتلللاج إليهلللا ت ارة صلللن المجهلللودات اللللتيالتطلللوير صةللل

 الدات،ة م،تقةلا.
 هلل  القللدرات الصعليللة ولرسوصللة ال،لللويريات الدت اتللقة الدتواجللدة لللد  الصللرد والللتي مللن الالذللا يقللومالدهللارات  

 بصع ، القيام ، اتخال القراراواجهة وضعية معطاة لح  الدشاير 
وانلله مللن وقللت  ،سهللارات الدللوهصنٌ لي،للت يرافيللة لتوليللد الإنتاجيللة والركيللة في ملللان العسلل  وفي معظلل  الدواقللفف 

لللللن ملللن  ،لأالللر يللللون الصلللرد قلللادرا صللللى وضللل  الدهلللارات اللللتي يدتللهلللا إلى أقصلللى حلللد للللل  ي،لللت دمها في بي لللة العسللل 
ير مهارات الدوهصنٌ لي،ت تو  ج ع مهل  جلدا الأيرللم لرسوصلة سرة لل اية وبعةارة أار  فتطو ثالد،تحي  إن تلون دائسا م

 .2من القدايا الدرتةطة بإدارة الدوهصنٌ
 
 
 
 

                                                 
 .177ص  مرجع سابق ذكره, ،مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة بالدؤسسة الاقتصاديةصي،ى اليص ، ربيحة قوادرية،  1
  .245ص ، مرجع سابق ذكره ،هادي  تعدون معارج  2 
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 ال البشريالرأس مالدطلب الرابع: نظريات الاستثمار في 

 للدر الإشللارة إلى أن ههللرت نظريللة رأس الدللا  الةشللرك ملل   ،قةلل  التطللرا إلى أهلل  نظللريات الاتللتثسار في رأس الدللا  الةشللرك
 ليتيلللدورالللفك نشلللره الاقتصللادك و  "الاتللتثسار في رأس ملللا  الةشللرك" ة تللتي ات و بدايلللة ال،للةعي ات مللن اللللا  مقللا نهايلل

8598شولت  ت ة 
1. 

 نظريات حديثة. ا  الةشرك إلى نظريات يرلاتيلية ووت ق،  نظريات الاتتثسار في رأس الد

 ريمال البشالرأس الفرع الأول: النظريات الكلاسيكية للاستثمار في 

الأالللر  وت ق،لل  هلللفه ال ظلللريات الدص،لللرة للاتلللتثسار في رأس الدلللا  الةشللرك إلى نلللوصنٌ : تللللس الخاصلللة بالتعللللي  و 
 شولت  و بيلر.ه  تتسث  في إتهامات الدتعلقة بالتدريا و 

 :(Schultz) تعليم رأس الدال البشري لشولتز . نظرية الاستثمار في1

 الاتلللتثسار في رأس  لاقلللة إيجابيلللة بلللنٌ الاتلللتثسار في التعللللي حيلللث تقلللوم هلللفه ال ظريلللة صللللى أتلللاس أن ه لللاك ص
الةشلللرك( وبلللنٌ زيادة داللل  فلللرد والمجتسللل  أك أنللله يرلسلللا زاد الاتلللتثسار في رأس الدلللا  الةشلللرك يرلسلللا زاد اللللدا  تلللواع صللللى 

   م،تو  المجتس  وم،تو  الصرد.
 :2ولقد حدد شولت  نوصنٌ من الدوارد التي تدا  في التعلي  ه 

 .عة للصردناصات الالإيراد -

للفا ف نله ملن الدلرورك دراتلة يرللا ملن التللصلة  ،أجلور الددرتلنٌصسلية التعلي  لاتها يرالددارس و  الدوارد اللازمة لإتمام -
 والإيرادات الدرتةطة بالتعلي .

ه لرة ، صديد من الظواهر مث  الااتلاف في م،تو  أجور الأفلراد ص،نًويدلن من الا  مصاهي  هفه ال ظرية ت
 ال سو الةط ع للدو  ال امية. ص،نًأيدا تدة في الإيرادات المحققة للصرد و ال يا، و سالةالع

  ه :الةشرك صلى بيلابية فروض أتاتية و  لقد بنى شولت  مصهومة لرأس الدا 
 بال يادة في الددالات الدادية يرج  أتاتا إلى زيادة الد  ون الدلياير  للرأس ص،نًهال سو الاقتصادك الفك لا يدلن ت -

 الدا  الةشرك.

 الااتلاف في الإيرادات وفقا للااتلاف في مقدار رأس الدا  الةشرك الد،تثسر في الأفراد. ص،نًيدلن ت  -

 يدلن دقيق العدالة في الدا  من الا  زيادة ن،ةة رأس الدا  الةشرك إلى الرأس ما  تقليدك. -

                                                 

مدخل موائمة التعليم الجامعي مع متطلبات سوق العمل المحلية، الدلتقى الدولي حول استراتيجية الحكومة في القضاء على البطالة سمنًة صةد الصسد،   1 
 .06، ص 2013/2014لحاج لخدر، بات ة، الج ائر، ، يرلية العلوم الاقتصادية وصلوم الت،ينً، جامعة اوتحقيق التنمية الدستدامة

، لرلة العلوم الاقتصادية والت،ينً والعلوم الت ارية، قياس عائدة الاستثمار في تدريب راس الدال البشري في ظل اقتصاد الدعرفةليلى بوحديد، الذام يحياوك،   2 
 .36، ص 2013، 10جامعة الحاج لخدر، بات ة، العدد 
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 :رمينس. نظريات الاستثمار في تدريب رأس الدال البشري لكلا من بيكر و 1

 :(Becker)إسهامات بيكر  -

رير  بيلر من الا  أكابيله في الرأسملا  الةشلرك صللى صسليلة الاتلتثسار في التلدريا بعلد ملا بلدأ الاهتسلام بدراتلة 
إل يعتلللم التللدريا مللن أيرثللر جوانللا الاتللتثسار الةشللرك  ،الأشلللا  الد تلصللة للاتللتثسار الةشللرك مللن تعلللي  ورصايللة صللحية

 رأس الدللا  الةشللرك صلللى الإيللرادات وقللد اهللت  "بيلللر" اعللد  العائللد صلللى الاتللتثسار واصتلللمه الدرجلل  فعاليللة وفي توضلليي ابيللنً
الأتاتلللل  في دديللللد الدقللللدار الواجللللا إنصاقلللله صلللللى رأس الدللللا  الةشللللرك وفي لزاولتلللله لتوضلللليي الجانللللا الاقتصللللادك للعسليللللة 

تللصلة يرل  ملن العلاقلة بلنٌ معلد  دوران العسل  و  دراتلةالتدريةية فرا بيلر بنٌ التدريا العام والتدريا الدت صا وت او  
 نوص  التدريا ال،ابقنٌ.

 :هللو للللس ال للوع مللن التللدريا الللفك يحصلل  مللن الاللله الصللرد صلللى مهللارات صامللة يصيللد بللله  التاادريب العااام
 ،وصليلله فلل ن الصللرد هللو مللن يتحسلل  تللصللة هللفا التللدريا ،أاللر  ةيرسللا أنلله يدلللن أن ي قلهللا إلى م ظسلل  تللهم ظس
 .تالي معد  دوران العس  لا يرتةع ارتةاط قويا بتلاليف التدريا العاموبال

 :ويرجلللل  هللللفا أن التللللدريا الدت صللللا قللللد لا  ،فتتحسلللل  فيلللله الد ظسللللة يرلللل  التلللللاليف التاااادريب الدتخصااااص
وملن المحتسل  أن دقلق الد ظسلة ملن هلفا التلدريا  ،يت اتا م  رةيعة و متطلةات العس  في أك م ظسة أالر 

وبال ظلر إلى التللصلة الدرتصعلة لذلفا ال لوع  ،مرتصعا نظرا للسهارات الدرتصعة والتأهي  الجيد لدفرادالدت صا صائد 
صليه ف نه يتحت  صللى هلفه الأالنًة دفل  أجلور له يعد ا،ارة رأسمالية للس ظسة و من التدريا ف ن الدتدرب لعس

 أصلى وتوفنً هروف صس  أح،ن حصاها صلى أفرادها.

الةاحثنٌ الاقتصادينٌ الفين تاهموا في تطوير نظرية رأس الدا  الةشرك إل أنه حلو  تريريل ه  إلن يعد بيلر من أه 
حيللث أن بللدأ دراتللة  ،غللنً الدللادك مللن الللا  الدللوارد في رأس الدللا  الةشللركنشللطة الدللابيرة في الللدا  الدللادك و إلى دراتللة الأ

 .1ابيه ودراتته صلى التدرياالأشلا  الد تلصة للاتتثسار الةشرك من تعلي  وصحة وتلوين ورير  أك
 (Muncerإسهامات مينسر) -

وقللد حللدد مي ،للر  ،الالضرافللات في توزيلل  الإيللرادات ص،للنً ،للدت إتللهامات مي ،للر في ب للاع اللولج يهللدف إلى ت
 :2بيلابية أهداف ي ة   دقيقها من الا  الأكاث في لزا  الاتتثسار الةشرك

 .دديد ح   الدوارد الدت صصة للتدريا 

 د  العائد صلى الاتتثسار في التدريا.دديد مع 

                                                 
مفيررة  ،تقييم برامج تدريب الدوارد البشرية دراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية فرع مركب المجارف والرافعات ،قريش محمد الصاا   1

  .23-22ص ص  ،2004/2005، جامعة ق، طي ة ،ماج،تنً
 .37-36ص ، ص مرجع سابق ذكره ،الذام يحياوك ،ليلى بوحديد  2
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 ة الديتةة صلى دديد التللصة والعائد صلى التدريا في ت ينً بع  اصائا تلوك الأفراد.دديد الد صع 

وقلد توصل  ملن اللا  دراتلة  ،ولقد شم  مصهوم م ي،ر للتدريا إضافة لدا تةق التدريا الرسمل  والتعللي  بالخللمة
 ى دا  تلوك الأفراد إلى ما يل :أبير الاتتثسار في التدريا صل

 . يرلسا زاد م،تويات الصرد التعليسية يرلسا زاد احتسالات حصوله صلى م يد من التدريا في لرا  العام 

 .يرلسا زاد معد  دوران العس  يرلسا زادت تللصة الاتتثسار في التدريا 

 الصللرد في الد ظسللة واحتسللالات  يرلسللا زاد الاتللتثسار في التللدريا ااصللة الدت صصللنٌ يرلسللا زادت احتسللالات بقللاع
 اتتقرار العسالة.

 مال البشريرأس الالفرع الثاني: النظريات الحديثة للاستثمار في 

 (Fisherمساهمة فيشر ) .1

 صلى ما يل :  8552( من الا  دراتته في صام Fisherتوص  فيشر  
 .إن الااتلافات في م،تويات الل،ا الدرتةطة ا،تو  التعلي  الش ص  يرةنًة 

 تأبير م،تو  الل،ا الدرتةع م  الد،تو  التعليس  بعدة صوام  مث  الد،تو  الاجتساص  والج س والعرا...ال ي 

 إل أن الاتللتثسار في  ،1ي ة لل  إضللافة تللن العاملل  ومللدة العسلل  لتص،للنً جلل ع مللن الااتلافللات في م،للتو  الل،للا
 .اد صسر الإن،ان ق  الإنصاا صلى التعلي التعلي  روي  الدد  لا يحقق مردوده إلا بعد فية من ال من ويرلسا ز 

 (Yorgenson & Grillichesمساهمة يوانسون واريليشيز ) .3

قللام يورغ،لللون وغريليشلللي  بدراتلللة ميدانيلللة وتوصللل  إلى أن العامللل  الدتةقلل  رالللا يرلللان ملللرده صلللدم الدقلللة في القيلللاس 
إك أنهللل  يرفدلللون نظريلللة  ،الاقتصلللادك لا وجلللود لللله إن التلللأبينً غلللنً الدةاشلللر لتقلللدم الدعرفلللة صللللى التقلللدم، و لدلللدالات الإنتلللاج

 العام  الدتةق .

 إسهامات جينس: .1

واللتي تل ا صللى أن الددرتلة د،لن ملن إنتاجيلة الصلرد لا الا تقدمله ملن معرفلة   جي لت (جاعت نظرية الدواقلف  
صلة والقةلو  بالعسل  داال  ب  ت س  تلوك ومواقف دظى بتقدير الدات،ات الإنتاجية وتتسث  هفه الدواقف بالامتثلا  والطا

 لرسوصة ااضعة لل ظام الت،ل،ل  حيث يجد ير  فرد فيه ملانه.

                                                 
 .37ص، مرجع سابق ذكرهياوك، الذام يح ،ليلى بوحديد  1
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صلللى العلللس مللن صللى ال سللو الاقتصللادك قليلل  جلدا و  قلد وجللدت إحللد  الدراتلات نن ابيللنً نصقللات التعلللي  و
صلللى التعللي  وصلللى  لللس وجلدت نن أبيللر ال لات  القللوم  صللى نصقللات التعللي  يرللان قلويا جلدا حيللث أن ال لات  القللوم  يلوزع

  .1  زاد الإنصاا صلى التعلي مالصحة...ال فللسا زاد ال ات  القو 

 مال البشريالرأس  الاستثمار في الفرع الثالث: النظريات الدساندة لنظرية

إلى جانللا ال ظللريات ال،للابقة قامللت صللدة نظللريات في تةللني مصهللوم رأس الدللا  الةشللرك وهللفا  للدف إبللراز قيسللة 
 :2ه ومن بنٌ هفه ال ظريات ما يل الاتتثسار في

 تر  هفه ال ظرية أن: نظرية الدصفاة: .8

 . إن التعلي  لا يرف  الإنتاجية ب  يلشف ص ها لصاحا العس 

 يلعا التعلي  دور الدصصاة صلى بوابة توا العس  ودااله.  

 وقد برزت صن هفه ال ظرية ت،اؤلات ص ها صديدة م ها: 

 ه  تلشف الدصصاة الإنتاجية؟ 

  أتةاب فروا الإنتاجية الدلشوف ص ها بالدصصاة؟ما 

  إن يران التعلي  تةةا لأج اع من هفه الصروا فل  ن،ةة هفه الأج اع؟ 

 ه  التعلي  يعتلم مصصاة القدرات؟ 

 تملن هفه ال ظرية صاحا العس  من دديد الأجر قة  معرفة الإنتاجية كيث: نظرية الإشارة و الدؤشرات: .3

 التدريا والخلمة.ت ينً بالتعلي  و لإشارة قابلة للتلون ا 

  دائسة يرالعرا والج س.للساشرات فتلون لاتية و أما بال ،ةة 

 قدمت هفه ال ظرية تص،نًا لدلافأة هفه الإشارات والداشرات وللن لم تايرد ل ا دور التعلي  بالإنتاجية.و 

  :3وتصرض هفه ال ظرية ما يل  نظرية عرض العمل: .2

  صلى التليف والتعل . التعلي  يلشف قدرات الدتعل 

  .صاحا العس  م،تعدا لتلوين العاملنٌ لديه ليش   الأصسا  اللازمة له ال،وا الداالية 

                                                 
 .37ص ،مرجع سابق ذكرهالذام يحياوك،  ،ليلى بوحديد   1
ص ص  ،2010 ،1ط ،دار جرير، (نظرية وتحليل في دول عربية مختارة  ،الاقتصاد الدعرفي وانعكاساتو على التنمية البشرية ،صدتن داود محمد العفارك  2

120-121.  
 .179ص ،الأردن ،الطةقة الأولى ،دار وائ  ،عملاقتصاديات ال ،مدحت القريش   3
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 لحسلة الدهارات للاحتصاظ   . صاحا العس  م،تعدا لدف  أجر صالي 

 .يقة  العام  الةقاع في اع الانتظار ب ية الحصو  صلى صس  جيد 

لقلى أجلرا مرتصعلا في تلوا العسل  وهلفا لأن الإنتاجيلة لذلفا ال لوع ملن اليلد العامل  فاليد العاملة الدتعلسة والددربلة تت
الللفك يجعلل  العسللا  والأفللراد ي يللدون مللن رلللةه  صلللى التعلللي   الأمللرمرتصعللة جللدا وبالتللالي فلل ن الطلللا صليهللا تللوف يرتصلل  

 م،تو  الأجر أصلى. والتدريا وهفا من أج  تعظي  داله  حيث يرلسا ارتص  م،تو  التعلي  لديه  يرلسا يران

 :1إضافة إلى نظريات أار 

 (The Transaction cost Economy Theory) نظرية تكاليف العمليات الاقتصادية. 1

حيث تصيض أنه ي ة   صلى الشلريرة ااتيلار توهيلف الأفلراد بالطريقلة الأيرثلر يرصلاعة و ص لد تعيلنٌ أحلد الدلوهصنٌ 
 شلل ا جديللد مللن اللارج الد ظسللة أو أن تقللوم بتأهيلل  أو تللدريا الصللرد داالل  ف نلله يتعللنٌ صلللى الد ظسللة إمللا أن تقللوم بتعيللنٌ

 التلاليف صلى الد ظسة. ةاعصأالد ظسة و إن يران يرلا من الطريقتنٌ قد تت،ةةان في زيادة 

  تللاليف الصحلا و تقوم ب يادة التلاليف الخاصة بالتوهيف مث : تلاليف نقله و هي  ملان له  :لىفالطريقة الأو
 الطا.

 اهيلل  مثلل : مصللاريف التللدريا الخاصللة باللللمام  الدااليللة فقللد يصللاحةها تلللاليف تللدريا و ا الطريقااة الثانيااة:أماا
 والخارجية وصلى الد ظسة أن تختار الطريقة الأق  تللصة والأيرثر م صعة.

 :(Resource Based View of firm theoryنظرية الرؤية الدبنية على الدوارد ). 1

أن دصللل  الد شلللأة صلللى الدهلللارات الأتاتلللية الللتي ت،لللاصدها صللللى زيادة الديلل ة الت اف،لللية ملللن دااللل   وهلل  تصللليض أنللله ي ة لل 
فعللى تلةي  الدثلا  يدللن للشلريرة أن تخصلا مواردهلا لت للق  ،الد ظسة أما التل ولوجيا فيسلن الحصو  صليها اارج الد ظسلة

 لى القدرات واللصاعات الدسي ة.   أنظسة التعوي  تتسي  بلصاعتها ب رض الحصو  ص وإجراعات الااتيار 

 

 

 

 

                                                 
  .20-19ص ص  ،مرجع سابق ذكره ،بوق،رك صارة ،مرزيق صاشور  1
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 خلاصة الفصل

رأس الدللا  الةشللرك  تي في صللدر اهتسامللات العديللد مللن الللدو  حيللث أدريرللت الدات،للات والذي للات اتللتثسار  إن 
  لرسللل  العالديلللة أهميلللة رأس الدلللا  الةشلللرك وأصلللةي الأيرثلللر أهميلللة مقارنلللة بلللرأس ملللا  الدلللادك وات،للل  مصهلللوم رأس الدلللا  ليشلللس

لم يقتصللر اتللت دام مصللطلي رأس الدللا  يرسصهللوم ، و الإملانيللات الداديللة والداليللة والدع ويللة والفه يللة والثقافيللة الدتاحللة للس ظسللة
اقتصللادك صلللى بعلل  صواملل  الإنتللاج الداديللة فقللع فتحللو  بالدللرورة الحتسيللة مللن اتللت دام الع صللر الةشللرك يرسللورد بالدعللنى 

اللللتحل  فيللله ملللن قةللل  الد ظسلللة إلى اصتسلللاد الصل،لللصة الجديلللدة القائسلللة صللللى معرفلللة وإدراك اللللفك يشلللنً إلى إملانيلللة تطويعللله و 
أتاتلها هلو وم يلر  أن ملدا  الت سيلة و فالا لاه ال،لائد اليل ،الإملانيات المحتسلة والد،تقةلية لدفراد م  العس  صللى ت سيتهلا

رأس الدللا  الةشللرك هللو اتللتثسار اجةاتلله والذللدف مللن ت سيللة إملللاتت يرلل  فللرد اهيللله وتمتعلله بلاملل  حقوقلله و إل املله بلافللة و 
وبتلالي تللوين راس ملا  بشلرك فعلا  لله القلدرة  قلدرات...(، معلارف،  مهاراتزيادة الد  ون ال وص  من تلس الدلوتت له

 .صلى دقيق الدي ة الت اف،ية 

في لرسوصلة ملن الدلوارد والقلدرات ف لص ا أن رأس الدا  الحقيقل  لأيلة م ظسلة إالا يتسثل  في رأسمالذلا الةشلرك لشلثلا 
قيسلة مدللافة  ر إليله يرالتللصللة وإالا هلو ملورد يقلدملم يعلد ي ظلالتح،لنٌ و الخاصلة تمل ي ميل ة ت اف،لية الدعتسلدة صلللى الابتللار و 

 للس ظسات توجا الاتتثسار فيه.
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 تدهيد:

مضةم  عىةا ااسا ةات اوعمةه ةا ة ة  مدةا اافاة ةنٌ ة كثةر  اوقت  احاارر دة ة اافاة ةة     تعرف بيئة الأعمال في
عىا اكم اب مزايا تفاة ية م م امة  ذوك باوبحث عن ااصادر اوتي تممكن من خلالها برقية  اوفاةاح  اومقةقل اومفاة ة  

اافاة ةنٌ  اومةلتى  مةل او يفاميكيةة اامصةاع ة وىبفيةات خلال اومققل عىا تة رات  نظرا وضغقط اوبيئة اومفاة ية اامزاي ة من 
اوةةتي عرةملةةا اافظمةةةات برةة يات كبةةةنًة في ةقررةة  اومغةةةنًات  ،اوةةتي تعمةةه ةيلةةةا عىةةا اماةةةمغلال الأمثةةه وىقةة رات اومفاة ةةةية

بح امةةملاو  تيةةقير اايةةزة اومفاة ةةية اةة ة وةةكوك  صةة .صةةعقبة اوبقةةالا  اماةةممرارية  احاقةةاظ عىةةا مزايا ةةا اومفاة ةةية اةة ة  قيىةةة
 اماةتراتيايات  مةن  برز ةا   ي  مةن الأاةاوي إويه باامخ ام اوع  قيىة يمثه   ف ااتراتيا  وىمفظمات ت عا وىقصقل

اامغلال ااقرد اوبشري اامغلال  مثه  اوكي يع  من     مصادر اوتي برق  وىمفظمةات ميةزة تفاة ةية م ةم امة وةكا تقةة  
ااةقرد  اوةكي يىعة   عىةا  اةاس  ةكا بااقرد اوبشري   رل ااتراتياية تفاة ية لخىة  ميةزة تفاة ةية تقةقم كاز  ام ممامامرت

مةن خةلال اابحثةنٌ د ر مل  في دع  اايزة اومفاة ةية اا ةم امة   ةكا مةا افقرةحه في  ةكا اوقصةه اوفظةري وىميةزة اومفاة ةية 
 اوماوينٌ:

 مي للميزة التنافسيةالإطار الدفاهي: الدبحث الأول. 

 الاستثمار البشري أساس الديزة التنافسية: الدبحث الثاني. 
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 الإطار الدفاهيمي للميزة التنافسيةالدبحث الأول: 

يمثه امملاو  تيقر اايزة اومفاة ية   ةا ااتراتيايا ت عا ااسا ات امتمصادية ومحقيقه في ظه اومح يات 
اد اوعاا  اابني عىا ااعرةة، الجقدة  اوكقالاات... رغ  تباين اومحىيه اوفظري اارتبط بدقلقم اومفاة ية اوش ي ة ولاتمص

ية مازاو  تيرح ملىة م نً اايزة اومفاة ية  ااقاربات اوفظرية الأاااية المحققة لها عىا م مقى ااسا ة إم ان الأدبيات او
     اة ية اامفقعة ااسدية إلى اام امملا.من ااقا ي   ااصادر الج ي ة  اماتراتيايات اومف

 الديزة التنافسيةمفهوم الدطلب الأول: 

اعممادا يعمبر مقلقم اايزة اومفاة ية مقلقم ت نً ظلر في ب اية او بعيفات من خلال ماكيتري ولاامشارات، 
ين ب ا بامنمشار  اومقال في بعض في غز  الأاقال اوعااية  في ب اية اوثمانيفات   نبانيق اياوعىا اوفااح اوكي حققه 

 ت   صبح  بسثه اوعفصر  1990، 1985-1980 اايزة اومفاة ية  اوكمابات مايكه بقتر بشلن ااتراتياية اومفاةس
 .1اماتراتيا  احارج اوكي يق م ةرصة ةق رية وك  برق  ااسا ة ربحية ممقاصىة بااقارنة مل مفاة يلا

 نافسيةالديزة التتعريف الفرع الأول: 

  مسا ة ما ان بزىقلا وزبائفلا بحيث يمكن  ن تأخك   اامياع اوتياايزة اومفاة ية تفشل من اوقيمة "يرى "بقرتر"  ن
ل ا   بمق نً مفاةل مفقردة في اافمج تعقيض بشكه  ادكه  اعار  ته باوف بة لأاعار اافاة نٌ بدفاةل مم ا ية، 

 .2"اوزيادة او عرية ااقر رة

 اايزة اومفاة ية عىا انها ميزة    عفصر اومققل وىمسا ة اوكي برققه ةرالا اعمماد ا عىا ااتراتياية " كما تعرف
تفاة ية معيفة، اقالا تعى  الأمر بااتراتياية تيادة اومكىقة ومحقي  ميزة اومكىقة الأته، ا  ااتراتياية اومميز  بمالي 

 .3"برقي  ااتراتياية الجقدة الأعىا

  عن احااوة اوتي تكقن ةيلا ااسا ة في  رعية  ةضه مقارنة باافاة نٌ  ذوك ممملاكلا وكقالاات تعبر"بأنها   عرة 
 . 4"معيفة، يفار عفلا امملاو اافظمة وعقامه مذاح بزص تياع اوفشاط

 فاةل كما تعرف اايزة اومفاة ية "   عبارة عن ملارة  اومقفية    ااقرد اامميز اوكي يميح وىمفظمة انماج تي   م
وىعملالا، تزي  عما يق مه له  اافاة قن ويسك  بسيز ا  اخملاةلا عن  سملا اافاة نٌ من  ةلة اوعملالا اوكين يمقبىقن 

 .5 كا امخملاف اومميز، حيث مضق  له  اازي  من اافاةل  اوقي  اوتي تمققل عىا ما يق مه له  اافاة قن الآخر ن"

                                                 
 .335ص  ،2001، دار غري  وىفشر، اوقا رة، مصر،  ممدل  لتعزيز الندرة التنافسية للمنممات العرييةيرالتغي حم  اي  مصيقا،  1

2
 Michael porter, l’avantage concurrentiel, Paris, Dunod, 2000, P 08. 

 .21، ص 2003، اماكف رية، او ار الجامعية الج ي ة، الإدارة الاستراتيجية )تكوين وتنفيذ استراتيجية التنافس(نبيه محمد اارا ،  3
4
 Strategor, politique générale dès l’entreprises, 3

éme
 édition, Paris, Dunod, 2001, P 529. 

 .123، ص 2001، دار غري  وىفشر، اوقا رة، مصر، إدارة الدوارد البشرية والاستراتيجيةعى  او ىم ،  5
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  تيبي  ااتراتيايات اوتي بذعىلا في مركز  ةضه باوف بة وىمفظمات الأخرى  تعرف "   ت رة اافظمة عىا صياغة 
 ااقارد اوقفية  ااادية  اااوية  اومفظيمية  اوعامىة في نقس اوفشاط،  تم  من خلال امامغلال اوقضه ولإمكانيات

ظمة  اوتي بسكفلا من تصمي  بالإراةة إلى اوق رات  اوكقالاات  ااعرةة  غنً ا من اممكانيات اوتي تمممل بها ااف
  .1 تيبي  ااتراتيايات تفاة ية"

 من خلال كه  كه اومعريف يمكففا اوققل بأن ااسا ة بسمىك ميزة تفاة ية، إذا كان  و يلا اوق رة عىا خى  
من مقاةلمل   تيمة وزبائفلا من خلال تبني ااتراتياية تفاة ية ذكية  ةعاوة تسك  بسيز ا  اخملاةلا عن مفاة يلا،  بسكفلا

  زيادة حصملا او قتية ومحقي   رباح تضمن لها اوبقالا  اماممرارية.

 الفرع الثاني: أهمية الديزة التنافسية
وىميزة اومفاة ية امشية كبنًة  تعمبر ةق ر  اااا في ااسا ة  ذوك لأن اايزة اومفاة ية ت ا   في برقي  ما 

 :2يى 
  في اذ انه . مئل   بر ن سمعة  صقرة ااسا ةتضمن   خى  تيمة وىعملالا تىبي احمياةاته     -
برقي  اومميز اماتراتيا  عن اافاة نٌ في او ىل  الخ مات ااق مة إلى اوعملالا، مل إمكانية اومميز في ااقارد  -

 .في ظه بيئة د ي ة اومفاة ية ةاوكقالاات  اماتراتيايات اافملا  
 ية وىبقالا  اماممرار في او قل.برقي  حصة اقتية وىمسا ة  ككا ربحية عاو -
 :3إراةة إلى
 برقي  تقة اقتية من خلال اييرة احاصة او قتية وى ىل    اوعلامة اوتي تيرحلا في الأاقال اا مل ةة. -
 تيقير او ىل    خ مات ة ي ة. -
 إمصاد  اقال ممخصصة  ة ي ة. -
عىا م مقى اوفقعية  بزقيض كىقة إمصاد  تيقير تكفقوقةيا ة ي ة تسدي إلى  عىا اوققائ  مل المحاةظة  -

 الإنماج.
 
 
 
 

                                                 
 .13، ص 2008، او ار الجامعية، اماكف رية، الدوارد البشرية مدل  لتحقيق الديزة التنافسيةمصيقا محمقد  بق بكر،  1
حقل اافاة ة  اماتراتياية اومفاة ية في  ، مىمقا او  لي اورابلمحددات وعوام  نجاح الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصاديةشيخ  ارة، اومعمري صقرية    2

 .2010ةيقري  10  09ااسا ات خارج تياع المحر تات في او  ل اوعربية، يقم  
 .80، ص 2002، او ار الجامعية، اماكف رية، مصر، لتنافسيةنمام الدعلومات مدل  لتحقيق الديزة احي ر معالي ةلم ،  3
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 الديزة التنافسيةلصائص : ثالثالفرع ال

 :1وىميزة اومفاة ية خصائص بدثابة مح دات  امة وىحصقل عىا درةة تقاصه اايزة اومفاة ية    

اومغنً  تعمم  اايزة اومفاة ية عىا اامللاو    تقادم ااقارد إذ ي ا   تزاي  مع مت خاصية اماممرارية: -
اومكفقوقة  إلى تقصنً اا ى اوزمني ولانمقاع بدعظ  ااع مت اور س ماوية،  بصقة عامة نققل  ن اوق رات 

 تمممل باماممرارية  كثر من ااعمم  عىيلا. اوكقالاات 

: تعمم  مق رة ااسا ة في مقاصىة ميزتها اومفاة ية عىا م ى ارعة تقىي     اوفقه احارفي ولااتراتياية -
يممثه  سا ات اافاة ة لها من تقىي  ا،  حى  تممكن  كه الخنًة مب  عىيلا من اومغى  عىا  مرين، الأ لاا

في مشكه ااعىقمات،  ي ما   اايزة اوتي تمممل بها اوشركة اافاة ة؟ اما اوثاني في مشكه نقه اماتراتياية 
  ي احاصقل عىا ااقارد اايىقبة ومقىي .

: إذ اامياع  دركة احاصقل عىا ااقارد ومقىي  اايزة اومفاة ية اوفاةحة،   كا ما مصعه اردامكانية برقي ااق  -
د رة حياة اايزة  ةضه عمرا، مكن  فاو احممال ع م برقيه ااقارد ااقةقدة بشكه كبنً نظرا وع م امكانية 

 ااعىقمات اوكاةية عن انماةية  كه ااقارد.

 : 2إراةة إلى
   بااقارنة  ويس باايى .ا برق  نهبدعنى ن بية -
 تسدي إلى برقي  اومققل  الأةضىية عىا مفاة نٌ.   -
   تيمة لها.تفمج من داخه ااسا ة  برق  -
 ااسا ة لأنشيملا،    في تيمة ما تق مه إلى ااشترين. الاتفعكس في كقالاة  د  -
 .يفبغ   ن تسثر في اىقو ااشترين  تقضيلاته  في ما تق مه إويل  ااسا ة -
 تمحق  ا ة بعي ة  م تز ل ب رعة عف ما يم  تيقير ا  بذ ي  ا. -

 
 
 
 
 

                                                 
 .123، ص مرجع سايق ذمرهعى  او ىم ،  1
، رااوة ماة تر، بزصص اتمصاد  ت ينً اافظمات، ت   امتمصاد ةامعة دور التسويق في زيادة تنافسية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةعثماني عيادة،  2

 .79ص ، 2010/2011ةرحات عباس، اييف، 
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 الدطلب الثاني: محددات وأنواع الديزة التنافسية

 الفرع الأول: محددات الديزة التنافسية

 تمح د اايزة اومفاة ية وىمسا ة انيلاتا من بع ين ملمنٌ:

 أولا: حجم الديزة التنافسية

ة اماممرارية إذا  مكن وىمسا ة المحاةظة عىا ميزة اومكىقة الأته    بسييز اافمج في ىميزة اومفاة ية سموتمحق  
مقاةلة ااسا ات اافاة ة،  يشكه عام كىما كان  اايزة  كبر كىما تيى  ذوك ةلقدا  كبر من ااسا ات اافاة ة 

 : 1،  اوشكه اومالي يقرح ذوكة اافمجى  عىيلا    احا  من  ثر ا، حيث بسر اايزة اومفاة ية بفقس د رة حياغوىم

 (: دورة حياة الديزة التنافسية88شك  رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .86، ص 1998، مركز اماكف رية وىكماب، الديزة التنافسية في مجال الأعمالنبيه مرا  خىيه،   الدصدر:

وكقنها برماج إلى اوكثنً من  تع    قل ااراحه باوف بة وىمسا ة اافشلة وىميزة اومفاة ية،مرحلة التقديم:  -
 .اومقكنً  امامع اد اوبشري، ااادي  ااالي،  تعرةلا عف  ا اايزة اومفاة ية مل مر ر اوزمن انمشارا  كثر ةلكثر

  فا اامقرارا ن بيا من حيث امنمشار باعمبار  ن اافاة نٌ ب   ا يركز ن عىيلا. تعرف اايزة بني: تمرحلة ال -

                                                 
 .300، ص 2008، ترملة عب  احاكي  الخزام ، دار اوقار وىفشر  اومقزيل، مصر، الإدارة الاستراتيجية )يناء الديزة التنافسية(ر برت  بمس، ديقي لي،  1
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، اسا ة تامقا بمقىي  ميزة ااوركقد وكقن اافاة نٌ مرقةشيئا  اةل حا  اايزة  تماه ديئايتر مرحلة التقليد:  -
 عىيلا. باومالي تراةل  ابقيملا 

رر رة بر نٌ اايزة احااوية  تيقير ا بشكه اريل    إنشالا ميزة ة ي ة عىا  اس تأتي  فا مرحلة الضرورة:  -
من اومح نٌ    احاصقل عىا ميزة ة ي ة ةإنها  اسا ة تممكن ا إذا لم ،بزمىف بساما عن  اس اايزة احااوية

 .1صعقبة اوعقدة إلى اومفاةس من ة ي ا يكقن من او مقق   ابقيملا بساما،  عف ا

 ةالتنافس أو السوق الدستهدف ثانيا: نطاق

عىا اا ى بر اوفيال عن م ى ات اع انشية  عمىيات اافظمة بغرض برقي  مزايا تفاة ية ةفيال اوفشاط يع
امامقادة من تق نً ت ليلات، انماج  :اوقاال يمكن  ن مضق   ةرات في اومكىقة عن اوشركات اافاة ة من  مثىة ذوك

مشترو  خبرة ةفية  اح ة،  اامخ ام نقس مفاةك اومقزيل لخ مة تياعات اقتية مخمىقة    مفا   مخمىقة    صفاعات 
برقي  مزايا تفاة ية من خلال اوتركيز عىا تياع اقل معنٌ  خ ممه بأته  مترابية  من ةان  آخر يمكن وىفيال اوضي 

اوقياع او قت ، نيال اور ا ،    فاو  ربعة ابعاد من دلنها اوملثنً عىا اايزة اومفاة ية .2تكىقة    تق نً مفمج مديز وه
 اوفيال الجغرافي، نيال اوصفاعة كما  ق مقرح في الج  ل:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .300، ص مرجع سايق ذمرهر برت  بمس، ديقي لي،  1
، مككرة ماة منً في اتمصاد  ت ينً ااسا ات، ةامعة سسات الصناعية الجزائريةتخفيض التكاليف ممدل  لدعم الديزة التنافسية في الدؤ حقش، ق عثمان ب 2

 .12، ص 2007/2008، اكيك ة، 1955  ت  20
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 : الأيعاد المحددة لنطاق التنافس(81الجدول رقم )
 التعريف والشرح نطاق التنافس أو السوق
 نيال اوقياع او قت 

Segment scope 
يعكس م ى تفقع مخرةات ااسا ة  اوعملالا اوىكين يم  خ ممل ،   فا يم  

 .اخميار ما بنٌ اوتركيز عىا تياع معنٌ من او قل    خ مة كه او قل

 اوفيال اور ا 
Vertical scope 

مصفيل(    خارةيا يعبر عن م ى  دالا ااسا ة لأنشيملا داخىيا )ترار او
بامعمماد عىا مصادر اومقري  ااخمىقة )ترار اوشرالا( ةاومكامه اور ا  اارتقل 
بااقارنة مل اافاة نٌ ت  مضق  مزايا اومكىقة الأته    اوممييز،  من ةان  آخر 

مفاةك  وىمسا ة في تغينً مصادر اومقري  )   يميح اومكامه درةة  ته من اار نة
  .اومقزيل في حاوة اومكامه اور ا  الأمام (

 اوفيال الجغرافي
Geographic scope 

فاةس ةيلا ااسا ة  ي مح اوفيال ميعكس ع د اافا   الجغراةية    او  ل اوتي ت
نقعية الجغرافي وىمسا ة بمحقي  مزايا تفاة ية من خلال ااشاركة في تق نً 
مشاركة   اح ة من امنشية  اوقظائف عبر ع ة مفا   ةغراةية مخمىقة ) ثر

تعمه حاويا في نيال  اوتيااقارد(  تبرز م ى امشية  كه اايزة باوف بة وىمسا ة 
 عاا     كقني حيث تق م مفمااتها    خ ماتها في كه ركن من  ركان اوعالم.

 نيال اوصفاعة
Industry scope 

م ى اوترابط بنٌ اوصفاعات اوتي تعمه في ظىلا ااسا ة ةقةقد ر ابط يعبر عن 
خى  ةرص ومحقي  مزايا  صفاعات، من دلنهبنٌ الأنشية ااخمىقة عبر ع ة 

تفاة ية ع ي ة، ةق  يمكن اامخ ام نقس اوم ليلات    اومكفقوقةيا    الأةراد 
   ة.   الخنًات عبر اوصفاعات ااخمىقة اوتي تفمم  إويلا ااسا

 .87ص  ،مرجع  سايق ذمرهنبيه مرا  خىيه،  الدصدر:
 

 لميزة التنافسيةل الرئيسية نواعالأالفرع الثاني: 

وق   دار بقرتر إلى  ن  فاو دكىنٌ وىميزة اومفاة ية مشا: اوريادة باومكىقة،  اومميز  من ثم ااسا ة ت مييل 
 ومالي برقي  ميزة او عر اافخقض    من خلال بسيز اافمج.اومققل عىا مفاة يلا من خلال بزقيض تكىيف الإنماج  با

 التكلفة الأق ميزة أولا: 

معفا ا ت رة ااسا ة عىا تصمي ،  ت قي  اافمج بأته تكىقة مدكفة بااقارنة مل تكاويف ااسا ات اافاة ة 
ةة في حىقة    اى ىة اوقيمة،  اوتي يميى  ةل  الأنشية احار  بدا يسدي إلى برقي  عقائ   كبر،  احاصقل عىا  كه اايزة
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تع  مص ر  ام وىميزة اومكىيقية مل اوعى   ن اوقرعية اومفاة ية وىمسا ة في مخمىف المجامت اماتراتياية بسر عبر تقيي  
 .1   بر ي   مشية اازايا اوتي تمممل بها، مقارنة مل مفاة يلا في ما يمعى  باومكاويف

ن نشا ات كثنًة داخه اافظمة،  كه نشاط ي ا   في بزقيض  برقي  اايزة حيث تفمج اايزة اومفاة ية ع
 اومفاة ية وىمفظمة  حى  تقل  كاةة  كه الأنشية،  اوعلاتات اوتي تربط بيفلا نميرل إلى:

   إمكانية بذزئة اافظمة إلى اى ىة من اوقظائف )تعمي ، تصفيل، ت قي  ...(  بسثه  مفهوم سلسلة القيمة:  -1
وقيمة مجمقعة من االام تققم بها اافظمة، انيلاتا من تكقين الأةكار  صقم إلى تق نً الخ مات ما بع  اوبيل اى ىة ا
 .2وىزبقن

يم  تق ي  الأنشية او اخىية وىمفظمة )ح   بقرتر( إلى  نشية  تصنيف النشاطات الداللية لسلسلة القيمة:  -2
   وية ا   اااية   نشية داعمة    ثانقية:

  تض  الإم ادات او اخىية،  امنماج، الإم ادات الخارةية، اوم قي ، اابيعات  الخ مة. ولية:أنشطة أ -
 تشمه اوممقين، اوميقير اومكفقوقة ، إدارة ااقارد اوبشرية، اوبفية الأاااية. أنشطة داعمة: -

 (: سلسلة القيمة89شك  رقم )ال

   

 

 

 

  

 

  
 

Source : porter ME-Op-cit, P 53.  

                                                 
، ااىمقا او  لي الخامس حقل ر س ااال اوقكري في رأس الدال الفكري ودوره في دعم الديزة التنافسية لدنممات الأعمالحريري بقدعقر، صىيحة ةلال،  1

 .06، ص 2011دي مبر  14 13عمال اوعربية في ظه امتمصاديات احا يثة، ةامعة ح يبة بن بقعى ، دىف، الجزائر، يقم  لأمفظمات ا
 .196، ص مرجع سايق ذمرهةرحاتي اوقيزة،  2

 الأساسية البنية

 إدارة الدوارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 التمويـن

 الإمدادات
 الداللية 

 

 الانتاج
 الإمدادات

 الخارجية 
 تسويق

 الدبيعات 

 

 الخدمات

 ةالأساسيلأنشطة ا

ا
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: تمقلى  كه الأنشية ملمة اومكقين ااادي وىمفمج اوكي تق مه ااسا ة  ت قيقه طة الأساسيةالأنش -1
 :1وىم ملىك،  ككوك خ مة ما بع  اوبيل  نقرد ا في ما يى 

 :تشمه الأنشية اارتبط بااملام، بززين  تقصيه اا خلات اولازمة وىمفمج مثه  الامدادات الداللية 
 .مابعة ااخز نمااملام ااقاد بززيفلا،    إمكانية اوشرالا    اوكرالا،

 : الأنشية اارتبية بمحقيه اا خلات إلى اافمقةات في دكىلا اوفلائ   تشمه  عمليات التشغي    
 اومشغيه عىا الآمت  اوماميل، اومعبئة  صيانة الآمت.

 :اوم قي   اابيعات  تق    كه اوفشية إلى: الامدادات الخارجية 

 نشية اارتبية بجمل، بززين، اومقزيل ااادي وىمفمج و ى اا ملىكنٌ،  يقص  بها الأ ارجية:الامدادات الخ
 ت ىيملا.   مفلا بززين اافماات اومامة، 

 :تشمه الأنشية اوم قيقية اوتي يمكن من خلالها ااشتري اتمفالا اافمج  برقيزه عىا  التسويق والدبيعات 
 وبيل، اخميار مفاةك اومقزيل .... ذوك     تشمه امعلان، تر يج، رةال ا

 :تىك الأنشية اارتبية ومق نً الخ مة وم ع     المحاةظة عىا تيمة اافمج و ى م معمىنٌ  الخدمة    
 احااونٌ ا  اارتقبنٌ مفلا: اوتركي ، اوصيانة، تيل اوغيار، تع يه اافمج ...

نشية ورئي ية حيث ب  نها م ت مييل ام    الأنشية اا ان ة او اعمة ولأنشية ا الأنشطة الداعمة: -2
 :2اورئي ية اوقيام بدلاملا كما يفبغ   إن  كه الأنشية ح   بقرتر تفق   إلى

 :الأنشية اوتي تمعى  باحاصقل عىا اا خلات اايىقب درالا ا  اا معمىة في اى ىة اوقيمة  التموين
ويف الإملاوية، باورغ  من  ثر ا اوكبنً عىيلا  انشية اوممقين في اوغاو  م بسثه إم ةزلاا ب ييا من اومكا

  عىا اومميز.

  :يض  الأنشية اوتي تمعى  ب اية بمصمي  اافمج إلى غاية مراةعة الآمت  بدا ان التطوير التكنولوجي 
اومكفقوقةيا اا معمىة في انماج مفمج  اح     مسوقة من ع ة تكفقوقةيات ةرعية،  بدا  ن كه الأنشية 

قيمة برمقي عىا تكفقوقةيا معيفة رمن بذليزات ااعالجة  اومحقيه، يمبنٌ وفا م ى امشية اوميقير اافشلة وى
 اومكفقوقة .

                                                 
1
 Robert papin, strategie pour la création d’entreprise création développement, repris, dunod, 9éme Edition, Paris, 

2001, P 119. 
2
 M Porter, op, cit. p p 58-61. 
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  :ب اية من اخمياره، داخه ااسا ة هلأنشية اوتي تمعى  باا ار اوعام    تشمه اإدارة الدوارد البشرية ،
   .1قارد اوبشريةتقظيقه  ككوك تكقيفه  برقيزه  كه ما يمعى  بقظيقة ت ينً اا

 ميزة التميزثانيا: 

 ائص ةري ة بذعه اوزبقن يمعى  بهايمكن  ن تمميز ااسا ة عن مفاة يلا عف ما يكقن بدق  ر ا احايازة عىا خص
بدعنى  ن برقي  ااسا ة وىمميز يم  عف ما تكقن تادرة عىا تق نً مفمج    خ مة بدقاصقات مممايزة من خلالها ي رو , 

اقالا من خلال ااقاصقات اوقفية    اومصمي  اوقني     فاة نٌ  ن اافظمة تق م ديئا مفقردا يصع  تقىي ه،اوعملالا  اا
اوتي ت محقذ عىا تصقر  إدراو  حى  تم  احايازة عىا  كه  در ااما  اومااري    اوعلامة اوماارية ...  غنً ا من ااق 
بحيث  نا اومحك  الجي  في  كه اوعقامه مقارنة باافاة نٌ يك    اايزة مص  امامفاد إلى عقامه ت عا عقامه اومقرد،

 .2ميزة اوممايز،  ااممثىة في الإةرالاات اومق يرية، اور ابط، اورزنامة، اامقتل، امحاال، اومعى   آثاره، اومكامه، احاا 

 :3من بنٌ الإةرالاات اومق يرية الأكثر ديقعاالإجراءات التقديرية:  .1
 فماات.خصائص  كقالاة اا -
 الخ مة ااق مة. -
 كثاةة نشاط ما )كم مقى نققات امعلان(. -
 كقالاة  خبرة اا مخ منٌ. -
الإةرالاات اوتي برك  عمه اا مخ منٌ في اوفشاط )كإةرالاات خ مات ما بع  اوبيل، تقاةر عمىية  -

 قرد.اومقميش...(،  كه الإةرالاات يمكن  ن تعمبر كعقامه ت اع  ااسا ة عىا برقي  اومميز  اوم

يمكن وىمسا ة برقي  اومقرد من خلال اوعلاتات ااقةقدة بنٌ الأنشية،    من خلال اوعلاتات مل  الروايط: .2
 ااقردين  تفقات اومقزيل اا مغىة من تبه ااسا ة.

اور ابط بنٌ  نشية ااسا ة يشترط ومىبية إحمياةات اوزبائن  برقي  اوررا تف يقا ةي ا ولأنشية اارتبية في  -
 يفلا.ما ب

 اور ابط مل ااقردين. -
 اور ابط مل تفقات اومقزيل. -

                                                 
1
 Kamel hamdi, comment diagnostiquer et redressement une entreprise, imprimerie Beka, alger, 1996, P 89. 

2
 .76، ص مرجع سايق ذمرهشيح  انًة، اومعمقري صقرية،  

3
 .76، ص  رجعالد نفس  
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وكقنها او باتة في مجال نشا لا عىا مفاة يلا،  خلاةا وكوك في بعض  ت  مضقز ااسا ة ميزة اوممايز الرزنامة: .3
الأحيان    في بعض اوقياعات يمكن ان برق  ااسا ة اوريادة ب ب  اوملخر في او خقل إلى او قل مدا ي مح لها 

 باامعمال تكفقوقةيا  كثر ح اثة.

ت  تفا  خاصية اومقرد وفشاط مفمج وىقيمة وكقن اوفشاط مشترو لمجمقعة من اوقح ات ااكقنة  الالحاق: .4
 وىمسا ة.

إن ح ن اخميار مقتل الأنشية يمكن ااسا ة من احاصقل عىا خاصية اومقرد، ةمثلا يمكن وبفك  موقع:تال .5
 وقكامته  مقزعاته الأ تقماتيكية الخاصة باوقرال اوفق ية. بذاري  ن مضصه عىا اح ن ااقاتل

في اوعمىية امنماةية يمكن  يمكن لخاصية اومقرد ان تفمج عن مداراة اومعى  بصقة ةي ة، إذ ان الجقدة ثابمة التعلم: .6
 تعىملا ةاومعى  اوكي يمكن امملاكه بشكه دامه بإمكانه  ن يسدي إلى بسيز ممقاصه.

ريقة  حي ة  مفقردة،   ق ما م يمكن برقيقه إم إذا ما  ييسدي احاا  اوكبنً إلى مداراة نشاط بيمكن  ن الحجم:  .7
يزة اوممايز كان حا  اوفشاط صغنً،  في بعض الأحيان ت  يسثر احاا  اوكبنً وىفشاط اىبا عىا اوممايز، ومحقي  م

ا، مل اوتركيز عىا اوعقامه اوتي تسدي إلى بسيز ح ي  اوعقامه  المجامت اوتي يمكن اومقرد ةيلةإن ااسا ة مياوبة بم
 ممقاصه  نقس اوش لا باوف بة وىمكاويف  يعمبر اومعى  اوعامه الأكثر  مشية.

اا ة تض   نشية ة ي ة مفماة حيث يم  ذوك بق ت مح درةة اومكامه باحاصقل عىا خاصية اومقرد  التكام : .8
زيل ةل  تميح اوقرصة اراتبة نمائج الأنشية اوتي بدق  ر ا  ن وىقيمة، كان  بسارس من تبه ااقردين    تفقات اومق 

  .1تكقن مص ر وىمميز

 لميزة التنافسيةل الرئيسية نواعالأ(: 18الشك  رقم )

 

 

 

 

اعرةة في ظه امتمصاد اورتم  ، ااىمقا  اوعىم  او  لي اوثاني حقل ادورة الديزة التنافسية في ييئة الأعمال ومصادرهاكشي ة، حبيبة   وقيزة تقي ، الدصدر:
 .4، ص 2007نقةمبر،  28-27 م امشملا في تكقين اازايا اومفاة ية وىبى ان اوعربية، ةامعة ح يبة بن بقعى ، اوشىف، الجزائر، يقم  

 
                                                 

 .85 - 84، ص ص يق ذمرهمرجع سانبيه مرا  خىيه،  1
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 الدطلب الثالث: مصادر الديزة التنافسية ومؤشراتها

 تمع د مصادر اايزة اومفاة ية وىمسا ة  نككر مفلا:

 التفكير الاستراتيجي مدل  لبناء مزايا تنافسيةلأول: الفرع ا

الخر ج من اوقرعيات احارةة تىال إلى اومقكنً اماتراتيا ،   حى  تممكن ااسا ة من حه مشاكىلا 
 وىحيازة عىا  كه الأخنًة تىال ااسا ة إلى إح ى   ح  الأااوي  اا مخ مة ومحقي  اازايا اومفاة ية باعمباره

 ات اوعامة وىمفاةس.اماتراتياي

 ت مف  ااسا ات عىا ااتراتياية معيفة وىمفاةس، به ف برقي   ابقية عىا مفاة يلاالاستراتيجيات العامة التنافس: 
 من خلال حيازة عىا ميزة    مزايا تفاة ية  بفالاا عىا ذوك تقة  ثلاثة ااتراتيايات عامة وىمفاةس:

 أولا: استراتيجية القيادة في التكليف

 .1صبح اافظمة  ته اافظمات في مجال اوصفاعة من ناحية تكىقة مفمااتها    خ ماتهاتني  ن  تع

  فاو ع ة د اةل    حقاةز تشال ااسا ات عىا برقي  اومكىقة الأته     )تقةر اتمصاديات احاا ، الآثار 
اوكقالاة،   خنًا اقل مكقن من ااترتبة عن مفحنى اومعى   الخبرة   ةقد ةرص مشاعة عىا برقي  اومكىقة  بر نٌ 

 .2مشترينٌ  اعينٌ بساما وى عر(

 لهكه اماتراتياية ع ة مزايا من بيفلا: الدزايا التي تحققها هذه الاستراتيجية: -1
 من حيث اافاة ة عىا  ااس او عر. رمان مقتل تفاة   ح ن  اط اافاة نٌ -
حيث م يمكفل  اا ا مة عىا بزقيض  ااسا ة اافماة بمكىقة  ته اقف تمممل بحصانة ر  اوعملالا، -

 او عر.
ةيما يمعى  بدقردين ااسا ة اافماة بمكىقة  ته يمكن  ن تكقن في ملمن من ااقردين الأتقيالا  خاصة إذا كان  -

اعمبارات اوكقالاة ت مح لها بمح ي  او عر  برقي   امش ربح معنٌ اقاةلة رغقط ارتقاع  اعار اا خلات 
 الهامة  احارةة.  

 ااسا ة اافماة بمكىقة  ته، يمكن  ن ت مخ م بزقيضات او عر ك لاح ر  او ىل اوب يىة. -
 يمضح من  كا اوعرض  ن ميزة اومكىقة الأته تقةر ت رة احاماية وىمسا ة ر  اوققى اومفاةس الخمس.

 وية:تمحق  اوفمائج اارةقة من  كه اماتراتياية بمقةر اوشر ط اوماالشروط اللازمة لتطبيقها:   -2
                                                 

 .187، ص 2004، او ار الجامعية، اماكف رية، مصر، إدارة الدوارد البشرية رؤية مستقبليةرا ية ح ن،  1
 .226، ص 2012، دار الجامعة الج ي ة، اماكف رية، مصر، الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزماتعب  او لام  بق تحقة،  2
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  ةقد  ى  مرن وى عر حيث يسدي إلى بزقيض في او عر إلى زيادة مشتريات اا ملىكنٌ وى ىعة. -
 مسيية او ىل ااق مة  ع م  ةقد  رل كثنًة وممييز اافمج. -
  ةقد  ريقة  اح ة مامخ ام او ىعة باوف بة وكه ااشترينٌ. -
 ترينٌ.مح  دية تكاويف اومب يه    ع م  ةقد ا باارة باوف بة وىمش -

 تقة  ع ة عقامه بسكن من برقي  مزايا اومكىقة الأته    : عوام  تحقيق الديزة التكلفة الأق :  -3
  ةرات اتمصاديات احاا   مفحنى اومعى   الخبرة. -
 اوف   اارتقعة مامغلال اوياتة. -
 بزقيض تكاويف الأنشية اارتقعة مل بعضلا. -
 ص ااماحة.درةة مشاركة  ح ات نشاط  خرى في اامغلال اوقر  -
 بزقيضات اومكىقة من خلال اخميار مقاتل وىمصانل  مكات  وىمسا ة  ااخازن  عمىيات اوقر ع. -
اخميارات ااتراتياية  ترارات تشغيىية  خرى كمخقيض ع د اافماات ااعر رة  احا  من الخ مات ااق مة  -

 من ااشترينٌ بع  اوشرالا. 

 ثانيا: استراتيجية التميز

 .1ية اومميز    امخملاف بسيز مفماات  خ مات اافظمة  اخملاةاتها عما يق مه اافاة نٌ تعني ااتراتيا

 عة  يبة....سمممميزة، تصمي   ف ا ،  ة كمثال عىا ذوك تشكيلات مخمىقة وىمفمج، ةقد

     مجال اومميز اوتي برق  ميزة تفاة ية ا ة   قل   : المجالات التي يمكن التميز فيها: -1
  ااس اومققل اوقني. اومميز عىا -
 اومميز عىا  ااس الجقدة. -
 اومميز عىا  ااس تق نً خ مات م اع ة اكبر وىم ملىك. -
 اومميز عىا  ااس تق نً اافمج تيمة  كبر وىم ملىك نظنً مبىغ اا ةقع ةيه. -

قد ع ة مقاتف حى  برق  ااتراتياية اومميز مزايا  كبر مب  من  ةالشروط اللازمة لتطبيق استراتيجية التمييز:   -2
 مفلا:
 عف ما يق ر اا ملىكقن تيمة امخملاةات في اافمج    الخ مة  درةة بسييزه عن غنًه من اافماات. -
 تع  اامخ امات اافمج  تقاةقلا مل حاةات اا ملىك. -

                                                 
 .105، ص همرجع سايق ذمر عى  او ىم ،  1
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 ع م  ةقد ع د كبنً من اافاة نٌ يمبل نقس ااتراتياية اومميز. -

 اتراتياية بسيز ناةحة من خلال برقي  الأنشية اوماوية:يمكن اتباع اعوام  تحقق ميزة التميز:   -3
 درالا مقاد خام ةي ة تسثر عىا ةقدة اافمج اوفلائ . -
تكثيف مجلقدات اوبحث  اوميقير ابذاه اافمج، بحيث نممكن من احملال مركز تيادي بشلن تق نً مفماات  -

 ة ي ة في او قل.
اومصمي   دالا ةائ  وىغاية من اوفاحية الهف اية، صيانة،  عمىية اومصفيل: اوتركيز عىا ع م  ةقد عيقب تصفيل -

 اامخ امات مرنة وىمفمج   خنًا ةقدة اافمج.
 نظام ت ىي  في  تصا زمن. -
 نشية اوم قي   اابيعات  خ مة اا ملىك  اوتي تسدي إلى تق نً اا اع ة اوقفية وىم ملىك، صيانة  ارع،  -

ىك عىا كيقية اامخ ام اافمج،   خنًا اومشغيه او ريل  خ مات إصلاح  ةضه، معىقمات  كثر وىم مل
 ولأ امر  اويىبات.

 كاتها.ا  يمكن اوققل  نه ت  يزداد مذاح  كه اماتراتياية بزيادة بسمل ااسا ة باالارات  اوكقالاات اوتي يصع  مح

 ثالثا: استراتيجية الترميز

خاصة لمجمقعة معيفة من اا ملىكنٌ،    ته ف ااسا ة من خلال  كه اماتراتياية إلى ادباع حاةات 
تياع اقت  مح د،  تعمم   كه اماتراتياية عىا اةتراض  ااا    ق امكانية تيام ااسا ة بخ مة اقل م مل ف 

 .1 ةعاوية مقارنة بخ مة او قل ككه  ري  بشكه  كثر كقالاة

 :2اايزة اومفاة ية في ظه ااتراتياية اوتركيز من خلال   يم  برق
 مميز اافمقج بشكه  ةضه بحيث يشبل حاةات اوقياع او قت  اا مل ف.بإما  -1
    من خلال تكاويف  ته وىمفمقج ااق م لهكا اوقياع او قت . -2

 :3 يم  برقي  ميزة تفاة ية من خلال تيبي   كه اماتراتياية مب  من تقاةر مجمقعة من اوشر ط نككر مفلا

 نقس تياع معنٌ. عف ما م مضا ل  ي مفاةس آخر اومخصص في -1
 عف  تقاة  مجمقعة مخمىقة  ممميزة من اوزبائن، مدن له  حاةات مخمىقة    اامخ امات ممع دة وىمفمقج.  -2
 عف ما م ت مح مقارد ااسا ة إم بمغيية تياع معنٌ من او قل. -3

                                                 
 .114، ص مرجع سايق ذمرهنبيه مرا  خىيه،  1
 .258، ص 2006، ااكم  الجامع  احا يث، اماكف رية، مصر، ، تنفيذ، مراجعة(تراتيجيات الإدارة العليا )اعداداسنبيه محمد اارا ،  2
 .121، ص مرجع سايق ذمرهنبيه مرا  خىيه،  3
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 عف  تباين تياعات اوصفاعة بشكه معمبر من حيث احاا ، مع ل اوفمق، اوربحية. -4
 تقى اومفاةس الخمس بحيث تكقن بعض اوقياعات  كثر ةاذبية من غنً ا.عف ما تشم  ح ة  -5

 :1 من ا   ااخا ر اوتي تقاةه تيبي   كه اماتراتياية نككر

عف ما يصبح تياع او قل م مل ف غنً ةكاب ب ب  اوملاد  اوم رمص  لهيكىه    اويى     اومغنًات  -1
 اومكفقوقةية في  ذ ال اا ملىكنٌ.

 سا ات اافاة ة من امصاد  اائه ةعاوة وىمفاة ة عىا اوقياع او قت  اا مل ف.احممال ت رة اا  -2
 ظلقر مسا ات ة ي ة تمبل نقس اماتراتياية عىا نقس  ةزالا اوقياع. -3
 امكانية اافاة ة من تبه ااسا ات اوتي تمبل ااتراتياية اوممييز،  ذوك بيرح مفمقج يق  احمياةات اوزبائن. -4

 كه اماتراتيايات في اوشكه اومالي: يمكن تقريح مخمىف  

 (: استراتيجيات التنافسية لبوتر11الشك  رقم )

 

 

 

 

 
 
 

Source : Michael porter, choix stratégiques et concurrence, Edition Economica, Paris, 1982, P 42.  

 مدل  الدوارد أساس لبناء الديزة التنافسيةالفرع الثاني: 

مزايا تفاة ية وىمسا ة يميى  تقاةر ا عىا مجمقعة من ااقارد  اوكقالاات اوضر رية وكوك  إن برقي  ميزة   
 ةم نً ا ةعام  كقسا، لأن ذوك يضمن بشكه كبنً مذاح اماتراتياية اومفاة ية وىمسا ة ةما  كه ااقاد؟

 

 
                                                 

 .280، او ار الجامعية، اماكف رية، مصر، ص الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية التفكيرملال او ين محمد اارا   آخر ن،  1

 
 ة التميزاستراتيجي

 

ة القيادة استراتيجي
 بالتكاليف

 
 ة الترميزاستراتيجي

 تكلفة الأق    الديزة التنافسية التمييز  

 م  القطاع   

 النطاق التنافسي )السوقي(  

 جزء من القطاع  
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 أولا: الدوارد الدلموسة

 اوية. تشمه كه من ااقاد الأ وية مع ات امنماج  ااقارد اا

لها تأثر باوغ عىا ةقدة اافماات وكا مص  عىا ااسا ة  ن بر ن اخميار مقارد ا  اومقا ض عىا  الدواد الأولية: -1
  اعار ا.

تعمبر من ا    صقل ااسا ة اوتي برق  اوقيمة ااضاةة اوفابذة عن برقيه ااقاد الأ وية إلى مفماات،  معدات الانتاج: -2
 لامملا، تشغيىلا  صيانملا به ف برقي  ةعاويملا لأ قل  ت  مدكن.وكا مص  عىا ااسا ة رمان ا

تعمبر ااقارد اااوية ملمة ة ا باوف بة وىمسا ة، حيث بسكفلا من تعمي   نشيملا  تقايعلا عىا  الدوارد الدالية: -3
 . 1ية وىمفظمةنيال  كبر  ذوك من خلال اعمماد عىا اامثمارات ةعاوة تعمه عىا برقي  الأ  اف اااوية  اومفاة 

 ثانيا: الدوارد الغير ملموسة

 تمحق   كه الأخنًة عف ما  ت عا ااسا ات إلى برقي  حصص اقتية عاوية بامعمماد عىا الجقدة، الجودة: -1
تفاح ااسا ة في تصمي   تفقيك  تق نً مفمج يشبل حاةات  تقتعات اوزبقن ااعىفة  حى  تىك اوتي لم يقصح 

 : 2برق  ميزة    مزايا تفاة ية عن  ري  الجقدة بامعمماد عىا ااققمات اوماويةعفلا  يمكن وىمسا ة  ن 
 كلااس ومصمي  اافماات  كاةة  ظائف  نظ  اوشركة.  اامىلام حاةات  تقتعات اوعملالا -
 ةعه الجقدة عىا ر س الأ ويات الإدارة اوعىيا. -
 عىا امبمكار.اخميار  ت ري   حقز تقى عامىة تفاح في الأدالا اامميز اوقائ   -
 تصمي  اىي  وىمفماات  تفقيك اىي  وىمصميمات. -
 تيقير علاتات ااتراتياية مل ااقردين.  -
تبني ةى قة الجقدة ااىمزمة مل مب   الجقدة من اافمج  الأدالا او ىي  من اارة الأ لى ب م من ةى قة مراتبة  -

  تقعه. الجقدة اوتي تفحصر في اومحق  من  ةقد الخيل    اممرراف بع 
 تبني مقلقم  اومح نٌ اا ممر بر  مظىة إدارة الجقدة اوشامىة. -
 اومز د بماليزات ةعاوة تهيئ مققمات امنماج اارن كىما تيى  الأمر. -

إن ااسا ات اوفاةحة    اوتي تهم  بماميل اافظ  وىمعرةة من ااصادر ااخمىقة،  برىىلا  تق ر ا  الدعرفة:   -2
ات اوتي ت مخ م في تقةيه  إثرالا اوعمىيات امنماةية،  برق  اومح ن في الأدالا  امرتقالا مامفماج مخمىف ااسدر 

                                                 
 رتة عمه مق مة اسبسر حقل ر س ااال اوقكري اوعربي مرق ، رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية للمنشآت الأعمالعيية عب  اوقاح  االم،  1

 .165 – 164ص ص  ،2013عمان،  ةريه ، يررؤية ااتراتياية ة ي ة ولاامثمار  تيق 
 .368 – 367، ص ص 2001، دار اوكم ، اماكف رية، مصر، الإدارة وتحديات التغيراعي  ياانٌ عامر،  2
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إلى م مقيات  علا من الإمذاز ومحقي  اومميز عىا اافاة نٌ،  من  فا  صبح  ااعرةة مص ر  ااايا من 
يشمه مخمىف مفمج اوقكر مصادر اايزة اومفاة ية،     بسثه ةيما ييى  عىيلا الآن اور س ااال اوقكري اوكي 

   .1الإن اني

كقالاة اامغلال ااقارد  عفاصر امنماج في اوعمىية امنماةية، بحيث يم    اافشلةااقصقد باوكقالاة في  الكفاءة:  -3
احاصقل عىا اكبر ناتج مدكن باامخ ام تىك ااقارد    انماج حا  معنٌ من امنماج بأته حا  مدكن من 

مدكفة بااقارنة مل مفاة يلا في اوصفاعة،  كفمياة وكوك اقف برق  ااسا ة ميزة  ااقارد،  ي بأته تكىقة
عىا امزقاض تكاويقلا، مدا يمكفلا من بيل مفمااتها بفقس الأاعار     امزقاض  اعار ا بفالاتفاة ية من خلال 

رنة بدفاة يلا  باومالي كا ما يمكفلا من برقي  تيمة  كبر مقابأته م مقياتها اامقاية او ائ ة في اوصفاعة   
 برقي   رباح  عىا.

في ظه د ة اافاة ة  ارعة اومغنً في رغبات  احمياةات اوعملالا، ت عا ااسا ات إلى تيقير  الايداع: -4
اا ممر في مفمااتها ومحقي  اومميز  اوبقالا في الأاقال  اكم اب مزايا تفاة ية،  وق  زاد ا ممام ااسا ات 

 اوكي يقص  به تقوي   ةكار ة ي ة  ه إلى درةة اعمباره احا  الأدنى في الأابقيات اومفاة يةبالإب اع  اوتركيز عىي
في مجال امنماج  تق نً مفماات ذات ةقدة عاوية  ممميزة عىا  ن يكقن وىمسا ة الأابقية في ذوك باوف بة 

ر اوتي ت ا   في بر نٌ وىمفاة نٌ الآخرين  يمكن وىمسا ة برقي  امب اع من خلال عمىية اوبحث  اوميقي
اوكقالاة من ةلة، رةل م مقى ةقدة اافماات من ةلة كما ت مييل عمىيات اوبحث  اوميقير رةل من كقالاة 
ااسا ة بجعىلا اورائ ة في تيقير عمىية اومصفيل  اافماات   ق ما يعييلا ميزة تفاة ية،  مفه مذ  الإب اع ي ا   

ت حيث يمكفلا من ةرض  اعار عاوية  ذوك وكقنها اوقحي  وكوك اافمج في برقي  اازايا اومفاة ية وىمسا ا
 .  2الج ي 

 إراةة إلى: 

في إدارة امنماج    في إدارة الخ مات ميزة تفاة ية  كثر  مشية مدا كان عىيه في  يعمبر اوقت  اقالا الزمن:  -5
نشنً إلى  مشية اوزمن في برقي  اايزة او اب ، ةقصقل إلى اوزبقن  ارع من اافاة نٌ يمثه ميزة تفاة ية،   فا 

  :  3اومفاة ية كالآتي
 بزقيض زمن تق نً اافماات الج ي ة إلى الأاقال من خلال اخمصار د رة حياة اافمج. -

                                                 
 .165 – 164، ص ص مرجع سايق ذمرهعيية عب  اوقاح  االم،  1
 .201، ص 2001حم  عب  اامعال، الجزلا الأ ل، دار ااريخ وىفشر، اورياض، ، ترملة رةاع  محمد اي   الإدارة الاستراتيجية )مدل  متكام (داروز ةقنز،  2
، إدارة العلاقــــــــات مــــــــع الــــــــزبائن لتحقيــــــــق الديــــــــزة التنافســــــــية لدنممــــــــات الأعمــــــــال )الدتطلبــــــــات والتو ــــــــيات(نةةةةةةةقري مفةةةةةةةةنً، م اخىةةةةةةةةة بعفةةةةةةةةقان:  3 .6

http:/eco.asu.edu.jo/eco.Faculty/WD-content/…/70-Pdf 25/04/2008تاريخ اومصقح. 
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 بزقيض زمن د رة اومصفيل وىمفماات. -
 بزقيض زمن اوكر ة وىزبقن )اوقترة اوقاصىة بنٌ  ى  اافمج  اوم ىي (. -
   د وم ىي  ااكقنات او اخىة في عمىية اومصفيل.امومزام بج ا ل الجق  -

تعمبر  ااقارد اوبشري ااص ر احاقي  ومكقين اايزة اومفاة ية وىمسا ة  تعزيز ا لأن برقي  اومميز  الدوارد البشرية:  -6
الج ي ة  عىا ااميعاب ااقا ي   الأةكار ااقارد اوبشرية اوتي بسمىك اوق رة امملاكلافي  دالا ااسا ة ي مف  عىا 

  . خى  ميزة تفاة ية لها  مقاةلة اومح يات اوتي تقررلا اوظر ف اومفاة يةتي ت اع  عىا اامغلال اانًاث   او

حيث  ك ت اوماارب احا يثة  ن اومقفية عامه تقي من عقامه تغنً اوق رات اومفاة ية وىمسا ة التكنولوجيا:   -7
بة وميقير عمىيات امنماج   كا ما ةعه مفلا مص را  لأنها تشمه كه اوميبيقات اوعمىية  الخبرات ااكم

 مما دا وىميزة اومفاة ية.

في ظه بيئة تفاة ية مص  عىا ااسا ة  ن تكقن في اامماع  يقظة دائمنٌ لهكه اوبيئة، بحيث  الدعلومات:  -8
الأاقال مدا  تىع  ااعىقمات د را ملما لأنها تشكه مص را مكمشاف خيط اافاة نٌ، برركاته   ككا ممغنًات

 ي مح وىمسا ة من ابزاذ اوقرارات اوصائبة في اوقت  اافاا .

 الفرع الثالث: الإطار الوطني منشئ للمزايا التنافسية قوية
إن الإ ار اوق ني الجي  يميح وىمسا ات احاصقل عىا ميزة    مزايا تفاة ية تقية  يمكن بسثيه الإ ار اوق ني 

 من خلال اوشكه ااقالي:
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، 2007/2008، رااوة مق مة وفيه دلادة اااة منً، كىية اوعىقم امتمصادية، ةامعة الجزائر، الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةعمار بقدفاف، الدصدر: 
 .48ص 

 أولا: العوام  

ية  اومز د بها يمكن ااسا ات من احاصقل عىا مزايا تفاة ية بسىك او  وة  اائه امنماج اوضر ر التزود بالعوام :  -1
 يم  بذميل اوعقامه  ة  خم ة اصفاف كبرى    )ااقارد اوبشرية، ااقارد اوقيزيائية، ااقارد اااوية، ااقارد ااعرةية،  اوبفية 

 .اومحمية(

 :1يم  ترتي  اوعقامه  ة  اعنًين مشا ترتيب العوام : -2

اوتي تعقد وىبى  بيريقة  بيعية يمكن احاصقل عىيلا من   مسيز بنٌ اوعقامه اوب يية وتعقيد:درجة البساطة  -
خلال اامثمارات خاصة    ملاعية رعيقة ن بيا،  بنٌ عقامه مركبة اوتي تع  تاع ة وىميزة اومفاة ية  تمميز 

إلى ةان  ت راتها عىا باوف رة     مرتبية عضقيا بمصمي   تيقير مفماات   رائ  امنماج في ااسا ة 
 امب اع.

 يمكن اوققل  ن اوبى ان ااياوبة بمقةنً اوعقامه اوب يية كما  نقعا حى  يمكن اامغلالها  برقيىلا إلى عقامه مركبة من تبه 
   ااسا ات اوتي لها مزايا تفاة ية عاوية. 

                                                 
 .49ص  ،مرجع سايق ذمره   عمار بقدفاف،1

نية الدزاحمة يين بالاستراتيجية، ال
 الدؤسسات الداللية

نية الدزاحمة يين بالاستراتيجية، ال
 الدؤسسات الداللية

 

 الطلب

 

 العوام 
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عقامه غنً ممخصصة    يم  اومقرتة بنٌ اوعقامه من حيث خصائص امامعمال إذ مذ  درجة التخصيص: -
تشمه  ةراد ذ ي كقالاات خاصة معرف في ميادين  كاو قل اااوية  دبكة اويرتات،  عقامه ممخصصة

 دتيقة ....

  كه اوعقامه تميح وىمسا ة احايازة عىا مزايا تفاة ية  كثر ااممرارا من تىك اوعقامه اوتي تقو  ا عقامه غنً ممخصصة، 
 ية  كثر ةقدة لأنها رر رية وىمسا ات  خاصة عىا م مقى الأنشية ااعق ة.    تميى  اامثمارات خاصة  عمقم

 ثانيا: الطلب 

  :1 افميرل من خلاوه إلى اوعفاصر اوماوية   ق اوعفصر اوثاني ااشكه ولإ ار اوق ني

 :نٌ بر د  كه اويريقة اوتركيبة اوتي بسكن ااسا ة من ةل   تىبية حاةات اا ملىك ترميبة الطلب الداللي: -1

يسدي إدباع او قل المحىية باوصفاعات اوتي تقةر إمكانيات اتمصاديات احاا ،  حجم الطلب الداللي: -أ 
 عامه اوماربة إلى امامثمار اوكبنً في  اائه امنماج، اوميقير اومكفقوقة ، ةيميح  كا بيل مفمااتها في 

  كبر ع د من اماقال المحىية  ت  يمح اه ومىبية اويى  الخارة .

ي اع  تع د اوزبائن في إثرالا ااعىقمات اامعىقة بالجقدة اايىقب تقةر ا في اافمج  معىقمات  دد الزبائن:تع -ب 
 حقل او قل،   كا ايفشط امب اع اومكفقوقة  اوكي ب  ره ايخى  ميزة تفاة ية.

يلا وىبى ان ي ا   اويى  اابكر في تقةنً اابقية  ااعة وىمسا ات المحىية عىا مفاة  طلب داللي مبكر: -ج 
 الأخرى. ةمحصه بكوك عىا مقتل ممققل بامعمماد عىا ةلاز انماة   كبر حاما  بذربة متراكمة. 

يسدي اومشبل اابكر عىا مسق ااسا ات عىا ح اب بعضلا اوبعض،  الداللي: التشبع الدبكر للطلب -د 
كما يسدي اومشبل إلى حيث تشم  اافاة ة او اخىية  ترغ  ااسا ات اوضعيقة عىا الخر ج من او قل  

تقاة  ع د تىيه من اافاة نٌ   كثر إب اعا،  برث اوصفاعة اوق فية عىا بكل الجلقد مخترال الأاقال 
 الأةفبية.

 تدوي  الطلب الداللي: -2

عف ما تمقةر خاصية اومفقه الجغرافي، ة يكقن  فاو احممال بر ز ميزة تفاة ية  الزيون المحلي:  يتنق  وتدو  -  
 ق فية، لأن اوزبقن المحى  ايمحقل إلى زبقن  ةفبي من خلال تفقلاته اامكررة خارج بى  إتاممه.اووىصفاعة 
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في زيادة   تممثه في الخصائص اوتي يمكن  ن ي ا   بها اويى  المحى  التأثير على الاحتياجات بالخارج: -ب 
كاوقيام باو عاية اوثقاةية إلى  تققية اوصادرات،  يم   كا بترايخ الأذ ال المحىية في ذ ن اوزبقن الأةفبي،  

 اومحاوقات او يااية.

 ثالثا: الصناعات التموينية والدتشابهة

  يىع  كه مفلا د را في إنشالا مزايا تفاة ية عىا اا مقى اوق ني.

تكمن الأمشية في  ةقد مقردين محىينٌ  تقيالا في ت عي  عمىية الإب اع،  الديزة التنافسية للصناعات التموينية: -1
،  باومالي يىع   سملا د ر دعاع تفشل اايزة اومفاة ية باومف ي  اوق ي  بنٌ اوصفاعة ااعفية  مقرديلاحيث 

ناته ولأةكار  امب اعات الج ي ة وزبائفل  كما  ن اوصفاعة ااعفية تىع  د ر  ام في تقةيه تقة اوبحث 
ىقل وىمشاكه ااشتركة بأكثر الخاصة بدقرديلا،  اتتراح مسا اتها كحقه وىماارب تص  اوبحث عن احا

 يسدي  كا اومآزر بنٌ الجانبنٌ إلى ت ريل اوقتنًة اوعامة ولإب اع في كه اوصفاعة اوق فية  ةاعىية  ارعة،
  يضاف إلى اازايا ااككقرة اوقرب الجغرافي وىمقردين اوكي ي له ب  ره عمىية امتصال.

ات اامشابهة تىك اوتي يمكن  ن تشترو    تف   الأنشية ت ما اوصفاع الديزة التنافسية للصناعات الدتشابهة: -2
 كه اوصفاعات إلى ظلقر صفاعات  ل مفماات مكمىة  عادة ما تسديصفةيما بيفلا،  ككوك اوتي ت

ح اوق ني في اوصفاعة يرتقل خاصة مل ع د ا تفاة ية ة ي ة في اوبى   يمكن اوققل  ن احممال اوفا
ة تفاة ية، ةاازايا الأكثر بر ي ا بهكا اوص د    تىك اوتي ت مقي  من اوصفاعات اامشابهة اامممعة بديز 

  الإب اع  تىك اوتي ت مح بمقاا  بعض الأنشية المحقرية.  

 رايعا: الاستراتيجية، البنية والدزاحمة يين الدؤسسات الداللية

 .1عة اافاة ة او اخىيةر بالإ ار اوكي يم  رمفه إنشالا تفظي   ت ينًا اسا ات  ككا بيبي يمعى  الأم  

 ار اوق ني عىا اويريقة اوتي ت نً بها ااسا ات  تظلر اايزة يسثر الإ استراتيجية وينية الدؤسسات الداللية: -1
اومفاة ية اوق فية في اوصفاعات حيث اوميبيقات اوم نًية  اومفظيمية اوفاملة عن الإ ار اوق ني تىمق  مل مصادر 

الإيياوية رائ  عاايا في ع د من اوصفاعات  وصفاعة ااعفية، ةمثلا تع  ااسا اتالخاصة با اايزة اومفاة ية
)اوملثيث،  ةلزة اومكييف(، حيث اتمصاديات احاا   ته  مشية  تعمم  عىا اامخ ام ااتراتيايات اومخصص 

كما تملتى     تمقادى اافماات اوفميية  تعمه عىا تىبية  ى  دتي  ة ا معمم ة في ذوك عىا ااىقبها الخاص،
 مل تغنًات او قل بدر نة.
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يعمق  اوبعض  ن اازاحمة او اخىية تشكه خير، لأنها تسدي إلى تكرار غنً مج   الدزاحمة الداللية: -2
وىمالقدات  برقل د ن حيازة ااسا ات عىا اتمصاديات احاا   عىا خلاف  كا امعمقاد ت ةل اازاحمة 

  بزقيض اومكاويف  بر نٌ الجقدة  الخ مات...الخ. او اخىية وىمسا ات إلى اوميقر، الإب اع

ةاومعقد عىا اافاة ة يسدي إلى ظلقر  ح ن ااسا ات اوق فية حيث يفمج ذوك تكقين  اائه اوفااح عىا 
اازاحمة او اخىية تعمم  ااسا ات اافاة ة  ةلات نظر ااتراتياية  اا مقى او  لي، ةااسا ة اوتي م ت مييل بزي 

سدي إلى انشالا تشكيلات من اافماات  الخ مات اوتي تغي  اوع ي  من اوقياعات  مضقز  كا كىه إلى الإب اع مخمىقة ت
 عف ما بسىك اوصفاعة اوق فية خيارا  ااعا من اافماات  اومصقرات اوتي ت مح بداابهة تقغه ااسا ات الأةفبية.

، حيث تق ر ااسا ات في  رل ااتراتيايات  في الأخنً يمكن اوققل  ن ااصادر اوثاوث ممكامىة  مف امة
محكمة  يعمه الإ ار اوق ني عىا اومخقيف من اوعقبات اوتي م دخه بصقة لمجابهة اافاة ة  ت خر وكوك ااقارد 

 وىمسا ات ةيلا.

 الدطلب الرايع: معاير الحكم على جودة الديزة التنافسية   

ذ عىيلا  ن بر د م ى ةقدتها  تقتها  ت رتها عىا اماممرار، إن امملاو ااسا ة وىميزة اومفاة ية م يكق  إ
 :1 إن ةقدة اايزة اومفاة ية تمح د بثلاثة عقامه

 الفرع الأول: مصدر الديزة التنافسية

 يمكن ترتي  اايزة اومفاة ية  ة  درةمنٌ:

به ااسا ات اافاة ة تا من ي له ن بيا محاكاتها تقىي  ، بحيث مثه ميزة اومكىقة  ته مزايا من مرتبة منخفضة:  -1
      ته تابىية ولااممرار  اومقاصه عن اازايا ااترتبة عن بسيز اافمج    الخ مة.

اوييبة اوتي يم  برقيقلا اامفادا إلى مجلقدات ت قيقية متراكمة،  او معةمثه بسيز اافمج،  مزايا من مرتبة مرتفعة:  -2
 يه مرتقعة...  يميى  برقي   كه اازايا رر رة تقاةر ملارات  ت رات علاتة   ي ة مل زبائفلا محكقمة بمكاويف تب

من م مقى مرتقل  ككوك تعمم  عىا تاريخ  قيه من امامثمارات اا ممرة  ااتراكمة في اوم ليلات ااادية، 
اىقاة  اومعى  اامخصص  اوبحقث  اوميقير  اوم قي   يترت  عىا  دالا  كه الأنشية خى  مجمقعة من الأصقل ا

  اوغنً مىمقاة.

 

                                                 
، ص 2008، ترملة محمد  حم  اي  عب  اامعال، اسماعيه عى  ب يقني، دار ااريخ، اورياض، الإدارة الاستراتيجية مدل  متكام دارل  يه ةاري  ةقنس،  1

165. 
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 الفرع الثاني: عدد مصادر الديزة التي تدتلكها الدؤسسة

في حاوة ما إذا اعمم ت ااسا ة عىا ميزة  اح  مثه تصمي  اافمج بأته تكىقة    اوق رة عىا درالا مقاد ا وية 
ادر اايزة ةإنه يصع  عىا رخيصة اوثمن، ةإنه يمكن وىمفاة نٌ اومغى  عىا آثار تىك اايزة،  ما في حاوة تع د مص

 اافاة نٌ تقىي  ا مليعا.

 الفرع الثالث: درجة التحسين والتطوير والتجديد الدستمر في الديزة التنافسية

عىا ااسا ة  ن تعمه عىا خى  مزايا ة ي ة  بشكه  ارع تبه تيام ااسا ات اافاة ة بمقىي  اايزة اوقائمة 
 ات بمغنً اايزة احااوية  خى  مزايا تفاة ية ة ي ة،  عىيه م يكق   ن برقز ااسا ة حاويا، وكا يميى  الأمر تيام ااسا

عىا ميزة تفاة ية، به مص   ن يكقن بدق  ر ا معرةة  دالا  كه اايزة  احاك  عىا ةقدتها  ااممراريملا  يم  ذوك اامفادا 
  .1إلى معاينً معيفة  ة  وققاع  ااعمقل بها في تياع اوفشاط

 البشري أساس الديزة التنافسية في رأس الدال : الاستثمارثانيالدبحث ال

إن ااقرد اوبشري  ق حار الأااس في مفظقمة اوقى قة الإدارية  يرةل ذوك وكقنه يمميز عن غنًه من ااقارد 
ااسا ات احا يثة عىا  مهعبق راته عىا خى   الإب اع  امبمكار ةلق ت رة ةكرية  ذ فية  اب اعية م يمكن إغقالها ةم

 .اامميز اوبشريةكب  اكم اب ااقرد 

 لصائص رأس الدال البشري الدتميزالدطلب الأول: 

  اومميز في  دالا اافظمات م ي مف  إلى مجرد امملاكلا وىمقارد اويبيعية  اااوية  اومكفقوقةية ةقط، به برقإن 
ا اوق رة عىا تعظي  امامقادة من تىك ااقارد من  ةه برقي  اايزة باو رةة الأ لى عىا تقةر اوكقالاات اوبشرية اوتي له

اومفاة ية، ةااقارد اوقكرية تعمبر مص ر وىقكر  امبمكار  امب اع، وكن مل مراعات  ن تكقن  كه اوكقالاات مقردا 
إ ار  ثه لها فيامدبدقرد  ااتراتيايا يمصف باوف رة  صعقبة اومقىي ، اوق رة عىا خى  تيمة  غنً تابه ولاامب ال

 :2اماتراتياية ااعمم   اوشكه اومالي يقرح خصائص اوكقالاات

 

 

 

                                                 
1

 .165، ص مرجع سايق ذمرهةاري  ةقنس،  دارل  يه 

 .89، ص نفس الدرجع 2
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 (: لصائص الدوارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسية13الشك  رقم )

 

 

 
 

ية )دراسة حالة مرمب دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادبن تادة ةا مة اوز رة،  الدصدر:
 .89ص ,  2008/2009، مككرة ماة منً غنً مفشقرة، كىية اوعىقم امتمصادية  اوماارية  عىقم اوم ينً، ةامعة بقمرداس،السيارات الصناعية(

  ن تكقن اوكقالاات نادرة  ةري     مديزة عما يممىكه اافاة قن احااويقن    المحممىقن  ي  نها غنً مماحة 
 م يمكن احاصقل مثىلا.وىمفاة نٌ   

 ا كه اوكقالاات غنً تابىة وىمقىي  بدعنى  نه يصع  عىا اافاة نٌ اوكين م يممىكقنه تكقن مص   ن 
 تقىي  ا اقالاا باوم ري     اومل يه.

 في  ع م إمكانية اامب الها بدقرد مدثه لها في إ ار اماتراتياية ااعمم ة إذ انه يصع  ااممرارية اايزة
 اامش  في خىقلا. ه اوكقالاات اوبشرية اوتيحاوة تب ي

   م امشة ااقارد اوبشرية في خى  اوقيمة بق ر ما بذ  اا مخ منٌ ذ ي كقالاات بق ر ما يكقن  دائل  ةي
 باومالي يزداد ما يضققنه من تيمة وىمفمج    الخ مة كما انه كىما كان  ااسا ة بسمىك م مخ منٌ ذ ي 

 ا يكقن رصي  ا من اور س ااال اوبشري  اوقكري تيما  مديزا.ت رات  ملارات عاوية بق ر م

 الدطلب الثاني: العلاقة يين رأس الدال البشري والديزة التنافسية

تشبه اوعلاتة بنٌ اور س ااال اوبشري  اايزة اومفاة ية اوفظام اوكي م خلاته    مكقنات ر س ااال اوبشري، 
اوقيمة اوف رة صعقبة اومقىي ، امامغلال الأمثه عىا مكقنات ر س ااال اوبشري(،  ما  ما ااعالجة ةمممثه في تيبي  مب   )

مخرةات اوفظام ةمممثه في امملاو اافظمة في ر س ااال اوبشري ممميز  عف ما برقز  كه اافظمة عىا  كه ااكقنات 
 .تممكن من برقي  اايزة اومفاة ية

ة  ااممرار ا  ق ااقرد اوبشري اوقعال، حيث يبرز كه عفصر من ومكقن اوق رة اومفاة ي  ةااص ر احاقيق
 اوعفاصر اوق رة اومفاة ية وىمفظمة كما  ق مقرح في اوشكه اومالي:

 

 

 الفرضية
 التلاف
 الدوارد

 :الخصائص الأساسية
القيمة، الندرة، التقليد، التعقيد 

 مكانية التعويضالنسبي، عدم ا

 
 الديزة التنافسية
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 (: عنا ر القدرة التنافسية ودور الدوارد البشرية فيها14الشك  رقم )

    

 

 

 

 

 
 
 

، م اخىة في ااىمقا اوق ني ايااة اومشغيه  د ر ا في تفمية وين ميزة تنافسيةدور الدوارد البشرية في تك، ة ي ان صبريفة  مح ن دريقةالدصدر: 
 .04ااقارد اوبشرية، ةامعة ب كرة، ص 

 البشري في تحقيق الديزة التنافسيةرأس الدال  استثمار: دور الثالثالدطلب 

رةية  امدراف عىا إن ااقرد اوبشري يىع  د ر مل  في صفل    اف ااتراتياية  رص   برىيه اوبيئة الخا
اوعمىيات او اخىية  تياس اوكقالاة، إراةة إلى انها    ااعفية في اا اع ة بزيادة امنماج، إذا عىا ااسا ات  ن تققم 
بامامخ ام اافظ  وىمقارد اوبشرية وك   اايزة اومفاة ية  عىا  كا الأااس  صبح  اوع ي  من اافظمات  ن مقارد ا 

 اة يلا  ق ااقرد اوبشري.اوتي بسيز ا عىا مف

 وللق القيمة رأس الدال البشري في توفير الدعلومات استثمار الفرع الأول: دور

 البشري في توفير الدعلومات رأس الدال استثماردور أولا: 

عىا اوق رة يممثه اور س ااال اوبشري في الأدخاص  الأةراد ذ ي اوق رات الخاصة اامميزة،  اوكين و يل  
 امبمكاري ااسثر في الأنشية احايقية في ااسا ة     الأدخاص ااب عنٌ اوكين ي مييعقن امنماج  ت نً اومقكنً
، ةل  من اوعفاصر اا س وة عىا بسيز بمميز  و يل  اوق رة عىا ةكب اوعملالا  انشالا تيمة افمج اافظمة الخ مات

قادة مفلا  ق او ب  احاقيق   الجق ري  رالا مذاح مفظمات اافظمة،  بدا  ن احاصقل عىا ااعىقمات  تشغيىلا  امام
مشكه بعض اافضمات في كيقية اامخ ام ااعىقمات  ل  زيادة ت راتها عىا اافاة ة احاادة  اامغنًة  تكمهاعمام

امقادة من  اومشخيص بفااح  ويم  ذوك إم من خلال اوم ينً اوقعال ور س ااال اوبشري اامميز  وك  يم  اومشغيه  ام
عاوية اومميز(  يةر يفبغ   رل خبرالا معىقمات)عققل بشااعىقمات مب  من عماوة ممميزة )عققل بشرية عاوية اومميز(، وكا 

ااعىقمات  كيقية احاصقل عىيلا  بر د ل  تىك اوعققل اوبشرية اوتية في مراكز  نشية  عمه اافظمة  خبرالا ااعىقمات

 مخرجات عمميات مدخلات

 
 

 تقسيمات تنظيمية
موارد مادية وخدمات وتجهيز 

تسويقية )بطمب محتمل(،  صر ف
 أفراد مختمفو المهارات والقدرات.

 طمقات ذهبية للأفراد.  -

 تصميم وتشغيل نظم المعمومات تنمية. - بيانات
 .تنظيم شبكي عمى أساس معموماتي -
دارة العمميات التسويقية. -  تصميم وا 
تصميم وتطوير نظم إدارة الموارد  -

 البشرية )التمكن(.

 كارتللابتصميم وتهيئة مناخ مناسب  -
 .والتحديث

  

 
 قدرة معموماتية
 قدرة إنتاجية
 قدرة تسويقية
 قدرة قيادية

 ابتكاريةقدرة 

 قدرات تنافسية عمل بشري 
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مل ع م امشال عفصر اومكىقة حيث يعى  الجميل م ى  مشية ااعىقمات اوكي  ااعىقمات  درةة اوثقة  ااص اتية لهكه
  :1يسدي ب  ره إلى إمصاد ميزات تفاة ية وىمفظمة مفلا

 ارعة اماماابة وىمغنًات اوقاائية  او ريعة في اوبيئة اومفاة ية. -
 زيادة اافظمة عىا مقاةلة اوم ينً الأزمات. -
 .ت ينً اوعامىنٌ، مدا مصعه اوعال  كثر ااماابة وىخبرالا من اوقادة اورسمينٌ زيادة ت رة اافظمة عىا -
 ارعة ااماابة اافظمة وىمغنً اومفظيم . -

 البشري في للق القيمةرأس الدال  استثماردور  :ثانيا 

ري، ةتركز عف ما تققم اافظمة بم ينً اوعققل اوبشرية بقعاوية، تمحق  لها امامقادة اوقصقى من ر س مالها اوبش
عىا تفمية اوعفاصر اوتي برماج إلى اامثمار،  تقتف امامثمار في اوعفاصر اوتي م ترى مفلا  ي ة  ة  باومالي تضمن  ن 

مضق  لها خى  تيمة،  اوتي تظلر عىا ع ة  دكال مفلا )بزقيض اومكىقة، اكم اب  اوكي امامثمار في ر سمالها اوبشري
،  بذ ر امدارة  فا إلى  نه عىا اافظمة اومقكنً في  .... اع اومكفقوقة ،  تراك  الأرباحمقتل تفاة   مدماز، تيادة امب

تري  اافظمة برقيقلا )حماية  ،  من      نقاع اوقي  اوتيكيقية برقيه ر س مالها اوبشري إلى د لا ذ  تيمة باوف بة لها
 .  2كارات اافاة نٌ،  خى  مفماات،  براوقات ة ي ة(اافماات  غنً ا من ابمكارات اافظمة،  محا وة او ييرة عىا ابم

 نق  عىيلا من تعىي   اإن ر س ااال اوبشري اوكي يقص  به تيمة ااقارد اوبشرية ااماحة مح قبا بحا  م
 ت ري ،  رعاية اةمماعية  ثقاةية، ةإن تيمة ااقارد اوبشرية بزمىف بح   ما انق  عىيلا  درةة ن رتها،  م ى تقةر 

رت مصققةة تبنٌ الأبعاد ااخمىقة وتركيبة ااقارد اوبشرية  من ثم تيمة اق ميا بره محىلا،  يق م قارد اوب يىة اوتي يمكن  ناا
ر س ااال اوبشري اوكي بسثىه، إن اوفظر إلى تىك ااصققةة يمكن  القوة احاك  عىا تيمة ر س ااال اوبشري،  تصقر 

  كه حاوة: اومعامه مل   االائ  اىقب اوم ينً 

 

 

 

 

 
                                                 

مق مة اسبسر حقل  عمه  رتة، يةلشرمات العريية في الأسواق العالدأثر تنمية رأس الدال الفكري في يناء القدرات التنافسية في ا، ، تبة سميةعب  الله بىقناس 1
 .192 – 191ص ص  ،2013عمان،  ةريه  ،لاامثمار  اوميقيرر س ااال اوقكري اوعربية مرق رؤية ااتراتياية ة ي ة و

، ص 2003مصر،  ، دار اوكم  اوعىمية وىفشر  اومقزيل،إدارة الدوارد البشيرة إلى أين؟ )التحديات، التجارب، والتطلعات(الخقزام  عب  احاكي   حم ،  2
134.  
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 (STEWARTمصفوفة )(: 15الشك  رقم )           

 

 

 

 

 

 
 

الجقدة  ااعرةة،  م خهأثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، سملالي مضضية،  الدصدر:
  .  119، ص 2004/2005عىقم امتمصادية  عىقم اوم ينً، ةامعة الجزائر،   ر حة د وة في اوعىقم امتمصادية بزصص ت ينً، كىية او

 :1م  للية تعبر على  يثح

تعبر عن مقرد بشري يصع  اامب اوه ب ب  ن رته إم  نه ذ  تيمة مضاةة مفخقضة  يفيب   كا الأمر عىا (: 1الخلية )
امخصصنٌ،  رغ  ذوك ةإن كقالاة ااقرد اوبشري مفخقضة  اوتي م تمقةر عىا الأع اد اوكاةية من اااف ثرة  احارف  االن

ثم تكقن تيمة ر س ااال  تقىي ية، بالإراةة إلى اةمقاره إلى اوم ري   اومل يه  منب ب  اامخ ام تقفيات   ااوي  عمه 
ل من خلااوبشري مفخقضة ن بيا،  ب ب  صعقبة الإحلال تعمه الإدارة عىا بر نٌ الأدالا  رةل اوقيمة ااضاةة 

  اوم ري   اومفمية اا ممرة.

بسثه اةضه   عىا ر س مال بشري باورغ  من ن رته  صعقبة احاصقل عىيه، إم  نه يمميز بالإنماةية  اوتي (: 2الخلية )
اوعاوية  برقيقه وقيمة مضاةة كبنًة،  باومالي يعبر عن ر س مال بشري مرتقل اوقيمة، وكا مص  المحاةظة عىيه  صيانمه، 

إن ااقرد اوبشري ااشار إويه في  الإب اع  اوميقير،  امبمكار  بر نٌ اوقيمة ااضاةة اوتي مضققلا، ص،  إتاحة ةر  برقيزه
ييىبلا اوعملالا  كه الخىية يمثه اور س ااال احاقيق  باوفظر إلى  ن  ةراده يمممعقن باوق رات  االارات اافماة وىقيمة اوتي 

  ميزة تفاة ية. اوتي بسكن ااسا ة من امملاو 

يمميز مقرد ا اوبشري بأنه مفمج وقيمة مضاةة  ته، ةلق ي ل عىا ر س مال بشري مفخقض اوقيمة  يفيب  (: 3الخلية )
حاوة ااغادرة، إن  سملا الأةراد م ي لمقن عىا ااقارد اوبشرية اامقةرة،  اوتي ي له عىا ااسا ة إحلالها    اامب الها في 

                                                 
1

 .111، ص نفس المرجع 

 81الخلية 
 اوه.مقرد بشري يصع  اامب  -
 يفمج تيمة مضاةة مفخقضة. -

 82الخلية 
 مقرد بشري يصع  اامب اوه. -
 يفمج تيمة مضاةة مرتقعة. -

 83الخلية 
 مقرد بشري ي له اامب اوه. -
 يفمج تيمة مضاةة مفخقضة. -

 84الخلية 
 مقرد بشري ي له اامب اوه. -
 يفمج تيمة مضاةة مراةعة. -

 صع 
 اامب اوه

 

 ااقرد
 اوبشري

 

 اله
 امامب ال

 مفخقضة                           إنماج اوقيمة ااضاةة                     مرتقعة
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مر اوكي يسدي بالإدارة إلى ع م ام ممام اج اوثر ة  باومالي تكقن تيممل  او قتية مفخقضة الأب رةة كبنًة في إنم
 بامامثمار في ت ربه   تفميمل . 

  تهيئمهه    تصر اوقترة اولازمة لإع اده  ةرترمن  كه الخىية يمميز ااقرد اوبشري ب لقوة اامب اوه ب ب  (: 4الخلية )
المجال اوبشري اامقاط اوقيمة إلى  ن يكقن عالي  ااقرد تيمة مضاةة مرتقعة، ةلق ي ل عىا وىقصقل، إم  نه مضق   كا

مل امامثمار ت راته  امحلالتعمه الإدارة عىا امحمقاظ بهكا ااقرد اوبشري تقاديا ومكىقة اوقيمة ن بيا،  في  كه احااوة 
  في انماج اوقيمة ااضاةة اارتقعة.

 وتحسين ربحية الدؤسسة تحقيق الجودةرأس الدال البشري في تثمار اسدور  :نيالفرع الثا

 تحقيق الجودة رأس الدال البشري في استثمار دور أولا: 

من خلال ااقتل اوقاي  اوكي تىعبه ااسا ة في كقنها تربط يبرز د ر راس ااال اوبشري في برقي  إدارة الجقدة 
م  اامقيابها من المحيط الخارة ،  اوقي  اوثاني ااممثه في ااخرةات بنٌ تيبنٌ، الأ ل مممثه في اا خلات اوتي ي

ااقةلة  يضا وىمحيط الخارة ،  د ر ااسا ة  ق احاىقة اورابية بنٌ مخمىف اوعمىيات  االام اوتي يققم بها اوعامىنٌ اوتي 
 إدباع حاةات  رغبات تب   بدامقعة معىقمات  ترارات تترة  عن  ري   دائل  إلى مفماات  خ مات تسدي إلى

 اوبيلا   كا الإدباع م يمكن  ن يمحق  إم بمقةنً ااعرةة و ى مسدي االام، لأنه  تادرين عىا ااميعاب ما  ق 
  .1ميىقب،  كيف يم  امذازه من حيث الجقدة

 تحسين ربحية الدؤسسةرأس الدال البشري في استثمار دور  ثانيا:

الأرباح اوتي برققلا ااسا ة  امامثمارات اوتي اامش  في برقي   كه     عبارة عن اوعلاتة بنٌ اوربحية
 .2الأرباح،  تعمبر اوربحية   ةا اسا ة  مقيااا وىحك  عىا كقايملا عىا م مقى اوقح ة اوكىية    اوقح ات الجزئية

اوبشري  ت عا إويه مليل ااسا ات يعمم  عىا خصائص ر س ااال إن برقي  اوربحية كل ف ااتراتيا   
اوكي بسمىكه  اوكي كثنًا ما يعمبر مح دا  ااايا لها، ةق  د وة اويابان  مدىكة ماويزيا مثلا  دارت نمائج او رااات في 
بعض ااسا ات  ن ما يقرل بنٌ م مقيات  دالا  كه ااسا ات  ق امخملاف في مق ار ما بسىكه من  صقل غنً مادية، 

  .3 كه الأصقل   رل اوققاع   اوقرارات ومحقي  اوربحية  من ثم ب   اومقكنً في كيقية إدارة

                                                 
 .117، ص 1996، مركز الخبرات االفية ولإدارة، اوقا رة، مار البشرياستراتيجيات الاستثعب  اورحمان تقةي ،  1

2
 www.bayt.com/en/specialties/q/272430, consulté le 02/02/2017. 

 .139، ص 2010، مركز اوكماب الأكاديم ، الأردن، 1ط، تنمية الدوارد البشرية في ظ  العولدة ومجتمع الدعلوماتبقحفية تقي،  3

http://www.bayt.com/en/specialties/q/272430
http://www.bayt.com/en/specialties/q/272430
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 ت  برزت  مشية ر س ااال اوبشري في تقوي  الأرباح في مفمصف اوم عيفات حيث ظلر م اران مخمىقان، اا ار 
مثه في م خه الأ ل يممثه في ااعرةة  اوققى اوك فية  اوكي يركز عىا تقايل المجال ااعرفي وىمسا ة،  ما اا ار اوثاني ةيم
 .1امعمماد عىا ااقارد،  ي ام ممام بكيقية خى   رباح من اازيج ااميز وىمقارد ااادية  ااعرةية وىمسا ة

 وزيادة الحصة السوقية لفض التكاليفرأس الدال البشري في استثمار دور  :الثالثالفرع 

 لفض التكاليفرأس الدال البشري في استثمار دور أولا: 

خلال او ييرة عىا اومكاويف،  بسثه ااقارد من مفاة نٌ اا عىا ا ات بشكه كبنً عىا برقي  اومققلتركز ااس 
بسثه ن بة كبنًة في  يكه تكاويف ااسا ة، كما  ن  اوبشرية محقرا  ااايا في ذوك باعمبار  ن نققات   ةقر اا مخ منٌ

يكه اومكاويف اوثابمة باوف بة وىمكاويف اامغنًة، ةاومحك      مشيملا تمح د باوفظر ويبيعة نشاط ااسا ة  حا  اوفشاط،
في  كه اوعفاصر يشكه ةارتا تفاة يا بنٌ ااسا ات،   كا ما ي ةل اوع ي  من ااسا ات إلى تغينً تق نٌ مصانعلا 

خ ام الأمثه وىبحث عن اوعماوة  ته تكىقة ومحقي  ميزة تفاة ية  يكىية، بالإراةة إلى ذوك اايزات اوفابذة عن امام
وىمقارد اوبشرية من  ةه اامغلال  ثر الخبرة  اومعى  اوكي مض د م مقيات االارة المح دة وىكقالاات اماتراتياية     من 

  . 2اايزات اومفاة ية

ان ايااات إدارة ااقارد اوبشرية تسثر عىا مقتل ااسا ة اومفاة   من خلال بزقيض اومكاويف، من حيث 
المحاةظة عىا او يقوة الجي ة، حيث ي ا   مثلا نظام اومعقيضات عىا مسق ااسا ة إذا اامخ م  بر نٌ اوفقعية   

ااكاةآت بشكه ةي   ذوك بربيلا بأدالا اوعامىنٌ كما يسدي  يضا اوم ري  ااخيط إلى زيادة اوكقالاة  الإنماةية 
 .3اركز اومفاة   وىمسا ة بزقيض اومكاويف،  باومالي كه  كه اوعفاصر او اخىية ت ا   في تعزيز ا

 زيادة الحصة السوقية للمؤسسةرأس الدال البشري في استثمار دور  :ثانيا

باابيعات   ن  كه الأخنًة مرتبية بجقدة اافماات، ةإن ااسا ة إذا  رادت تقايل إن احاصة او قتية مرتبية 
اوبشرية اوتي يمممل بها كه  اح ،  ق رات  االاراتحصملا او قتية امعمم  باو رةة الأ لى عىا ما بسىكه من ااعارف، او

  كا يعني  ةقد علاتة تقية بنٌ عمىية امنماج  برقي  الأرباح  اابيعات  ر س ااال اوبشري، حيث مص   ن بسىك 
  امصابا ، كما  ن اوقر تات في ر س ااال اوبشري ت  تسثر اىبا   ااسا ة ر سمال بشري مديز  مخمىف عما يمىكه اافاة قن

ت رتها اومفاة ية،  عىيه  فا ن مييل تقريح اوعلاتة بنٌ ر س ااال  عىا برقي  مزايا تفاة ية  تعظي   عىا ادالا ااسا ة

                                                 
 .371، ص 2001/2002، اماكف رية، او ار الجامعية، ل  استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشريةمدرا ية ح ن،  1
ااىمقا او  لي الخامس حقل: ر س ااال  ، م اخىة مق مة فيالبعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية الدؤسسةاحااج م اح  عرابي،  2

يقم  ةامعة ح يبة بن بقعى  باوشىف،  ، اوماارية  عىقم اوم ينً اوقكري  مفظمات الأعمال اوعربية في ظه امتمصاديات احا يثة، كىية اوعىقم امتمصادية
 .19، ص 2001دي مبر  14 13

 .91، ص ذمره مرجع سايقبقحفية تقي،  3
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اوبشري اومفاة    احاصة او قتية، ةلكه اوعلاتة    علاتة  ردية،  باوف بة وى  ر ت  يكقن امصابي مض ن من نصي  
 .1ص اامثفائية تكقن مركز تقة ااسا ةااسا ة في او قل إذا بسمل بخصائ

 يمضح  كا او  ر  كثر من خلال تقصيه ملىة الأ  اف اوتي يمكن برقيقلا في ابيه تقايل احاصة او قتية 
  اوتي نككر مفلا:

 بقضه ما بسىكه ااسا ة من كقالاات مديزة يمكن  رل ااتراتيايات ت قيقية ةعاوة؛ 
 ا مذاح عمىية اوم قي ؛ااعارف اامخصصة  ااخمىقة ت اع  عى 
  يمكن امامقادة من ملارات اوبيل    الخبرالا في  كا المجال من  ةه بر نٌ اابيعات مقارنة بدبيعات

 اافاة نٌ؛
  تراك  الخبرات ي اع  عىا بر نٌ اوعلاتات او اخىية  الخارةية  تيقير تفقات امتصال ولاامقادة من ةرص

 اوم قي .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ,ها ر حة دكمقرا ، درااة مي انية خاصة بشركات اوقاا ة اااوية في اقل دمش  ولأ رال اااوية،صة السوقية ودورها في قياس أداء الدنممةالح اامة دخان،  1

 .06، ص 2008/2009ةامعة حى ، اقريا، 
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  :للا ة الفص

كخلاصة حقل ما ةالا في  كا اوقصه يمكففا اوققل  ن اايزة اومفاة ية          ف ت عا اافظمات 
في مجال نشا لا  ااسا ة  اوبقالا دةبرقيقه، ةل  تعبر عن  رل ةري  من نقعه تعيشه اافظمة حيث بسكن  اته اايزة اوريا

 كفة من خلال ملىة من ااصادر.مل المحاةظة عىا  رل امامقرار في اوريادة لأ قل ةترة مد

 اعيا من اافظمة إلى برقي  اايزة اومفاة ية عمى  عىا ام ممام باوعفصر اوبشري ةلق مص ر اايزة اومفاة ية، 
ةاوعفصر اوبشري  ق الأااس في ذوك ةااقرد اوبشري يمثه اوثر ة احاقيقية لأي مسا ة  مص ر امنماج بدا يمىكه من ةكر 

عن ر س مالها تقة   فية تيقر في كه مرة اقاةلة ااشاكه  ااخا ر اوتي تمعرض لها اافظمة، ةلق يعبر  معرةة  ملر ذ
 .  من خلاوه محقي  اايزة اومفاة يةو امامثمار ةيه
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 تدهيد:

سعيا منا لاستكمال الجانب النظري الذي تطرقنا من خلالو إلى لستلف الدفاىيم الأساسية الدتعلقة برأس الدال 
 فيالاستثمار في الرأس الدال البشري  و مسالعة دورو  البشري والديزة التنافسية البشري وكذا الدتعلقة باستثمار رأس الدال

 تحقيق الديزة التنافسية للمنظمات.

سنقوم في ىذا الفصل بإسقاط ىذا الجانب النظري على الواقع وذلك بإجراء دراسة ميدانية على مؤسسة 
مال البشري رأس ال في ارستثملاا أثر)مقاطعة بسكرة( لزاولتُ إبراز الجوانب الدتعلقة بموضوع الدراسة وتشخيص  "نفطال"

تحقيق الديزة التنافسية في ىذه الدؤسسة ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة التطبيقية فقد تم تقسيم الفصل إلى الدباحث  على
 التالية:

 . مؤسسة نفطال عاملتقديم  الدبحث الأول:

 .(مناقشة فرضيات الدراسة تحليل اختبار) و طار الدنجي  للدراسةالإالدبحث الثاني:
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 تقديم عام لدؤسسة "نفطال": الدبحث الأول

إن دراسة أثر الاستثمار في الرأس مال البشري على تحقيق الديزة التنافسية يتطلب من البداية تقديم الدؤسسة لزل 
 ، لدنتياتها ...الدنافسة الاجنبية ،منتياتها  و أىدافجا الدراسة من خلال إعطاء نبذة تارلؼية عنجا و التعرف على مجامجا

، و قبل الذي يبتُ الدجام و الدسؤوليات و السلطة و العلاقات بتُ لستلف الدستويات الادارية للمؤسسة الذيكل التنظيم 
 " الدديرية العامة".التطرق إلى إعطاء نظرة عامة عن الدؤسسة سنحاول بداية إلقاء نظرة تارلؼية عن مؤسسة الام نفطال 

 1" الدديرية العاؤةنفطالالأم" رخيية ع  ؤؤسسةالدطلب الأول: نبذة تا

 الفرع الأول: نشأة ؤؤسسة نفطال

التي تعتبر القلب النابض للاقتصاد الوطتٍ وذلك لألعيتجا الكبرى  إلى الشركة الأم سونطراك "نفطال"تعود نشأة 
على الساحتتُ الوطنية والدولية وبفضل الدجام الضخمة الدسند إليجا ودورىا الفعال على الصعيد الدولي فج  بمثابة 

 أجنبية.فزيادة على ذلك العقود التيارية الخارجية التي تربطجا بعدة شركات  الشريان للاقتصاد الوطتٍ،

وشركة "نفطال" ى  مؤسسة وطنية على قدر كبتَ من الألعية تختص برأس مال بـ: 
 .2ألف عامل على الدستوى الوطتٍ 30دج تشغل ما يناىز  40.000.000.000000

الاقتصاد الوطتٍ من الطاقة، كانت نفطال عبارة عن قسم تجاري لشركة  تاحتياجاكما تعمل على تغطية 
أنشأت  06/04/1980الدؤرخ في  08/101وبموجب الدرسوم مكلف بتوزيع المحروقات على مستوى الوطن  سونطراك

وحدات نفطال والتي لذا مجام وأىداف مسطرة وفق ىذا الدرسوم فقد جاء اسم نفطال في تركيب كلمتي "نفط" وىو 
 النشاط الدخصص لذذه الدؤسسة و"ال" الحرف الأول لكلمة الجزائر.

، وكانت في أول الأمر مكلفة بتكرير وتوزيع الدواد 01/01/1982ن النشاط بصفة عملية في دخلت ميدا
 ERDP( )Enterprisenationale de Raffinage et de Distribusution desالبتًولية )

produit petroliers ،( على حد سواء تابعتجا لدؤسسة سونطراك، وكانت مقسمة إلى دوائر لستصة في )لزروقات
(، ولضرورة تقسيم العمل بسبب زيادة نشاط القطاع وضخامة buton ،Propaneوت، الغاز الدميع، شحوم، زي

حيث انبعثت مؤسسة  1987الدجام الدنوطة بالدؤسسة جعلت الفصل بتُ العمليتتُ أمر ضروري تم ذلك سنة 
NAFTAC لفة واقتصر نشاط نفطال على الدخصصة في تكرير البتًول الخام للحصول على الدنتيات البتًولية الدخت

 التوزيع، في حتُ اتججت مؤسسة نفطال لتجتم بتوزيع والتسويق فقط.

                                                 
1
www.NAFTAL.com 

2
 .6772، جوان 70، العدد NAFTAL NWEZمجلة 
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 4في العاصمة، قسنطينة، حاس  مسعود، وىران، وكذلك  U.N.Mمقاطعات نفطال 4كما تم إنشاء 
في وىران، العاصمة، سكيكدة، بجاية تقوم بتزويد الدواد البتًولية الدصنع إلى الخارج ثم تزويدىا  D.N.Pوحدات ميناء 

 على الوحدات عبر الوحدات من كل الولايات التابعة لذا.

عقب زيادة الإنتاج زاد توسعجا ليصل  1992فف  سنة  ،لقد شجدت الدؤسسة عدت تغتَات ىيكلية متتالية
 3مع تحويلجا إلى شركة ذات أسجم تم تقسيمجا إلى  اةز امو  1998ت مستقلة، وفي سنة وحدا 9مقاطعة و 39إلى 

، وفي إطار إثراء تركيبة الدؤسسة والتي تدخض عن وجودىا GPL ،CLP ،AVMوى   (Division)قسمات 
الحديث، من أجل وصل نفطال بعالم الدعلومات  CTIخلق مركز لدعالجة الدعلوماتية  2000عدة نتائج، حيث تم سنة 

، وأنشأ قسم خاص بالزفت وأعيد تنظيم كل من DASCكما تم في نفس السنة تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية 
، والدناطق التابعة لذا ولكن ىذا التقسيم لم يعمر طويلا ليتم اعتماد تنظيم آخر بعد سنة واحدة GPL ،CLPقسمتي 

وى  التنظيم الحالي حيث أصبحت  (Districtsبالدقاطعات )( والدناطق Branchesواستبدال القسمات بفروع )
فروع اساسية 5الدؤسسة عدد من الفروع مقسمة حسب طبيعة الدواد التي تشغل حيز نشاطجا وبذلك لصدىا تتكون من 

 1ى :
 : ويجتم بتوزيع وتسويق البنزين والزيوت والعيلات وغتَىا من مواد الصيانة الخاصة.COMفرع  -1
 تخزين وامداد بالوقود.ب : ويجتمCBRفرع  -2
 : ويجتم بتسويق وقود السفن والطائرات.AVMفرع  -3
 : ويجتم بتوزيع وتسويق غاز البتًول الدميع بنوعيو البوتان والبروبان وكذا الستَ غاز.GPLفرع  -4
 فرع الزفت: ويسوق الزفت ومشتقاتو الدوججة لاستعمالات لستلفة. -5

التي أسندت إليجا إن طبيعة تكوين الدؤسسة وتقسيمجا كما سبق إلظا ىو نتيية متوقعة بالنظر لنوعية الدجام 
العيلات  –الزفت  –الغاز الدميع  –تسويق الوقود  –تخزين  –توزيع  –تركيب الزفت  –ونذكر منجا: نقل الدواد البتًولية 

 رات.رو في لستلف أحيام القابرونان، –ولستلف الدواد الخاصة، وكذا تعبئة الغاز الدميع بنوعيو: بوتان  –الزيوت  –

 ؤهام شركة نفطالالفرع الثاني: 

 من خلال مزاولة الشركة لنشاطجا فإنها تسعى إلى تحقيق ىدف مزدوج:
 .مواصلة مجمتجا في توزيع وتسويق الدنتيات البتًولية الدتنوعة 
 ُجودة خدماتها. تحست 

لذلك تسخر الشركة كمال مواردىا البشرية وإمكانياتها الدادية من اجل بلوغجا ىذا الذدف إضافة إلى ذلك 
 :1فمؤسسة نفطال تقوم بعدة إجراءات تسمح لذا بتحقيق أىداف استًاتييية متنوعة منجا
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 تجديد وإعادة تأىيل بنيتجا التحتية لوظيفة التخزين. -
لتوزيع الدنتيات النفطية في  اتييية التسيتَ والتي تضمن لذا البقاء في مركز الريادة بالنسبةتنمية وتطوير استً  -

 السوق المحلية.
 الزبائن الدستقبلية. لاحتياجاتتحستُ معدل الخدمة والتطلع  -
 تطوير الشراكة مع متعاملتُ من ذوي الخبرة والبحث عن تحالفات استًاتييية. -
 السيطرة على التكاليف وتحستُ نوعية الدنتيات والخدمات. تكثيف الإجراءات الرامية إلى -
 توسيع نشاطجا إلى أسواق خارجية. -
 تصدير غاز البتًول الدميع للدول المجاورة. -
 تنفيذ برنامج تكوين وتدريب فعال للموارد البشرية وذلك بما يتوافق مع احتياجات الشركة. -
 وسائل النقل البرية وكذلك معدات الدناولة الخاصة بها. تجديد -
 زيادة طاقة النقل عبر الأنابيب. -
 القيام بدراسة السوق حول استعمال واستجلاك الدواد البتًولية. -
 المحافظة على البيئة وعلى علاقتجا مع الدنظمات الدعنية. -

 ؤنتجات شركة نفطال: الفرع الثالث

تتنوع الدنتيات البتًولية على حسب طبيعتجا ولرال استعمالذا، وشركة نفطال تسوق لستلف الدنتوجات البتًولية 
 1الدتمثلة في:
الدازوت،  –بنزين بدون رصاص  –البنزين الدمتاز  –وقود الدركبات بمختلف أنواعجا مثل: البنزين العادي  -

 Gas-oilإضافة إلى  L’AVGAS 100LLوكذلك الوقود الخاص بالطائرات والسفن البحرية مثل 
marine. 

ل، الزيوت الصناعية، الشحوم بمختلف أنواعجا الدمتازة االزيوت منجا زيوت المحركات سواء البنزيل أو الديز  -
 –شلالة  –شيفا  –الزيوت نذكر: نفطيليةوالعادية، ومنجا زيوت الطائرات والسفن البحرية ومن أنواع ىذه 

 البوراك وغتَىا.–التيسكا–شيلية 
والبوتان التياري بمختلف الأحيام حسب الاحتياج كذلك غاز البتًول  –الغاز الذي يضم مادتي البروبان -

 (.GPL/Cالدميع )
الشاحنات  – السيارات السياحية –الدراجات النارية  –العيلات الدطاطية: عيلات الدرجات الذوائية  -

 ثقيلة الوزن )القطاع الصناع  والفلاح (.
 .الزفت وى  الدواد الدستعملة في الصاز الطرقات وتغطية السطح -
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 –الأحماض  –الداء الدقطر  –الدواد الخام: وى  الدواد الخاصة لصيانة ونظافة الدركبات كالداء الدبرد للمحرك  -
 مواد أخرى مثل الدبيدات.

 الرابع: الدنافسة الأجنبية الفرع

لقد أصبحت الجزائر من الدول الدستقطبة للمستثمرين الأجانب وبدأت تأكد أحقيتجا كثاني أكبر قوة اقتصادية 
على الدستوى الافريق  حيث أن عودة الاستقرار وارتفاع الايرادات البتًولية وكذلك الفائض الدالي الدسيل خلال الفتًات 

جعلت من الجزائر وججة لشيزة للاستثمار الأجنبي خاصة في لرال استغلال وتحويل وكذا تخزين امل الأختَة كل ىذه العو 
وتوزيع الدنتيات البتًولية ومشتقاتها، ولؽكن ذكر بعض الدؤسسات الأجنبية التي تنشط في الجزائر في قطاع توزيع الدنتيات 

، Esso ،Shell marketing Algérie ،Total bitumes Algérie ،mobil Algérieالبتًولية: 
Pétrosar .... 

، إن العية مقاطعة بسكرة وبالضبط comللكلام عن فرع  الانتقالوبالرجوع إلى لزل تربصنا فإنو لغدر بنا 
ىذا القطاع وحيوية الدواد الدوزعة فرضت على نفطال أن تنتشر على الصيد الوطتٍ حتى تدكن الدواطنتُ من الاستفادة 

التوزيع وكان من مظاىر تواجدىا على الدستوى المحل  وجود مقاطعات تعتبر مديريات لزلية أو بشكل متساوي من 
 مصالح خارجة من بينجا مقاطعة بسكرة.

 نشأة ؤقاطعة نفطال "بسكرة"الدطلب الثاني: 

فرع التسويق تعتبر ىذه الدقاطعة إحدى الدقاطعات الاثنا عشر للمؤسسة الوطنية للتسويق والتوزيع الدواد البتًولية 
(NAFTAL BRANCHE COM.) 

 أولا: نشأتها

بموجب قرار صادر عن إدارة مقاطعة نفطال اللامركزية  21/02/1984تم إنشاء مقاطعة نفطال "بسكرة" في 
الدتواجدة في الشراقة بالعاصمة ولاية تيبازة وقد كانت تثمل نشاطتُ رئيسيتُ لعا المحروقات ومشتقاتها الزيوت، الدطاط، 

 وم، وتوزيع الغاز.الشح

تحولت وحدة نفطال إلى منطقة توزيع المحروقات  24/11/1984الدؤرخ في  70/84وبموجب الدرسوم رقم 
مع العلم أنها كانت من قبل تابعة  GPLوالزيوت والعيلات، أما الغاز الدميع فأصبح تابع لدنطقة الغاز الدميع بباتنة 

 لدنطقة باتنة.
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والذدف الرئيس  للمقاطعة ىو توزيع الدنتيات البتًولية على مستوى التًاب الولائ  وتنظيم وتستَ العمليات 
، كما تعمل على توزيع بعض عبر لستلف نقاط البيع وتوسيع شبكات التوزيع بالزيادة وذلك لاستيابة السوق الوطنية

 :1يات التي تقوم بتوزيعجا ىذه الوحدة نذكر منجاالدنتيات الدستوردة كالعيلات الدطاطية والزيوت ومن الدنت
 المحروقات )وقود لشتاز، عادي، مازوت(. -
 الزيوت بمختلف أنواعجا. -
 قارورات الغاز للسيارات. -
 عيلات. -

 ثانيا: الدوقع

الدؤسسة  ومركز متعدد الدواد في الدنطقة الصناعية لولاية بسكرة، حيث لغاورىا في الشمالتسويق ال ةتقع مقاطع
الطريق يفصل بتُ ، أما من الجنوب الدؤسسة الوطنية لنقل الدسافرينالوطنية لصناعة الكوابل الطريق يفصل بتُ الدوقعتُ

 .، ومصنع صناع الزجاج، ومن الغرب الدؤسسة الوطنية للنسيج، ومن الشرق الدؤسسة الوطنية لتبغ والكبريتالدوقعتُ 

 ثالثا: ؤهام واهداف الدؤسسة

 ة مقاطعة نفطال لؽكن أن لضصرىا في نشاطتُ أساسيتُ:إن مجم
 .معالجة التكرير: تكرير البتًول الخام للحصول على لستلف الدنتيات 
 .التوزيع )التسويق(: ويتمثل في تسويق لرموعة من الدنتيات الوطنية والدستوردة 

  مؤسسة "نفتاك"  انبثاقذلك بسبب كما أن مجمة تكرير أو معالجة الدواد البتًولية لم تعد من صالح الدقاطعة و
ونظرا للمجام  1981 من شجر جانف  ابتداءوالدختصة في معالجة وتكرير الدنتيات البتًولية وكان ذلك 

الكبرى التي تقوم بها شركة الأم تم التفكتَ في تحليل ىذه الشركة إلى مقاطعات فرعية بهدف الحصول على 
نظام أحسن في حتُ تستند لكل مقاطعة مجمة خاصة وعمل منظم يستطيع التحكم فيو وضبط رقابتو وكان 

 ية:وراء إعادة الذيكلة لشركة سونطراك تحقيق الأىداف التال
 السجر على تواجد جميع الدنتيات والدوارد البتًولية على كل الدقاطعة. -
 .عدد العملاء لدى الدؤسسة زيادةالعمل على  -
 لزاولة الحصول على حصص جديدة في السوق. -
 التوفتَ الكل  لجميع الدنتوجات على مستوى كل المحطات لدى العملاء. -
 تياجات الخاصة.السجر على توفتَ مناصب شغال للشباب وذوي الاح -
 الدسالعة في ترقية النشاط الاجتماع  والرياض  للولاية. -
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القيام بتخطيط البرنامج السنوي لكل الدواد البتًولية التي تحتاججا الولاية بالعمل مع الجاىات الدختصة في  -
 الولاية.

 العمل على تحستُ منتياتها بما يتلاءم مع بيئة صحية ونظيفة. -
 في جميع المجالات )الإدارية والتقنية(. اعطاء الاىتمام الكبتَ -
 1الاستقلالية الحقيقية للمقاطعة الفرعية. -

 ؤؤسسة نفطال "بسكرة"سياسة التوزيع في  :الثالثالدطلب 

تعتبر الصناعات البتًولية من أىم الصناعات التي تقوم بها الدؤسسة وتنتج ىذه الصناعة منتيات تعرف 
من مادة البتول الخام، كما يلاحظ في الوقت الراىن الطلب الدتزايد عليجا بشكل   بالدشتقات البتًولية، وى  مستخلصة

كبتَ، ويعتبر التوزيع من العناصر الدجمة في عملية التسويق لذذه الدنتيات. كما أن لنظام التوزيع دور كبتَ في لصاح العملية 
 التوزيعية.

 2نفطال التي تقوم الدؤسسة بتوزيعجا:وفي ما يل  سنقوم بعرض منتيات  ؤنتجات نفطال:اولا: 
 .Carburantsالوقود  -
 .Gaz De Pétrole Liquéfiesغاز البتًول الدميع  -
 .Les Bitumes Oxydesأكسيد الزفت  -
 .Pneumatiqueالعيلات  -
 .Produit Spéciauxالدنتيات الخاصة  -
 الزيوت. -

تعتمد نفطال في توزيع منتياتها على التوزيع  توزيع الدنتجات وأهم الطرق الدستخدؤة في توزيعها: كيفية ثانيا:
 .الدكثف، لذلك فج  تقوم بإنشاء عدة لزطات عبر كامل التًاب الوطتٍ من اجل تغطية الطلب وتوسيع أسواقجا

لزطة وفي الجدول الدوالي سنبتُ مناطق  1970يصل عدد المحطات إلى  توزيع الدنتجات حسب المحطات: 1
 توزيع الدنتيات عبر الولايات الجزائرية وعدد المحطات حسب الدنتيات:
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 (: توزيع المحطات عبر الولايات الجزائرية02الجدول رقم )  
 عدد

 طات الولاياتلز
لزطة بنزي  بدون  لزطات سير غاز لزطات الوقود

 رصاص
عدد المحطات في كل 

 ولاية
 18 - - 18 أدرار
 41 3 5 33 الشلف
 29 - 5 24 الأغواط
 49 2 7 40 أؤالبواقي
 64 2 8 54 باتنة
 54 2 7 45 بجاية
 49 - 4 45 بسكرة
 24 1 2 21 البليدة
 38 1 4 33 البويرة
 10 - - 10 تدنراست
 44 2 3 39 تبسة

 58 1 5 52 تيزي وزو
 171 15 16 140 الجزائر
 48 2 6 40 الجلفة
 48 2 6 40 جيجل
 81 3 8 70 سطيف
 44 4 7 33 قسنطينة
 45 1 3 41 الددية
 61 2 11 48 ؤعسكر
 95 4 14 7 وهران

 16 - 3 13 عين البيضاء
 53 2 5 46 بوؤرداس
 27 - 2 25 وادي سوف

 وثائق الدؤسسة.الدصدر:
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إن تغطية الاحتياجات اليومية للسوق الوطنية من الدنتيات البتًولية الوسائل الدستخدؤة في نقل البترول:  2
من مصادر الانتاج إلى  GPLو CARBURANTSنقل  سوآءايتطلب لرموعة كبتَة من الوسائل 

، تعتمد نفطال مناطق الاستجلاك، ولضمان التوازن بتُ العرض )مناطق الانتاج( والطلب )مناطق الاستجلاك(
 وسائل النقل نلخصجا في الجدول التالي:على وسائل عديدة من 

 (: طرق النقل الدستخدؤة في نقل البترول )للمنتجات البترولية(03الجدول رقم ) 
 طريقة استخداؤها كيفية النقل

يعتمد ىذا النقل على نقل الدنتيات البتًولية من مناطق التكرير وذلك  Capotage pipeالنقل بواسطة 
 بهدف تدوين الدستودعات.

يعتمد على نقل الدنتيات البتًولية من الدستودعات إلى الدخازن في  Railالنقل بواسطة السكك الحديدية 
 مناطق لستلفة من التًاب الوطتٍ.

إن النقل عن طريق البر يستخدم لتسليم الدنتيات البتًولية للمستجلك  Routeالنقل البري 
 مباشرة أو لتموين الدخازن.

 الدؤسسة. وثائقالدصدر:

 : الذيكل التنظيمي للمؤسسة لزل الدراسةالرابع الدطلب

فجو الشكل الذي يوضح العلاقات  إن الذيكل التنظيم  يبتُ توزيع الدجام والدسؤوليات والسلطة داخل الدؤسسة
يبتُ الذيكل التنظيم  للمؤسسة لزل الدراسة ويتكون  (16) الشكل رقمبتُ لستلف الدستويات الإدارية وكيفية الاتصال و 

 1وفي ما يل  يتم شرحجا:  دوائر 6من 

 الإدارة العاؤة:

 : لصد في قمة الذيكل التنظيم  لشركة نفطال الددير الذي يعتبر عنصرا اساسيا وجوىريا في الشركةؤكتب الددير -
في جميع الظروف ويتمتع بصلاحيات الأمر والاستشارة  لأنو لسول بأوسع الصلاحيات للتصرف واتخاذ القرارات

 بكل الأحوال كما يسند إليو عدة مجمات والتي لؽكن سردىا كالتالي:
 )تدثيل الدؤسسة أمام السلطات العليا )الولاية. 
 .الإمضاء على الدستندات، والأوراق الرسمية 
 م العملية.الأمر بالعقوبات الإلزامية في حق الدستخدمتُ الدجملتُ لواجباته 
 .استقبال الزائرين وكذا العمال ذوي الدشاكل الخاصة والدتعلقة بالعمل داخل الدؤسسة 
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غالبا ما أعطيا لذا اسم "السكرتاريا" مجمتجا تنظيم الدواعيد، الاستقبالات، وتذكتَ الددير بالرسميات  الأؤانة: -
 وكذا بالاتصالات خاصة الخارجية منجا البريد والتلكس وغتَىا.

يتولى الدركز مجم التسويق والتوزيع الدواد البتًولية الدتعددة من خلال تنظيم وتسيتَ شبكات التوزيع ؤركز التوزيع:  -
 :1، وبناءا على ىذا فإن مجامجا تتمثل في ما يل عبر كامل تراب الولاية

 مؤسسة والخواص متنوعة لمحطات التوزيع التابعة لل تنظيم وتطوير نشاط تسويق وتوزيع الدواد البتًولية
 والدؤسسات الوطنية، ولزطات الغسل والتشحيم.

 .تخزين ونقل كل الدنتيات البتًولية الدسوقة عبر تراب الولاية 
 .تطوير وتنفيذ النشاطات الرامية إلى الاستعمال الأمثل والعقلانية للبنية التحتية 
 البيئة. تطبيق واحتًام الدقاييس الدستعملة في الأمن الصناع ، والمحافظ على 

من الطبيع  أن يلحق ىذا الدكتب بالددير مباشرة بسبب ألعيتو خاصة في قطاع المحروقات الأؤ  الصناعي:  -
ت الصناعية من أخطار آويشرف على ىذا الججاز إطار مسؤول الأمن الصناع  الذي يسجر على حماية الدنش

الدقاطعة بسوء ولذلك فإن عمل ىذا الدسؤول الكوارث الناجمة عن الخطأ الدجنية وكل ما من شأنو أن يصيب 
 يدول حول لزورين أساسيتُ:

 :وترتبط بعملية مراقبة مدى تطبيق قواعد الأمن الصناع من طرف العمال، ومراقبة سلامة التيجيزات،  الوقاية
 ووضع جميع الاحتياطات اللازمة للتدخل عند الحاجة.

 :لصناعية أو إصابة أحد العمال.ويكون في حالة إلدام الخطر بالدنشآت ا التدخل 

 2:يشرف مسؤول الأمن الصناع  على تطبيق إجراءات نذكر منجا

 العمل على أمن وسلامة وجودة والارتقاء إلى الدعايتَ الدوضوعة من قبل الدؤسسة. -
 وضع معايتَ الأمن والسلامة والصحة الذنية. -
 الحوادث أثناء العمل.العمل على منع الأسباب والأفعال التي تؤدي إلى الإصابة أو  -
 العمل على تقييم وتخمتُ وتحليل للمخاطر سواء بمقر العمل أو الآلات والواجبات. -
 الإشراف والدتابعة لتحقيق من تطبيق الأمن والسلامة الدجنية. -
 التأكد من التزام العاملتُ بارتداء تججيزات للوقاية الشخصية أثناء العمل. -
 .القيام بتفتيش دوري لدقرات العمل -
 مراقبة المحطات الدستَة تستَ مباشر. -
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 مراقبة نظام إطفاء الحريق. -

يسجر الدمثل القانوني للمؤسسة تحت الإشراف الدباشر للمدير وبتفويض منو على تدثيل ؤكتب الدمثل القانوني:  -
الدستويات الدقاطعة أمام العدالة حيث يقوم بجميع الإجراءات باسمجا أثناء لشارسة حقجا في التقاض  على جميع 

 ومن الدلاحظ أن نزاعات الدؤسسة أن معظمجا من أطراف خارجية.

بالإضافة إلى ذلك فإن الدمثل القانوني لو مجام أخرى خاصة في إجراء الصفقات التيارية التي تجريجا الدقاطعة 
 1حيث يلعب عدة أدوار وى :

 لدديرية العامة من أجل تعيتُ أمتُ تقتٍ للينة تقيم العروض التقنية والتيارية التي تراسل إلى ا
 أعضائجا.

 .مستشار في اجتماعات لجنة مطابقة الدلفات بدفتً الشروط ولػرر لزضرا حول ستَ أشغالذا 
 .ُأمتُ تقتٍ لتبليغ الدائرة الدعنية بالدناقصة حتى تتصل بالعرضت 
 .يستشار في لستلف الشؤون القانونية التي تهتم بها الدؤسسة من طرف جميع الدصالح 

 تتكون ىذه الدائرة من مصلحتتُ: دائرة الدعلوؤاتية: -1

يشرف عليجا مجندس دولة في الإعلام الآلي يطلع بكل ما لو صلة بميدان الاعلام  للتسيير:ؤصلحة الإعلام الآلي 
 الآلي بالدقاطعة حيث يوجد تحت تصرفو جميع أججزة الكمبيوتر بكافة ملاحقجا والدلاحظ أن مؤسسة نفطال
قطعت شوط كبتَ في لرال تطوير آلياتها الإدارية خاصة باستعمال الاعلام الآلي حيث ترتبط الدديرية العام 

ويقوم الدكتب بتلق  جميع الدعلومات التي  Intranetطة شبكة داخلية سة بجميع الدقاطعات والدراكز بواسللمؤس
الدختلفة كما سيأتي بالنسبة لكل دائرة حيث يقوم  تقوم الدوائر بوضعجا على متن لرموعة من البرامج الدعلوماتية

أو  FTPالدكتب بإرسال ىذه الدعلومات إلى الإدارة الدركزية كل حسب تخصصجا وذلك بواسطة 
OUTLOOK   كما يقوم بمتابعة جميع البرامج الدستعملة من طرف الشركة مثال على ذلك

NAFTCOM – NAFTGD – NAFTCOMPTA – IMMOSYS – SGC 
 من البرامج كما يسجر على عمليات الصيانة والتثبيت وتكوين العمال في لرال الدعلوماتية. وغتَىا

يتم في ىذه الدصلحة إلصاز تقارير الدراكز ومتابعة نتائج النشاط الاقتصادي شجريا، وكذلك اعداد قوائم من  كما
 بالدركز بالإضافة إلى: مردودية النشاط

 على مستوى كل مركز. غلق العمليات في نهاية كل شجر 
 .تخزين الدعلومات في ملفات خاصة بالدؤسسة 
 .صيانة التصليح العتاد الإعلام الآلي الخاص بالدؤسسة 
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 :1ويتمثل مجامجا فية: ؤصلحة النظام والشبك
 النشاطات في ججاز الكمبيوتر وإرسالذا عبر شبكة الدعلوماتية إلى الدديرية العامة بالشراقة بصيغة  أدخال ملفات

 ملف إلكتًوني.
 .مراقبة وتحديث البرامج الدتعلقة بجميع بالدوائر والدصالح 
 .مراقبة عمل جميع لزطات الخدمات التابعة للمؤسسة 

ساس  للمؤسسة من حيث التسيتَ ومتابعة شؤون العمال من تعتبر العصب الأالعاؤة: والوسائل دائرة الإدارة  -2
 والاجتماعية وتنقسم بدورىا إلى:الناحية الإدارية 

 وى  مصلحة تهتم بالتسيتَ شؤون العمال من حيث الرواتب والعطل وتنقسم إلى فرعتُ: ؤصلحة الإدارة:
 :يتمثل في التسيتَ العادي وتابعة الدلفات لكل عامل. الفرع الإداري 
  :وىو الدكلف بحساب وإعداد الرواتب الشجرية والعمل والدنح والعلاوات.فرع الرواتب 

وى  الدصلحة التي تهتم بمتابعة مستَ العمال منذ نشأة علاقة العمل إلى نهايتجا بما في ؤصلحة الدوارد البشرية: 
 ذلك الإعداد والتكوين، فتقوم ىذه الدصلحة على:

 لشغل الوظائف الشاغرة والذي ينعكس بدوره على انتاجية والربحية. استقطاب افضل العناصر البشرية 
 .قدرة الدنظمة على توفتَ الدناخ التنظيم  الصالح للعمل من حيث التحفيز ودفعجم للعطاء والإنتاجية 
 لة ناتج الدعالجة الفورية للمشاكل المحتملة في لرال التعيتُ والتقويم الأداء وتدريب والتًقيات وتوفتَ تكاليف لزتم

 عن سرعة دوران العمل، أو زيادة معدلات الغياب، والطفاض الإنتاجية.
 .تشرف على التمجتُ والتًبصات في الوحدة وإعداد الإحصائيات 

 :2ومن نشاطات ووظائف الدصلحة

  :ويدخل ضمن ىذا النشاط برامج متنوعة )توصيف الوظائف، تخطيط الاحتياجات البشرية، تقدير تخطيط
 العداد اللازمة للعمل، مستوى الدجارات الدطلوبة، عمليات الاختيار والتوظيف وتقويم الأداء والنقل(.

 :عادة التدريب، وعمليات من أىم أنشطة إدارة الدوارد البشرية وأكثرىا كلفة تشمل التأىيل والتدريب وإ تنمية
التطوير الإداري للمستويات الإدارية الرفيعة، وكذلك تطوير التنظيم  وتقديم خدمات الأمن والسلامة والصحة 

 للموظفتُ.
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 :)يدخل ضمن تقييم الوظائف ومقارنتجا ببعضجا في تحديد الأجر العادل، طرق  التعويض )الأجور والرواتب
 الأجور بالأجور السائدة خارج الدنظمة.تقويم الأجور والرواتب، مقارنة 

  :كالاىتمام بالدنافع الدالية الدباشرة والغتَ مباشرة، وكذلك الخدامات الدختلفة من صحية وتعليمية الصيانة
 واجتماعية، والاىتمام برفع معنويات الأفراد ورضاىم الوظيف .

  :وظفتُ لضمان فرص التقدم الوظيف  للأفراد، توفتَ فرص التوافق الانسيام بتُ الدنظمة والدعلاقات الدوظفين
وتخطيط مسار ىذا التقدم، وتقليل الشعور بعدم الرضى، والتأكيد على مبدأ العدالة والدساوات من قبل الإدارة 

 تجاه الدوظفتُ، وإدارة الحركة الوظيفية )التنقلات الوظيفية والاستغناء عن الخدمة، الاستقالات، التقاعد(.

تقوم ىذه الدصلحة تهيئة جميع الأقسام بالوسائل والتيجيزات الدادية من مكاتب وآلات العاؤة: ؤصلحة الوسائل 
 .وكذا الاىتمام بأعمال الصيانة والاتصال بمصلحة الشؤون الاجتماعية والثقافية مكتبية

والرحالات الشتوية وتهتم بتنظيم نشاطات اجتماعية تتمثل في الرياضة للعمال خلية الشؤون الاجتماعية والثقافية: 
والدخيمات الصيفية لأبناء العمال وعائلاتهم كما تقوم بمختلف الخدامات الاجتماعية كالدراقبة الطبية السنوية 

 للعمال وتقديم الدساعدات الدادية للعمال.

 ودورىا يكمل في ما يل :الدستخدؤين:  فرع
  إلى أن يغادرىا.متابعة الحياة الدجنية للعامل منذ أو لارتباط لو بالدؤسسة 
 .استقبال ملفات طلب الالتحاق بالدؤسسة، وتصنيفجا حسب الكفاءة 
 .تحرير جميع القرارات الخاصة بالعمال سواء تعلق الأمر بالتعتُ أو التحويل أو التقاعد 
  القيام بتسييل جميع التحركات التي تحدث على مستوى الدقاطعة أين كان نوعجا بإعداد حصيلة شجرية اخرى

 ثلاثية ثم سداسية، وتقوم بإرسالذا إلى الإدارية الدركزية.
  للمقاطعة لددة خمس سنوات الدقبلة، حيث وضع توقعات مستقبلية متوسطة الددى حول تطور الدوارد البشرية

 يتم وضع جدول لذذه التطورات ثم يرسل إلى الإدارة الدركزية.

لدختلف أنواع الدنتيات، وذلك من  بعة العملية التوزيعيةتعتبر ىذه الدائرة الدسؤولة عن متا دائرة التجارة: -3
خلال قيام لستلف الدصالح بالدتابعة لذا لوظيفتجا حيث تتولى كل مصلحة مجمة الإشراف والدتابعة للنشاط 

 :1البيع  للمنتج التابع لذا وبشكل عام تسعى الدائرة التيارية إلى تحقيق العمار التالية

 .القيام بتسييل الدخطط التقديري لكل سنة وذلك حسب كل منتج 
 .تحليل ودراسة الفوارق من سنة إلى أخرى وإلغاد الحلول 
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 .دراسة الوسق ومتطلباتو للوصول إلى إشباع رغبة الزبون 
 .مراقبة لزطات التوزيع ذات التسيتَ الدباشر والسع  وراء الرفع من مستوى خدماتو 
  الاستثمارات السنوية.تحضتَ لسطط وميزانية 
 .مراقبة أججزة التوزيع الدتواجدة عبر مراكز لزطات التوزيع 

 وتنقسم إلى أربعة مصالح:

تعتبر مصلحة الوقود من أحد عناصر الدكملة لدائرة التيارة بحيث تعمل على خدمة الزبائن  ؤصلحة المحروقات:
أنهذه الدصلحة تقوم بجمع واحصاء الدبيعات  من حيث الدبيعات أومن حيث فتح ملفات للزبائن الجدد كما لصد

 ومن ثم تقوم بإعداد التقرير الشجرية. اليومية لدادة الوقود

 مجام ىذه الدصلحة:

 ..دراسة طلبات الزبائن 
 .تجميع الدعلومات 
 .ارسال التقارير الشجرية والسنوية 

تحتوي على نقاط البيع وسميت بالشبكة لأنها فيجا التموين بطريقة شاملة عبر كل مناطق الولاية  ؤصلحة الشبكة:
 وتعد ىذه الشبكة الطريق الرابط بتُ الثلاث مصالح والزبائن.

 مجام الشبكة:

 .مراقبة وضمان تسيتَ نقاط البيع 
 .التوزيع 
 .التسيتَ الدباشر 

تلبية رغبات الدستجلكتُ، كما يقوم بتمويل المحطات والتوزيع خاصة ويتمثل دور ىذه الدصلحة في  ؤصلحة الزيوت:
 بمحطات التسيتَ الدباشرة.

 :1ومن مجامجا

 .متابعة تسيتَ المحطات الدستَة تسيتَا جيدا 
 .إقامة التنبؤات الخاصة بكل المحطات ومراكز البيع التابعة للوحدة 
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  تقديم تقرير نصف شجري وسنوي بالنسبة مراقبة الكشوف الحسابية الذي يقدم إلى رئيس الدائرة و
 للمحطات الأخرى إلى الدديرية العامة.

من الخارج  اتهتم بمنتوج العيلات توريد وتسويق، للعلم فإن العيلات الدطاطية يتم استتَادى ؤصلحة العجلات:
وتسعى الدقاطعة أن تكون منتياتها أو الدوارد الدوزعة عن طريقجا أقل سعر من الدواد  ويتم توزيعجا عن طريق نفطال

 الدماثلة والدعروضة في السوق الحرة.

 الدائرة التقنية والنقل: -4
 بالتخطيط لدناىج وطرق العمل. مكلفة أساسا -
 تشرف على كل عمل تقوم بو الدؤسسة من جانبو التقتٍ كالبناء واقتناء الأججزة. -
تتكلف بصيانة العتاد الدتحرك مثل وسائل النقل سواءا الخارجية الدستعملة في جلب الغاز وتوزيعو أو  -

 الداخلية كالرافعات السيارات الصغتَة.
 صيانة التيجيزات الدوجودة في كل الأماكن التابعة للمقاطعة مثل الأنابيب وتوصيلات الثابتة. -

 وتنقسم إلى:

  :الدصلحة ومفتش العتاد حيث يجتم بالعتاد الدتحرك الدتمثل في الشاحنات تتكون من رئيس ؤصلحة النقل
 وصيانتجا إن اقتضى الأمر.

 :تقوم  ويتمثل مجام ىذه الدصلحة في صيانة التيجيزات والدعدات الخاصة كما ؤصلحة الاستغلال والصيانة
 سيارات تستجلك ستَ الغاز. بإصلاح المحطات وكذا تحويل السيارات الخاصة التي تستجلك الوقود العادي إلى

 :تقوم ىذه الدصلحة بالدراسات الديدانية واعداد جميع التقارير الخاصة بالأشغال  ؤصلحة الدراسات والانجاز
واحتياطات الوحدة ويسجر على تنفيذ ىذه الدخططات مجندس في الذندسة الديدانية والدسؤول عن الأشغال 

 لإشراف على التًميمات العامة.الجديدة ومتابعتجا داخل الدنطقة وكذلك ا

 :1ومن مجامجادائرة الدالية والمحاسبة:  -5
تسييل العمليات المحاسبية كالتبادل ما بتُ الوحدات والاستثمارات ومتابعة الدوردين والجباية  -

 والتأمينات.
 معالجة الاستثمارات على الدستوى الدادي. -
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الإعلام تقوم ىذه الأختَة ببعث يوميا الأجور بعد وصول الدعلومات الشجرية عن الأجور إلى مكتب  -
 إلى الدصلحة.

 تهتم بكل ما يسمى بالجباية. -
 تسيتَ الحساب الجاري للمؤسسة من اجل تسديد جميع الأعباء والنفقات. -
 تنظيم وضبط فواتتَ الدوردين. -
 ة.اعداد الحالة الشجرية للخزينة عن طريق القيام بتحضتَ جدول التقارب بتُ البنك والدؤسس -
 تقييد وضعية الإيرادات أسبوعيا وشجريا. -
 تحضتَ ميزانية الدؤسسة منذ بدأىا حتى نهايتجا. -
 حساب التكاليف حسب النشاط وحسب مركز الدسؤولية. -
 تحديد وتقييم الدردودية حسب النشاط وحسب مركز الدسؤولية. -
 تدعيم نظام الدراقبة الداخلية الدعتمد في الدؤسسة. -
 تسجيل اتخاذ القرار في كل مستويات التنظيم والتسيتَ. -

 وتنقسم إلى:

  :ولعتجا تسييل وإثبات العمليات المحاسبية التي تخص الوحدة كما تقوم بإعداد ؤصلحة المحاسبة العاؤة
 ميزانيات الختامية للسنة الدالية للوحدة ودراسة جميع الكتابات والتعاليق عليجا ومناقشتجا.

 والذي يقوم بتسديد جميع النفقات الخاصة بالشراء، كما تقوم بدفع الرواتب والأجور طبقا : فرع الدصاريف
 للكشوف الدقدمة إليو من مصلحة الدستخدمتُ.

 :يقوم بالتحويلات الدصرفية والإيرادات الدقاطعة لصالح الدديرية العامة لدؤسسة نفطال. فرع الإدارات 

  :اد الديزانية التقديرية وكذلك بتقدير الأموال الضرورية اللازمة لضمان يتكفل بإعدؤصلحة الديزانية والتكلفة
 الستَ الحسن للوحدة بالإضافة إلى:

 .إعداد الديزانية التقديرية لكل سنة 
 .يقوم بدراسة التكليف وإعدادىا الخاصة بمواد الدؤسسة 
 .حساب نتيية المحاسبة التحليلية 

يشمل عدة عملاء منجم الإدارة الدركزية الدتمثل في القطاع  سوق مؤسسة نفطالدائرة التسويق والتوزيع:  -6
العسكري والأمن، الإدارة المحلية الدتمثلة في الولاية، البلديات، قطاع التًبية، مديريات تنفيذية، قطاع الصحة، 

 .الدؤسسات الاقتصادية والعمومية، بالإضافة إلى الزبائن الخواص العاديتُ
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 :1ومن مجام ىذه الدائرة
 .تلبية طلبات الزبائن وإتدام عملية البيع 
 .تسويق وتوزيع الدواد البتًولية 
  منذ تسليمجا من آرزيو وحتى وصولذا إلى مركزي التعمتَ ثم يتابع عملية تخزينجا بصفة يومية،  البتًوليةتتابع الدواد

 ثم يتابع في مرحلة لاحقة عملية تعبئة القارورات وتوزيعجا على الدخازن.
  كة وسائل النقل الدوضوعة تحت تصرف الدؤسسة.تتابع حر 
 .استقبال طلبات الرغبتُ بانضمام إلى قائمة زبائن نفطال 

 2لزطات خدمات تسجر على حسن ستَىا مصلحة الشبكة ى : 7ويندرج تحت ىذه الدائرة 

  لزطة خدماتR0720 .بسكرة شمال طريق باتنة 
  لزطة خدماتR0721 .بسكرة جنوب طريق تقرت 
 خدمات  لزطةR0722 .سيدي عقبة 
  لزطة خدماتR0723 .زريبة الوادي 
  لزطة خدماتR0724 .أولاد جلال 
  لزطة خدماتR0726 .طولقة 
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 فرضيات الدراسة تحليل ؤناقشةاختبار و الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية الدبحث الثاني: 

 ؤسسةالتنافسية بمالديزة تحقيق ثره على أرأس الدال البشري و ستثمار في من أجل الوقوف على واقع الا
   وكذلك تحليل العلاقة بتُ الاستثمار في الرأس الدال البشري والديزة التنافسية تم الاستعانة)مقاطعة بسكرة(لنفطا
عن طريق التي تتناسب مع أبعاد الدوضوع و و  لدؤسسة،لاستبيان من خلال طرح لرموعة من الأسئلة على موظف  ابا

 ( لتحليل نتائج الاستبيان.SPSSاستخدام برلرية)

وعن  ،وفيما يل  توضيح منجيية الدراسة التي تعتبر لزورا رئيسيا يتم من خلالو إلصاز الجزء التطبيق  من الدراسة
ىا فيما بعد على فستَ طريقجا يتم الحصول على الدعلومات اللازمة لإجراء التحليل الإحصائ  للتوصل إلى النتائج التي يتم ت

 ضوء الدراسات الدتعلقة بالدوضوع والإجابة على الإشكالية الدطروحة.

 لدطلب الأول: ؤنهج وحدود الدراسةا

 كذلك حدود الدراسة: الدتبع و الدنجج ىذا الدطلب تحديدفي سيتم 

 أولا: ؤنهج الدراسة

فقد استخدمنا الدنجج  ،ن خلال الدراسةبناء على طبيعة الدوضوع والأىداف التي تسعى الباحثة إلى تحقيقجا م
تحقيق الديزة التنافسية أثره على التحليل  الذي لضاول من خلالو وصف واقع الاستثمار في رأس الدال البشري و    صفالو 
 حيث يجدف الوصف التحليل  في الواقع إلى وصف الظاىرة وصفا دقيقا. -بسكرةمقاطعة -نفطال ؤسسةبم

 ثانيا: حدود الدراسة

 :الزمنيةا الدبحث إلى الدراسة الدكانية و نا في ىذقتطر 

 الدراسة التطبيقية بالمجالات التالية: تد: تححدود الدراسة -1

  :بسكرةمقاطعة –مؤسسة نفطالاقتصر المجال في ىذه الدراسة على موظف  المجال البشري-. 

 بسكرةمقاطعة –مؤسسة نفطال: تركزت الدراسة في المجال الدكاني-. 

 99/99/9998/: يقصد بو الوقت الذي تم جمع البيانات فيو وقد امتد منالمجال الزؤني 
 ......99/99/9998إلى
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 الدطلب الثاني: لرتمع وعينة الدراسة

 .من أجل توزيع الاستبيان لرتمع الدراسة والعينة اختبار و تحديديتم في ىذا الدطلب  

 أولا: لرتمع الدراسة

على أنو  حيث يعرف لرتمع الدراسة" ،أو أحداث أو مشاىدات البحث أو الدراسةالمجتمع ىو كامل أفراد 
كما أنو "لرموع الوحدات الإحصائية الدراد دراستجا ومعرفة خصائصجا   ،"جميع مفردات الظاىرة التي يدرسجا الباحث

 ."حيث لؽكن تديزىا عن غتَىا من الوحدات التي تكون لرتمعا آخر ،بشكل دقيق

 . إطارات الدؤسسة لزل الدراسة بما فيجم الاطارات السامية يعتبر لرتمع الدراسة في ىذا البحث كل 

 ثانيا: عينة الدراسة

وقد  ،إطار( 999)والتي يتًاوح عددىم  -مقاطعة بسكرة-جميع  إطارات مؤسسة نفطال  لؽثللرتمع الدراسة 
بلغ و ، %96استبيان أي ما يعادل  (99)استًداد،وتم  كعينة للدراسة وتوزيع الاستبيانات عليجم  منجم(99)اختيار تم

فبلغ عدد الاستبيانات الصالحة  (9)الاستبيانات الغتَ صالحةوعدد  (9)الاستبيانات التي لم يتم الاجابة عليجا  عدد
 .(99)العينة  للأفرادح العدد الفعل  فأصب (99)

 الاحصائيات الخاصة بالاستبيان الدوزع(: 04الجدول رقم)

 البيــــــــــان
 الاستبيان

 النسبة العدد
 %100 50 عدد الاستبيانات الدوزعة
 %96 46 عدد الاستبيانات الدستردة

التي لم يتم الاجابة عدد الاستبيانات 
 عليها

4 8% 

 %4 2 بيانات الغير صالحةعدد الاست
 %80 40 صالحة عدد الاستبيانات 

 من إعداد الطالبةالدصدر: 
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 خصائص العينةصف و  : ثالثا
 الدؤىل العلم  ،العمر ،تم توزيع خصائص العينة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية والدتمثلة في)الجنس، 

 ،وذلك لوصف عينة الدراسة "الاساليب الاحصائية الوصفية"وقد تم استخدام الدستوى الإداري(، سنوات الخبرة
 : باستخدام

  :لوصف عينة الدراسةوذلك التوزيع التكراري 

 ( الخصائص العاؤة للعينة الدراسة99جدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرارات الفئات الدتغير

 الجنس
 %88 23 ذكر
 %38 8 أنثى
 %188 08 المجموع

 العمر

 %1305 5 28أقل من 
 %0305 17 29إلى  28من 
 %28 13 09إلى  08من 
 %15 6 سنة فأكثر 58من 

 %188 08 المجموع

 الدؤهل العلمي

 %8 8 ثانوي
 %8 8 شجادة دراسات

 %85 20 ليسانس أو مجندس
 %705 2 ماستً

 %705 2 شجادة أخرى
 %8 8 دبلوم معجد
 %188 08 المجموع

 سنوات الخبرة

 %1305 5 سنوات 5أقل من 
 %28 13 سنوات 18إلى  5من 
 %3705 11 سنة 15إلى  11 من

 %28 13 سنة 16أكثر من 
 %188 08 المجموع

 الدستوى الإداري
 %5 3 إطار سام 
 %95 28 إطار
 %188 08 المجموع

 spss.V21)برنامج انطلاقا من تفريغ الاستبيان )لسرجاتالدصدر:



998 

 

أي نسبة  23حيث بلغ عددىم  ،ىم ذكور ( يتضح أن أغلبية أفراد مؤسسة نفطال85رقم ) من خلال الجدول الجنس:
%( وىذا راجع إلى طبيعة المجتمع الذي تنشط فيو والذي تقل فيو 38نسبة ) 8وبالدقابل بلغ عدد الإناث  ،%(88)

ل النساء العمل في القطاعات الأخرى مثل التعليم والصحة بدلا من ضالتسويق(، إذ يف ،وجود النساء )نشاط التوزيع
 لذي يكثر فيو الرجال عن النساء.قطاع المحروقات ا

( أن أعمار أفراد الدؤسسة في الفئة الثانية والفئة 85: فيما لؼص أعمار الدوظفتُ فنلاحظ من خلال الجدول رقم)العمر
 ،(09إلى  08% للفئة الثالثة )من28( و29إلى 28%( للفئة الثانية )من 0305كانت مرتفعة حيث بلغت )  الثالثة

سنة فأكثر( الأمر الذي  58%( )من 15% والفئة الرابعة بلغت )1305سنة( فقد بلغت  28أقل منأما الفئة الأولى )
%( وتعتمد على الأفراد 0305يدل على أن الدؤسسة تعتمد على الطاقة الشابة الدتحمسة للعمل وىو ما تجسده النسبة )

 فالدؤسسة مؤسسة فتية. %(28ذوي الخبرة وىذا ما تجسده النسبة )

الدؤسسة لديجم مستوى ليسانس أو مجندس  إطارات( يتضح أن أغلبية 85رقم ) من خلال الجدول لعلمي:الدؤهل ا
%(، أما 705%( فيما بلغت شجادة أخرى نسبة )705%( تليجا حامل شجادة الداستً نسبة )85وىذا بنسبة )

 أن الدؤسسة تعتمد على إطاراتلشا يدل على دبلوم معجد فكانت معدومة  و بالنسبة لدستوى الثانوي وشجادة دراسات
 مؤىلتُ علميا في تحقيق أىدافجا منجا الديزة التنافسية.

وكذا الفئة  %28نسبة تدثل  سنة  16( أن الفئة الرابعة أكثر من 85: نلاحظ من خلال الجدول رقم )سنوات الخبرة
وىذا % 3705سنة( بنسبة  15إلى  11تليجا الفئة الثالثة )من  %28نسبة  تدثل سنوات( 18إلى  5الثانية )من 

الدؤسسة الأمر الذي  تاإطار مؤشر على الطفاض دوران العمل والاستقرار في العمل والأمن الوظيف  وتراكم الخبرات لدى 
 يسمح بوجود ولاء للمؤسسة والسع  لتحقيق أىدافجا.

( أن أغلبية أفراد الدؤسسة إطارات 85فيما لؼص الدستوى الإداري فنلاحظ من خلال الجدول رقم ) :الدستوى الإداري
% تدثل إطارات سامية لكون الدؤسسة مؤسسة ذات وزن اقتصادي على 5% ونسبة 95حيث شكلت نسبة الإطارات 

 .الدستوى الوطتٍ تستدع  ليكون أغلبية أفرادىا إطارات
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 : أدوات الدراسةالثالث الدطلب

 الأىداف الدرجوة من ىذا البحث. اعتمدنا على الاستبيان كأداة للدراسة لتحقيق

 :نالاستبيا

مع أكبر بو لج حيث تم الاستعانة ،أكثر الأدوات استعمالا في جمع البيانات هالاستبيان باعتبار  تم استخدام
 وججت للعاملتُ والتي تعبر عن آرائجم وانطباعاتهم حول موضوع الدراسة. ى شكل عباراتعلعدد من الدعلومات 

  تباطية بتُ الاستثمار في ودراسة العلاقة الار  ،الاستثمار في الرأس مال البشريواقع يجدف الاستبيان إلى تقديم
 من خلال: -بسكرةمقاطعة –مؤسسة نفطالداخل  الديزة التنافسيةمال البشري و الرأس 

  ة الدتعلقة بالاستثمار في امام أفراد الدؤسسة لزل الدراسة ببعض الدفاىيم العلداإدراك و التعرف على مدى تفجم و
 مال البشري والديزة التنافسية.الرأس 

  ،ستثمار في الرأس للا وتطوير مجاراتتدريب وتعليم الالتعرف على مستوى الاىتمام والتًكيز على إدارة الدعرفة
 .لتحقيق ميزتها التنافسية–بسكرةمقاطعة –ؤسسة نفطالبممال البشري 

 إثبات الفرضيات الدوضوعة لزاولة. 

 ؤكونات الاستبيان -9

 وقد تم تقسيم الاستبيان إلى قسمتُ رئيسيتُ لعا:

 الدؤىلات العلمية ،السن ،وتضم: )الجنس إطارية العامة التي تخص كل صفويضم الدعلومات الو  :القسم الأول، 
 (الإداريالدستوى ،سنوات الخبرة

 الخاصة بموضوع الدراسة حيث قسم بدوره إلى لزوريتُ كما يل :: لػتوي على الدعلومات القسم الثاني 

 :ارةعب 98ىذا المحور على  اشتملحيث  ال البشريالرأس محول الاستثمار في  )الدتغير الدستقل(المحور الأول، 
 أربعة أبعاد كما يل : ىلػتوي عل

 :ارةعب 99تحتوي على  مال البشري من خلال إدارة الدعرفةالرأس الاستثمار في  البعد الأول. 

 عبارة 99تحتوي على مال البشري من خلال التدريبالرأس : الاستثمار في البعد الثاني. 

 ارةعب 99تحتوي على  مال البشري من خلال التعليمالرأس : الاستثمار في البعد الثالث. 

 ارةعب 99تحتوي على  مال البشري من خلال تطوير الدجاراتالرأس : الاستثمار في البعد الرابع. 
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 :الدتغير التابع(تحقيق الديزة التنافسية المحور الثاني( 

 .عبارة 99و لػتوي على 

" لقياس استيابات الدبحوثتُ لعبارات الاستبيان وذلك كما ىو ليكرت الخماسيوقد تم استخدام مقياس "
 موضح في الجدول التالي:

 (: درجات ؤقياس ليكرت الخماسي99دول رقم)الج

 أتفق بشدة أتفق لزايد لا أتفق لا أتفق بشدة الاستجابة

 5 0 2 3 1 الدرجة

 الطالبةمن إعداد لدصدر: ا

 لتحديد الألعية النسبية لفقرات الاستبيان طبقا للمقياس التالي::درجة الاهمية 

الدرجة القصوى الدرجة الدنياؤستوى الأهمية = 
 

  =   

 
  =9399 

 :ةتكون درجة الألعية موزعة على المجالات التالي وعليو

 يوضح لرال درجة الاهمية( 99جدول رقم)

 

 
 
 ثبات أداة الدراسةصدق و  اختبار -9

  اختبار ألفاكرونباخ(ثبات وصدق الاستبيانؤعاؤل( 

 راد يعجا على نفس الافإذا ما أعيد توز : يقصد بالثبات أن الاستمارة تعطى نفس النتائج ؤعاؤل الثبات
 ،أي استقرار النتائج  التي تم الحصول باستخدام مقياس الدراسة عدة مرات س ظروف التطبيق الاولىفي ظل نف

ؤسسة لزل الدراسة قمنا الد فيفي جمع البيانات  الذي تم استخدامو( د من ثبات أداة القياس )الاستبيانوللتأك
بثبات لابد أن يكون معامل الاستبانة تتمتع  تكونولك   (crobach Alphaألفاكرونباخ )بحساب معامل 

أو اكبر منو حيث كلما كان معامل الثبات يقتًب من الواحد كلما   (9,9) يساوي الدعدل الدطلوب ألفاكرونباخ
فإن ذلك يشتَ إلى عدم وجود ثبات  (9,9)مل الثبات أقل مناوإذا كان مع ،كانت الاستبانة تتمتع بثبات أكبر

 ؤنخفض ؤتوسط ؤرتفع درجة الأهمية

 9-9398 9399-9399 9399-9 المجال



999 

 

عجا مرة أخرى والحرص أن يكون الدستيوبون أكثر جدية في ستدعى إعادة صياغة الاسئلة وتوزيفي البيانات لشا ي
 ملأ الاستبانة.

 بالدراسة حيث  د القيامالدجمة التي لغب الاىتمام بها عن : يعتبر الصدق من الخصائصؤعاؤل الصدق
ة علمية أن الاستبانة تقيس الظاىرة وعندما يتأكد بطريق ،ت تتألف منجااراالباحث على تحويل ظاىرة ما إلى عبيقوم 

الاىداف التي  الاستبانةحيث يعبر الصدق عن الدرجة التي تحقق فيجا ، انة صادقةتي تريد دراستجا ىنا تعتبر الاستبال
رة فقرات الاستمارة على قياس أي قد فالاستبانة تعتبر صادقة عندما تقيس ما ينبغ  قياسو فعلا ،وضعت من أجلجا

 رق الدستخدمة في صدق الاستبانة لصد:ومن أىم الطة قيد الدراسة الظاىر 

 ر معامل الثباتحيث نقوم بتيذي :صدق المحك. 

لزاور الاستبيان عن طريق معامل من أجل التحقق من ثبات البطيتٍ للاستبيان قمنا بقياس ثبات لرمل 
 :ألفاكرونباخ لأداة الدراسة والجدول التالي يوضح ذلك 

 ( ؤعاؤل ألفاكرونباخ98دول رقم )الج

 قيمة ؤعاؤل ألفاكرونباخ عدد الفقرات المحور
قيمة ؤعاؤل الصدق 

 )صدق المحك(
 80898 80888 32 إدارة الدعرفة
 80908 80899 13 التدريب
 80833 80676 12 التعليم

 80960 80928 18 تطوير الدهارات
 80977 80956 12 الديزة التنافسيةتحقيق

 80976 80952 71 الاستمارة
 spssV21لسرجات انطلاق من الدصدر: 
 تم حساب صدق المحك عن طريق جذر معامل الثبات: ؤلاحظة

فقد  لجميع ابعاد الدتغتَ الدستقل وكذا الدتغتَ التابع  الثبات مرتفعة للغايةمعاملات أن  (88رقم) يشتَ الجدول
وتعد ىذه النسبة مرتفعة لأغراض الدراسة وىذا يعكس دقة عبارات  9,899بلغ معامل ألفا لجميع فقرات الاستمارة 

الاستمارة في قياسجا لليوانب الدستجدفة وتدتع أداة الدستخدمة للدراسة لدرجة كبتَة من الصدق والثبات 
حيث ، أي الاستبيان صادقا في قياس ما وضع من أجلو تف  بأغراض الدراسة لشا لغعلجا صالحة (9,899/9,899)

حيث حقق المحور الثاني تحقيق مرتفعةور افي كل المح الاستبيانمعامل الثبات الفاكرونباخ ان نسبة ثبات  اختبارتظجر نتائج 
لشا يبتُ انو متسق في عباراتو بشكل احسن من أبعاد  9,899الفاكرونباخمعدل اتساقو حسب معامل  الديزة التنافسية 
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 /9,888/9,898)تطوير الدجارات( فكانت نسب الثبات على التوالي  ،التعليم ،التدريب،المحور الاول )إدارة الدعرفة
 ومنو نستخلص صدق الاستبيان. ، أنها متسقة إلى حد مابتُيلشا ( 9,899/9,899

 التوزيع الطبيعي لدتغيرات الدراسةاختبار  -9

نوف وكانت تَ ه الدتغتَات لاختبار كولوموغروفسملدتغتَات الدراسة قمنا بإخضاع ىذ لاختبار طبيعة التوزيع
 النتائج كما تبينو الجداول التالية:
 ات الدراسةير لدتغ (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي98دول رقم )الج
 درجة الثقة P.sigقيمة  zقيمة  ؤتغيرات الدراسة

 80620 80706 الدال البشري رأسمار ثاست
 80208 80922 تحقيق الديزة التنافسية
 80983 10679 الدتغيرات ككل

 SPSS V21على لسرجات برنامج  اعتمادالدصدر: 

وعليو فإن متغتَات الدراسة  9,99( أن درجة الثقة لكل من الدتغتَين أكبر من 89نلاحظ من الجدول رقم )
 .علمية في تحليل الاستبيان )التحليل الإحصائ (تتبع التوزيع الطبيع  ومنو نليأ أو لؽكن الاعتماد على الاختبارات الد

(والدتغير الدتعلقة بالدتغير الدستقل)ادارة الدعرفة، التدريب، التعليم، تطوير الدهارات الفرعية (:التوزيع الطبيعي لأبعاد99جدول رقم )
 التابع تحقيق الديزة التنافسية

 P.sigقيمة الاحتمال  zقيمة  ؤتغيرات الدراسة
 80951 80518 إدارة الدعرفة
 80932 80558 التدريب
 80627 80700 التعليم

 80067 80809 تطوير الدهارات
 80208 80922 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21برنامج : اعتماد على لسرجاتالدصدر

وتطوير  ،التعليم، التدريب ،( نلاحظ أن جميع أبعاد الدتغتَ الدستقل )إدارة الدعرفة18اعتماد على الجدول رقم )
وىذا يعتٍ أن متغتَات الدراسة تتبع  sig<9,99مستوى الدلالة تحقيق الديزة التنافسية أن الدتغتَ التابع الدجارات( وكذا

 .)لستلف الاختبارات الدعلمية(على لستلف أساليب التحليل الإحصائ توزيع الطبيع  ومنو لؽكن استخدام والاعتماد ال
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 )ؤتغيرات الدراسة(واختبار فرضيات الدراسةتحليل  :الدطلب الرابع

 الدراسة اتتحليل فرضي اولا:

  َالتاليةالوصفية الإحصائيةعلى الاساليب  الاعتماد ات الدراسة تممن أجل تحليل متغت: 

o :وىو أحد مقاييس النزعة الدركزية استخدم للحصول على متوسط الإجابات للمتغتَين الوسط الحسابي. 

o للقيم حول أوساطجا الحسابية: لدعرفة مدى التشتت الدطلق الانحراف الدعياري. 

 حساب الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لمحاور الدراسة.-

 رأس الدال البشري : استثمارالأول ورالمح 

 الدال البشريرأس للاستثمار في يوضح الوسط الحسابي والانحراف الدعياري ودرجة الأهمية :(99جدول رقم )

 درجة الأهمية الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي المحور
 متوسط 8073 2001 استثمار رأس الدال البشري

 spss.v21اعتماد على لسرجات الدصدر:

مال الرأس ( أن الدتوسط الحسابي للمتغتَ الدستقل الدتمثل في استثمار 11خلال الجدول رقم)نلاحظ من 
تولي على ذلك فإن الدؤسسة لزل الدراسة ألعية متوسطة وبناء بدرجة (9,99)والضراف معياري (9,99)البشري بلغ 

 .ستثمار في رأس مالذا البشريللاؤقبول اىتمام

 ستثمار في رأس الدال البشريالفرعية للا لأبعادلالدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري ودرجة الأهمية  :(99جدول رقم )

 درجة الأهمية الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي 
 متوسط 8073 2063 إدارة الدعرفة
 متوسط 8072 2001 التدريب
 متوسط 8092 2009 التعليم

 متوسط 8096 2012 تطوير الدهارات
 spss.v21برنامج : اعتماد على لسرجاتالدصدر

والضراف معياري  (9,99)توسط حسابي يظجر بم ارة الدعرفة( نلاحظ أن بعد اد13من خلال الجدول رقم )
 وحسب الاجابات الدؤسسة في تسيتَ معارفجا اىتمام مقبول من طرفا يدل على وبدرجة ألعية متوسطة لش9,99
ولكن والتي تعد من عمليات ادارة الدعرفة  الدعارف تطبيقللتطوير و  الدبادرة وطرح الافكار القابلة علىنوعا ما  تشيع
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وبدرجة العية  (9,99)معياري  الضرافو  (9,99)بيجر بمتوسط حساالتدريب الذي يظ بعدمقارنة ب ة أقلبمرتب
 وبدرجة ألعية متوسطة (9,89)معياري  الضرافو  (9,98)متوسطة وكذا بالنسبة لتعليم الذي يظجر بمتوسط حسابي 

في الدرتبة الاختَة تطوير الدجارات  تظجرو  للاستثمار مكثف غتَوالتدريب بشكل الدؤسسة بالتعليم  اىتماموىذا يبتُ 
ان الدؤسسة تقوم  وبدرجة ألعية متوسطة وىذا ما يدل على (9,89)والضراف معياري  9,99بمتوسط حسابي 

كما نعلم أن من بتُ الأساليب تطوير الدجارات ى  تفويض أو تدكتُ السلطة فالدؤسسة بشكل مقبول  تطوير مجارتها ب
ومن خلال الإجابات تتضح أنها لا تشيع على تفويض أو تدكتُ السلطة وىذا يقلل من تطوير مجارات الأفراد 

جارات وكذلك دي إلى عدم تطوير الديؤ  بدوره وكذلك الدؤسسة لا تشيع الأفراد على الدشاركة في صنع القرارات وىذا
يع كل تشي تناسب مع طبيعة نشاط الدؤسسة وعدمالأحيان لا تقوم الدؤسسة على جذب الدجارات التي ت في بعضو 

 عدم الانتماء وبالتالي عدم تطوير مجاراتهمىذا ما يؤدي إلى إحساس الأفراد بأىداف الدؤسسة و وضع  علىالأفراد 
في رأس مالذا البشري من  باستثماراىتمام مقبول وعلى العموم تولي  رأس مالذا البشريوبالتالي عدم الاستثمار في

 .تاوتطوير الدجار  ،وتدريب وتعليم ،خلال إدارة الدعرفة

 تحقيق الديزة التنافسية :الثاني ورالمح 

 لتحقيق الديزة التنافسية الانحراف الدعيارييوضح الدتوسط الحسابي و  :(99جدول رقم )

 درجة الأهمية الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي المحور
 متوسط 8096 2035 تحقيق الديزة التنافسية

 SPSS. V21برنامجعلى لسرجات اعتمادالدصدر: 
 

( أن الدتوسط الحسابي للمتغتَ التابع والدتمثل في تحقيق الديزة التنافسية بلغ 12نلاحظ من الجدول رقم )
 ؤسسة لزل الدراسةلدا عتمادذلك فإناعلى  وبناء ،ودرجة ألعية متوسطة (9,89)بالضراف معياري (9,99)

 .مقبول من خلال الاستثمار في رأس مالذا البشري التنافسية تحقيق ميزتهاعلى

 الدراسة ارفرضيات: اختبنياثا

 التالية الاحصاء الاستدلالي ساليبعلى أ غتَات الدراسة تم الاعتمادمن أجل تحليل مت: 
o  لقياس نوع ودرجة العلاقة بتُ متغتَات الدراسة وذلك للدلالة رياضيا على قوة الارتباط بيرسونؤعاؤل :

 .والدتغتَ التابعالعلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل

o ختبار اT- Independent Samples T text 

o التابع.: لتحليل اتجاه العلاقة بتُ كل متغتَ مستقل ومتغتَ استخدام اختبار نموذج الانحدار البسيط 

o الفرعية للمتغتَ ات : لتحليل اتجاه العلاقة بتُ متغتَ تابع والدتغتَ الانحدار الدتعددنموذج  استخدام اختبار
 .)أكثر من متغتَ مستقل(الدستقل
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o يجدف إلى معرفة ما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات متغتَي  :تحليل التباي  الأحادي
 ستثمار في راس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية.الدراسة حول مستوى الا

 اختبار الفرضية الرئيسية: 

 تحليل طبيعة علاقات الارتباط بين  الدتغير الدستقل والدتغيرالتابع -9
 ؤعاؤل الارتباط بيرسون بين استثمار في رأس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية :(99جدول رقم )

 استثمار رأس الدال البشري التابع       الدستقل

 تحقيق الديزة التنافسية
0,901 معامل الارتباط بتَسون

**
 

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

La correlation est. signifécative au niveau 0.01 bilateral 
 spss.v21برنامج : لسرجاتالدصدر

قد جاء  9,99معنوية  إحصائية عند مستوىباط ذات دلالة أن معامل الارت (10من الجدول رقم) نلاحظ
وىذا ما يعتٍ قوة الارتباط بتُ الاستثمار في رأس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية  9,899موجب والذي بلغ 

 .ة(تحقيق الديزة التنافسي)والدتغتَ التابع  (وكذلك وجود علاقة كبتَة وطردية بتُ الدتغتَ الدستقل)استثمار رأس الدال البشري
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 اختبار الفرضيات الفرعية 

o  الديزة  تحقيقاستثمار رأس الدال البشري و  طبيعة العلاقة بين الدتغيرات الفرعية للمتغير الدستقلتحليل
 التنافسية

 التنافسيةؤال البشري وتحقيق الديزة الرأس بيرسون بين الدتغيرات الفرعية للاستثمار في  ؤعاؤل الارتباط  :(99جدول رقم )

 تحقيق الديزة التنافسية التابع         الدستقل

 إدارة الدعرفة
 **0,782 معامل الارتباط بتَسون

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

 التدريب
 **0,796 معامل الارتباط بتَسون

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

 التعليم
 **0,714 معامل الارتباط بتَسون

 80888 الدلالةمستوى 
 08 العدد

 تطوير الدهارات
 **0,839 معامل الارتباط بتَسون

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

La correlation est. signifécative au niveau 0.01 bilateral 
 SPSS.V21بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 

أي  9,99( أن كل معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 15نلاحظ من الجدول رقم )
فقد جاءت كلجا موجبة سواء معامل الارتباط بتُ إدارة الدعرفة وتحقيق  9,99توجد علاقة ارتباطية كبتَة وعالية دالة عند 

وىذا ما يعتٍ 9099لة وى  أقل من مستوى الدلا 9,999عند مستوى دلالة  9,989الديزة التنافسية الذي بلغت 
 .لديزة التنافسيةوالدتغتَ التابع تحقيق ا لأولا وجود علاقة طردية بتُ الدتغتَ الدستقل الفرع 

التعليم وتطوير الدجارات والتي  ،التدريب الفرعية للمتغتَ الدستقل وكذا بالنسبة لدعاملات الارتباط بتُ الدتغتَات
 9,999وىذه الدعاملات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  9,898 ،9,999، 9,989بلغت على التوالي 

 بتُ تحقيق الديزة التنافسية.فج  معبرة عن وجود علاقة طردية بينجا و 9,99الدعتمد وى  أقل من مستوى الدلالة
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 رتحليل علاقة الأث-9

 تحقيق الديزة  علىلبشري امال س رأاللاستثمار في الأثر معنويةذو دلالة  ىناك أثر: الأولى الفرضية الرئيسية
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطالالتنافسية

  خط الانحدار البسيطاختبار نموذج 

 ((ANOVAالبسيط يوضح تحليل تباي  خط الانحدار :(99)رقمجدول 
 

ؤستوى 
 Sigالدلالة 

لرموع  درجة الحرية ؤتوسطة الدربعات Fقيمة 
 ؤربعات

Model 

0,000
a

 1620688 390652 
80181 

1 
28 
29 

390652 
60888 
260501 

1. 

regression 

Residual 

Total 
 spss. v21لسرجات برنامج  عتماد علىاالدصدر: 

ولرموع مربعات البواق   98,999( نلاحظ لرموع مربعات الالضدار يساوي16من خلال الجدول رقم )
كما 9,888ودرجة حرية البواق  9حيث قدرت درجة الحرية  99,999أما لرموع الدربعات الكل  يساوي  9,899

ى  قيمة اقل من مستوى و  9,999ومستوى الدلالة  999,999خط الالضدار  تباينالبلغت قيمة الاختبار تحليل 
 ومنو نستنتج أن خط الالضدار يلائم الدعطيات. 9,99الدلالة 

كمتغير ؤستقل على تحقيق الديزة التنافسية  ؤال البشري  الراس اثر استثمار (البسيط خط الانحدار تحليل ؤعاؤل:(99جدول رقم )
 )كمتغير تابع

 ؤعاؤل الانحدار الدتغير الدستقل
A 

ؤعاؤل الارتباط 
R 

 ؤعاؤل التحديد

R
2 

T Sig 

 الثابت
س الدال رأ استثمار

 البشري

0,827 
1,197 

0,901a 0,812 12,79 0,016 
0,000 

 SPSS.V21على لسرجات برنامج  اعتماد: الدصدر

تحقيق  علىمال البشري الراس ستثمار في لالأثر ا ذو دلالة إحصائية  اثر( وجود 17الجدول رقم ) مننييتب
اي ىناك  (%89,9)مال البشري وتحقيق الديزة التنافسية س الرأبتُ استثمار  Rالديزة التنافسية اذ بلغ معامل الارتباط

أي يؤثر لشا يدل على وجود علاقة طردية موجبة (ؤوجبة9,989)رقيمة الأث (A)بالرجوع إلى معامل الالضدارارتباط قويو 
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أن التغتَ في قيمة الدتغتَ و 9,989القيمة  تعتٍالاستثمار في الرأس الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسيةو 
لتنافسية(  في الدتغتَ التابع )تحقيق الديزة ا 9,989بوحدة واحدة يقابلو تغتَ بمقدار  )استثمار رأس الدال البشري(الدستقل
Rمعامل التحديد)أو القوى التفستَية مدى دقةكما ان 

 89,9( ىويةغتَ التابع )تحقيق الديزة التنافسفي تقدير الدت (2
في تحقيق  الحاصلة ئة من تغتَاتابالد 89,9أن لضو  أيالديزة التنافسية  بالدائة من 89,9قتحقبمعتٌ ان الدؤسسة  ائةبالد

الديزة التنافسية يعود سببجا إلى استثمار في راس الدال البشري وىذا يبتُ أن الدؤسسة لزل دراسة تهتم باستثمار راس الدال 
 Tالتأثتَويؤكد معنوية ىذا ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية %98,8أما البشري وتسعى لتحقيق الديزة التنافسية 

وىو أقل من  (9,999)حيث بلغ مستوى الدعنوية α≤9.99وى  دالة عند مستوى  (99,98)المحسوبة والتي بلغت 
تحقيق الديزة التنافسية  علىس الدال البشري أفي ر  لأثر استثمار مستوى الدعنوية الدعتمد وعليو يوجد اثر ذو دلالة معنوية

 y=1,197X+ 0,827حيث لؽثل لظوذج الالضدار الدقدر 

 ات الفرعيةالفرضي: 

  مال س أر اللاستثمار في لأثر ا%5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىالاولى:الفرضة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق علىمن خلال إدارة الدعرفة البشري

 س مال أر اللاستثمار في الأثر %5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى: الفرضة الثانية
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق علىمن خلال التدريب البشري

 مال س أر اللاستثمار في لأثر ا %5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى :الفرضية الثالثة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق من خلال التعليمعلى  البشري

 مال س رأاللاستثمار في لأثر ا %5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى :الفرضية الرابعة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق على من خلال تطوير الدجارات البشري

  خط الانحدار الدتعدد اختبار نموذج 

 ANOVAالدتعدد يوضح تحليل تباي  خط الانحدار :(98جدول رقم)

ؤستوى الدلالة 
Sig 

ؤتوسطة  Fقيمة 
 الدربعات

لرموع  درجة الحرية
 ؤربعات

Model 

0,000 45,307 7,656 

0,169 
4 

35 

39 

30,626 

5,915 

36,541 

1. regression 

Residual 

Total 
 spss. v21لسرجات برنامج الدصدر: 

و لرموع مربعات البواق   99,999( نلاحظ لرموع مربعات الالضدار يساوي 18من خلال الجدول رقم )
كما  9,998درجة حرية البواق  و  9حيث قدرت درجة الحرية  99,999أما لرموع الدربعات الكل  يساوي  9,899
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الدلالة  وى  قيمة اقل من مستوى 9,999ومستوى الدلالة  99,999بلغت قيمة الاختبار تحليل التباين خط الالضدار 
 ومنو نستنتج أن خط الالضدار يلائم الدعطيات. 9,99

لتدريب، التعليم، ادارة الدعرفة، ااثر ابعاد الدتغير الدستقل )لاختبار  الدتعدد الانحدارخط  تحليل ؤعاؤلات :(98جدول رقم )
 (تحقيق الديزة التنافسية علىتطوير الدهارات

أبعاد الدتغير 
 الدستقل

 ؤعاؤل الانحدار
A 

ؤعاؤل الارتباط 
R 

 ؤعاؤل التحديد

R
2 

T Sig 

 الثابت
 ادارة الدعرفة
 التدريب
 التعليم

 الدهاراتتطوير 

0,926 
0,480 
0,218 
0,122 
0,407 

0,915a 0,838 2,493 
3,937 
1,274 
1,078 
3,596 

0,018 
0,000 
0,211 
0,288 
0,001 

 SPSS.V21برنامج اعتماد على لسرجات الدصدر: 

( ليست لذا دلالة عليمالت ،من الدتغتَات الفرعية الدستقلة )التدريب ( يلاحظ أن كل19)خلال الجدول رقممن 
رأس  فياستثمار لأثر أي لا يوجد دلالة إحصائية (9,988و9,999)التوالي  لىوى  عsig>0,05إحصائية لان 

 تحقيق الديزة التنافسية. علىالدال البشري من خلال التدريب والتعليم 

 خلال ادارة الدعرفة ستثمار في رأس الدال البشري منلاالأثر ر ذو دلالة إحصائية يوجد أثيلاحظ أنو كما 
ادارة الدعرفة تطوير )الدتغتَ الدستقل بتُ كل من Rلغ معامل الارتباطإذ ب وتطوير الدجارات على تحقيق الديزة التنافسية

معامل الالضدار  والتي  Aوبرجوع إلى قيمة  ارتباط قوىبمعتٌ %89,9(تحقيق الديزة التنافسية التابع)الدتغتَو  (الدجارات
لشا يدل على وجود علاقة طردية موجبة بتُ الدتغتَ التابع والدتغتَ الدستقل ىذا يعتٍ ، )ؤوجبة(9,999، 9,989بلغت 

لتابع )تحقيق في الدتغتَ ا 93999و0.480أن التغتَ في قيمة الدتغتَ الدستقلتُ الفرعيتُ بوحدة واحدة يقابلو تغتَ بمقدار
بمعتٌ ان الدؤسسة  %89,8)مدى الدقة( في تقدير الدتغتَ التابع )تحقيق الديزة التنافسية(  ومعامل التحديدالديزة التنافسية( 

 Tالتأثتَويؤكد معنوية ىذا تطوير مجارتها بجا إلى إدارة الدؤسسة للمعرفة و من الديزة التنافسية يعود سب %89,8تحقق 
حيث بلغ مستوى الدعنوية ( 9,99يساوي α)وى  دالة عند مستوى  (9,989و9,899)المحسوبة والتي بلغت 

لاستثمار في راس الدال لأثر ا ىو أقل من مستوى الدعنوية الدعتمد وعليو يوجد اثر ذو دلالة معنويةو  (9,999و9,999)
 +0,480Xتحقيق الديزة التنافسية حيث لؽثل لظوذج الالضدار الدقدر علىالبشري من خلال إدارة الدعرفة وتطوير الدجارات 

0,218Z+0,122E+0,407C+0,926 =Y. 
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  لاستيابات أفراد العينة  %5عند مستوى دلالة معنوية فروق  ذات دلالو إحصائية يوجد:الثانيةالفرضية الرئيسية
 للبياناتتعزى  -مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تحقيق الديزة التنافسية علىرأس الدال البشري  لاستثمار فير اثحول أ

 .) الجنس, الس , الدؤهلات العلمية, سنوات الخبرة,الدستوى الاداري(الشخصية 

 Independent Samples T)وفي سبيل ذلك تم إجراء الدقارنة بتُ لرموعتتُ مستقلتتُ

text) تحليل التباي  الاحادي ار تبخاوF بإجراء الدقارنة بتُ أكثر من لرموعتتُ مستقلتتُ وذلك لدراسة الخاص
 ،الس  ،)الجنسالوظيفية لزاور الاستبيان وفق لبعض الخصائص الشخصية و  ولض، الفروقات لأفراد عينة الدراسة

 الدستوى الإداري(.، سنوات الخبرة ،الدؤهلات العلمية

  رأس  في ستثماررالاأث في الاستجابة حول 9,99يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ؤستوى ؤعنوية
 -لجنسل–الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسية يعزى 

 .-الجنس –(T-IndependentSamples T textاختبار(:نتائج99جدول رقم )
 (للاستبيان لمحاور الرئيسية)نحو ا

 SPSSV21الدصدر: لسرجات برنامج 
       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

 للمتغـــتَ Tsig >9,99الدقابلـــة ل (sig)( أن القيمـــة الاحتماليـــة 20يلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم )    
، وبـــذلك لؽكـــن اســـتنتاج أنـــو لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات (اســـتثمار رأس الدـــال البشـــري)الدســـتقل

تعـزى إلى الجـنس، أي وجـود تجـانس بـتُ فئـة الـذكور وبـتُ فئـة الإناث في إجـاباتهم  الدتغـتَتقديرات عينة الدراسة حـول ىـذا 
 حول متغتَ استثمار رأس الدال البشري.

ـــة  ـــابع) للمتغـــتTَالدقابلـــة ل (sig)كمـــا يلاحـــظ أن القيمـــة الاحتمالي   sig >9,99(تحقيق الديـــزة التنافســـيةالت
الدتغــتَ ائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول ىــذا وبــذلك لؽكــن اســتنتاج أنــو لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــ

ول متغـتَ تحقيـق الديـزة التنافسـية أي أن تعزى إلى الجنس، أي وجود تجانس بـتُ فئـة الـذكور وبـتُ فئـة الإناث في إجـاباتهم حـ
س الدـال البشـري رأ سـتثمار فيدون أي فـرق يعـود ذلـك إلى أن موضـوع الا اجابات فئة الذكور وفئة الاناث في نفس الاتجاه

القيمة الاحتمالية  Tقيمة  الدتوسط الحسابي العدد الجنس الدتغير
sig 

استثمار رأس الدال 
 البشري

 2008 23 ذكر
80319 80838 

 2006 8 أنثى

 تحقيق الديزة التنافسية
 2018 23 ذكر

80989 80269 
 2052 8 أنثى
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وكـذلك إدراك كـلا الجنسـتُ لأثـر و ألعيـة الاسـتثمار في الـرأس الدـال البشـريواختلاف كلا الجنستُ دون تدييز ويعود على   يجم 
 .لا يؤثر في درجة تأثتَ الاستثمار في رأس الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسيةالجنس 

 أثر استثمار رأس الدال في الاستجابة حول  9,99نوية توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤع
 -الس –البشري على تحقيق الديزة التنافسيةتعزى إلى 

 -الس  –Anova a1 factor -التباي  الأحادي -(: نتائج اختبار99جدول رقم )
 (للاستبيان لمحاور الرئيسية) نحو ا

 
 الدتغير
 

 الدتوسط الحسابي
قيمة 
 Fالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

 99أقل ؤ  
 سنة

 98إلى  99ؤ  
 سنة

 98إلى  99ؤ  
 سنة

 99ؤ  
 إلى أكثر

استثمار رأس الدال  80102 1093
 البشري

2005 2022 2028 2083 

 80533 8.76 0081 3089 2033 2025 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر
       إحصائيا عند مستوى  الفروق بتُ الدتوسطات دال

ـــة ( 31يلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم )  ـــاين الأحـــادي (sig)أن القيمـــة الاحتمالي  ؤـــ  أكـــبرالدقابلـــة للاختبـــار التب
ذات وبــذلك لؽكـن اسـتنتاج أنــو لا توجـد فــروق  (الاسـتثمار في رأس الدــال البشـريللمتغـتَ التابع)9,99≥ؤسـتوى الدلالــة 

وجـــود تجـــانس بـــتُ فئـــة ي ، أيالســـنتعـــزى إلى  الدتغـــتَالدراســـة حـــول ىـــذا  تقـــديرات عينـــةدلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات 
 الأعمار في إجاباتهم حول متغتَ الاستثمار في رأس الدال البشري.

أكــبر ؤــ  ؤســـتوى (sig)فقـــد تبــتُ أن القيمــة الاحتماليــة  (تحقيق الديــزة التنافســيةللمتغــتَ التــابع)وكــذا بالنســبة 
وبــذلك لؽكــن اســتنتاج أنــو لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة  0,05≤الدلالــة 

الســـن أي لـــيس ىنـــاك اخـــتلاف معنـــوي في أراء أفـــراد الدراســـة لضـــو المحـــاور الرئيســـية للاســـتبيان إلى تعـــزى  الدتغـــتَحـــول ىـــذا 
 .السنعامل ستثمار في رأس الدال البشري لا لػدد بالا ان تحقيق الديزة التنافسية من خلال عتٍوىذا ي باختلاف السن
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099حول اثر استثمار راس الدال  في الاستجابة
 -لدؤهلات العلميةا -تعزى إلى  البشري على تحقيق الديزة التنافسية

 -الدؤهلات العلمية-Anova a1factor -التباي  الأحادي  (: نتائج اختبار99جدول رقم )
 (للاستبيان لمحاور الرئيسية)نحو ا

 الدتغير
 الدتوسط الحسابي

 Fقيمة  
القيمة 
 Sig الاحتمالية

ليسانس 
 أو ؤهندس

 ؤاجستير
 ؤاستر

 شهادة أخرى

 80855 2012 2090 3057 2000 استثمار رأس الدال البشري
 80836 0083 0038 3013 2037 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر
       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

 للمتغـــــــتَ التبـــــــاين الأحـــــــادي"الدقابلـــــــة لاختبـــــــار(sig)( أن القيمـــــــة الاحتماليـــــــة 33تبـــــــتُ مـــــــن الجـــــــدول رقـــــــم )
، وبــذلك نســتنتج أنــو توجــد فــروق ذات دلالــة 9,99 =ســتوى الدلالــةلد"ؤساوية"(ســتثمار رأس الدــال البشــريالا)الدســتقل

أي أن الاسـتثمار في رأس الدـال للمـؤىلات العلميـة تعـزى الدتغـتَإحصائية بـتُ متوسـطات تقـديرات عينـة الدراسـة حـول ىـذا 
للاسـتثمار في  ةالكبـتَ  الالعيـةو  فالدؤىل العلم  الدرتفع جعلجم يدركون بدور والأثر الدؤىل العلم إلى أو يعزى  البشري يعود 

 الرأس مال البشري.

ــــــار  (sig)أن القيمــــــة الاحتماليــــــة يلاحــــــظ  كمــــــا ــــــزة  تحقيقللمتغــــــتَ التــــــابع) التبــــــاين الأحــــــادي"الدقابلــــــة لاختب الدي
وبـــذلك نســتنتج أنـــو توجـــد فــروق ذات دلالـــة إحصــائية بـــتُ متوســـطات  9,99 ≥"أقـــل" ؤـــ  ؤســتوى الدلالـــة(التنافســية

تحقيـق الديـزة التنافسـية انطـلاق مـن اسـتثمار الدؤسسـة  وأن الدؤىـل العلمـ إلى تعـزى  الدتغـتَتقديرات عينـة الدراسـة حـول ىـذا 
 يعود إلى الدؤىل العلم .لدواردىا البشرية 
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099 اثر استثمار راس الدال  حولفي الاستجابة
 -سنوات الخبرة–البشري على تحقيق الديزة التنافسية تعزى إلى 

 -سنوات الخبرة -   Anova a1 factor -التباي  الأحادي  (: نتائج اختبار99جدول رقم )
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

 الدتغير
 الدتوسط الحسابي

 Fقيمة  

القيمة 
 الاحتمالية

Sig 

 9ؤ  أقل 
 سنوات

إلى  9ؤ  
 سنوات 99

إلى  99ؤ  
 سنة 99

أكثر ؤ  
 سنة 99

استثمار رأس الدال 
 البشري

9,99 9,99 9,99 9,99 9,989 9,999 

 9,899 9,998 9,99 9,99 9,99 9,99 تحقيق الديزة التنافسية
 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر

       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

للمتغـــتَ  التبـــاين الأحـــادي لاختبـــارالدقابلـــة (sig)( أن القيمـــة الاحتماليـــة 32تبـــتُ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم )ي
توجد فـروق ذات دلالـة إحصـائية لا  وبذلك نستنتج أنو استثمار رأس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية((الدستقل والتابع

الاستثمار في الرأس الدال البشـري  وذلك أنسنوات الخبرة تعزى إلى  الدتغتَينين تقديرات عينة الدراسة حول ىذتوسطات لد
بالأفــراد وســعيجم  الــدؤوب علــى اكتســاب تتعلــق والــتي مجــارات وقــدرات الافــراد لتحقيــق الديــزة التنافســيةيعتمد علــى تطــوير 

تــوفتَ بســعيا منجـا لتحقيــق الديـزة التنافســية  م وقـدراته مبتطـوير مجــاراته لدوردىـا البشــري اســتثمارفي  ودور الدؤسسـة الدزيـد منجــا
ة فـــتفـــويض وتدكــتُ  الســـلطة لتطــوير مجـــارتهم وادارة الدعر  كــذاالجــو الدناســـب لتفاعــل بـــتُ الافــراد وبـــذلك يتبــدلون الافكـــار و 

 ةالاســتفادنة بمعــارف ومجــارات الافــراد الدبــدعتُ او ة ســواء بالاســتعايع علــى اكتســاب الدعرفــيبالطريقــة الصــحيحة بــداء بالتشــ
بتـوفتَ فـراد و الأشـر وتوزيـع الدعرفـة بـتُ توليد الدعرفـة ونبهدف  والتطوير ثمن خبرات الدؤسسات الاخرى وتدعيم برامج البح

تم التــدريب ســاليب العمــل الــتي للتأكــد مــن تطبيــق أتابعــة ة والدتطبيــق الدعــارف الدكتســب ىيكــل تنظيمــ  مــرن والتشــييع علــى
يع علــى مواصــلة دراســتجم قصــد تطــوير  يشــييع الدؤسســة علــى الــتعلم بــتُ الافــراد لاكتســاب مجــارات والتشــومــدى ت عليجــا

 .فلا يعتمد على سنوات الخبرةستثمار الدؤسسة في موردىا البشريلاالآليات لوغتَىا من الاساليب و  كفاءتهم ومعارفجم
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099 حول اثر استثمار راس الدال في الاستجابة
 -الدستوى الاداري–البشري على تحقيق الديزة التنافسية تعزى إلى 

 -الدستوى الاداري -   Anova a1 factor -التباي  الأحادي  (: نتائج اختبار99جدول رقم )
 المحاور الرئيسية للاستبيان( ) نحو

 الدتغير
 الدتوسط الحسابي

 Fقيمة  
القيمة 
 إطار إطار ساؤي Sig الاحتمالية

 80108 3037 2005 3067 استثمار رأس الدال البشري
 80823 00902 2022 1080 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر
       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

مســتوى ؤنأكبر  الدقابلــة لاختبــار التبــاين الأحــادي(sig)أن القيمــة الاحتماليــة  (30يلاحــظ مــن الجــدول رقــم )
وبـذلك لؽكـن اسـتنتاج انـو لا توجـد  الادارييعزى للمسـتوى  (استثمار رأس الدال البشري)للمتغتَ الدستقل9,99≤الدلالة 

تعــزى إلى الدســتوى  اســتثمار رأس الدــال البشــريول طات تقــديرات عينــة الدراســة حــفــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســ
الدســـتييب لا يـــؤثر علـــى الاســـتثمار في الـــرأس الدـــال البشـــري وذلـــك راجـــع إلى  الاداريىـــذا يعكـــس ان الدســـتوى الاداري و 

الـذي تعتمـد و (عاليـةذوي مـؤىلات علميـة  الإطارات والاطـارات السـامية) يلعبو الدخزن البشريعال الذي الالعية والدور الف
ـــيج فجـــم الدعنيـــون بتطبيـــق او تجســـيد  ميزتهـــا التنافســـية قبـــول لتحقيـــقوبمســـتوى م مفـــيج مـــن خـــلال اســـتثمارىا الدؤسســـة معل

 .  الاستثمار في رأس الدال البشري

ؤـــ  ؤســـتوى  أقـــل(Sig)فقـــد كانـــت القيمـــة الاحتماليـــة (تحقيق الديـــزة التنافســـيةالدتغـــتَ التـــابع)أمـــا فيمـــا لؼـــص 
 الدتغـتَوبـذلك نسـتنتج أنـو توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـتُ متوسـطات تقـديرات عينـة الدراسـة حـول 0,05≥الدلالة

يعـــتٍ ان الدســـتوى الاداري يـــؤثر وبشـــكل كبـــتَ علـــى تحقيـــق الديـــزة  الاداري وىـــذاتعـــزى إلى الدســـتوى التنافســـ  تحقيـــق الديـــزة 
حيــث الفــروق كانــت لصــالح الاطــارات وىــذا لان عــددىم اكثــر مــن الاطــارات الســامية حيــث إطــارات الدؤسســة  التنافســية

 .لذا يعتمد عليجم لتحقيق الدؤسسة ميزتها التنافسية فجم يشكلون الدخزون الدعرفي
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099 الدال رأسحول اثر استثمار في الاستجابة 
على تحقيق الديزة ؤ  خلال الدغيرات الفرعية )إدارة الدعرفة , التدريب , التعليم , تطوير الدهارات(  البشري

 -الدؤهلات العلمية -التنافسية تعزى إلى 

 -الدؤهلات العلمية -   Anova a1 factor -التباي  الأحادي  اختبار(: نتائج 99جدول رقم )
 للاستبيان( الفرعية) نحو المحاور 

 الدتــــغيـــر
 الدتوسط الحسابي

قيمة  
F 

القيمة 
 الاحتمالية

Sig 

ليسانس أو 
 ؤهندس

 ؤاجستير
 ؤاستر

 شهادة أخرى

 8.159 1.92 0.12 2 2062 إدارة الدعرفة
 8.855 2.12 0.11 3.69 2.01 التدريب
 8.131 3.32 0.87 3.56 2.53 التعليم

 8.118 3.20 2.06 3.82 2.38 تطوير الدجارات
 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر

       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

مـــن  أقـــل التبـــاين الأحــاديلاختبـــار الدقابلــة  (sig)( أن القيمــة الاحتماليـــة 30تبــتُ مـــن خــلال الجـــدول رقـــم )
توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات وبــذلك نســتنتج أنــو  (التــدريب)للمتغــتَ الفرعــ 9,99ؤســتوى الدلالــة 

 إلى التـــدريب  حيـــث ينظـــرالدؤىـــل العلميتعـــزى إلى  الدتغـــتَ الفرع )التـــدريب( للمتغـــتَ الدســـتقلتقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول 
الــبرامج  التدريبيــة الدوضــوعة في الكثــتَ مــن الاحيــان لا تــتلاءم مــع  نحســب رأيجــم  أعلــى أنــو لــيس لــو ألعيــة كبــتَة وضــرورة ف

 فجـ  بـرامج وضـعت لاىـتلاك الفعليـة جـات التدريبيـةالاحتياحيث وضعت بطريقة عشـوائية دون دراسـة  متطلبات  الوظيفة
 .البشري من اجل الاستثمار في رأس مال بضرورة لم يوضعفالتدريب الدقدم ،فقط لذمتجا الدالية السنةقبل نهاية  الديزانية

ـــيم، تطـــوير الدجـــارات( الدتغـــتَات الفرعيـــةأمـــا باقـــ    القيمـــة النتـــائج ان تبـــتُ للمتغـــتَ الدســـتقل )إدارة الدعرفـــة، التعل
وبــذلك لؽكــن اســتنتاج أنــو لا توجــد فــروق  9,99مــن مســتوى الدلالــة  أكــبرلاختبــار التبــاين الأحــادي(Sig)الاحتماليــة 

 تعـــزى إلى الدؤىـــل العلمـــ  وىـــذا نظـــرا الدتغـــتَاتذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات تقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول ىـــذه 
إدارة الدعرفــة، التعلــيم، حــول  بــتُ باقــ  الدتغــتَين لشــا أدى بــدوره إلى تقــارب وججــات النظــر لتقــارب الدســتوى العلمــ  والدعــرفي

 تحقيق الديزة التنافسية.بهدف  رأس الدال البشريفي الستثمار للار الدجارات تطوي
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 خلاصة الفصل

مـال البشـري س أر الفيـ ستثمارلاا أثرما حولنا من خلال ىذا الفصل الإجابة على اشكالية الدراسة و الدتمثلة في 
تناولنـــا في ىـــذا الفصـــل  ذإ -مقاطعـــة بســـكرة–مؤسســـة نفطـــال ،في الدؤسســـة لزـــل الدراســـة تحقيـــق الديـــزة التنافســـية علـــى

 مبحثتُ :

 .الدبحث الاول : تطرقنا إلى التقديم العام للمؤسسة لزل الدراسة
 .الدبحث الثاني: الاطار الدنجي  لدراسة وتحليل اختبار مناقشة فرضيات الدراسة

نتـائج الاسـتبانة واختبـار الفرضـيات الـتي قمنـا بهـا بمؤسسـة لزـل الدراسـة وبعـد تحليـل من خلال الدراسة الديدانية و 
 اظجرت النتائج التي تم التوصل إليجا أن الدؤسسة لزل الدراسة:

 لاستثمار في رأس مالذا البشري.ؤسسة لزل الدراسة اىتمام مقبول باتولي الد -
 .في رأس مالذا البشري رتعتمد الدؤسسة لزل الدراسة وبشكل مقبول في تحقيق ميزتها التنافسية على الاستثما -
مـــال البشـــري(والدتغتَ التـــابع )تحقيـــق الديـــزة في الـــرأس ســـتثمار لاوجـــود علاقـــة قويـــة وطرديـــة بـــتُ الدتغـــتَ الدستقل)ا -

 التنافسية(.
 )تطــوير الدجــارات ،التعلــيم ،التــدريب ،إدارة الدعرفــةتغــتَات الفرعيــة للمتغــتَ لدســتقل )وجــود علاقــة طرديــة بــتُ الد -

 تحقيق الديزة التنافسية. والدتغتَ التابع
 .ةمال البشري على تحقيق الديزة التنافسيالرأس وجود تأثتَ ذو دلالة معنوية لأثر الاستثمار في  -
التعلـيم( علـى تحقيـق الديـزة التدريب و مال البشري من خلال )الرأس لا توجد دلالة إحصائية لأثر الاستثمار في  -

 التنافسية.
مــــــال البشــــــري مــــــن خــــــلال )إدارة الدعرفــــــة وتطــــــوير الــــــرأس اثــــــر ذو دلالــــــة معنويــــــة لأثــــــر الاســــــتثمار في  يوجــــــد -

 الدجارات(على تحقيق الديزة التنافسية. 

ســتثمار لالا يوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَ الدســتقل )ا -
 ) تحقيق الديزة التنافسية( تعزى إلى الجنس.مال البشري( والدتغتَ التابع في الرأس 

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَ الدســتقل )الاســتثمار  -
 مال البشري( والدتغتَ التابع )تحقيق الديزة التنافسية( تعزى إلى السن. الرأس في 

توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَ الدستقل)الاســتثمار في  -
مــال البشــري( والدتغــتَ التــابع)تحقيق الديــزة التنافســية( تعــزى للمــؤىلات العلميــة أي أن الاســتثمار في رأس الــرأس 
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يـــزة التنافســـية انطـــلاق مـــن اســـتثمار الدؤسســـة وكـــذا تحقيـــق الد ،الدـــال البشـــري يعـــود أو يعـــزى إلى الدؤىـــل العلمـــ 
 لدواردىا البشرية يعزى إلى الدؤىل العلم . 

أنـــو لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية لدتوســــطات تقــــديرات عينــــة الدراســــة حــــول الدتغــــتَ الدســــتقل والتــــابع  -
 الخبرة. لديزة التنافسية( تعزى إلى سنواتمال البشري وتحقيق االرأس )الاستثمار في 

ــــة الدراســــة حــــول ىــــذا الدتغــــتَ الدســــتقل  لا - توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية بــــتُ متوســــطات تقــــديرات عين
 مال البشري( تعزى إلى الدستوى الاداري.الرأس )الاستثمار في 

توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات تقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول الدتغـــتَ التـــابع )تحقيـــق الديـــزة  -
  الدستوى الاداري.التنافسية( تعزى إلى

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول الدتغتَ الفرع )التـدريب( للمتغـتَ  -
 العلم .الدستقل تعزى إلى الدؤىل 

توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَات الفرعيــة )إدارة  لا -
 الدعرفة، التعليم، تطوير الدجارات( للمتغتَ الدستقل تعزى إلى الدؤىل العلم .
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 الخاتمة
ييي,الدع صهه ةية ههعيلههيريا و ههتاتيايا وشههاراتي ي ههايا هه لتيايتدا ههبيرخة هه ي ي ههبةيالد    ههعيتشهه بيئة ههعيال  هه  

ا و هههتاتيالدو هههه ر عي يئة ههههعييلهههه عي  ههههعيا عاههها يا  شهههه  عيايأ يا و ةههه يإذيأصههه الايالتهههه اتةنةعيا و    هههةعيالدع صهههه ةيل  ةههه
تاههبديد ههبياائو هه ري عههبدييايقهه دري  ههعيالئههبا ييال  هه  يايياةههييالدةههدةيا و    ههةعي يا  ههاميروهه جيإميلههارديئشهه  يل خهه 

زيادةيقهبرا ياييالد ظ ه تئاه  يايوهاييخ ييا اة هعياي ي   خبي با ش  يا ذيك تيليريالد ون تيايالخبل تايخ ييال   ر
ايا  هتيالد  ةهعيبال و ه دي  هعيالته  ة ييتوم  ريا عع  يأصصهالذ يا  شه  عال وااييذ كيليريخلا ياي،ي  عيياةييأخبا   ي

اض ينظ ميت ةتيلز بي ع ه ي  هعيالخوةه ريا  ه ةبي,ا وع هةبيايا وهبر  يا واصةهحيا  هاةكيلذهبيبا شه  يا هذ يل  ةعي يذ  
اصحيا هذا ي,ييعةهدخبيايذ هكيلهيريخهلا ي هوكيلره  يالئهبا يايت ه د يال  ه ري,يتعها  يا  ه شعي ا بي ب  بيا ابرةي  عيا و

اييع  هه يا  شهه  يإذايليت هه ةاحيبا ع ههبب ههعياا وههدامي   ذاييخ ههيي ههب  بيا  في ههعي يا ع هه يجايا و  ه ي,يتشهها  يل هه رابيكهه يخهه
اييم   ههه يلهههيريياةهههييالدةهههدةيا و    هههةعي يإ ههه ريئة هههعي يريالخهههبالايالتههه اتةنةعي    ظ هههعيتةضهههالدع  هههعيايت هههةتجيايتاصة هههحي

ته سي يياةهييرأسم لذه يا  شه  يخهاياأصالتهوم  ري يتهبر ين يي  لد ظ هعيالدو ةهدةيخهليا هييال    يت  ععيا و هتيايا وشهار,
إميانو هه جي ههبةيأتهه  ة ياتههوم  ر عيلههيريأصهه يتشهها  يلاردخهه يا  شهه  ي ةهه ييالد ظ هه ت ههذايتونههحيلعظههبيي،لةداهه يا و    ههةع

ي.ايل بريلذ ي   خبيخذايالداردي يياةييالدةدةيا و    ةعي    ظ عي  اي ي بيذاتحيلةدةيت    ةع
 ا واصة تيأهم  :يا  و ئجيايخ  لايا براتعيئوابديلر ا عيليرا ابيي

 :النتائج المتعلقة بالجانب النظري 
 ي لاييم يرير ضحيأايتج خ حيالد ظ  تالتوم  ري يالصا يا  ش  عيأل يلزوامي  عي,. 
 أص كييمم يرأسيالد  يا  ش  ي يظ يالقو  ديالجب بيا ا ئبي  عيالدع  عيأخبيل بري   ةدةيا و    ةع.ي 
  يالتههه  ة ي لاتهههوم  ري يرأسيالدههه  يا  شههه  يإضههه  عيإموع هههةبيلهههيريالتههه  ة يالد  ةهههعي عوهههليا وهههبر  يايا

 كوشا  يالد  راتياإدارةيالدع  عي.ييل  ةعا  تي
 ل براي  سم ي وعاميالد ت عي يريئاةهعيالد    ه يايها ه يايييم هيريأ يي    ظ  تتمم يالدةدةيا و    ةعي

  وااييليريخلا يالتوم  ري يرأسيالد  يا  ش  يذايا  ع  ةيايا عع  ةع.ي
 عهب يالله يإميضه ارةيو ةهدايأايت  عهعيأقه ....يايإوه ي والدةهدةيا و    هةعيئواهبديل وهاجيليالد ظ هعلييايي

 يلههههيريا اصهههها يإميا و ةههههدي يالد وههههاجيايتش ةههههيياتهههه اتةنةعييم   ههههالتههههو لا يلداردخهههه يا  شهههه  يا ههههذ ي
 ا و    ةع.

 التههوع دةيا ا هها يلههيريرأسيل لذهه يا  شهه  ،ي  كههدييالد ظ هه تياههييت ههةتيا عاهها يا  شهه  عيئعع  ةههع،ي  ب
تظ  ي  هعي هبةيأ ه   يل  ه يلذه يخ هييقة هعيت ه كيايا هي  عيت  ةعيا ع  ص يا يييو جيإمياتوم  ر،ي

 ....()تخعة يا و  عع،ياكو  بيلاق يت    ليممو ز،يقة دةيالئبا يا و  ا اصل،يات اكبياأصرباح
 ليريا    ةعيا  ظ  عي و  ييالدةدةيا و    ةعيرأسيالد  يا  ش  ي  عيياةيائعبياقا   ي  عيأث يالتوم  ري ي

 :ا ااقعةعليريا    ةعي
 المتعلقة بالجانب الميداني النتائج: 
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 ياي يالمح ل يا  ام ي  يلو ةدة يبم  نع يتموع   يرفيب يا يا براتع يلز  يالد ت ع ياخبيا ا نيإ  يلير يتعب ي  ل
يالمح اق ت(ا اش   ت يقش   يأي) يإل ي   ةع يلير يك  يال  يتوم  ر يا  أس يالدةدةي  يياةي يا يا  ش   ل  

 ييالدخ  ع  عيا  فيبيليريالدباخ يالدعو بةيايالدةدانةعيا ضخ عي   ةعييظعينهمةعيلواتشعي  ال يا و 
لييالداضا عيعليا  متيليريال ة  يت ا يا لالجيا وبر  ةعيايا وع  ةع بيتشا  يال  اديليريتبر  يايتع ة

اياخولا ييتم ملإ اشيايلبرصعلللرعييل  راتيال  ادي  ليئ الجخبي يزيادةيايتشا  يلع رلايايت  
ا  يتشي,يك  يأ يدرصعيأهمةعدا يالخو  ميبا ع ئبيليريارا يخذجيا باراتيةدانةعيق  يها  عيا   عيالد  ةعالد

 .لواتشعييكذ كييالد  راتياإدارةيالدع  عيص  ت
 ياخو  ميلا ا يبالتوم  ري يرأسيل لذ يا  ش  .تالييالد ت عيلز يا براتعي
   يرأسيل لذه ييرتعو بيالد ت هعيلزه يا براتهعيائشه  يلا ها ي يياةهييلةداه يا و    هةعي  هعيالتهوم 

يا  ش  يأ يأ يياةييالدةدةيا و    ةعي وأث يايئش  يلا ا ي)يلواتط(يباتوم  ريرأسيالد  يا  ش  ي.يي
 ل  يا  ش  (ايالدو تيا و ئ ي)ياةييالدةهدةيا  أسي)ياتوم  رياي  د عيئ يالدو تيالد وا ياصادي لاقعيقا ع

يا و    ةع(.
 اصههادي لاقههعي  د ههعيئهه يالدو ههتاتيا ع  ةههعي   و ههتيلد ههوا ي)يإدارةيالدع  ههعي,يا وههبر  ي,يا وع ههةب,يتشهها  ي

يايالدو تيا و ئ يياةييالدةدةيا و    ةع.)الد  رات
 ي.عذايدل عيلع ا عيأصث يالتوم  ري يرأسيالد  يا  ش  ي  عيياةييالدةدةيا و    ةاصاديتأثتي
 ليتاصههبيدل ههعيإ  هه ئةعيأصثهه يالتههوم  ري يرأسيالدهه  يا  شهه  يلههيريخههلا ي)يا وههبر  يايا وع ههةب(ي  ههعي

يياةييالدةدةيا و    ةع.
 خههلا ي)إدارةيالدع  ههعيايتشهها  ي اصههبياثهه يذايدل ههعيلع ا ههعيأصثهه يالتههوم  ري يرأسيالدهه  يا  شهه  يلههيري

 الد  راتي(ي  عيياةييالدةدةيا و    ةع.ي

 لي اصهههبي ههه اميذاتيدل هههعيإ  ههه ئةعيئههه يلواتهههش تيتاهههب  اتي ة هههعيا براتهههعي ههها يالدو هههتيالد هههوا ييي
ي)اتوم  ريرأسيالد  يا  ش  (يايالدو تيا و ئ ي)يياةييالدةدةيا و    ةعي(يتعد يإميالج س.

 ليتاصهههبي هههه اميذاتيدل ههههعيإ  هههه ئةعيئههه يلواتههههش تيتاههههب  اتي ة ههههعيا براتهههعي هههها يالدو ههههتيالد ههههوا ي
ي)التوم  ري يرأسيالد  يا  ش  (يايالدو تيا و ئ ي)ياةييالدةدةيا و    ةع(يتعد يإميا  ير.ي

 تاصهههههههههبي ههههههههه اميذاتيدل هههههههههعيإ  ههههههههه ئةعيئههههههههه يلواتهههههههههش تيتاهههههههههب  اتي ة هههههههههعيا براتهههههههههعي ههههههههها يالدو هههههههههتي
لتوم  ري يرأسيالد  يا  ش  (ييايالدو هتيا وه ئ )يياةهييالدةهدةيا و    هةع(يتعهد ي   ه خلاتيا ع  ةهعيأ يالد وا )ا

أ يالتوم  ري يرأسيالده  يا  شه  يي عهاديأاي عهد يإميالد خه يا ع  هل,ياكهذايياةهييالدةهدةيا و    هةعيانشهلاميلهيري
يل.ياتوم  ريالد ت عيلدااردخ يا  ش  عي عد يإميالد خ يا ع  

 أنههحيليتاصههبي هه اميذاتيدل ههعيإ  هه ئةعيلدواتههش تيتاههب  اتي ة ههعيا براتههعي هها يالدو ههتيالد ههوا ياي
يالخلة.يلدةدةيا و    ةع(يتعد يإميت ااتا و ئ ي)التوم  ري يرأسيالد  يا  ش  يايياةييا
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 يالد ههوا يليتاصههبي هه اميذاتيدل ههعيإ  هه ئةعيئهه يلواتههش تيتاههب  اتي ة ههعيا براتههعي هها يخههذايالدو ههت
ي)التوم  ري يرأسيالد  يا  ش  (يتعد يإميالد وا يالدار يي.

 تاصبي  اميذاتيدل عيإ   ئةعيئ يلواتش تييتاب  اتي ة عيا براتعي ا يالدو تيا وه ئ ي)ياةهييالدةهدةي
يا و    ةع(يتعد يإميالد وا يالدار .

 ا براتههعي هها يالدو ههتيا ع  ل)ا وههبر  (يتاصههبي هه اميذاتيدل ههعيإ  هه ئةعيئهه يلواتههش تيتاههب  اتي ة ههعي
ي   و تيالد وا يتعد يإميالد خ يا ع  ل.

 ليتاصبي  اميذاتيدل عيإ   ئةعيئ يلواتش تيتاب  اتي ة هعيا براتهعي ها يالدو هتاتيا ع  ةهعي)إدارةي
يالدع  ع،يا وع ةب،يتشا  يالد  رات(ي   و تيالد وا يتعد يإميالد خ يا ع  ل.

يايا  ة مي  عيالد ت عيأ يتأخذي يالح    يا  ا طيا و  ةع:اي يخذيييييي
 :التوصيات 

 لاردخ يا  ش  يبم وا يا  عيمم ي  ةحي   ة يأصنحي عوليل بري يتوم  ريل  عيالد ت عيالخو  ميبا
    ةدةيا و    ةعي.

 ي يإم يلا  ظ  يا  أس يا عا ةع ي  ابرات يالد  ك ي  ا يالت س يأنح ي  ع يا  ش   ياي   يا ع   ع االل  نة ت
 ل بري   ع ال تياياأص   ريليئبيليرياتوم  رج.

 ههبياضهه يا ههلالجيا وبر  ةههعيأايا وع  ةههعي هه يأ ي  هها يالذههبلايل  هه يخههايزيادةيقههبراتيال هه ادياييتشهها  ي  
ل  راابيايليتاض يبهبلاي اظياخولا يالدةدانةهعييق ه يها  هعيا  ه عيالد  ةهعي  لذهبلايلهيريارا يخهذجيا هباراتيالح ها ي

ايكههذ كيي ههةسيلههيريا    ةههعيا   ةههعلههيريا    ةههعيا  ا ةههعياييرأسيلهه  يئشهه  يكعههاي,يايا  ظهه يإلييخههذجيا ههلالج  ههعي
 .ييبايت اكة ايبايخلااي بايتاصةحيلع ر تبر   بياتم ة  بيبا ش  يا ذ ي عدزيا ودال بيايالئ بي

  وع ب.ي الد  لزعي  بيالخشأيإذايك  يذ كيل بري 

  اتوم  ريا  أسيالد  يا  ش   يالد  ةعإميص ن يالت  ة يالد  ةعا  تيي  يال و  د  عيالت  ة: 

  د هههلايا براتهههعيا  ظ  هههعيايالدةبانةهههعي  هههعياصهههاديصهههعاباتيتااصهههحياتههه  ة يالتهههوم  ري يرأسيلههه  يي ةههه
ا  شهه  ي  ههعائعيالدع ههامي ي ههبيذاتههحيايصههعائعييب ههبيأئعهه دجيئبقههعيكاهاهه يفيههتيل  اتههعيايتهه ت طيئ هه اكة تي

له  يا  شه  يلي  ت هديسيا ه أارا جي,ي  لتهوم  ري ييال  ادي  لج نه يالد  هاسيقهبيئ ه  يقة تهحيايا ع ئهبيلهير
 اكة تيئهه يت ت ههدي  ههعي  ههبيايتاصةههحيتههي...  ههعيالج نهه يالد  ههاسي اههطيبال و هه دي  ههعيا وههبر  يايا وع ههةب

   اب.ييال  اديبم ي ولا ميايتاص

 الج   ل يثا  عيالدش ركعيايا وااص يشاينيتيايقبراتيلااردخ يا  ش  عاا  يل  ريتشي لد ت ع  ى. 
 .تب ةبيايخ ييثا  عيا ع  يئ احي   ييا ع  يمم يراييا وع بيالج   ليايئ   ية  لي     رات 

 وكيلر  يالدش ركعي ياض يالخبالايايص  يا ا اراتيايتعا  يا   شعيأص  اديالد ت عيق بياتوم  ري 
   قو  يايتشا  خ .ي
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 تش ةييلع خةبيإدارةيالدع  عيئبا يليريالح ا ي  عيالدع  عيليريل ه درخ يالدخو عهعييتيتا ةهبيالدع  هعيئوشهنة ي
ال هه ادي  ههعيالد هه درةيايالحههاار,يتهها تيالد هه خيالدلائههبيانشهه ياتاز هه يالدع  ههعيايذ ههكي هه  يالد ت ههعي  ههعيناهه ي

 يالدع  ههعيايتاز ع هه ,يتش ةههييالدع  ههعيايالدع  ههعي  عهه ل  يئشهه  يدائههبيايتهها تيخة هه يت ظة ههليلهه  ي  هه  ينشهه
ذ كيئوشنة يال  ادي  عيتش ةييال   ريايتشا  ي  ميصب بةي  ع  يافيتخ يليريالته  ة ي وش ةهييإدارةي

 الدع  عي.ي

 ض ارةيتشا  يالد  راتي ض   يي  يالدا ياليريثم يالنشلامينحايياةييأخبالايالد ت عيياذ هكي هةسي
ايا وع ةبياياو يئاضع  ي يالد   يالد  ت يلذ يايئذ كيتهلزياصادخه ياذااه يي اطيئو مة يانششعيا وبر  

اتع هه ي  ههعيتاههبديكهه يلهه ييمةههديالد ت ههعيايبهههذايا و ههبتيالد ت ههعي  ههعيالتهه ابيالدهه لييايا  ههتيلهه ليي ي
 اتوم  ريلاردخ يا  ش  .يي

 يري   ع  ع.يالخو  ميباأص  اديذا يالخلةيا ع  ةعيايالد  راتياا ابراتيلهابيل ب
 . ت  ةعيا ع  يالئبا ليلح يالدش ك 

 ا ييتو  ت يل ي  ةععينش طيالد ت ع.ايصذبيالد  راتيال  اديالد ب  يايتشنة يد بي 

 :ئ ههه  ي  ههه يتاصههه   يإ ةهههحيلهههيرينوههه ئجيايتاصهههة تيناههه حيلر ا هههعيلهههيريا  اهههاثيا هههييلياتوخلاصههه  يلهههيريأفاااال الدةا اااة
 ا براتع:
 ت عيلض  عخ ييقة عيي  يا  ش  ي  عل أسيا تأثتيالتوم  ري ي    . 
 ل  يا  ش  يال  همو  ي يياةييا ع ئبي    ت ع. أسيا ل اناتيالتوم  ري ي 
 ي.يلااخ    يي  رالتومإ باثيا و ةدي ييالد ت  تييليريخلا ي
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 (1الدلحق)
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -بسكرة-جامعة محمد خيضر
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 استبيان البحث

 

 تحية طيبة وبعد:

 إاار إدداد اللازمة فيبيان الذي صمم لجمع الدعلومات يشرفني أن أتقدم إلى سيادتكم المحتًمة بهذا الاست
 لدذكرة نهاية الدراسة لنيل شهادة الداستً في دلوم التسيير بزصص إدارة الدوارد البشرية والتي جاءت برت دنوان

 نفطال مقااعة )بسكرة(.بدؤسسة « أثر استثمار رأس الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسية»

 أيكم في هذا المجال نطلب منكم الإجابة بصراحة وموضودية وبدقة وأن تولوا هذا الاستبيان اهتمامكم.ونظرا لأهمية ر 

ونحيطكم دلما أن الدعلومات التي سنتحصل دليها ستبقى لأغراض البحث العلمي فقط وسوف برظى بالسرية 
 التامة

 لكم فائق الشكر والتقدير

 الطالبة: آيت الحاج أمال                  تحت إشراف الاستاذة: موسي سهام           
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 أولا: معلومات عامة
 ( في الدربع الدناسب لاختياركXيرجى التفضل بوضع اشارة )

 :ذكر الجنس 

 أنثى

 :سنة 03أقل من   -             السن 

 سنة 04إلى  03من  -

 سنة 04إلى  03من  -

 سنة أو أكثر 03من  -

 :ثانوي -الدؤهلات العلمية 

 شهادة دراسات -

 ليسانس أو مهندس -

 ماجستير)ماستً( -

 شهادة أخرى -

 :سنوات 0أقل من  -سنوات الخبرة 

 سنوات 03إلى  0من  -

 سنة 00إلى  00من  -

 سنة 01اكثر من  -

 إاار سامي -   الدستوى الإداري 

 إاار -
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 ثانيا: الاستثمار في الرأس مال البشري

  المحور الرقم
 رةالفق

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

 
0 

 تستثمر الدؤسسة في إدارة الدعرفة من خلال: 1

اكتساب الدعرفة
 

      تعمل الدؤسسة بالحصول دلى الدعرفة من مصادرها الدختلفة.
2 
 

تقووووووم الدؤسسوووووة بعقووووود النووووودوات والدوووووؤبسرات الوووووتي تسووووواهم دلوووووى 
 اكتساب الدعرفة.

     

0 
 

تعمووووول الدؤسسوووووة دلوووووى القيوووووام بووووودورات تدريبيوووووة لعمالذوووووا خوووووار  
 الدؤسسة لاكتساب الدعارف.

     

0 
الاستعانة بخبرات ومتخصصين من خار  الدؤسسة لنقل معورفهم 

 وخبرتهم.
     

      توظيف الأفراد الذين تتوفر فيهم خصائص الأفراد الدبددين 0

1 

توليد الدعرفة
 

دلووووى الدبووووادرة واوووورا الأفكووووار القابلووووة تشوووولمع الدؤسسووووة الأفووووراد 
 للتطوير و التطبيق

     

2 
يتووووفر لووودى الدؤسسوووة الدنووواع الدلائوووم لتفادووول الأفوووراد موووع بعضوووهم 

 البعض
     

      تشلمع الدؤسسة دلى الحوار بين موظفيها لتبادل الدعارف 3
      تدديم برامج البحث والتطوير بهدف توليد معارف جديد 4

03 

نشر و
 

توزيع الدعرفة
 

      بررص الدؤسسة دلى نقل الدعرفة للعاملين بشكل دائم

00 
تشووولمع الدؤسسوووة دلوووى العمووول الجموووادي الوووذي يسوووادد التشوووارك 

 بالدعرفة
     

      بستلك الدؤسسة وسائل اتصال حديثة لتشارك بالدعرفة 02

00 
توووووفر الدؤسسووووة دلووووى نظووووام تكنولوجيووووا الدعلومووووات لكووووي تتبووووادل 

 فراد الدعرفة بينها وبين البيئةالأ
     

00 
لووودى الدؤسسوووة هيكووول تنظيموووي مووورن يسوووهل توزيوووع الدعرفوووة دلوووى 

 العاملين
     

00 
هناك نشر وتعميم للتلمارب الناجحة والخبرات الدكتسبة والروايات الدشتًكة 

 حول نجاحات الدؤسسة
     

01 
ثائووق الدخةنووة دلووى تعموول الدؤسسووة دلووى بسكووين العمووال موون الوصووول إلى الو 

 الحوامل الدادية والالكتًونية
     

02 
هنووووواك بسكوووووين لتووووودفق الدعلوموووووات بالحلموووووم والسوووووردة الدناسوووووبة بوووووين  تلوووووف 

 الوحدات التنظيمية والتشغيلية
     

      القيام بإصدار وثائق ودوريات لتوزيع ونشر الدعرفة 03
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04 

تطبيق الدعرفة
 

ر وتطوووووير اوووور  جديوووودة تشوووولمع الدؤسسووووة دلووووى تطبيووووق الأفكووووا
 للعمل

     

      تشلمع الدؤسسة إبداع منتلمات أو التحسين في الدنتلمات 23

20 
تعمووووووول الدؤسسوووووووة دلوووووووى برسوووووووين أداء الأفوووووووراد مووووووون الأخطووووووواء و 

 التلمارب السابقة
     

22 
تهووووووتم الدؤسسووووووة بتحسووووووين أداء الدهووووووام و الأنشووووووطة و العمليووووووات 

 الدختلفة
     

20 
ة للتأكوود موون تطبيووق العمووال لأسوواليب العموول الووتي القيووام بالدتابعوو

 تم التدريب دليها
     

 : تستثمر الدؤسسة في التدريب من خلال  2

20 
بررص الدؤسسة دلى دقد دورات تدريبية متعددة لتطوير قدرات  

 الدوظفين
     

20 
أتيحووت ا الفرصووة لتلمديوود معووارفي ومهووارر موون خوولال بوور مج 

 تدريبي
     

      نفذ الدؤسسة برامج تدريبية مستمرة لجميع الدوظفين في كل دامت 21

22 
لا يتم بزفيض  ططات تدريب الدوارد البشرية حتى و لو كانت 

 الدؤسسة في ظروف صعبة
     

23 
يوووتم التووودريب مووون خووولال اسوووتخدام الدتووودربين بشوووكل كبوووير دلوووى 

 التدريب لإرشاد الآخرين
     

      ناسب ووظيفتك أو مهنتكبرامج التدريب تت 24
      توجد مراقبة مستمرة لددى فعالية برامج تدريب الدوارد البشرية 03

00 
إرسووال متوودربين إلى الخووار  باسووتمرار للوقوووف دلووى كوول مووا هووو 

 جديد في إاار تربصات قصيرة واويلة الأجل
     

      تتةايد برامج التدريب السنوي بشكل ملحوظ دن السابق 02

00 
تقووويم الدؤسسوووة أوقوووات الووودورات التدريبيوووة بدوووا يوووتلاءم موووع ابيعوووة 

 العمل
     

00 
تسووووتعين الدؤسسووووة بخووووبرات خارجيووووة للتوووودريب وتطوووووير العوووواملين 

 وتعليمهم تقنيات و أساليب حديثة في العمل
     

00 
تسادد الدعلومات الجديدة الدكتسبة من التدريب في التقليول مون  

 الوقت والتكلفة
 

     

 تستثمر الدؤسسة في التعليم من خلال:  3

01 
تسوووووواهم بوووووورامج التعلوووووويم الحاليووووووة في رفووووووع معووووووارف الدووووووورد  

 البشري
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02 
تقوووووووم الدؤسسووووووة بوووووودورات للووووووتعلم والاسووووووتفادة موووووون بذووووووارب 

 الدنظمات الأخرى
     

03 
يستفيد الأفراد مون موند دراسوية خارجيوة و داخليوة قصود تطووير  

 كفاءتهم
     

04 
يسوومد لرفووراد بدواصوولة دراسووتهم الجامعيووة قصوود تطوووير كفوواءتهم 

 ومعارفهم
     

      ترتكة الدؤسسة بشكل كبير دلى التعليم الجمادي 03

00 
تسعى الدؤسسة للتعلم والاستفادة من بذارب الدنظمات الأخرى 

 للتعلم
     

02 
كوووان   لووودى ارتكوووافي خطوووأ في الدنظموووة تعتوووبر ذلوووك أمووور دووواديا إذ

 مصدر للتعلم
     

      أحصل دلى تعلم كل جديد متعلق باختصاصي 00

00 
توورى الدؤسسووة أن الووتعلم هووو أفضوول وسوويلة لاكتسوواب الدهووارات 

 العلمية للعمال
     

      زاد فهمي لخطط العمل بعد أن برصلت دلى دورة تعليمية 00
      الأفرادالدورات التعليمية رفعت من إنتاجية العمل لدى  01
      يتعلم الدوظفون من بعضهم و من الآخرين باستمرار 02

03 
الإنفوووا  الاسوووتثماري دلوووى التعلووويم يتًتوووب دنووو  تطووووير مهوووارات  

 وقدرات الأفراد
     

 :تستثمر الدؤسسة في تطوير الدهارات من خلال  4
      هاتقوم الدؤسسة بتودية أفرادها بأهمية اكتساب الدهارات وتطوير   04
      تهتم الدؤسسة بجذب الدهارات التي تتناسب مع ابيعة نشااها  03

00 
لا يتكوورر وقوووع الأفووراد في نفووس الأخطوواء دنوود أداءهووم لدهووامهم  

 وهذا نظرا لتطوير مهارتهم
     

      يشارك الأفراد في وضع الأهداف في الدؤسسة  02
      تهتم الدؤسسة بتفويض السلطة  00
      يشارك الأفراد في صنادة القرار  00

00 
تفوووووتد الدؤسسوووووة المجوووووال للمناقشوووووة بوووووين الأفوووووراد لإبوووووراز معوووووارفهم  

 ومهارتهم
     

01 
توجووود حووووافة موضوووودة في الدنظموووة الغايوووة منهوووا تنميوووة مهوووارات  

 الأفراد
     

      تشلمع الدؤسسة دلى تبادل الدهارات والدعارف بين الأفراد  02
      لدؤسسة دلى الإبداع والابتكارتشلمع ا  03
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 ثالث: تحقيق الديزة التنافسية

 
 

 شكرا على تعاونكم

 
 
 
 

 الفقرة الرقم
غيريريريريريريريريريريريريرير 
موافيريريريرق 

 بشدة

غيريريريريريريريريريريريريرير 
 موافق محايد موافق

موافيريريريرق 
 بشدة

      تنظر الدؤسسة إلى الدورد البشري دلى أن  أهم مورد فيها. - 04

      يساهم الأفراد في برقيق رسالة و أهداف الدؤسسة - 13
      الدؤسسة بالاستخدام الأمثل لدواردها البشرية. تقوم - 10
      تشلمع الدؤسسة رأس مالذا البشري دلى تقديم أفضل ما لدي  . - 12

      تعتمد الدؤسسة دلى الدورد البشري في برقيق الديةة التنافسية - 10
فون إلى تنظوور ادارة الدوووارد البشوورية إلى الدوووظفين دلووى أنهووم ليسوووا تكوواليف يضووا - 10

 التكاليف الاجمالية للمؤسسة
     

وضووع اسووتًاتيلميات تسووويقية فعالووة و جحووة لتوسوويع الحصووة السوووقية  و ذلووك - 10
 بالادتماد دلى مهارات ومعارف مواردها البشرية

     

تسووتفيد الدؤسسووة موون ذوي مهووارات البيووع أو الخووبراء موون اجوول برسووين و زيادة - 11
  وبالتاا زيادة  تعةية حصتها السوقيةالدبيعات مقارنة بالدنافسين

     

يسوووواهم الاسووووتثمار في رأس الدووووال البشووووري موووون خوووولال التوووودريب الووووتي تقوووووم بوووو  - 12
 الدؤسسة إلى زيادة الكفاءة الانتاجية و بزفيض التكاليف.

     

تعتمد الدؤسسة دلى نظام التعويضات و أجور مناسوبة و هوذا يرفوع مون الأداء  - 13
 تكاليف.و بزفيض ال

     

14 
توصوووولت الدؤسسووووة موووون خوووولال اسووووتثمارها في رأس مالذووووا البشووووري إلى تطوووووير  -

 منتلماتها.
     

23 
تستغل الدؤسسة التطور التكنولوجي الذي يقدم  الدورد البشري لتحسين جودة  -

 منتلماتها
     

      شري .تسعى الدؤسسة إلى برقيق الربحية من خلال الاستثمار في رأس مالذا الب - 20
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 Spss.v21( : مخرجات البرنامج الاحصائي2الدلحق )
 خصائص العينة 

 
Effectifs 

 
Statistiques 

 sexe age exprience emploi niveau 

N 
Valide 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 

 
Tableau de fréquences 

sexe 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

homme 32 80,0 80,0 80,0 

femme 8 20,0 20,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

<30 5 12,5 12,5 12,5 

30-39 17 42,5 42,5 55,0 

40-49 12 30,0 30,0 85,0 

>50 6 15,0 15,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

exprience 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

> 5 5 12,5 12,5 12,5 

5-10 12 30,0 30,0 42,5 

11-15 11 27,5 27,5 70,0 

>16 12 30,0 30,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
emploi 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

cadre sp 2 5,0 5,0 5,0 

cadre 38 95,0 95,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 
niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 
Valide 

licence ou ing 34 85,0 85,0 85,0 

mastr 3 7,5 7,5 92,5 

     

autre 3 7,5 7,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 
 
 
 



511 

 

 معامل ألفاكرونباخ 
 التدريب                                                                              

 ادارة المعرفة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,808 23 

 

 التعليم                                                                                                          

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,676 13 

 تطوير المهارات                                                                                        

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,930 10 

 تحقيق الميزة التنافسية                                                                                              

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,956 13 

 كل الاستمارة                                                                                

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,953 71 

 

Tests non paramétriques 

  الرئيسية الطبيعي لدتغيرات الدراسةاختبار التوزيع 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 meaninvest meanconcurance 

N 40 40 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3,4151 3,2596 

Ecart-type ,72867 ,96796 

Différences les plus extrêmes 
Absolue ,118 ,148 
Positive ,118 ,069 

Négative -,092 -,148 
Z de Kolmogorov-Smirnov ,746 ,933 

Signification asymptotique (bilatérale) ,634 ,348 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,899 12 
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 الفرعية للمتغير الدستقل اختبار التوزيع الطبيعي للمتغير التابع و الدتغيرات 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 meankhno meanformation meaneducation meancomptance meanconcurance 

N 40 40 40 40 40 
Paramètres 
normaux

a,b
 

Moyenne 3,6207 3,4125 3,4923 3,1350 3,2596 
Ecart-type ,72486 ,73014 ,93041 ,96968 ,96796 

Différences les 
plus extrêmes 

Absolue ,082 ,087 ,118 ,134 ,148 
Positive ,082 ,071 ,118 ,101 ,069 

Négative -,065 -,087 -,060 -,134 -,148 
Z de Kolmogorov-Smirnov ,518 ,550 ,744 ,849 ,933 

Signification asymptotique (bilatérale) ,951 ,923 ,637 ,467 ,348 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 

 للمتغير التابع والدتغيرات الفرعية للمتغير الدستقل الدتوسط الحسابي و الانحراف الدعياري 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

meankhno 40 2,09 6,17 3,6207 ,72486 
meanformation 40 2,00 4,75 3,4125 ,73014 
meaneducation 40 1,85 7,00 3,4923 ,93041 

meancomptance 40 1,00 5,00 3,1350 ,96968 
meanconcurance 40 1,15 4,69 3,2596 ,96796 

meaninvest 40 1,98 4,61 3,4151 ,72867 

N valide (listwise) 40     

 

 اختبار الفرضيات 
  :لاستثمار في رأس الدال البشري دلى برقيق اهناك أثر ذو دلالة معنوية لأثر الفرضية الرئيسية الأولى

 .-مقااعة بسكرة–لدؤسسة نفطال الديةة التنافسية

 
 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة) تحليل طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة( -1

Corrélations 
Corrélations 

 meankhno meanform
ation 

meaneducation meancom
ptance 

Meanconcuran
ce 

meaninvest 

meankhno 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,627** ,545** ,626** ,782** ,788** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 

meanformation 

Corrélation de 
Pearson 

,627** 1 ,768** ,773** ,796** ,909** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

meaneducation 

Corrélation de 
Pearson 

,545** ,768** 1 ,673** ,714** ,871** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

meancomptanc
e 

Corrélation de 
Pearson 

,626** ,773** ,673** 1 ,839** ,897** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

meanconcuranc
e 

Corrélation de 
Pearson 

,782** ,796** ,714** ,839** 1 ,901** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
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N 40 40 40 40 40 40 

meaninvest 

Corrélation de 
Pearson 

,788** ,909** ,871** ,897** ,901** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 40 40 40 40 40 40 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 تحليل علاقة الاثر 1-

o :اختبار نموذج خط الانحدار البسيط 
 البسيط ليل تباين خط الانحدارتحANOVA)) 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 29,653 1 29,653 163,600 ,000
b

 

Résidu 6,888 38 ,181   

Total 36,541 39    
a. Variable dépendante : meanconcurance 

b. Valeurs prédites : (constantes), meaninvest 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,901
a

 ,812 ,807 ,42574 

a. Valeurs prédites : (constantes), meaninvest 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,827 ,327  2,533 ,016 

meaninvest 1,197 ,094 ,901 12,791 ,000 

a. Variable dépendante : meanconcurance 

o اختبار نموذج خط الانحدار الدتعدد 

  تحليل تباين خط الانحدار الدتعددANOVA 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 30,626 4 7,656 45,307 ,000
b

 

Résidu 5,915 35 ,169   

Total 36,541 39    

a. Variable dépendante : meanconcurance 

b. Valeurs prédites : (constantes), meancomptance, meankhno, meaneducation, meanformation 

 

 

 



511 

 

 نحدار الدتعددتحليل معاملات خط الا 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,915
a

 ,838 ,820 ,41109 

a. Valeurs prédites : (constantes), meancomptance, meankhno, 

meaneducation, meanformation 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,926 ,372  2,493 ,018 

meankhno ,480 ,122 ,360 3,937 ,000 

meanformation ,218 ,171 ,165 1,274 ,211 

meaneducation ,122 ,113 ,117 1,078 ,288 

meancomptance ,407 ,113 ,408 3,596 ,001 

a. Variable dépendante : meanconcurance 
 

 5يوجوووووود فوووووورو   ذات دلالوووووو  إحصووووووائية دنوووووود مسووووووتوى دلالووووووة معنويووووووة لفرضيريريريريريرية الرئيسيريريريريريرية الثانييريريريريريرة:ا%  
لاسووتلمابات أفووراد العينووة حووول أثوور الاسووتثمار في رأس الدووال البشووري دلووى برقيووق الديووةة التنافسووية لدؤسسووة 

) الجيريرنسا السيريرنا الديريرؤهلات العلمييريرةا سيريرنوات تعووةى للبيووا ت الشخصووية  -ة بسووكرةمقااعوو –نفطووال
 الخبرةا الدستوى الاداري(.

 اختبار(T- Independent Samples T text)– الجنس-. 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

 
Test-t 

Statistiques de groupe 

 
sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

meaninvest 
homme 32 3,4024 ,78544 ,13885 

femme 8 3,4661 ,47163 ,16674 

meanconcurance 
homme 32 3,1899 1,03738 ,18338 

femme 8 3,5385 ,58583 ,20712 
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 -السن –Anova a1 factor -لتباين الأحادي 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meanconcurance 

Inter-groupes 5,047 3 1,682 1,923 ,143 

      

Intra-groupes 31,494 36 ,875   

Total 36,541 39    

meaninvest 

Inter-groupes 1,238 3 ,413 ,763 ,522 

Intra-groupes 19,469 36 ,541   

Total 20,707 39    

Descriptives 

 N Moyenn

e 

Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Minim

um 

Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

mean

conc

uranc

e 

<30 5 3,3538 1,09139 ,48808 1,9987 4,7090 2,00 4,46 

30-39 17 3,2217 ,90359 ,21915 2,7571 3,6863 1,85 4,69 

40-49 12 2,8974 1,09197 ,31522 2,2036 3,5912 1,15 4,54 

>50 6 4,0128 ,33145 ,13532 3,6650 4,3607 3,54 4,46 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 

mean

inves

t 

<30 5 3,4536 ,74624 ,33373 2,5270 4,3802 2,57 4,15 

30-39 17 3,3376 ,77340 ,18758 2,9400 3,7353 2,27 4,55 

40-49 12 3,3062 ,81555 ,23543 2,7880 3,8243 1,98 4,61 

>50 6 3,8205 ,26646 ,10878 3,5409 4,1002 3,54 4,23 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

 ار التباين الأحادي اختب- Anova a1 factor   - الدؤهلات العلمية- 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meaninvest 

Inter-groupes 3,000 2 1,500 3,134 ,055 

Intra-groupes 17,708 37 ,479   

Total 20,707 39    

meanconcurance 
Inter-groupes 6,531 2 3,266 4,026 ,026 

Intra-groupes 30,009 37 ,811   
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Total 36,541 39    

 

 
Descriptives 

 N Moyenne Ecart-
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Minimum Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

meaninvest 

licenc
e ou 

ing 

34 3,4426 ,71708 ,12298 3,1924 3,6928 2,27 4,61 

mastr 3 2,5730 ,51040 ,29468 1,3051 3,8409 1,98 2,90 

autre 3 3,9463 ,33036 ,19073 3,1256 4,7669 3,58 4,23 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

meanconcurance 

licenc
e ou 

ing 

34 3,2760 ,92852 ,15924 2,9520 3,6000 1,15 4,69 

mastr 3 2,1282 ,82251 ,47488 ,0850 4,1714 1,23 2,85 

autre 3 4,2051 ,32026 ,18490 3,4096 5,0007 3,85 4,46 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 

  اختبار التباين الأحادي- Anova a1 factor   - سنوات الخبرة- 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meaninvest 

Inter-groupes ,641 3 ,214 ,384 ,765 

Intra-groupes 20,066 36 ,557   

Total 20,707 39    

meanconcurance 

Inter-groupes ,474 3 ,158 ,158 ,924 

Intra-groupes 36,067 36 1,002   

Total 36,541 39    

 

  
     

Descriptives 

 N Moyenn
e 

Ecart-
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95% 
pour la moyenne 

Mini
mum 

Maxi
mum 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

meaninv
est 

> 5 5 3,1532 ,82980 ,37110 2,1228 4,1835 2,38 4,15 

5-10 12 3,5138 ,73600 ,21246 3,0462 3,9814 2,27 4,55 

11-15 11 3,5132 ,83413 ,25150 2,9528 4,0736 2,38 4,61 

>16 12 3,3357 ,63213 ,18248 2,9341 3,7373 1,98 4,23 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

meanco
ncuranc

e 

> 5 5 3,0615 1,04400 ,46689 1,7652 4,3578 2,00 4,46 

5-10 12 3,2308 ,91312 ,26359 2,6506 3,8109 1,85 4,46 

11-15 11 3,4126 1,14627 ,34561 2,6425 4,1827 1,15 4,69 

>16 12 3,2308 ,92424 ,26681 2,6435 3,8180 1,23 4,46 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 
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  اختبار التباين الأحادي- Anova a1 factor   - الدستوى الاداري- 

 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meaninvest 

Inter-groupes 1,169 1 1,169 2,273 ,140 

Intra-groupes 19,539 38 ,514   

Total 20,707 39    

meanconcurance 

Inter-groupes 4,206 1 4,206 4,943 ,032 

Intra-groupes 32,335 38 ,851   

Total 36,541 39    

Descriptives 

 N Moyenn

e 

Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

mean

inves

t 

cadre 

sp 

2 2,6701 ,11055 ,07817 1,6768 3,6633 2,59 2,75 

cadre 38 3,4543 ,72646 ,11785 3,2155 3,6931 1,98 4,61 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

mean

conc

uranc

e 

cadre 

sp 

2 1,8462 ,97907 ,69231 -6,9504 10,6428 1,15 2,54 

cadre 38 3,3340 ,92087 ,14938 3,0313 3,6367 1,23 4,69 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 

 

  اختبار التباين الأحادي- Anova a1 factor   - الدؤهلات العلمية- 
 ) نحو المحاور الفرعية للاستبيان(

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meankhno 

Inter-groupes 1,939 2 ,969 1,933 ,159 

Intra-groupes 18,553 37 ,501   

Total 20,491 39    

meanformation 

Inter-groupes 3,011 2 1,506 3,133 ,055 

Intra-groupes 17,780 37 ,481   

Total 20,791 39    

meaneducation 
Inter-groupes 3,641 2 1,821 2,237 ,121 

Intra-groupes 30,120 37 ,814   



511 

 

Total 33,761 39    

meancomptance 

Inter-groupes 4,128 2 2,064 2,347 ,110 

Intra-groupes 32,543 37 ,880   

Total 36,671 39    

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Minim
um 

Maxim
um 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

meankhno 

licence 
ou ing 

34 3,6304 ,73903 ,12674 3,3726 3,8883 2,09 6,17 

mastr 3 3,0000 ,41476 ,23946 1,9697 4,0303 2,61 3,43 

autre 3 4,1304 ,30435 ,17572 3,3744 4,8865 3,83 4,43 

Total 40 3,6207 ,72486 ,11461 3,3888 3,8525 2,09 6,17 

meanformation 

licence 
ou ing 

34 3,4142 ,70517 ,12093 3,1682 3,6603 2,00 4,75 

mastr 3 2,6944 ,58531 ,33793 1,2404 4,1484 2,08 3,25 
autre 3 4,1111 ,58531 ,33793 2,6571 5,5651 3,50 4,67 
Total 40 3,4125 ,73014 ,11544 3,1790 3,6460 2,00 4,75 

meaneducation 

licence 
ou ing 

34 3,5226 ,94169 ,16150 3,1941 3,8512 2,15 7,00 

mastr 3 2,5641 ,64051 ,36980 ,9730 4,1552 1,85 3,08 
autre 3 4,0769 ,13323 ,07692 3,7459 4,4079 4,00 4,23 
Total 40 3,4923 ,93041 ,14711 3,1947 3,7899 1,85 7,00 

meancomptance 

licence 
ou ing 

34 3,2029 ,96750 ,16592 2,8654 3,5405 1,00 5,00 

mastr 3 2,0333 ,55076 ,31798 ,6652 3,4015 1,40 2,40 

autre 3 3,4667 ,72342 ,41767 1,6696 5,2637 3,00 4,30 

Total 40 3,1350 ,96968 ,15332 2,8249 3,4451 1,00 5,00 

 

 



 -مقاطعة بسكرة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال (:16الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  وثائق المؤسسةالمصدر: 

 الإدارة العامـة

 الأمانة العامـة

 مركز التوزيع
 والتسويق

 خلية الشؤون القانونية الأمن الصناعي

 دائرة المعلوماتية

 مصلحة الإعلام 
 والتسيير

 مصلحة النظام 
 والشبكة

دائرة الإدارة 
 والوسائل العامة

 مصلحة الإدارة

الموارد مصلحة 
 البشرية

 لتجارةدائرة ا

 العجلاتمصلحة 

 الشبكاتمصلحة 

 التقنية دائرة 
 والنقل

 النقلمصلحة 

 الاستغلال مصلحة 
 والصيانة

 المالية دائرة 
 والمحاسبة

 الموازنة مصلحة 
 والتكاليف

 المحاسبةمصلحة 
 العامة

التمويل مصلحة 
 والمصاريف

الدراسات مصلحة 
 والانجاز

التخطيط مصلحة 
 والتموين

 الزيوت مصلحة 

 المحروقات مصلحة 

الوسائل مصلحة 
 العامة

 فرع المستخدمين

الشؤون مصلحة 
 الاجتماعية والثقافية



  

علوم التسيير:قـــسن   

 ةـــراطية الشعبيــرية الديمقــورية الجزائــالجمه

يـث العلمــالبحالي وــم العــوزارة التعلي    

–بسكرة  –جــامعة محــمد خيضــر   
 كــلية العلــوم الاقتصــادية والتجــارية وعلــوم التسييــر

علوم التسيير :قســـم  
                                                    

 

             

                                                       

 
 

أثر الاستثمار في الرأس مال البشري على تحقيق 
 الميزة التنافسية

 -بسكرة –نفطال دراسة حالة مؤسسة 
 

 

 
 
 

 

                                               
 

 آيت الحاج أمال   موسي سهام  

 
 

 
 
 

  1029-1028 الجامعي:الموسم 

 ............................02911 رقــم التسجيـل:

 ..................................... تــاريخ الإيـداع



 
  

 

 
 

ماواتِ وَالَْْرْضِ وَالْْبِالِ فأَبََ يَْْ أَنْ يََْمِلْنَها  قال تعالى: " إِنَّا عَرَضْنَا الَْْمانةََ عَلَى السا
ُ الْمُنافِقِيَْ  بَ اللَّا نْسانُ إِناوُ كانَ ظلَُومًا جَهُولًً، ليُِ عَذِّ وَأَشْفَقْنَ مِنْها وَتَزلََهَا الِْْ

ُ وَالْمُنافِقاتِ وَالْمُشْ  ُ عَلَى الْمُؤْمِنِيَْ وَالْمُؤْمِناتِ وكَانَ اللَّا ركِِيَْ وَالْمُشْركِاتِ وَيَ تُوبَ اللَّا
 من سورة الْحزاب 27-27". غَفُوراً رحَِيمًا

 
ومن أرادهما معاً فعليو   من أراد الدنيا فعليو بالعلم، ومن أراد الآخرة فعليو بالعلم، )ص(: " قول

 ".بالعلم
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 

 "رَبِّ أَوْزعِْنِِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الاتِِ أنَْ عَمْتَ عَلَيا وَعَلَى وَالِدَيا وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِِاً تَ رْضَاهُ      
 من سورة الًحقاف 51الْية 

مد لله  الذي مكننا من اختتام ىذا العمل فما كان ى والصلاة والسلام على المصطفى نحالِمد لله وكف     
 يجري في ملكو إلً بشأنو جل شأنو بشيء

 ونعمو، وعملا بسنة نبينا محمد صلى الله عليه وسلم وتبعا لهديو فشكر الناس من شكر لله  تعالى ضلونحمده ونشكره على ف 
 "ومن لم يشكر الناس لم يشكر لله "

 اتقدم بالشكر الْزيل والًمتنان الخالص إلى:
 الْستاذة: موسي سهام

شراف على مذكرة تخرجي وعلى كل ما قدمتو لي من عون وكامل الًحترام والتقدير على قبولها الْ   
 للأساتذة كلية العلوم الًقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.

 إلى كل من مد لي يد العون من قريب أو بعيد بالكثير أو القليل ولو بكلمة طيبة لْتدام ىذا العمل.
والقائميْ عليها على  - بسكرةمقاطعة  - ظفيْ مؤسسة نفطالكما أتقدم بالشكر والعرفان إلى كل مو 

رأسهم السيد المدير:ل.مسعود, والسيد: مقراني و رئيسة مصلحة الموارد البشرية: قسوري رحيمة و السيدة 
 : عبد الصمد خديجة

 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 :إلى من نزلت في حقهم الآيتيْ الكريمتيْ في قولو

مَُا أُفٍّّ " مَُا قَ وْلًً كَرِيماًفَلَا تَ قُل لها هَرْهُمَا وَقُل لها  "وَلًَ تَ ن ْ

إلى من علمنِ أن الْعمال الكبيرة لً تتم إلً بالصبر والعزيمة والْصرار إلى سبب طموحي في الِياة وبذرة حلمي، 
 تعبت قتدي بخطوات رسمة، بعينا سهرت ويدإلى الذي اتشرف بحمل اسمو إلى الذي ا

 "وال دي"

 وألبسو ثوب الصحة والعافية، ومتعنِ ببره ورد تريلو أىدي لو تذرة من تذار غرسو.أطال لله  بقاءه، 

في أداء رسالة صنعتها من أوراق الصبر وطرزتها في ظلام الدىر إلى سراج الْمل بلا نثور أو   إلى من نذرت عمرىا
 كلل رسالة تعلم العطاء كيف يكون العطاء وتعلم الوفاء كيف يكون الوفاء.

لتنِ وتزتنِ وساندتنِ وأنَّرت دربي إلى مدرسة الِب والوفاء والِنان، إلى التِ جعلت تحت أقدمها إلى من تز
 الْنان إلى ضياء قلبي ونور حياتي، زىرة بيضاء كلما ابتسمت ذىب عنِ العناء، أطال لله  عمرىا

 تِ لن أنسى فضلها عليا أبدا""إلى أمي حبيب

  وإصراريم وبهم أستمد عزتيإلى من شاركنِ حضن الً

 تي""أخو 

 إلى من كانوا ملاذي وملجئي إلى من جعلهم لله  إخوتي
 "زملائي وزميلاتي"

 ايت الِاج امال                                                    
 
 
 



 الملخص
لتنرفسقية ي مرل البشري على تحقيق  الديق ا ارأس الستمارر ي لالالعلاقة التأثيرية هدفت الدراسة إلى التعرف على 

التحليلق  وو دقدف تحقيق  الدقن   و راسقة الدقن    الفيقف  اسقتددمت الد- مقرطعة بسكرا –فطرل الدؤسسة الاقتصردية ن
 05يققنا اقققفا  ز تم تف  كققأداا رسيسقققية ي بققنا البيققرا   اسققتارراتصققاي   علققى اعتاقققدا )أهققداف الدراسققة  الاهققداف الدرةققفا

و لكق  بعقد عاليقة  إطقرر 115السقرمية و البقرلع عقدده    بمقر فقي   ااطقرراراسقة استاررا  على إطقررا  الدؤسسقة  قل الد
 .  spssببرام  الااصرس   رر بتحليل ايث قان استبرنة 05ايبح عددهر للاستبيرا  الصرلحة الفرز 

   

ارر ي ل للاستماهتارم مقبف  تف  الدؤسسة  ل الدراسة أن ة بلة م  النترس  كرن م  أبرزهرأظ ر  الدراس
 وس مرلذر البشريي رأ هرر ستمارا م  خلالتحقي  مي تهر التنرفسية  على بشكل مقبفلو تعتاد ايث  رأس مرلذر البشري

 الدتغيري بين  ، امر تحليل الانحدار والتبري  فقد أكد وةفد اثر  R)=50951 بلغت و طردية علاقة قفية وةفدوتفيلنر الى 

تحقي  الدي ا و )و التعلي و تطفير الد ررا بين )إدارا الدعرفةو التدريبوقفية  طرديةعلاقة  دةف ف اظ ر  النترس  ب كارو
مرل البشري م  خلال ) رأس الستمارر ي لاتفةد دلالة إاصرسية لأثر ا ولا  R)50910= بلغتايث  لتنرفسيةا

على تحقي  الدي ا التنرفسية رل البشري مالرأس الاستمارر ي  ن تأثيرالا أو لي   على تحقي  الدي ا التنرفسيةالتدريب و التع
لا يفةد فروق ذا  دلالة إاصرسية بين متفسطر  تقديرا  كار و م  خلال )إدارا الدعرفة و تطفير الد ررا    يظ ر

تفةد و و سنفا   الخبراو  والس  ي ا التنرفسية تع   إلى اجنن و تحقي  الد ل البشريالرأس مراستمارر افل  عينة الدراسة 
تحقي  الدي ا و  مرل البشريالرأس فروق ذا  دلالة إاصرسية بين متفسطر  تقديرا  عينة الدراسة افل الاستمارر ي 

تفسطر  تقديرا  عينة الدراسة افل لا تفةد فروق ذا  دلالة إاصرسية بين مو  وللاؤهل العلا تع    التنرفسية
تحقي  الدي ا ل بالنسبةإلى الدستف  الاداري   ر تع يلكن لاداريع   إلى الدستف  ات  رأس الدرل البشرييالاستمارر 
ولا تفةد فروق ذا  دلالة إاصرسية بين متفسطر  تقديرا  عينة الدراسة افل )إدارا الدعرفة، التعلي ، تطفير و التنرفسية
 .بالنسبة )التدريب إلى الدؤهل العلا   تع   نهرإلا أ تع   إلى الدؤهل العلا  الد ررا  

 

التدريب و التعلي و تطفير الد ررا و إدارا  رأس مرل البشريوي ال رمرل البشريو الاستمار رأسال: يةكلمات المفتاحال
 الدي ا التنرفسية. الدعرفةو

Résumé 
 

L'étude visait à identifier la relation d'influence entre l'investissement dans le 

capital humain et l'obtention d'un avantage concurrentiel dans l'institution 

économique Naftal-Biskra- L'étude a utilisé l'approche descriptive et la méthode 

analytique pour atteindre les objectifs souhaités(les objectifs des études) Nous nous 

sommes appuyés sur la conception d’un formulaire en tant qu’outil essentiel pour la 

collecte de données: environ 50 formulaires ont été distribués sur les cadre de 

l’établissement à l’étude et les cadre supérieur و  Et le nombre totale c’était 110 cadres, 

Mais après avoir trié les questionnaires valides est devenu le nombre de 40 

questionnaires, Où nous l'avons analysé avec le programme statistique spss. 

 

L'étude a montré un certain nombre de résultats, le plus important étant que 

l'institution étudiée accorde une attention acceptable à l'investissement dans son 



capital humain Là où cela dépend et est acceptable pour obtenir et atteindre leur 

avantage concurrentiel en investissant dans leur capital humain Nous avons trouvé 

(établi) une relation forte et positive à mesure (R = 0,901)و soit L’analyse de la 

régression et de la variance a confirmé la présence d’un effet entre les deux variablesو 
Les résultats ont également montré une relation forte et positive entre(Gestion des 

connaissances, formation, éducation, développement des compétences) Atteindre un 

avantage concurrentiel à mesure (R =50910) et Il n'y a pas de signification statistique 

de l'impact de l'investissement dans le capital humain À travers (formation et 

éducation) Pour obtenir un avantage concurrentielو Cependant l'impact de 

l'investissement dans le capital humain L’atteinte d’un avantage concurrentiel 

Apparaît à travers(gestion des connaissances et développement des compétences)وIl 
n'y avait pas non plus de différences statistiquement significatives entre les 

estimations moyennes de l'échantillon de l'étude sur l'investissement en capital 

humain et l'obtention d'un avantage concurrentiel attribuable au sexe, à l'âge et aux 

années d'expérienceو Il existe des différences statistiquement significatives entre les 

estimations moyennes de l'échantillon de l'étude sur l'investissement dans le capital 

humain et l'obtention d'un avantage concurrentiel grâce ou  attribuable à la 

qualification scientifique و   Aucune différence statistiquement significative entre les 

estimations moyennes de l'échantillon de l'étude sur l'investissement en capital 

humain Attribué au niveau administratif Mais cela est attribué au niveau administratif 

Mais cela est attribué au niveau administratif Mais cela est attribué au niveau 

administratif Pour un avantage concurrentiel, Aucune différence statistiquement 

significative entre les moyennes des estimations de l'échantillon de l'étude (gestion 

des connaissances, éducation, développement des compétences) n'a été relevée 

Attribué à la qualification académique, mais attribué à la qualification scientifique 

pour (formation). 
 
les mots clés: Capital humain, Investissement dans le Capital humain, 

Formation, éducation, Développement des compétences, Gestion des connaissances, 

Avantage concurrentiel. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 قائمة المحتويات

 الصفحة الموضوع

  آية قرآنية

  شكر و تقدير

  الاهداء

  الدلخص 

  قائمة المحتويات

  قائمة الأشكال

  قائمة الجداول

  قائمة الدلاحق

 ط-أ مقدمة

 مال البشريأس ر الالفصل الأول: الاستثمار في 

 11 تمهيد

 11 - مفاهيم عامة –الدبحث الأول: رأس الدال البشري 

 11 الدطلب الأول: مفهوم رأس الدال البشري

 11 الدطلب الثاني: علاقة رأس الدال البشري بالرأس الدال الفكري

 12 الدال البشري رأسالدطلب الثالث: مكونات و مؤشرات 

 12 الدال البشري رأسالرابع: العوامل الدؤثرة على  الدطلب

 12 رأس الدال البشري إدارةالدطلب الخامس: قياس و 



 

 81 ال البشريرأسمالالدبحث الثاني: الاستثمار في 

 81 مال البشريالرأس الدطلب الأول: مفهوم الاستثمار في 

 21 البشريمال ات و أبعاد الاستثمار في الرأس الدطلب الثاني: لزدد

 28 مال البشريالرأس الدطلب الثالث: مكونات الاستثمار في 

 24 مال البشريالرأس الدطلب الرابع: نظريات الاستثمار في 

 55 خلاصة الفصل الأول

 الفصل الثاني: الميزة التنافسية

 52 تمهيد

 55 الدبحث الأول: الاطار الدفاهيمي للميزة التنافسية

 55 الأول: مفهوم الديزة التنافسية الدطلب

 22 الدطلب الثاني: لزددات و أنواع الديزة التنافسية

 25 الدطلب الثالث: مصادر الديزة التنافسية و مؤشراتها

 55 الدطلب الرابع: معايير الحكم على جودة الديزة التنافسية

 54 الديزة التنافسية أساسالدبحث الثاني: الاستثمار في رأس الدال البشري 

 54 الدطلب الأول: خصائص رأس الدال البشري الدتميز

 12 : العلاقة بين رأس الدال البشري و الديزة التنافسيةثانيالدطلب ال

 12 تحقيق الديزة التنافسية فيدور استثمار رأس الدال البشري : الثالث الدطلب

 خلاصة الفصل الثاني

 

12 



 

 -مقاطعة بسكرة –مال البشري على تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة نفطالالرأس استثمار الفصل الثالث: أثر 

 11 تمهيد

 14 -مقاطعة بسكرة  –ؤسسة نفطاللد الدبحث الأول: تقديم عام

 14 الدطلب الأول: نبذة تاريخية عن مؤسسة نفطال )الدديرية العامة(

 41 -بسكرة  –الدطلب الثاني: نشأة مقاطعة نفطال

 42 الدطلب الثالث: سياسة التوزيع في مؤسسة نفطال

 42 مؤسسة لزل الدراسةالرابع: الذيكل التنظيمي لل الدطلب

 122 فرضيات الدراسة(مناقشة اختبار و و تحليل) الدبحث الثاني: الاطار الدنهجي للدراسة 

 122 الدطلب الأول: منهج و حدود الدراسة

 125 الثاني: لرتمع و عينة الدراسة الدطلب

 112 الدطلب الثالث: أدوات الدراسة 

 112 الدطلب الرابع: تحليل و اختبار فرضيات الدراسة

 115 خلاصة الفصل الثالث

 182 الخاتمة

 185 والدصادر الدراجع

 125 الدلاحق

 



 

 الأشكالقائمة

 الصفحة العنوان الرقم

 هـ نموذج البحث  10

 81 هرم رأس المال البشري 10

 81 مكونات رأس المال الفكري 10

 32 عناصر رأس المال البشري 10

 28 (Flomhololtzنموذج التكلفة الفعلية ) 10

 23 نموذج محددات قيمة الفرد 10

 23 مثلث وظائف ادارة رأس المال البشري 10

 06 دورة حياة الميزة التنافسية  10

 02 سلسلة القيمة 10

 00 الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية 01

 36 استراتيجيات التنافسية لبوتر 00

 37 عناصر الاطار الوطني 00

 31 لتحقيق الميزة التنافسية خصائص الموارد البشرية 00

 16 عناصر القدرة التنافسية و دور الموارد البشرية فيها 00

 13 (stewortمصفوفة ) 00

 863 -مقاطعة بسكرة  –فطالالهيكل التنظيمي لمؤسسة ن 00

 



 

 الجداولقائمة

 الصفحة العنوان الرقم

 26 الأبعاد المحددة لنطاق التنافس 10

 59 توزيع المحطات عبر الولايات الجزائرية 10

 52 طرق النقل الدستخدمة في نقل البترول )الدنتجات البترولية( 10

 701 الاحصائيات الخاصة باستبيان الدوزع 10

 701 الخصائص العامة للعينة 10

 777 درجات مقياس ليكارت الخماسي 10

 777 مجال درجة الأهمية 10

 776 معامل ألفاكرونباخ 10

 771 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 10

 771 رعية الدتعلقة بالدتغير الدستقل لأبعاد الفوالمتغير التابعل التوزيع الطبيعينتائج   01

 771 الوسط الحسابي و الانحراف الدعياري و درجة الأهمية للاستثمار في رأس الدال البشري 00

00 
الوسط الحسابي و الانحراف الدعياري و درجة الأهمية للأبعاد الفرعية للاستثمار في رأس الدال 

 البشري

771 

 779 الدعياري و درجة الأهمية لتحقيق الديزة التنافسية الدتوسط الحسابي و الانحراف 00

 772 معامل الارتباط بيرسون بين استثمار رأس الدال البشري و تحقيق الديزة التنافسية 00

 771 معامل بيرسون بين متغيرات الفرعية في الاستثمار في رأس الدال البشري و تحقيق الديزة التنافسية 00

 ANOVA 771لانحدار البسيط تحليل تباين خط ا 00



 

 771 البسيط تحليل معامل خط الانحدار 00

 ANOVA 775تحليل تباين خط الانحدار الدتعدد  00

 760 معاملات خط الانحدار الدتعددتحليل   00

 .-الجنس –(T- Independent Samples T textنتائج اختبار  01
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

767 

00 
 -السن –Anova a1 factor -التباين الأحادي  -نتائج اختبار

 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(
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 مقدمة

س الدال البشري في مقدمة القضايا التي تعتٌ بها المجتمعات على اختلاف أنظمتها أيعد الاستثمار في الر 
بل ىو الدؤثر  ،ومستويات نموىا حيث ثبت ان العنصر البشري ليس احد عناصر الإنتاج ولزددات الإنتاجية فحسب

مال البشري نعمة اذ ما فالراس  ،ييس الرئيسية لثروة الأممالرئيسي في جميع مكونات التنمية بحيث اصبح في مقدمة الدقا
مال البشري لدواجهة النقص في الثروات الطبيعية ومفاد ذلك ان استثمار ية حيث تستخدم بعض الدول الراس ادير بعنا

ثمار في العنصر راس الدال البشري تفوق أهميتو على راس الدال الدادي نظرا لدا يمتلكو من طاقات خلاقة حيث يعتبر الاست
البشري احدى الاستًاتيجيات الإدارية الحديثة التي ترتكز على رفع إنتاجية الدوظف من خلال تدريب وتعليم وتطوير 

فالدوارد الطبيعية والأموال الدتوفرة لدولة ما رغم أهميتها وضرورتها الكبرى لا يغنيان ابدا عن  ،مهاراتو وقدراتو الإبداعية
الدوارد الطبيعة لا لى أسس علمية دقيقة في الأموال و الددرب والدعد اعدادا جيدا مبنيا عالداىر و ء و العنصر البشري الكف

ينتتجا منتجا بذاتها فالبشر بخصائصهم ىم القادرون على استخدام ىذه الدوارد بنسب متفاوتة من حيث الكفاءة والفعالية 
‌(HARVARD BUSINESS REVUEW)لرلة ىارفرد في العمليات الإنتاجية للحصول على السلع والخدمات وفي 

عدد مارس بعنوان عظم عائدك من الافراد يقول الكاتبان بان الددراء مولعون بدقولة ان مواردنا البشرية ىي ثروتنا ‌2008
ة الأكثر أهمية في حتُ ان الكثتَ من الدسؤولتُ يعتبرون ويتعاملون مع الدورد البشري كتكاليف وىذا خطتَ لأنو بالنسب

لكثتَ من الدنظمات الدوارد البشرية ىي الدورد الوحيد للميزة التنافسية على الددى البعيد فالدنظمات التي لا تستثمر في 
عرفة ىي للم فالدنظمات الدالكة ( (BASSI AND  ML MURRERمواردىا البشرية تخاطر بنجاحها بل بوجودىا 

ظمات ترتكز على ننافسة وتحقيق التفوق حيث أصبحت الدعلى الد مال البشري العامل الدساعدالسيدة باعتبار ان راس 
مع مرور الوقت  تتأكلذلك لان الأصول الدادية عتبارىا الثروة الحقيقة لذا و الدعرفة والتكنولوجيا على إدارة أصولذا الفكرية لا

ضافة قيمة للمنظمة وتحقيق وتنخفض قيمتها في السوق بينما الأصول الفكرية ىي الأساس لبناء القدرات التنافسية وإ
 تدنح لذا قيمة وتحقق لذا التميز. لأنهاميزتها ىذه الأختَة تعتبر قاعدة التي يرتكز عليها أداء الدنظمات 

اليا، وذلك أن درجة التنافس في السوق تعد ح الدنظماتتعتبر الديزة التنافسية من اىم التحديات التي تواجهها 
أن القيمة الدنظمات ، وقد ادركت ؤسسة على الصمود في وجو منافسيها وضمان استمرارىارة الدقدمن العوامل التي تحدد 

الحقيقية تكمن في قيمة مواردىا البشرية وكفاءاتها وكذا قدراتها على توظيف معارف كامنة وتحويلها إلى عمليات تحقق لذا 
فسية عن طريق ا للبحث عن اكتساب ميزة تنادوم الدنظمةميزاتها التنافسية، وتسعى  تُالأداء الدتميز وبالتالي تحس

في ظل التحولات التنافسية أن رأس الدال البشري ىو العامل الأىم الذي  الدنظماتفقد ادركت استًاتيجيات متعددة, 
، ولذلك تسعى إلى الحصول عليها من خلال استغلال الطاقات الابداعية للأفراد لتقديم يحقق لذا ميزة تنافسية مستمرة

مال البشري ىي المحرك الرئيسي ويعتبر انتاجية رأس  يساعدىا على البقاء والاستمراريةومنتجات متميزة وىذا ما  خدمات
 الدنظماتناجحة في السوق وأساس أي اقتصاد ناجح في العالم وأصبحت القوة الدافعة لتلك  الدنظمةفي إطالة بقاء أي 

 فسية.ع متطلبات الوقت الحالي ومواجهة التناذوي الدعرفة والدهارات التي تتلاءم مىي الأفراد 
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 إشكالية الدراسة: 

فمع تواجد اليوم ، ما سواه متغتَالثابت و  اذ تعد الدنافسة الشيء الوحيد ،تشهد منظمات الاعمال منافسة شديدة       
الثورة في نظم سة الحادة و الدناففي ظل اقتصاد الدعرفة والعولدة و شديدة و ىذه الدنظمات في البيئة تتسم بالديناميكية ال

الدعلومات والاتصالات ونتيجة للضغوطات التي تفرضها ىذه الاحداث كان على الدنظمات ضرورة التحول نحو أنماط 
لرأس الدال البشري وىذا بالموسة او ما يسمى على الأصول غتَ الدتنظيمية جديدة تكون مرنة ترتكز على الدعرفة و 

ضمن  س الدال البشري يعد السبيل الدضمون لتحقيق التميز التنافسيأستثمار في الر لاىا فاللحفاظ على تواجدىا واستمرار 
 التالي: ىذا الإطار تدحورت إشكالية دراستنا على النحو

  ؟تحقيق الديزة التنافسية علىلبشري مال اس أر ال في ستثمارلاا أثرما 

 الفرعية التالية:ولإعطاء صورة أكثر وضوحا للإشكالية أدرجنا ضمنها التساؤلات 

 ؟ -مقاطعة بسكرة–نفطال  لتنافسية للمؤسسةمال البشري مصدر للميزة اس أر الىل   :1س
 اىتمام باستثمار مواردىا البشرية؟ -مقاطعة بسكرة–نفطال تولى مؤسسة ىل : 2س
 ؟-مقاطعة بسكرة–نفطال لدؤسسة الديزة التنافسية  تحقيق ال البشري علىم سأر الاستثمار  تأثتَماىي علاقة و: 3س 

إدارة الدعرفة، التدريب، )من خلال  -مقاطعة بسكرة–نفطال في مؤسسة  ل البشريما سالاستثمار في الرأ ىل: 4س
 تنافسية؟يزة الد يؤثر على تحقيق (الدهارات التعليم وتطوير

لدؤسسة  التنافسيةتحقيق الديزة  علىل البشري الرأس ما أفراد العينة حول أثر الاستثمار في لاستجاباتىل  :5س
) الجنس, السن, الدؤىلات العلمية, سنوات الخبرة, تعزى للبيانات الشخصية و الوظيفية  -مقاطعة بسكرة –نفطال 

 ؟ الدستوى الاداري(

  الدراسة :فرضيات 

  الرأس  في لاستثمارر الأث %5عند مستوى دلالة معنوية إحصائيةلة لاذو د ثرأ يوجد :ولىالأ الفرضية الرئيسية
   .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تحقيق الديزة التنافسية علىمال البشري 

 ت الفرعية: الفرضيا 
 .مال س أر الستثمار في لار الأث %5 دلالة معنوية عند مستوى ىناك أثر ذو دلالة إحصائية:  الفرضية الاولى

  .-مقاطعة بسكرة–نفطال  ؤسسةلد تنافسيةاليزة الدتحقيق  على من خلال إدارة الدعرفة البشري
 مال س أر الستثمار في لار اثلأ%  5 دلالة معنوية ية عند مستوىىناك أثر ذو دلالة إحصائ:  الفرضة الثانية

  .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تنافسيةاليزة الدتحقيق على  من خلال التدريب البشري
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 مال س أر ستثمار في لار اثلأ % 5 ويةمعن دلالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىىناك أ :الفرضية الثالثة
  .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تنافسيةاليزة الدتحقيق على  من خلال التعليم البشري

 مال س أر الستثمار في لار اثلأ %5 معنوية دلالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىىناك أ : الفرضية الرابعة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تنافسيةالزة يالدتحقيق على  من خلال تطوير الدهارات البشري

   لاستجابات أفراد   %5إحصائية عند مستوى دلالة معنوية فروق  ذات دلالة يوجد :الثانيةالفرضية الرئيسية
تعزى  -مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال  تحقيق الديزة التنافسية علىمال البشري الرأس  العينة حول أثر الاستثمار في

 (.) الجنس, السن, الدؤىلات العلمية, سنوات الخبرة, الدستوى الاداري و الوظيفية شخصيةللبيانات ال

  الدراسةأهمية: 
ىم مورد أ ويعتبر الآلاتمة على خلاف الدوارد الطبيعية أو ألبشري الدصدر الحقيقي للثروة أي ابراز ان العنصر ا -

 للمؤسسة.
فالاستثمار في الطاقات  و تطوير الدهارات لابداع والابتكارمال البشري يشجع على اس أر الأهمية الاستثمار في  -

 التميز.قدرة عالية للمنظمات للمنافسة و  الإبداعية يعطي
س الدال البشري حتى تنطلق في أد للمنظمات ان تولي اىتماما بالر يعد من ضمن اىم الدواضيع الدهمة حيث لاب -

 . وتحقيق تديزىا  أدائهاتُتحس
ي دور رئيسي وأساسي لاستمرارية الدؤسسة و بقائها و تفوقها على الدنافستُ من خلال أن  لرأس الدال البشر  -

إكسابها لدزايا تنافسية انطلاقا من بيئتها التي تؤثر و تتأثر بها فعدم الاستثمار في الرأس الدال البشري و الاستفادة 
لافضل باعتباره المحرك الاساسي لذا نحو نظمات , فهو القادر على رفع أدائها نحو االدسيبقى طاقة كامنة في  منو

 النجاح. 
        . كفئس مال بشري  رأيمكن من الحصول على  رأس مال بشريالفي  الفعال ستثمارالا أن -

  الدراسةأىداف: 

  مال البشري الفعال في علم التسيتَ الرأس التعرف على أساليب الاستثمار في. 
  مال البشري والديزة التنافسية.س أغتَين استثمار الر في لكل من الدتيعتبر ىذا البحث اثراء معر 
 مال البشري وأهميتو س أبواقع ر نها النهوض أت الاعمال بوضع استًاتيجيات من شيفيد ىذا البحث في منظما

  الدنظمة.داخل 
  بشري.الرأس مال ال لاستثمار في( لة) الدعنويةماليو الغتَ  ةالدالي الاساليبالاعتماد على 
  التعليم ,التدريب  ,ة من خلال ) إدارة الدعرفةيتحقيق الديزة التنافس على مال البشريس أر ال في ستثمارلاا أثر ابراز

 .تطوير الدهارات( ,
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  لزل الدراسة على تفعيل الاستثمار في رأس مالذا البشري من  الدؤسسةوضع بعض التوصيات التي تساعد مستَي
 لتحقيق ميزتها التنافسية.  (تدريب التعليمإدارة الدعرفة , تطوير الدهارات, ال)خلال 

 

 :في الفتًة التي قمنا بها بالدراسة واجهتنا لرموعة من الصعوبات منها ما ىو متعلق بالجانب  صعوبات الدراسة
 النظري و منها ما ىو متعلق بالجانب التطبيقي و تتمثل :

  و على   الاقتصاديةس الدال البشري من الناحية رأ الاستثمار فيحتى الدراجع الدتوفرة قامت بدراسة و  , الدراجعقلة
 الدؤسسات فكانت قليلة.أما على مستوى  الدستوى الكلي

  فكانت في إيجاد الدؤسسة التي يتناسب موضوع الدراسة فيها. الصعوبة  الثانية 
 الاستبيان راتستماا في عطلة و ىذا ما أخر توزيع افي الفتًة التي قمنا بدراسة الديدانية كان أغلب إطارته. 
 في مواعدىا و ىذا ما أدى إلى الذىاب و الإياب في العديد من الدرات. استمارات الاستبيان التأخر في إعادة 
 .ضيق الوقت من أجل دراسة ىذا الدوضوع 

 
 :ىيكل البحث 

 ما يلي:تضمن ىيكل البحث ثلاث فصول، فصلتُ نظريتُ والآخر تطبيقي ويمكن شرح ما تضمنو كل فصل ك           
 أس الدال البشري وفصلناه إلى مبحثتُ:في ر تحت عنوان الاستثمار  الفصل الأول: -

 :نبرز فيو مفاىيم أساسية لرأس الدال البشري )الدفهوم، الأهمية، الخصائص، مكونات  الدبحث الأول
 ومؤشرات رأس الدال البشري، قياس وإدارة رأس الدال البشري(.

  :الرأس مال البشري، وتطرقنا فيو إلى مفهوم الاستثمار في الرأس لاستثمار في اولنا فيو اتنالدبحث الثاني
مال البشري، مكوناتو، نظريات الرأس مال البشري أهمية الاستثمار فيو، لزددات وأبعاد الاستثمار في 

 مال البشري.   الرأس الاستثمار في 

ال البشري في تحقيقها من خلال الرأس مثمار في ضم الإطار النظري للميزة التنافسية ودور الاست الفصل الثاني: -
 تقسيمو إلى مبحثتُ:

  :تكلمنا فيو عن ماىية الديزة التنافسية.الدبحث الأول 

 :الديزة التنافسية حيث بررنا فيو  لتحقيق سافيو إلى الاستثمار البشري كأس تطرقنا الدبحث الثاني
  .(في رأس الدال البشري في تحقيق الديزة التنافسية خصائص الدال البشري الدتميز ودور ومساهمة الاستثمار)

يم من خلال اسقاط الدفاى  -مقاطعة بسكرة –فقد خصص لدراسة حالة مؤسسة نفطال  الفصل الثالث: -
بالدؤسسة  مال البشري على تحقيق الديزة التنافسيةالرأس رية الددروسة ميدانيا قصد معرفة أثر الاستثمار في النظ
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الدراسة و  و اختبار فرضيات ك من خلال عرض الاطار الدنهجي للدراسة ثم عرض و تحليلوذلل الدراسة لز
 اول طرح بعض التوصيات.و نحالدراسة حول  استنتاجاتلنخلص في النهاية إلى 

  الدقترح الدراسةنموذج: 

 بأبعادهبشري مال الراس اليمكن توضيح نموذج الدراسة والعلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل والدتمثل في استثمار 
 تطوير الدهارات( والدتغتَ التابع والدتمثل في الديزة التنافسية في الشكل التالي :-إدارة الدعرفة -التعليم -)التدريب

 الدراسة الدقترحنموذج  (:10الشكل )

  

 

 

 

 

 

 

 

 ، لرلة العلوم الاقتصادية والادارية،لبشري للاستثمار في عناصرهقياس رأس الدال ا، ىاديل سعدون معارج"بالاعتماد على " ةمن إعداد الطالب الدصدر :
 .23/01/2012، جامعة بغداد، 100، العدد 23لرلد 

 :الدنهج الدتبع 

و كذا التأكد من  ، وإيجاد الإجابة على الإشكالية الدطروحة،البحث جوانب من أجل الدراسة الشاملة لدختلف
 الذي يسمح بوصف متغتَات وأبعاد ىذه الدراسة، على الدنهج الوصفي الاعتماد مدى صحة الفرضيات الدوضوعة سيتم

تناول تحليل البيانات الدتحصل عليها من الاستبيان عند  من كنناتدمن خلال دراسة الحالة الدنهج التحليلي حيث و  و
تعانة ببرنامج التحليل الاحصائي الاحصائية في معالجتها وذلك بالاسالجزء التطبيقي من البحث، بالاعتماد على الأدوات 

SPSS. 

 

 الدتغير الدستقل
 

 الدتغير التابع
 

  البشري س الدالأاستثمار ر 
 التدريب
   التعليم

 إدارة الدعرفة
 ر الدهاراتتطوي

 

 

 

 الديزة التنافسيةتحقيق  

 

 الجنس
 السن

 الدؤىلات العلمية
 سنوات الخبرة

 الدستوى الاداري

 فروقات التغير م
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  متغيرات الدراسة: 

و ومهاراتو وخبراتو، مال البشري لتطوير معرفىو كل ما يتم انفاقو على الرأس مال البشري: الرأس الاستثمار في  -1
وتكون ا الانفاق ىو الحصول على الإيرادات في الدستقبل أكثر من التكاليف التي انفقت عليو ذفالذدف من ى

ذه الإيرادات على شكل زيادة في الإنتاجية، وزيادة في الدعارف ومهارات الأفراد وقد تم تقسيم ىذا الدتغتَ إلى ى
 :فرعية متغتَات 4

أسلوب إداري مبتكر ينطوي على لرموعة من الإجراءات وعمليات التي تسعى إلى الحفاظ على  إدارة الدعرفة: -
 لكي يستفيد منها الآخرون بهدف تشجيع الفكر الجماعي.خبرات ومعارف العمال الدوجودة في عقولذم 

وىو ذلك الجهد الدخطط والدنظم بقصد إكساب الفرد داخل الدنظمة معارف ومعلومات جديدة  التدريب: -
 ولزاولة التعديل في سلوكو بشكل مستمر لتحستُ الأداء وتحقيق الغاية من وجود الدنظمة.

 وير منظومة معارف علمية ضمن سياق تطبيقي لزدد.العملية التي تهدف لبناء وتط التعليم: -

ىي القدرات الفعلية ولرموعة السلوكيات الدتناسقة الدتواجدة لدى الفرد والتي من الدهارات   تطوير الدهارات: -
، لكن من الدستحيل إن تكون ما ، القيام بفعل، اتخاذ القراربدواجهة وضعية معطاة لحل الدشاكل خلالذا يقوم
ة للغاية وبعبارة أخرى فتطوير مهارات الدوظفتُ ليست سوى جزء مهم جدا الأكبر لرموعة من دائما مثمر 

 القضايا الدرتبطة بإدارة الدوظفتُ.

تنافسية ذكية وفعالة تؤكد  ىي قدرة الدؤسسة على خلق قيمة لزبائنها من خلال تبتٍ استًاتيجية الديزة التنافسية: -2
نها من موجهتهم وزيادة حصتها السوقية لتحقيق أرباح تضمن لذا البقاء تديزىا واختلافها عن منافسيها، وتدك

   والاستمرارية.

 :الدراسات السابقة 

 فيما يلي عرض لعدد من الدراسات التي لذا علاقة بدوضوع الدراسة:

تقييمية مقاربة نظرية ودراسة  الاستثمار التعليمي في الرأس الدال البشري، (0101محمد دىان) الدراسة الاولى  .أ 
 ،تخصص علوم التسيتَ، جامعة منتوري ،، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَلحالة الجزائر

درس فيها الباحث العلاقة بتُ التعليم و رأس الدال البشري و دور ىذا الاختَ في النمو الاقتصادي ,  قسنطينة
الذي عرفها العالم بعد الحرب العالدية ريعة و الغتَ مسبوقة و توصلت الدراسة أنو و بعد التطورات الكبتَة و الس

الثانية و التي فشلت النظريات التقليدية عن تفستَه , تغتَت نظرة الاقتصاديتُ إلى التعليم من كونو إنفاق إلى 
 .   في رأس الدال البشري. ااعتباره استثمار منتجا و استًاتيجي
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مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة " بعنوان(0102ربيحة قوادرية ))الثانية الدراسة .ب 
رسالة  ،-فرع جنرال كابل بسكرة -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل ،"بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 ىدفت ىذه الدراسة إلى تبيتُ مساهمة الاستثمار في مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيتَ.
وقد تم إجراء التًبص بدؤسسة صناعة الكوابل  ،رأس الدال البشري في تسيتَ الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية

وتوصلت الباحثة إلى أن مستوى الاستثمار في رأس الدال البشري بدؤسسة صناعة  -فرع جنرال كابل بسكرة –
إذ وجد أنو مستوى متوسط وأن أبعاد قياس ىو مستوى ليس بالضعيف,  -فرع جنرال كابل بسكرة -الكوابل

 ،التدريب ،الصحة ،الاستثمار في رأس الدال البشري ىي على التوالي حسب أهميتها في الدؤسسة: الاستقطاب
 تأظهر  و كما بينت أن الاستثمار في رأس الدال البشري يساىم في تسيتَ الدعرفة بالدؤسسة لزل الدراسة. التحفيز

  الدعرفة بالدؤسسة ىو مستوى مرتفع وأن أبعاد قياس الدعرفة ىي على التوالي حسبأن مستوى تطبيق تسيتَ
 اكتساب الدعرفة. ،توليد الدعرفة ،نشر الدعرفة ،أهميتها في الدؤسسة: تطبيق الدعرفة

دور الاستثمار في  راس الدال البشري وتطوير "( دراسة بعنوان 0102)عبد الصمد سميرة الثالثةالدراسة  .أ 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تبتُ  دور كل من ، بحث مقدم لنيل شهادة دكتورة ،ت تحقيق الاداء الدتميز"الكفاءا

الاستثمار في راس الدال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق التميز في الاداء بالدؤسسات وتم إجراء التًبص 
عمل على إحراز مستويات التميز في تة وتوصلت الباحثة إلى أن الدؤسس الديداني بشركة الإسمنت عتُ توتة بباتنة

العمل عل تستَىا بالشكل في راس مالذا وتطوير الكفاءات و  الاداء من خلال إعطاء أهمية مقبولة للاستثمار
وتتمتع الدؤسسة لزل  باستمرارالعديد من الاساليب علاوة على أنها تقيم كفاءتها البشرية  وباعتمادالدطلوب 

الدستوى المحلي والوطتٍ من خلال سعيها الدستمر للوصول إلى مستويات التميز في الدراسة بدركز متميز على 
ويساىم كل من الاستثمار في راس الدال ، جودة الخدمات أو جودة التسيتَ ،الاداء سواء من ناحية جودة الدنتج

ل زيادة الكفاءات البشري  وتطوير الكفاءات الفردية والجماعية بالدؤسسة في تحقيق التميز في الاداء من خلا
إلى الفئة الدتميزة من رأس الدال البشري ذات الكفاءات  بالإضافةيمة ورفع  مهارات الافراد قوالفعالية وإضافة ال

 ادة البيئة والاستجابة لدتطلبات التغيتَقيتساىم في إحراز التميز من خلال العالية 
الدال الفكري في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات دور رأس " بعنوان ((0102فرحاتي لويزة ))الرابعةالدراسة  .ب 

ىدف ىذه الدراسة إلى  رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم التسيتَ: "،الدعرفة  الاقتصادية في ظل اقتصاد
لديزة رأس الدال الذيكلي( وتحقيق ا ،رأس الدال الزبوني ،تحديد دور رأس الدال الفكري بأبعاده )رأس الدال البشري

وضحت الدراسة توفر أالتكاليف ...( في شركة الاسمنت عتُ توتة لزل الدراسة حيث  ،تنافسية بأبعاده )الجودةال
الذيكلي بدرجة كبتَة وتفوق أبعاد رأس الدال الزبوني حيث يساىم كل منها في تحقيق كلا من رأس الدال البشري و   أبعاد

ا أوصت بو الدراسة زيادة الاىتمام برأس الدال الفكري وإدارتو كما الديزة التنافسية أكثر من رأس الدال الزبوني وأىم م
وأىم   الدؤسسة. استًاتيجي تحوز عليومورد لأن مصدر ىام لتحقيق التميز وضرورة التعامل معو على أنو أىم  ،يجب
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ضرورة ، الدؤسسةما أوصت بو الدراسة: إجراء تقييم دوري للمعرفة الدتواجدة لدى الأفراد وربطو بنظام الحوافز في 
إعطاء الأولية لعمليات التسيتَ الدعرفة في الدؤسسة وإنشاء إدارة خاصة لوظيفة تسيتَ الدعرفة للسهر على القيام 

 عمليات التسيتَ الدعرفة.ببالإجراءات اللازمة للقيام 
الكفاءات على الديزة  تنمية الاستراتييي للموارد البشرية و أثر التسيير" بعنوان (طيولي يحلاسم) الخامسةالدراسة  .ج 

وقد   ،2005، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في العلوم الاقتصادية تخصص تسيتَ ،"التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
كان السؤال الرئيسي ىل يمكن للتسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية من خلال تسيتَ وتنمية الكفاءات وتسيتَ الدعرفة 

وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج  ؟ؤثر في الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةأن ي ،وتسيتَ الجودة الشاملة
يجب على الدؤسسة الاقتصادية اعتبار مواردىا الداخلية وكفاءاتها  والتوصيات من أىم التوصيات التي قدمت:

 ،التنافسية بسبب إمكانية التحكم فيهالشثلة في لرمل الأصول والقدرات والدهارات والدعرفة مصدر ميزتها  الاستًاتيجية
سبب قدراتها على خلق القيمة، وبالتالي يجب على تلك بوالسيطرة عليها خاصة الدوارد البشرية الكفاءات الفردية 

الدؤسسة ضرورة استقطاب تلك الدوارد والكفاءات النادرة والفريدة والدتميزة والاحتفاظ بها وإدراك الدؤسسة أن مصدر 
تنافسية يكمن في جودة لسزون رأس مالذا البشري والفكري لشثلا في مواردىا البشرية وكفاءتها الفردية ذات ميزتها ال

تمكتُ الدؤسسة من تحقيق لر في القدرات والدهارات البشرية عطاء الأولية للاستثما، إالقدرات والدهارات الدالية والدتميزة
 الديزة التنافسية.

"تحليل مصادر الديزة التنافسية في الدؤسسات  ( دراسة بعنوانوالعمودي مينةموسى سهام )السادسةالدراسة  .د 
 ،دراسة حالة مؤسسة قديلة، الانتًنت( تجياو تكنولالتغتَات التكنولوجية الحديثة ) ( في ظلPMIالصناعية )

ناعية خارج قطاع الدناسبة للمؤسسات الص توالاستًاتيجيامداخلة في ملتقى  الدولي الرابع حول الدنافسة ، الجزائر
ىو دور تكنولوجيا الانتًنت في رفع تحدي تنافسية  جامعة الشلف السؤال الرئيسي ما ،المحروقات في الدول العربية

 .الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة
" دور الاساليب الاستثمارية في تحستُ لسرجات الكفاءات البشرية و تحقيق مزايا الدراسة السابعة)جخيوة ظاىر(  .ه 

 ىذا في مقالو ,حيث حولا2013العدد الثاني , الاغواط, عمار ثليجة, البديل الاقتصادي, جامعة ةة", لرلتنافسي
تحفيز(وما توفره من , التدريب, البالاستقطا) الوقوف على أهمية الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري 

و  ا من جهة,في تحستُ مستوى أدائه و ىذا بقدرتها على توفتَ الكفاءات و مساعدتهالية للمؤسسة خدمات ج
   عها ىذه الدوارد البشرية من جهة.خلق مزايا تنافسية تصن

 ", الرأس الدال البشري و دوره في تحقيق الديزة التنافسيةالاستثمار في"دراسة بعنوان جخيوة ظاىر()الدراسة الثامنة .و 
تخصص إدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية   سيتَالتللمؤسسة سونلغاز مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علوم 
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 الدراسة إلى إبراز أهمية الاستثمار في الدوارد البشرية ,ىدفت 2013/2014و التجارية و علوم التسيتَ ,الاغواط , 
   ساليب الاستثمار في تحقيق الديزة التنافسية.أ , و دور

 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة زما يمي: 
 أن معظم الدراسات السابقة ركزت على الاساليب الداليةالسابقة ,اتضح لنا ل استعراضنا لدراسات من خلا

كأبعاد للمتغتَ الدستقل دون   كالاستثمار التحفيزي, الاستثمار التعليمي , الاستثمار التدريبي , الاستقطاب
 للمتغتَ الدستقل الاسلوبتُ فالأبعاد الداليةفي حتُ ركزت دراستنا على جخيوة ظاىر(مثل دراسة) الاساليب الغتَ مالية

فالاستثمار في الرأس مال البشري لا يرتكز  ,)التدريب, التعليم(و الابعاد الغتَ مالية ) إدارة الدعرفة و تطوير الدهارات(
ءم فراد مهم بدا يتلاعلى الجانب الغتَ ملموس ففهم و توجيو سلوك الابل يرتكز كذلك  ,على الجانب الدلموس فقط

أما بالنسبة للمغتَ  ,ىذا بالنسبة للمتغتَ الدستقل ية خلال استخدام الاساليب الغتَ مال منو ذلك  و توجهاتهم
دون  التي يمكن للمؤسسة تحقيقيها فقد اىتمت الدراسات السابقة على تبتُ أنواع او مصادر الديزة التنافسيةالتابع 

لاستغلال الامثل الديزة التنافسية فار استثمار الرأس الدال البشري في تحقيق الربط بينها و بتُ الدورد البشري أو إبراز دو 
فهو الدصدر  يحقق لذا الديزة التنافسية وبذألكمال البشري يكون لديها رأس مال بشري متميز لدكونات الرأس 

راسة من خلال و يجدر الاشارة إلى أن الدراسات السابقة ساهمت بشكل فعال في ىذه الد لاساسي في تحقيقهاا
 وضع الاطار النظري.

  . 
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 تدهيد

 حيلث انحيث أصةحت تمثل  دلدك يرةلنً للسات،لات،  ،تطورات هائلة في لستلف المجالات يشهد القرن الحالي
ر رابل  أصلةي يعتللم الدلورد الأهل  بل  ههلر ص صل ،الدلوارد الأتاتلية هل  رأس الدلا و  لم تعد فيه الأرض واليد العامللة،الاقتصاد 

ةاره نوصا جديد من رأس الدا  القائ  صلى الدعرفلة والخللمة وهلو يتحلدد ويتطلور الاقتصاد الدتسث  في رأس الدا  الةشرك باصتفي 
ولذلللفا ف نلله يعتللللم رأس الدللا  الحقيقللل   للسات،للات باصتةلللاره الللريرن اللللفك  ،باتللتسرار بةقللاع العقللل  الةشللرك والصللللر الدتواصلل 

الإبللداع وهلللو أيدللا قللادر صلللى دويللل  و  وهللو القائلللد في صسليللة الت يللنً ،يلعللا الللدور الرئي،لل  في صسليلللة الابتلللار والت ديللد
 فهو الدصتاح الأتات  لتحقيق أهداف الدات،ة. ،الدعرفة إلى قيسة ومن ثم إلى زيادة الإنتاجية

فلللالدوارد الةشلللرية تمثللل  الأتلللاس    اتلللياتي يات الإدارة الحديثلللة،يعتللللم الاتلللتثسار في الع صلللر الةشلللرك أحلللد أهلللو 
الدعلد مه يلا الدلدرب و رد الطةيعية رغ  أهميتها وضرورتها إلا أنهلا بلدون العامل  الللفع و ورأس الدا  والدوا ،ال هائ  للسات،ات

لشللا دفلل   ،وت ظيسيللا لللن يلللون لذللا قيسللة وااصللة في هلل  اقتصللاد الدعرفللة الللفك يعتسللد صلللى وهللائف ترتللل  أيرثللر صلللى الدعرفللة
لاحتصلللاظ بللله ولقلللد ت لللاو  هلللفا الدوضلللوع العسللل  صللللى تطلللويره وارأس الدلللا  الةشلللرك و الدات،لللات إلى التوجللله لضلللو اتلللتقطاب 

 بالدراتة ولتحلي  لرسوصة من الدصلرين من الا  نظرياته  التي ت اولت يريصية الاتتثسار فيه.

 في رأس الدلا  الةشلرك، ب اع صللى لللس تل حاو  ملن اللا  هلفا الصصل  التطلرا إلى الإرلار ال ظلرك للاتلتثسارو 
 من الا  الدةحثنٌ التالينٌ:

 مصاهي  أتاتية -رأس الدا  الةشرك: الدبحث الأول-. 

 الاتتثسار في رأس الدا  الةشرك.الدبحث الثاني : 
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 -مفاىيم أساسية  – الدبحث الأول: رأس الدال البشري

رغ  اهتسام الاقتصادينٌ بالرأس الدا  الةشرك هو اهتسام قلدلَ، إلا أن هلفا الدصلطلي يعتللم ملن بلنٌ أهل  الدصلاهي  
دللت  8591تل ة  همقلا  نشلر  في( أو  مللن اتلت دم هلفه العةلارة Mincer Job الاقتصلادك الأمريلل   الحديثلة إلا يعتللم

( لللن الظهلور الحقيقل  ل ظريلة رأس Investment in humain capital and personal income distributionص لوان  
 ( في مقلا TW. Shaltz  8595د تل ة الحلائ  صللى نوبل  في الاقتصلا الدا  الةشرك يران من اللا  الاقتصلادك الأمريلل 

 .1الاتتثسار في الرأس الدا  الةشرك (Investment in humain capitalدت ص وان   8598ت ة  نشره

 الدطلب الأول: مفهوم رأس الدال البشري

أيرللد  نبيلللر، واللللفا ههللر مصهللوم رأس الدللا  الةشللرك بعللد الدراتللات الللتي قللام  للا بعلل  الاقتصللادينٌ يرشللولت  و
ملوا  الأالر ، واصوصلا مل  التقلدم في التل ولوجيلا والتق يلة واللتي دتلاج مهلارات ى انه لا يق  أهمية صن باقل  رؤوس الاصل

 .2لتعام  معها لشا يجع  التعلي  والتدريا ص اصر ال،ةق في الت افس القادم صلى الريادة العالدية ومتطلةات ااصة

 الفرع الأول: تعريف رأس الدال البشري

 س الدا  الةشرك ت تطرا إلى الةع  م ها:أدة تعريصات لر ه اك ص  

  اللتي الصلصات والخصلائا الد تلصلة اللام لة في الأفلراد و القلدرات و ت والامللاتت و راالدعرفلة والدهلا»فقد صلرف ننله
ة ارتةاط بال شاط الاقتصادك، يرسا أن رأس الدا  الةشرك لا يرتلل  فقلع صللى ملا يدتللله الأفلراد ملن معرفللذا صلة و 

 دم فيله الأفلراد  اصلائا، إالا يشلنً إلى الدلد  اللفك يدللن أن ي،لتصلصات و ومهارات وما يدتللون ملن قلدرات و 
 .3 «ما يدتللونه اتت داما م ت ا مرتةطا بال شاط الاقتصادكير  ما تعلسونه و 

 واللتي تعل  مواهةله  الانتاجيلة اللتي يدتللهلا الصلردلرسوع القدرات الابداصيلة و »صلى أنه عرف رأس الدا  الةشرك ي يرسا
 .«والماته ومعارفه

   يرسلللا تعرفللله م ظسلللة التعلللاون والت سيلللة الاقتصلللاديةOCDE 1998 )« رأس الدلللا  الةشلللرك صللللى أنللله لرسللل  الدعلللرف
والدهلللارات اللللتي توللللد بالصطلللرة للللد  الأفلللراد ويعسللللون صللللى ت سيتهلللا اللللا  حيلللاته  واللللتي ي،لللت دمونها ملللن أجللل  

 .«ال،ل  والخدمات في الأتواا أو اارجها الابتلار والت ديد من أج  انتاج

                                                 
 مداالة ملائسة التعلي  الجامع  م  متطلةات توا العس (،  البطالة،الاستثمار في راس الدال البشري و دوره في تخفيض سمنًة صةد الصسد، تهام العقون،  1

 .4، ص 2011نوفسلم  16-15ملتقى دولي حو  اتياتي ية الحلومة في القداع صلى الةطالة ودقيق الت سية الد،تدامة، جامعة م،يلة، يوم  
، مفيررة تخرج مقدمة ضسن متطلةات ني  ة الدستدامة )دراسة حالة جامعة الدسيلة(دور الجامعة في تنمية رأس الدال البشري لتحقيق التنميتدية ابراهيس ،  2

 . 02، ص 2013/2012، جامعة فرحات صةاس، تطيف، ةالد،تدامللت سية  ةالاتياتي يشهادة الداج،تنً في العلوم الاقتصادية، تخصا الإدارة 
3 Wood hall, M, humain capital concepts In g, PSacharoloes (ED) Ecomomices of 
educations, Reseash and Studies, 1987, pp 21.23. 



11 

 

  علومللات رأس الدللا  الةشللرك والتعلللي  الللفك سمللاه هللو جلل ع مللن الصللرد الللفك تلقللاه وهللو القللدرة والد» صلللى أنلله يعللرفو
 .1 «قاب  لت ديد رهو مصدالتي  ا قيسة اقتصادية و 

  2«واة لرأس الدا  الدعرفيرأس الدا  الةشرك ننه ال »( 3002يعرفه  تقدير الت سية الاقتصادية لعام. 
 القلو  العامللة لرسوع قدرات الد ظسة لاتلت لاص أفدل  الحللو  ملن معلارف » صلى أنه ويعرف رأس الدا  الةشرك

 .3«الش صية من الا  العصف الفهني، واصادة ه دتة العسليات ود،نٌ الدهارات لديها، ويدلن ت سيته

لرسوصللة القللدرات والخلللمات والدهللارات الةشللرية »صلللى أنلله  وصلللى ضللوع مللا تللةق يدلللن تعريللف رأس الدللا  الةشللرك
هلو الد ظسلة، و  أهلدافالد تلصلة اللتي ايرت،لةها الصلرد ملن اللا  التعللي  والتللوين و الدسارتلة اللتي يقل  صليهلا م،لاولية دقيلق 

سللن إن اتلت لها أص  غنً ملسوس يتلون من العاملنٌ داا  الد ظسة من الا  معارفه  ومهلاراته  واللماته ، واللتي ملن الد
4«الد ظسة بالطريقة الد اتةة أن دقق التسي  ومن ثم الاتتسرارية والتصوا أمام دديات اقتصاد اللاملسوتات

. 

 الفرع الثاني: أهمية رأس الدال البشري

 لقللد أيرللد الاقتصللاديون بااتلافللات وجهللاته  صلللى أهميللة دور الان،للان وابيللنًه الصعللا  والايجللا  في صسليللة الت سيللة
 :5يل  ص اصر الانتاج الدادية فهفه الع اصر لا تلون لذا فعالية بدون ان،ان وتتسث  في ماالاقتصادية وفعالية 

 الدشاريرة في دديد احتياجات المجتس  الد تلصة واصداد الخطع اللازمة تةعا لقدراته. -
 ات،ات الد تلصة.رأس الدا  الةشرك له دور فعا  في ب اع أمن المجتس  واتتقراره من الا  الد -
 الثقافات من الخارج إلى الورن.العل  و له القدرة صلى الااتيار الأفد  لخدمة المجتس  ونق  الخلمات و  -
 الد،اهمة في تطوير الدعارف حيث الع صر الةشرك الدصلر والداه  له القدرة صلى الابداع والااياع. -
 الجساصية.الد،اهمة في الخدمات التطوصية و  -
الاقتصادك الشام  ف ن تراير  رأس الدا  الةشرك ي،اصد في التقدم التقني ويعتلم مصلدر ملن مصلادر ال سلو  طورو والتال س -

   الد،تدام.

 :1إلى بالإضافة

                                                 
الت سية، عرفة يروتيع، لرلة الاتياتي ية و ، دور نشر الدالانتاجي للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية الآراءاثر رأس الدال البشري على زيان أم ة،  1

 .139-138، ص ص 30/12/2018 ملرر(،  15العدد  ،08المجلد  جامعة راهرك محمد، بشار،
العدد ، 09المجلد ، لرلة الابداع الرياض ، جامعة محمد بوضياف، الد،يلة، الاستثمار ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل الادارة الرياضيةبن الةار بشار، 2
 .82، ص 10/10/2018(، 02 
، رتالة مقدمة  ل ي  شهادة ديرتورة، ق،  لديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد الدعرفةدور ر رأس الدال الفكري في تحقيق افرحاتي لوي ة،  3
 .73، ص 2013/2014ب،لرة،  ،الت ارية وصلوم الت،ينً، جامعة محمد ايدرت،ينً، يرلية العلوم الاقتصادية و ال
لرلة الد،تعرية الدراتات العربية  ،(دراسة حالة شركات التأمين، ولاية الطارف)اعية أثر تنشيط رأس الدال البشري على تنمية القدرات الابدفريد خميل ،  4

 .343، ص 2015، 51العدد  ،والدولية
لرلة الاقتصاد  ،(0101إلى  0791أثر رأس الدال البشري على النمو الاقتصادي )حالة الجزائر دراسة قياسية من بلح افي أمي ة، الحوفي حليسة،  5

 .194، ص 2015، جوان 04جامعة الددية، العدد  ،لم الت سية المحلية الد،تدامةلس ،والت سية
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 يعتلم من الدصادر الحرجة والصريدة التي تابير صلى الأداع. -
 أنه ي،اصد في دقيق الدي ة الت اف،ية للس ظسة. -

  صاعة اتت دام الأصو  و يحقق انتاجية أصلى و ادمة أفد  لل بائن.أنه ي،اصد في زيادة ير -

و اللللتي ملللن الدسللللن ان اتلللت لها الد ظسلللة بالطريقلللة الد اتلللةة ان دقلللق التسيللل  و ملللن ثم الاتلللتسرارية و التصلللوا املللام 
 .2دديات اقتصاد اللاملسوتات

 :3إلى بالإضافة

ت اف،ية للسات،ة من الا  ت سية قاصدة رأس الدلا  الةشلرك اللتي حيث يت  تع ي  القدرة ال : تع ي  القدرة الت اف،ية -
ويعتلللم رأس الدللا  الةشللرك الع صللر الحيللوك  ت ودهللا بقللدرات لشيلل ة ت،للاصدها في التليللف ملل  الدثللنًات الةي للة الدعقللدة،

 ضسن الاتياتي يات الحديثة.

الا  ،لدتطورة في صصلرت ميل ة ت اف،لية لذلاحيث يعد امتلاك الدات،ات للتل ولوجيا ا : اتتيعاب التل ولوجيا الحديثة -
ان الت نًات الدت،ارصة والدتقلةة التي يشهدها العالم تشنً الى ان الأتاس في اتتيعاب وتطلوير تللس التل ولوجيلا هلو 

تعظي  الاتتصادة من التل ولوجيلات الحديثلة يتطللا املتلاك ت نًات و لالع صر الةشرك وصليه فان التعام  م  هفه ا
ك يلللون أتللاس دقيللق لشي تهللا الت اف،للية، و للدر الإشللارة الى ان أهميللة هللفه الأاللنًة في تعظللي  الاتللتصادة مللورد بشللر 

 .من التل ولوجيات في الدو  الد،توردة لذا ايرلم أهمية من الدو  الدص عة لذا

م،لللتسر ان رغةلللة الدات،لللة في إنتلللاج م ت لللات تلقلللى قةلللولا في ال،لللوا بشلللل   : القلللدرة صللللى الت ديلللد و الابتللللار -
 يتطللللا م هلللا الى جانلللا الإنصلللاا صللللى الةحلللوث والتطلللوير، ضلللرورة تلللوافر الع صلللر الةشلللرك القلللادر صللللى الإبلللداع

 وصليه فان امتلاك الدات،ات مث  هفه الدي ة أصةي حتسية لتحقيق أهدافها الد شودة. ،الت ديد والابتلار

 

 

 :4يرسا تظهر أهمية رأس الدا  الةشرك من الا  م،توينٌ

القيسلة، باصتةلاره ملن الدلواد غلنً القابللة  تظهر أهميته من الا  قدرته صلى م،اهمته في الق : الصردكالد،تو   -
  الاتلللتثسار فيللله صلللن رريلللق للتقليلللد ملللن رلللرف الد اف،لللنٌ، ويللللون التطلللوير في رأس الدلللا  الةشلللرك ملللن اللللا

                                                                                                                                                                  
 .246-245 ص ، ص2011، صسان الأردن، ابيراع لل شر والتوزي ، 1، طادارة الدعرفة ،جرادات تصر تعود، وآارون1

 .343، صمرجع سابق ذكره ،فريد خميل   2
مداالة مقيسة ضسن الدلتقى الدولي الخامس حو  رأس الدا  الصلرك في م ظسات  ،ية للموارد البشريةالإدارة الاستراتيجاحمد مص وصة،  صل  صةد الله، 3

  .04ص  ،2011،دي،سلم 14 و 13يوم   ،الاصسا  العربية في ه  الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف
 ،(دراسة ميدانية على عينة من الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية) ة،الاقتصادي تالدؤسسااثر راس الدال البشري على اداء ، بوق،رك صارة، مرزيق صاشور  4

  .27 ص ،2019 ،21العدد  جامعة ح،يةة بن بوصل ، الشلف، الان،انية،يراديدية، للدراتات الاجتساصية و لرلة الا 



11 

 

راس الدللا  امه ، فلل  والتلل  الللفك يللادك الى زيادة ولاع العسللاالتللدريا، التطللوير في لشارتللات العسلل  وتصللسيسه و 
 .الد ظسةالةشرك من الأصو  لات القيسة التي تادك الى زيادة ود،نٌ اداع 

الاتللياتي   حللو  يريصيللة الللق س الدللا  الةشللرك دور مهلل  في الت طلليع : يلعللا رأ صلللى الد،للتو  الت ظيسلل  -
 صة مةاشرة او غنً مةاشرة.الدي ة الت اف،ية فهو ي،اه  في تخصي  التللصة وبالتالي زيادة الأداع تواع بص

فللسللللا اتللللتطاصت الشللللريرة جللللفب والاحتصللللاظ نفدلللل  الدواهللللا والدللللوارد الةشللللرية يرلسللللا اد  للللللس الى تخصللللي  
للللس مللن القللدرة صلللى الت،للويق بشللل  أفدلل  و التلللاليف الللفك يللادك الى معللد  دوران اقلل  وبالتللالي د،للنٌ فهلل  ال،للوا و 

 الا  القدرة  صلى ح  الدشاير  وصرض الحلو .

 1 اضافة إلى:

ان الخلمات والدهارات التي تمتللها ف ة معي ة من رأس الدا  الةشرك تمل ها من إنتاج أفللار جديلدة تل علس ايجابيلا  -
 صلى الد ظسة وم ت اتها، يرسا انها مورد يصعا صلى الآارين تقليده.

ه نح،للن نللويديرو  هتثسروني،لليرسللا ان رأس الدللا  الةشللرك للس ظسللات أصللةي رهللات يرةللنًا للس،للنًين الللفين يدلللن ان  -
 .الطرا ل يادة قيسته الإنتاجية يرأه  مصدر للقيسة

إملانيلة دقيلق التقلدم والتطلور بالييريلل  صللى راس الدلا  الةشلرك حللد مل  قللة وصلدم تللوفر الدلوارد الأالر ، وهلفا مللا  -
   .تايرده  ربة اليابان وتطورها

 الفرع الثالث: خصائص رأس الدال البشري 

 :يدلن تل يصها في ال قاط التالية ا  الةشرك جمسلة من الخصائايتسي  رأس الد  

 .، مي ة قابلية الدشاريرةالقابلية لل ق القابلية للتوتي ، ااصية التوليد الفاتي، و 

تللرتةع ارتةارللا وبييقللا ا لل ون الدعرفللة  ف نهللالللرأس الدللا  الةشللرك  فةللالرجوع الى ااصللتي قابليللة التوتلل  والتوليللد الللفاتي: -
لد  الإفراد، لفا فان قابلية ال يادة في رأس الدا  الةشرك او ما ي،سى بالتوتي  والإبيلراع يدللن دقيقهلا ملن  الدياير 

تطويرهللا باتلللتسرار ملللن إبيراؤهلللا و الللا  ةللللة مللن العوامللل  الدااليللة والخارجيلللة، فالدعلللارف الأصلللية يدللللن ت سيتهللا و 
لدهللارات، الخلللمات والعواملل  الأاللر  القائسللة صلللى الدعرفللة  الللا  توريللد العلاقللة بللنٌ الدعرفللة الخارجيللة، الدعلومللات، ا

 يرفلس.

الدرتللل ة صلللى الدعرفللة يدلللن ان تلللون الع صللر ، فللان اصللائا رأس الدللا  الةشللرك يرسللا انلله مللن الد ظللور الاقتصللادك -
ليللد وابيللراع ويرللفا ت سيللة التو  الدللوارد الاقتصللادية مللن الللا  توتللعهالأتاتلل  في حلل  مشللللة ال للدرة والدتسثلللة في قلللة 

 الفاتي لرأس الدا  الةشرك.

                                                 
ق،  صلوم  ، رتالة مقدمة ل ي  شهادة ديرتوراه،لدنظماتفي تحقيق الاداء الدتميز با راس الدال البشري وتطوير الاداءدور الاستثمار في  صةد الصسد سمنًة،  1

 .9-8، ص ص2015/2016 ،، ب،لرةجامعة محمد ايدر صلوم الت،ينً،يرلية العلوم الاقتصادية والت ارية و  الت،ينً،
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يعلني ان الداللس او الحامل  الأصلل  للسعرفلة  قدرة الانتقا  والدشاريرة هما ااصيتنٌ يرفلس لرأس الدا  الةشرك ولللس -
يدل ه توزي  معارفله صللى الآالرين مل  إملانيلة حصاهله صللى ملليلة حصلرية لذلفه الدعرفلة في حلالات معي لة، وال لات  

يي ها الدائ  ويرفا ي يلد ملن ح ل  ت  بنٌ حامل  الدعارف الد تلصتنٌ ومتلقيها ي،اصد صلى دصن هفا التوزي  والتقا
 رأس الدا  الةشرك في حد لاته.

 :1بيد آارون يشنًون الى نقاط إضافية يتسي   ا رأس الدا  الةشرك صن تائر صوام  الإنتاج م ها

 لا يدلن فصله صن مالله . -

   ي،تهللها ايدا .ليس م ت ا فقع لل،ل  و الخدمات ب -

 الافدليات والحاجات التي يتطلا إشةاصها والتي لا توجد في الرأس الدا  الدادك. لهان لرأس الدا  الةشرك  -

ان إنتاجيللة العسلل  في رأس الدللا  الةشللرك لا تتوقللف فقللع صلللى ال للواح  التق يللة، بلل  ه للاك الللدواف  والحللواف  الفاتيللة  -
 والخارجية معا.

اك ان الدعلارف والقلدرات واللصلاعات الحقيقيلة لدفلراد، لا يدللن تميي هلا او معرفتهلا  الةشلرك:صدم مرئية رأس الدلا   -
مللن او  وهلللة حيللث انلله في بدايللة صلاقللة العسلل  لا ت،للتطي  الد ظسللة ان تتعللرف صلللى القللدرات واللصللاعات الحقيقللة 

ا يتسثلل  في الاتللتثسار في التعلللي  لأفرادهللا الا بعللد التعللرف صلللى الشللهادات العلسيللة للصللرد، والللتي دسلل  ماشللرا هاملل
الت ربلللة الده يلللة اللللتي يتستللل   لللا تلوي للله، الى جانلللا الخللللمات واللصلللاعات و سلهلللا الصلللرد رلللو  فلللية دراتلللته و يحواللللتي 
 .2التي تظهر من الا  م،تويات الأداع الإنتاجية، و الأفراد

الإنتاجيلة يرسلا هلو الأملر في اللرأس الدلا   لا يدلن الت ل  صن رأس الدا  الةشرك ا رد انه أصةي قلديدا ملن ال احيلة -
 الدادك.

بوفللاة الإن،للان، يتلاشللى رأس الدللا  الةشللرك باتللتث اع الااياصللات الد،لل لة والمحصللية كقللوا الدلليللة، صلللى صلللس  -
 .3راس الدا  الدادك

 

 :4يتطلا ايرت،اب وتلوين رأس الدا  الةشرك

 اتتثسار موارد مالية.   

 تخصيا وقت. 

 بف  جهد لفلس.   

 التعلي ، او صن رريق التلوين و الخلمة في لرا  العس ور راس الدا  الةشرك بالاتتعسا  و يتط. 

                                                 
 جوان،، 12العدد  بات ة، لخدر، جامعة الحاج ، لرلة الاقتصاد الص اص ،الدال البشري الاهمية وضرورة الاستثمارأس ر صسر الشريف، سمنً صلحاوك،   1

 .45-44ص ص  ،2017
 ,جامعة جي   ، لرلة دراتات صل  اجتساع الد ظسات،للاستثمار في راس الدال البشري )مقاربة نظرية تأصيلية( كأليةالتدريب   ،مقرالٍ الذاشم ، مالٍ تلي   2

 .102ص ، 2017، 10، العدد،01المجلد
 .45ص  ،سابق ذكرهمرجع صسر الشريف، سمنً صلحاوك،   3
 جامعة تعد دحلا، الةليدة، ، دراتة تقييسية لحالة الج ائر، لرلة الاقتصاد الجديد،، دور الاستثمار في التعليم في تنمية راس الدال البشريم،عداوك يوتف  4

 .237-236ص ص  ،01/2015، 01العدد ،01لرلد
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 .يتعرض راس الدا  الةشرك للتقادم ويحتاج الى  ديد 

 .يختا رأس الدا  الةشرك بالصرد الفك يلت،ةه 

 . يعتلم رأس الدا  الةشرك مصدرا أتاتيا من مصادر الدا 

 :1ين أتاتينٌ وهمايت،  راس الدا  الةشرك بةعديرسا 

 و الدقدرة في نهاية ال، ة او في وقت معنٌ.أاك قيسة رأس الدا  الةشرك المح،وبة  الرصيد : -
 ورته في صس  أفراده.نً اك القيسة الجديدة لرأس الدا  الةشرك الدتولدة في ت التدفق : -

  ه  أرو  ملن دورة حيلاة الد لت  ، صن العسر الإنتاج  لصاحا الدعرفةان دورة حياة رأس الدا  الةشرك ب   ال ظر
الخللمة الدعرفلة و  يدللن تص،لنً لللس بالتأيريلد صللى ان( داال  الد ظسلة و او العسلية او التل ولوجيلا  الآلات و الدعلدات

، وهلفا ملالا ا أفدل  ملن اجل   ديلد هلفه الدعرفلة، لشلا يلوفر فرصلالةشلرك ت تقل  بلنٌ أفلراد الد ظسلة الدلونة لرأس الدا 
 .الدعداتلدوارد الأار ، يرالآلات و يدلن دقيقه م  ا

  رأس  ان الأهميللة الحقيقيللة لللرأس الدللا  الةشللرك لا تلسللن في الدللدالات م لله، وااللا فيسللا يتحقللق مللن لسرجللات ونتللائ
يرةلنً صلللى الد ظسلة ويدلللن الاتلتصادة م لله في   ابيللنًالدلا  الةشلرك غللنً ملسلوس، صللعا القيلاس يت ايللد بالاتلتعسا  لله 

 :2يل  في نصس الوقت وه اك من يديف ما مراح  وصسليات لستلصة

   ج ع فطرك وج ع ملت،ا.نٌيئيتلون رأس الدا  الةشرك من ج  

  الدعللارف واللصللاعات تعللد الدريرةللات الأيرثللر أهميللة في رأس الدللا  الةشللرك ويدلللن ان يصلل ف وفقهللا مللن حيللث نوصيللة
 :3الدعارف والداهلات واللصاعات الى ص صنٌ

 الح،اب.اعات العامة مث  معرفة القراعة و  شا من ايرت،اب الدعارف واللصوهو الفك ي رأس ما  بشرك صام: -
وهو اللفك ي شلا  ملن ايرت،لاب معلارف ويرصلاعات ااصلة لوهيصلة او مه لة معي لة، او  رأس ما  بشرك ااص: -

 اات،ة كد لاتها.

 
 
 

                                                 
، الداتمر الدولي حو  الت سية الةشرية ودورها في معالجة ة وتقييم راس الدال الفكري في الجامعاتنحو اطار مفاىيمي لدراس ،لص  صةود لص ، محمد صةد العا   1

 .11ص ،2006افري   5 و 3يوم   ،، جامعة الج ائرالدشللة ال،لانية
 ،صلوم الت،ينًديرتوراه في العلوم الاقتصادية و  ة، أرروحمقاربة نظرية ودراسة تقييمية لحالة الجزائر الاستثمار التعليمي في الرأس الدال البشري،محمد دهان،   2

 .25-24ص ص،2009/2010ق، طي ة،  ،تخصا صلوم الت،ينً، جامعة م تورك
 .25، ص نفس الدرجع 3
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 مال البشري بالرأس مال الفكري : علاقة رأس الدطلب الثاني

الصللللرك تلسلللن في يرلللون ان صسليلللة التصللللنً يقلللوم  لللا الع صلللر رأس الدلللا  شلللرك و ان العلاقلللة بلللنٌ رأس الدلللا  الة  
الابتلللار الللفك يحقللق رضللا ال بللون الةشللرك فللال قود دقللق أمللور صديللدة للللن لا يدلللن ان تصلللر، فالإن،للان مصللدر الإبللداع و 

 ى الةشر لتدارك الص وة.باق  رؤوس الأموا  فلابد ان ي صا الاهتسام صلث الص وة بنٌ رأس الدا  الةشرك و ص دما ددو 

يعللد وتلليلة مةاشللرة لت سيللة رأس الدللا  الصلللرك باصتةللار ان هللفا الأاللنً مللن الأصللو  يرسللا ان رأس الدللا  الةشللرك   
غنً الدلسوتة، اك ان رأس الدا  الةشرك ص صرا جلوهريا مهسلا ضلسن الدللوتت الأتاتلية للرأس الدلا  الصللرك واللتي تتدلسن 

 يل : ما

 م رأس الدال الفكري: ىر  (20)الشكل رقم 

 

 

 

                                             

                                                   

 الدال   رأس           

 الفكري                                                                                    

  

 

      .022ص  ،0200، ، مرير  الخلمات الده ية للإدارة ايس، الطةعة الأولىرأس الدال البشري، ابو الجدائ  حاتم بن صلاح الدصدر :

 

 

 

 

 

 رأس مال
 ضيمينت

 رأس مال
 بشري

 السلوكيات الدهارات و

 العلاقات والشبكات الثقافةالعمليات و الذياكل و 

 الدال رأس
 لاجتماعيا



11 

 

 : مكونات رأس الدال الفكري (20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .03ص  ،0220، 20ر والتوزي ، القاهرة ط، دار ال،حاب لل شرأس الدال الفكري انطلاقة إدارية معاصرةهالٍ محمد ال،عيد،  :الدصدر

 يشللللس  صلللللى رأس الدللللا  الةشللللرك ورأس الدللللا  الت ظيسلللل ، ورأس الدللللا   »انلللله  ىصللللل صللللرف رأس الدااااال الفكااااري
«الدعرفيالفك يطلق صليه الةع  الرأس ما   تالعلاقا

1. 
 لأداع والعسل  وملن ثم الدعلارف الدت ،لدة في القلدرة صللى السل ون الدهلارات و »يعرف صلى انه  رأس الدال البشري

إنتللاج للقيسللة وهلل  الدهللارات والدعللارف الدلت،للةة مللن قةلل  الدللوهصنٌ والعللاملنٌ بواتللطة التعلللي  والتللدريا والخلللمات 
ه احلد وتلائ  الإنتلاج تشنً العديد من الدراتات الاقتصلادية بان راس الدلا  الةشلرك يدثل  العسل  اللفك يعلد بلدور و 

 . «داله ب،هولةيعد مورد لا يدلن اتتةالتقليدية و 
 رأس الدلللا  الةشلللرك ولل للله يةقلللى في  ص صةلللارة صلللن يرللل  الأشلللياع اللللتي تلللد»صللللى انللله  يعلللرف رأس الداااال الذيكلاااي

الد ظسللة ص للدما يلليك الأفللراد م ظسللته  ويللفهةون الى بيللوته ، فهللو يتلللون مللن العسليللات الإداريللة وأنظسللة الدعلومللات 
ة ولل هلللللا لا تدلللللسر في ملسوتلللللة االللللر  تمتللهلللللا الشلللللرير والذيلللللل  الت ظيسللللل  والدلليلللللة الصلريلللللة أك أصلللللو  غلللللنً

«مي انياتها
2. 

                                                 
، جامعة الداليةدارية و لرلة العلوم الا ،(نماذج بعض جامعات الدول الدتقدمة)البشرية دور التعليم العالي في تكوين الكفاءات  الطيا بالوالي، هةة الله لرو ،  1

 .179-178، ص ص30/06/2018 ،01العدد  ،02 لرلد الوادك، الج ائر،
جامعة ، لرلة دراتات اقتصادية، ، اثر تبني مفهوم الدنظمة الدتعلمة على راس الدال الفكري بمحطة انتاج الكهرباء بجيجلبوخم   صةد الصتاح صالح  محمد،  2

  .101ص ،2018، جوان 01العدد  ،5لرلد  صةد الحسيد مهرك ق، طي ة

 مكونات رأس الدال الفكري ) الدعرفي ( 

 موارد بشرية ذات
 إبداعيةقدرات 

 الدال البشري( رأس)

 

 رأس مال العلاقات
 القدرة التفاعلية

 

 أصول ىيكلية
 متميزة

 مهارات عالية متنوعة  -
 أصالة الفكر  -
 تزايد الرصيد الدعرفي -
 داع و الابتكار الدستمرالاب -
 الانفتاح على الخبرة -
 فرق عمل متميزة-
 قبول التغيير والتنوع -
التعامل بكفاءة في ظل عدم -

 التأكد 

 العلاقات مع العملاء -
 العلاقة مع الدوردين -
 العلاقة مع الدنافسين -
 العلاقة مع الحكومة  -
 التحالفات الإستراتيجية -
 العلاقات مع الأطراف الأخرى -
   العلاقة مع أصحاب الدنافع -

 تزايد عدد براءات الاختراع  -
 العلاقات التجارية  -
 حقوق التصميم  -
 التراخيصالامتيازات و  -
وقواعد  وماتنظم الدعل -

 البيانات 

 التميز التنافسي في منظمات الأعمال الحالية
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 القيسللة الدشللتقة مللن اللل بائن الراضللنٌ، لوك الللولاع، والدللوردين » يعللرف صلللى أنلله () العلاقااات رأس الدااال الاازبائني
اتهللا الخارجيللة الأاللر  الللتي تقللدم قيسللة مدللافة للشللريرة جللراع صلاق يه ، وأصللحاب الدصللاا، والدصللادرالدعتسللدة صللل
ير،لا ايرت،لا ا لدلسان اتلتسرار ولائهل  للشلريرة، و  من لسن في الدعرفة الدوجودة لد  ال بائن والتي لابدتالدتسي ة، و 
، ويدث  انعلاتا يرلاملا لقلوة رأس الدلا  الةشلرك والذيللل  با لاه العلاقلات مل  الل بائن لتحقيلق رضلاه ، زبائن جدد

«ة بالعلاقة الجيدة م  زبائ ها يحقق لذا زيادة في العائدوزيادة ولائه  لان الولاع الفك تل،ةه  الد ظس
1. 

 مؤشرات رأس الدال البشري و الدطلب الثالث: مكونات 

 الفرع الأول: مكونات رأس الدال البشري 

 يتلون رأس الدا  الةشرك من العديد من الدلوتت التي تدا  في ب ائه ونت او  م ها:

الدلياير  ملن الدعلوملات والدهلارات اللتي تهلت  بلربع الأفللار الجديلدة والقلي  الت اريلة الد ل ون  »وتعرف صلى انها الدعارف: -
 (Johnson ،lundval) وهل  القابليلة ليةلة الدعرفلة الى فعل  تللون نتائ له مرغوبلة ويصل ف، وتطوير الد ت لات الجديلدة

 :2أنواع أتاتية أربعةالدعارف الدرتةطة برأس الدا  الةشرك الى 

 وتعلم صن معرفة الأفعا : معرفة مالا.   

 والقواننٌ التي دل  وت،نً الدوارد الةشرية تسمعرفة لدالا: وتعلم صن معرفة الأ.  

 :الاتتعدادات وتعلم صن معرفة رريقة أداع الأصسا ، وصن يريصية اتت دام الداهلات و معرفة يريف.  

 .معرفة من: وتعلم صن القدرة صلى الاتصا  والتعام  م  الآارين 

الد،للت ةطة مللن الت ربللة الدللرورية لدسارتللة مه للة  هلل  لرسوصللة الدعللارف، الا اهللات والتصللرفات وال،لللويريات: و فاااءاتالك -
 .3معي ة

اواجهلللة  : هللل  القلللدرات الصعليلللة ولرسوصلللة ال،للللويريات الدت اتلللقة الدتواجلللدة للللد  الصلللرد واللللتي ملللن الالذلللا يقلللومالدهاااارات -
 .4القيام بصع  ما، ، اتخال القراروضعية معطاة لح  الدشاير 

 :1الدهارات الدرتةطة برأس الدا  الةشرك الى خم،ة أنواعlundvall و  Johnsonويص ف 

                                                 
جامعة الحاج لخدر،  ،، لرلة الاقتصاد الص اص (باتنة-دراسة ميدانية لشركة اسمنت عين التوتة)اثر راس الدال الفكري على التطوير التنظيمي حدة بوتةي ة،  1

 .381، ص 2016، دي،سلم 11بات ة، العدد
لرلة العلوم  ،(سكرة-دراسة حالة مركب الدلح لوطاية)ة ادارة الجودة الشاملة في الدؤسس في تبني دورهراس الدال البشري و  تعاد صةود، صساد تعادك، 2

 .234-233ص ص ،30/06/2018 ،01العدد ،11المجلد ،ب،لرة جامعة محمد ايدر، العلوم الت ارية،الاقتصادية والت،ينً و 
  .84 – 82ص ص ،2005 الاتل درية، دار الجامعية،، المدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية ح،ن رواية، 3
، رتالة بسكرة( دور تسيير الدهارات في تحسين الاداء البشري بالدؤسسة الصناعية )دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، فرع جنرال كابل، ش افي م ا ، 4

 .40، ص 2014/2015ية وصلوم الت،ينً، جامعة محمد ايدر، ب،لرة، الت ار يرلية العلوم الاقتصادية و  ق،  صلوم الت،ينً، مقدمة ل ي  شهادة ديرتوراه،
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 ،القراعة واللتابة. الحوار، مهارات الاتصا  صن رريق الاتتساع، الللام 

 مهارات الح،اب.   

 ، صلى الاندةاط الفاتي الدهارات الصردية: التي تعلم صن قدرة الصرد صلى تعل  التعل.   

 الدهارات العلائقية: روح الصريق، فن الإدارة.   

  الدعلارف الدلس ية، القلدرة صللى حل  الاتصلا الدهارات الأار  الدرورية: مث  تهولة اتتعسا  تق يات الإصللام و ،
 .الدشاير 

 ضافة إلى:إ

 ة صلى صاتقه مهارات ف ية: وه  قدرة او قابلية العاملنٌ  في الد ظسة صلى اتقان الدهام والد،اوليات الدلقا.   

 وه  قدرة العاملنٌ في الد ظسلة صللى التطلوير والإبلداع والابتللار والت ديلد أبي لاع لشارتلته  للعسل  مهارات إدرايرية :
 وه  التي تهدف الى الابتعاد صن روتنٌ العس  اليوم  والأتاليا التقليدية.

  او هللاهرة حديثللة ومللن ثم اركوصللف موقللف إدارك او تلللوك إدمهللارات تش يصللية: وتعللني قللدرة العللاملنٌ صلللى ،
 .ملوتت الظاهرةدديد أتةاب و 

 .2"تقدلَ تل  وادمات الى ال،وا، و تشنً القدرة الى انها " تمث  روتي ات تش ي  الأصو ، الق الإنتاجالقدرات:  -

 ومن اه  القدرات التي يتست   ا الدورد الةشرك نل صها فيسا يل :

 وهلللفا يتطلللللا فهسللللا شللللرك معرفلللة ملي للللة نصسلللا  م ظسللللاته ف الدللللورد الة( الأصسلللا : يجللللا ان يعلللر براصلللة  إجللللادة ،
لاقتصلللاد الد ظسلللة وقلللدرتها الداليلللة للللل  يتسل لللوا ملللن الالتحلللاا بصريلللق ملللدراع العسللل  ويرلللفلس يتطللللا مللل ه  تطلللوير 

 الدهارات في العلاقات الخارجية التي تابير صلى زبائ ه .

 ًإدارة ت يلللنً العسليلللات لذلللا في لللللس حللل  الدشلللاير  الش صلللية  : يجلللا صلللليه  ان يلونلللوا قلللادرين صللللىبراصلللة الت يلللن
 والدهارات ويرفلس الإبداع والتطوير. 

 حيللث يتستلل  الدللورد الةشللرك الانللة صاليللة مللن الصللدا في صيللون الآاللرين حيللث ان صسليللة الدصللداقية الش صللية :
ية، ولللللس بواتلللطة الوبيلللوا باللللفات والتلللأبينً صللللى الآالللرين يدللللن ان تلت،لللا نتي لللة تطلللوير العلاقلللات الش صللل

، ويدلن أن تلت،ا نتي ة تطلوير توضيي قي  الد ظسة ورت  الدعتقدات الش صية والعدالة في التعام  م  الآارين
 .العلاقات الش صية وللس بواتطة توضيي قي  الد ظسة ورت  الدعتقدات الش صية والعدالة

شللاملة فهلل  تعطلل  يرلل  شلل ع مللن الصلللرة الجديللدة الى  هللو ت سيللة وتطةيللق الأفلللار الجديللدة، وه للا يرلسللة ت سيللة الابتكااار: -
 .1تطةيقهاللسات،ة و إدراك الصلرة الى جلةها 

                                                                                                                                                                  
 .233ص  ،ذكره مرجع سابقصساد تعدك، تعاد صةود،  1

2
 Jean clande  tarondeau, le management des savoir, 2 éditions, pdf, paris, 2000, p 20. 
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فالدوهةللة تمثلل  قللوة فلريللة متقدمللة تلونهللا سمللات معقللدة تاهلل  مللن يتستلل   للا مللن الصللاز مهسللات تت،لل  بالتحللدك  الدوىبااة: -
فيها الى أقصى حد لشلن وصلدم التصلري  بقلدرات ، وصلى هفا الأتاس يجا الاتتثسار تديف قيسة الى الد ظسةوالإبداع و 
 .2الدوهوبنٌ

الللق القيسللة الد ظسللة يللت  مللن الللا  الدللوهصنٌ صللن رريللق تطةيللق م،للاهماته  الصلريللة والجهللود اليدويللة في ملللان : القيمااة -
يرة التل وللوج  نتاجيلة العسل  واللصلاعة وتعلد ماشلرا للتطلور الشلر العس  توفنً القيسة الددافة لل  موهف مقياتلا اتاتليا لإ

 .  3والت ظيس  وترتةع بقوة م  الركية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                  

 .393ص  ،2001 ،مصر ، الدار الجامعية، الاتل درية،سلوك الدؤسساتراوية ح،نٌ،  1
 ،14لد لر امعة اللوفة،جالادارية، لرلة العلوم الاقتصادية و  ،رؤى ونماذج مقترحة(ارة الدوىبة في منظمات الاعمال )ادهاش  فوزك العةادك،   2

 http://www.docudesk.com( pdf) consulté le 12/04/2019. 
3

، جامعة ب داد، 100العدد  ،23لرلد  ، لرلة العلوم الاقتصادية والادارية،عناصرهقياس رأس الدال البشري للاستثمار في ، هادي  تعدون معارج 
 .243، ص 23/01/2017
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 : عناصر رأس الدال البشري (20)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 .033ص ،ع سابق ذكرهمرج ابو الجدائ ، بن صاا حاتم  الدصدر :

 مؤشرات رأس الدال البشري  الفرع الثاني:

 :1رات لرأس الدا  الةشرك نفيرر م هاه اك صدة ماش

  الأمية:مؤشر 

الةلديه  ان زيادة معلد  الأميلة ، و يعتلم معد  الأمية ملن الداشلرات الد،لت دمة في قيلاس رأس الدلا  الةشلرك يرسيلا
  أيريللد لللد  اللةللار تعتلللم تخصيدللا يرسيللا في رأس الدللا  الةشللرك وتمثلل  ف للوة يتوجللا ردمهللا، وانتشللار الأميللة يلل علس بشللل

 جهود القداع صلى الصقر.،نٌ شروط الت سية و يشل  أيدا صقةة في دصلى إنتاجية ص صر العس  و 

  مؤشر التمدرس: 

تل ة فسلا فلوا صللى  01يشنً معد  التسدرس الى متوتلع صلدد ال،ل وات اللتي أمدلاها ال،للان في الص لة العسريلة 
 مقاصد الدراتة.

 

 

 

                                                 
، الدلتقى الدولي الخامس حو  رأس الدا  الصلرك في م ظسة الأصسا  العربية في ه  مؤشرات قياس رأس الدال البشري في الجزائر ،صةد القادر، لعريص  صودة 1

 .10 – 7الشلف، ص ص  ،2010فيصرك  14و13يوم   جامعة ح،يةة بن بوصل ، الاقتصاديات الحديثة،

إجمالي  
 القدرات الدوظفين

 الدعرفة

مال  الرأس
 البشري
 

 

 

 

   الإبداع 
 والابتكار

 اتالدهار 

 الدواىب
 الكفاءات
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 مؤشر الرقم القياسي للتعليم:   

ة والثانوية والجامعية ومعلد  القلراعة واللتابلة، يرسلا وهو صةارة صن توليصة من معدلات الالتحاا بالدراح  الابتدائي
اك صلللدد الطللللاب لللل  أتلللتال في الدراحللل  التعليسيللة اللللثلاث، باصتةارهلللا ماشللرا صللللى نوصيلللة  التللأرنًيشللس  ايدلللا معلللدلات 

 .ي  في ير  مرحلة من مراح  التعلي التعل

  مؤشر ىيكل الإنفاق على التعليم:   

صلللى التعللي  مللن الانصللاا العللام  للإنصللااوبال ،لةة  ،ي  مللن الدوازنلة العامللة للدولللةصللى التعللل صللااللإنيتعللق بال ،للةة 
مقارنتللله مللل  الةللللدان الأالللر  في حاللللة ه لللاك توضلللعا في ن،لللا الانصلللاا صللللى تعللللي  تلللواع بال ،لللةة يلللت  دراتلللته و الاةلللالي و 
عللللي  وبالتلللالي صللللى نوصيلللة راس الدلللا  هلللو يللل علس بشلللل  تللللا صللللى نوصيلللة التاملللة أو بال ،لللةة لل لللات  المحلللل ، و للسوازنلللة الع

 .1الةشرك

 2 اضافة إلى:

  مؤشر التنمية البشرية لبرنامج الأمم الدتحدة الإنمائي:  

ماشر الت سية الةشرية هو أداة مريرةة تهدف الى قياس الت سية الةشرية صن رريلق دراتلة العلاقلة بلنٌ م،لتو  ال سلو 
ام تللل  يللياوح مللا بللنٌ القيستللنٌ الصللصر والواحللد وللللس مللن الللا  دديللد الاقتصللادك وم،للتو  الت سيللة الاقتصللادية باتللت د
 الإملانيات التي وفرتها الدولة في بيلاث جوانا:

 مدة الحياة.   

 التسدرس وتلق  الدعارف. 

  نصيا الصرد من ال ات  الخام العلس. 

  :الدؤشرات الخاصة بالصحة 

 .3ياة الدتوق  ص د الولادةمن أه  الداشرات الصحية لرأس الدا  الةشرك لصد اج  الح

 

 

                                                 
 .84، ص 2005، دار وائ  لل شر، صسان، الأردن، أساسيات الادارة الاستراتيجيةمايد تعيد تالم،  1

 .10ص ،مرجع سابق ذكره تدية ابراهيس ،  2
3 gwanaelle poilon, éducation investissement public et croissance en Europe, une étude de panel, Paris, septembre, 

2006,p25. 
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 الدطلب الرابع: العوامل الدؤثرة على رأس الدال البشري 

   صلى م،تو  الد ظسة والتي تدف  ل يادةلدا  الةشرك صلى الد،تو  العام و يوجد صدة صوام  تابير صلى رأس ا

 :1الاهتسام  فا الع صر من بي ها

ايرثلر في ت سيلة علوملات وصل اصة الدعرفلة للفا يجلا بلف  جهلد التطور التقني ااصة في لرالات الاتصلالات وتق يلة الد -
 جعلها توايرا ير  تطور جديد.الدوارد الةشرية و 

 :2ضافة إلىإ

مللن العواملل  الدللابيرة صلللى الع صللر الةشللرك التعلللي  والللفك أصللةي أيرثللر تللهولة مللن لك قةلل  بتللوفر وتللائ  الاتصللا   -
 الحديثة التي ت،اه  في ههور التعل  صن بعد.

اليف جلا الع صر الةشرك من الخارج صلى شل  الماع حيث يرلف هفا ا ي ة الدولة أموا  رائللة لشلا ارتصاع تل -
 أد  الى تصلنً يرثنً من الدو  بص اصة الماع ور ينٌ.

ت للوع الأصسللا  الللتي تمللارس داالل  الد ظسللة يتطلللا مواصللصات معي للة لدشلل اص الللفين يوهصللون وهللفا مللا يلل علس  -
ت للوع في رريقللة التعاملل  ملل  الع صللر الةشللرك وهللفا امللا صللن رريللق تصللسي  بللرام  تدريةيللة الت للوع بالأفللراد وبالتللالي ال

 وصس  نظام لإدارة الدوارد الةشرية قادرة صلى الت وع والتعدد.

الت نًات الاقتصادية وال،ياتية والقانونية اللتي لذلا ابيلر مةاشلر صللى راس الدلا  الةشلرك يتطللا ضلرورة التعامل  معهلا  -
 دة من اللمام  التدريةية.وللس صن رريق زيا

الدلا   فالا يران م،تو  الرصاية الصحية الدقدم لأفراد المجتس  جيدا فهفا يل علس ايجابيلا صللى راس :الرصاية الصحية -
   .الةشرك

بالتلللالي صلللة لا تلللليث بعلللدد أفلللراد الأتلللرة و الد،لللتو  الاقتصلللادك: فالدوللللة اللللتي تتستللل  الللوارد اقتصلللادية يرثلللنًة مت و  -
 ا صلى صدد الأفراد وصلى نوصيته  من حيث تعليسه .ي علس ايجابي

ال،ياتة العامة للدولة اما تابير ايجابيا او تلةيا صلى إصداد أفراد المجتس  وللس ح،ا ال،ياتلة الدتةعلة املا تشل ي    -
 يرالإلصاب او الحد م ه او ت ظيسه.

س صللللى م،للتو  الأب للاع والعللللس الد،للتو  التعليسلل  لدبللوين: فلللالا يرللان الد،للتو  التعليسللل  لدبللوين مرتصلل  يلل عل -
 صحيي ليس ير  الحالات.

توفر الةنى التحتية، صدد الددارس والدات،ات التعليسيلة وانتشلارها لتعلي  الفك تقدمه الدولة مث   م،تو  الع اية با -
نً  في صلم يرافة الد ارق، ن،ةة صدد الددارس وصدد الدعلسنٌ الى صدد الطلاب، رةيعة م اه  التعلي  والتي له ابيلر يرةل

 .تلوين نوصية الطالا، صدد مراير  التدريا والتلوين الدهني(

                                                 
 .193ص  ،مرجع سابق ذكرهة، العوفي حليسة، بلح افي امي  1
  .194 – 193، صنفس الدرجع 2
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في الت صللا الدراتلل  الللفك يلائلل  قدراتلله وميوللله دللايا الدهسللة في توجيلله الصللرد امللا التوجيلله والإرشللاد يعتلللم مللن الق -
 وللس لدسان ال  اح او إرشاد الشةاب الى الده ة التي ت اتةه .

نقصللد مللد  تللوفر مرايرلل  الةحللث بالت صصللات الد تلصللة ومللد  توفرهللا صلللى صللدد مرايرلل  الةحللث والتطللوير: وه للا  -
 ةي  الدواد اللازمة التي ت،اصد الشةاب الدصلرين صلى الإبداع والابتلار.

 ل البشري طلب الخامس: قياس وإدارة رأس الداالد

هميلة الةال لة لذلفا أصةحت الد ظسات صلى االتلاف أشللالذا كاجلة الى معرفلة رصليدها الةشلرك لذلا وهلفا نظلرا لد
علللس الحاجلللة ت، و ان لستلللف الدواقللف الإداريللة والت ظيسيللة القائسللة نتائ هلللاشللطتها و أنالأاللنً وابيللنًه اللةللنً صلللى لستلللف 

الدلحللة للس ظسللات في دديللد وقيلللاس الةيللاتت الدتعلقللة برأسمالذللا الةشلللرك، وصلللى الللرغ  مللن هلللفه الأهميللة فللان الةحللوث اللللتي 
صللى اللرغ  ملن تعلدد الطلرا والدعللاينً اللتي اقيحتهلا ملا تل ا  لزلدودة لل ايلة ولم تصل  الى حلد اليقللنٌ،  ت اوللت م،لالة القيلاس

 هوهللفا راجلل  أتاتللا الى الصللعوبة اللةللنًة في الحصللو  صلللى الةيللاتت الإحصللائية الللتي تت للاو  رأس الدللا  الةشللرك والدللراد قياتلل
صلاقللة مت ام للة  للللإدارةوان صلاقللة القيللاس ، 1العوائللد المحققللة م للهيرللفلس تلللاليف الاتللتثسار الةشللرك و وبالتللالي صللعوبة قيللاس 

 بطريقة فعالة. لإدارتهالصاصلة لفا توجا قياس راس الدا  الةشرك  للإدارةلأن القياس يهيئ أرضية 

 الفرع الأول: قياس رأس الدال البشري 

 أولا: تعريف قياس رأس الدال البشري

س دي اميليلللة للع صلللر الةشلللرك في الد ظسلللة الللا في لللللس اصلللداد التقلللارير قيلللاس رأس الدلللا  الةشلللرك هللل  صسليلللة قيلللا
لفلس، واتلت دام المحاتلةة يلد  صللى لستللف العوامل  اللتي تشلنً إلى أهميلة رأس الدلا  الةشلرك وهل  الدعرفلة، التلدريا، تعيلنٌ 

   .2مت فك القرار بالدعلومات بإمدادالعام  والاتت  اع ص ه، يرسا تختا هفه العسلية 

 أهمية قياس رأس الدال البشريا : ثاني

الدات،للة أمللرا صللعةا و أصللةي مرادفللا لللل  لا أتللتطي  أن أصللف  أداعيعتلللم قيللاس تلللوك العللاملنٌ و م،للاهمته  في 
(، فصلل  العصللر الصلل اص  هللفه الدشللللة لم تلللن موجللودة حيللث يرللانوا يريرلل ون صلللى الصللصات Ican’t dexribet itللللس(  

للرأس الدلا  الةشلرك ترتلل   يرانوا يعاملونه ير صقلة و لليس يرثلروة، و يرانلت ال ظلريات التقليديلة   الدلسوتة لرأس الدا  الةشرك و
لدصلو  الداديلة  %01صلى تقيي  الرئيس الدةاشر فقع، و م  ت نً العلالم في ال،ل وات الأالنًة، أصلةحت قيسلة الدات،لة تمثل  

ية للسات،للات الحديثلللة، لشللا أجلللم الدات،للات صللللى مللن الأصللو  الدع ويللة وأصللةي رأس الدلللا  الةشللرك بيللروة اتللياتي  %41و

                                                 
  .28ص  ،مرجع سابق ذكرهصةد الصسد سمنًة ،  1
نموذج مقترح لقياس وفق لدؤشرات التصنيف العالدي )، اشكالية قياس أدائوامعة بين لليات الاستثمار فيو و رأس الدال البشري في الجمدفولٍ ه دة،  2

 .133، ص 05/12/2016جامعة أم الةواق ،  ،06، لرلة الةحوث الاقتصادية والدالية، العدد (للجامعات وأبعاد التقييم الدتوازن
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قيللاس رأس الدللا  الةشللرك  للدف تقييسلله، وايدللا اتخللال القللرارات الد اتللةة، ومللن بللنٌ الأتللةاب الللتي أدت للاهتسللام بالقيللاس 
 :1لصد

 رأس الدا  الةشرك قيسة للسات،ة. يديف 

 .يعتلم القياس مراقةة وتقيي  لدسارتات ت،ينً الدوارد الةشرية 

 لن الت،ينً بدون اجراع قياس للتأيرد من دقيق الأهداف.لا يد 

 الدبادئ الأساسية لقياس رأس الدال البشري: ثالثا

 :2ه اك مةادئ أتاتية و إرشادية لقياس رأس الدا  الةشرك وه 

الدلوارد، الأفراد و الدعلومات هملا القلوة الدافعلة لاقتصلاد الدعرفلة: العصلر اللفك نعيشله يعتللم الع صلر الةشلرك هلو اهل   -
فةدونه لا يدلن الاحتصاظ بال سو في ير  لرالات الأصسا ، وتقوم الدات،لات  يلللة أنشلطتها وهلفا يتطللا ت يلنً 
الثقافلللات ال،لللائدة بلللداالها، كيلللث تلللدور حلللو  الاتصلللالات وأتلللاليا نقللل  الدعرفلللة والدشلللاريرة فيهلللا وربلللع الأفلللراد 

 ب،رصة التطور التل ولوج .

هلللفا راجللل  لةي لللة العسللل  ت اللللتي تت لللف بلللدون بيلللاتت دقيقلللة و تت: ان اغللللا القلللرارالا يدللللن ان نلللدير بلللدون بيلللا -
تت للللرأس الدلللا  الدعقلللدة، اللللتي تتطللللا تلللرصة الت لللاوب مللل  الحلللالات الطارئلللة، فلللان لللللس يحلللت  إنشلللاع قاصلللدة بيلللا

 نظ  لإصداد التقارير.الةشرك و 

ك هلللو الأصللل  الوحيلللد القلللادر صللللى اتخلللال : يعتللللم الع صلللر الةشلللر أس الدلللا  الةشلللرك هللل  أتلللاس يرللل  لصلللاحبيلللاتت ر  -
 تلةا.تلويرياته  ه  حدوث ش ع ايجابيا و قرارات، وبالتالي فان 

3اضافة إلى:
 

قوة و صلحة مقلاييس رأس الدلا  الةشلرك : ان مقلاييس رأس الدلا  الةشلرك صديدلة الدقلة مثل  مقيلاس الداليلة، ويرجل   -
، وبللدا يرلل  واحللد يعللد  فيهللا لللل  صللحتها او دقتهللاجيللة الللتي لم تثةللت للللس الى اتللت دام بعلل  القياتللات الخار 

 تتلاعم م  احتياجاته، لذفا يجا وض  مقاييس ثابتة واتت دامها لصيات رويلة.

: ان احللد العقةللات في القيللاس ال لوص  لللرأس الدللا  الةشللرك هللو الاصتقللاد بعللدم معرفللة  تللائ العلاقلة بللنٌ الأتللةاب وال -
قللاييس، وللللس لوجللود اللثللنً مللن القللو  الدتداالللة الللتي يدلللن معرفتهللا، العلاقللة بللنٌ الأتللةاب وال تللائ  في هللفه الد

 ويدلن ان تابير صلى نتائ  القياتات.

                                                 
)دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل، فرع  مؤسسة الاقتصادية الجزائريةمساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة للربيحة قوادرية،  -1

 .53، ص 2015/2016، أرروحة مقدمة ل ي  ديرتوراه، الطور الثالث في صلوم الت،ينً، تخصا ت،ينً م ظسات، جامعة محمد اصر، ب،لرة، جنرال كابل(
، يرلية العلوم ة ل ي  شهادة ديرتوراه غنً م شورة، أرروح ادية )لحالة مؤسسة سوناطراك(تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتص استراتيجيةح،نٌ برق ،  2

 .147ص ،2007/2008 ، جامعة الج ائر،صلوم الت،ينًالاقتصادية و 
 .148، ص مرجع سابق ذكرهح،نٌ براق ،  3
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راس الدللا  الةشللرك هللو القللوة الدافعللة للقيسللة الددللافة مهسللا يرانللت جللودة الدعللدات او العسليللات او حللد راس الدللا   -
علاملنٌ واللماته  والدعرفلة اللتي يدتللونهلا ودرجللة الصللرك، فللا يدللن إضلافة اك قيسلة للسات،لة، ولللس لان مهلارة ال

 التحصي  بدااله ، ه  التي تخلق القيسة الددافة.

مهسا يرانت قوية ان ت  ي وتتسي  في ةيل  لرلالات  اتياتي ية لأكال  اح يتطلا الالت ام: بدون الت ام لا يلون  -
 لد تصعنٌ ةيعا هو أتاس التسي  صلم التاريخ.الأصسا ، فالتصالٍ والإالاص في التعام  م  العاملنٌ والعسلاع وا

: ملن ااطللر الأملور ان ن،للنً الى م،لتقة  نصللنٌ م لقلة صللن نتلائ  الداضلل ، ف،لوا العولدللة الدصتللوح ال،لنً للس،للتقة  -
صلى مصراصيه اليوم ي،سي لل  فرد ان يت افس، بالإضافة الى ان الت ينً العاصف في التل ولوجيلا   عل  صسليلات 

 ي لدتطلةات اليوم، فدلا صن حرية الوصو  الصورك للسعلومات.الأمس لا تصل

: تشللنً يرلل  الللدلائ  صلللى ان العلاقللات الش صللية هلل  الللريرن الأتاتلل  لأداع العللاملنٌ، يتوقلل  الدللدير هللو الأتللاس -
 العاملون لوك اللصاعة العالية من الدديرين للتدصي  والتوجيه والتطوير في الد،ار الوهيص .

ويرثلنًا  التشلابسأصعا من الت هي  للساض : ان التوجه لضو الد،تقة  يعني م يلدا ملن التعقيلد و الت هي  للس،تقة   -
في يرافللللة التقلللللا في يرلللل  المجللللالات و مللللن الصللللعوبة بال ،للللةة لدات،للللات الأصسللللا  الللللتي تعللللي  بي للللة تللللريعة الت يللللنً و 

 .1الد،تويات

 : مداخل قياس رأس الدال البشري رابعا

حوللت ملن الالذلا إيجلاد الدقيلاس الد اتلا لقيلاس رأس الدلا  الةشلرك، وقلد ريرل ت  يوجد العديد من الدلداا  اللتي
الي وغنً الدالي، وان تةني الد ظسلات لصللرة املانيلة الاتلتثسار في مواردهلا الةشلرية يايرلد ايدانهلا ال ظرية الحديثة صلى القياس الد

 يدللن تة يهلا ملن ررفهلا لتحديلد قيسلة هلفا الأصل ، باصتةار الدورد الةشرك فيها أصلا من أصولذا، فقد تعددت الدداا  اللتي
 نفيرر أهمها:

تعتلللم الدقللاييس الوضللعية صللن قيسللة رأس الدللا  الةشللرك الللتي لا يدلللن دويلهللا الى أمللوا ،  الداادخل الوضااعي )اااير مااالي(:. 0
لللللتي تعتسللللد صليهللللا ا  وا، الالتلللل ام الت ظيسلللل  ...ال وتلللل حاو  ليرللللر اهلللل  هللللفه الدللللداثلللل  ا اهللللات العللللاملنٌ وزن الحسالللللةم

 :2الدتسثلة فيسا يل الدات،ات و 

 يت  قيلاس الرضلا اللوهيص  ملن اللا  يرل  جانلا ملن جوانلا العسل  وتتسثل  في اصلائا قياس الرضا الوظيفي :
الرضلا ص لد رأس  من اه  الدقلاييس اللتي تعتسلدها الدات،لات لقيلاس، تياتات الدات،ة و الوهيصة، الظروف المحيطة

 مشلرفيه ...ال،وهلائصه  و الا اهات التي تعلس درجلة رضلا العلاملنٌ صلن الدات،لة، و  ح،و : مالدا  الةشرك مث 
 .، معد  دوران العس  ...اليرسا يدلن الاصتساد صلى الالت ام الت ظيس ، الشلاو ، الت يا

                                                 
 .150-148ص ص  ،نفس الدرجع  1
 .58 - 57، ص صمرجع سابق ذكرهربيحة قوادرية،   2
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 يره : يدلن ان يلت  قيلاس رأس الدلا  الةشلرك ملن اللا  معرفلة قدرتله صللى أداع صسلله والتحقلق ملن تللو تقييم الأداء
وتصرفاته، ويتطلا هفا الدقياس توفنً الدعلومات الدلرورية وااتيلار رلرا وماشلرات واضلحة للقيلاس، وملن لشيل ات 

، يرسللا ن جهللوده  لا يللت  تقييسهللا صشللوائياهللفه الطريقللة انهللا تعطلل  للعللاملنٌ معللنى العدالللة مللن الللا  إدرايرهلل  با
في رأس الدلا  الةشلرك، يرسلا ت،لاصد العللاملنٌ في ت،لاصد في تخطليع العلاملنٌ والحلل  صللى ملد  تللامة الاتلتثسار 

احلليام نظللام العسلل  وقواصللده، لان الصللرد الللفك يحللس ان ه للاك مللن يقيسلله يصللةي أيرثللر التلل ام ب ظللام وقواصللد العسلل  
 الدوضوصة.

 :يعتلللم قيللاس الالتلل ام الت ظيسلل  مللن الدقللاييس الذامللة الللتي ت،للاصد في تقللدير م،للاهمة  قياااس الالتاازام التنظيمااي
افلق راس الدلا  الةشلرك مل  لدا  الةشرك في الدات،ة، حيث تعلم درجلات الالتل ام الت ظيسل  صلن ملد  تو راس ا

س الالتللل ام تلللياتي يتها ولشارتلللاتها، ويعلللاب صللللى هلللفه الطريقلللة انهلللا معقلللدة لصلللعوبة قيلللاا، وقيستهلللا و الدات،لللة
يرسللا قللد يلتلل م الأفللراد في فللية   ، فقللد ي،للتل م الأفللراد الالتلل ام في وهللائف دون الأاللر الت ظيسلل  بصللورة دوريللة

 معي ة دون أار .

 ت ةلل  الدافعيللة مللن داالل  الصللرد وتوجهلله ل،لللوك او تصللرف معللنٌ لضللو دقيللق الأهللداف قياااس دافعيااة العماال :
الللتي يطسللي اليهللا الصللرد اك انهللا القللوة الللتي دللرك الصللرد لصعلل  الأشللياع لتحقيللق هللدف او أهللداف معي للة، وي للت  

ة مللن رةيعللة الحللواف  او الللدواف  الللتي يعيشللها الصللرد وفقللا ل ظريللة التوقلل  ان م،للتو  م،للتو  معللنٌ مللن الدافعيلل
 .1دافعية الصرد يتحقق من الا  إدرايره للعلاقة بنٌ جهده الدةفو  في العس  وبنٌ م،تو  أدائه

 تعتللم رريقلة حصلر اللصلاعات احلد الأتلاليا الص يلة الأتاتلية لقيلاس وتقيلي  رأس  :طريقة حصار الكفااءات
، الدعرفللة، الخلللمة، إضللافة الى الدهللارات الأاللر ، اعللنى آاللر ترتيللا الأفللراد ا  الةشللرك بالد ظسللة صلللى الللتعل لدللا

  .ح،ا يرصاعاته  لدعرفة م،اهمة ير  م ه  في العائد الفك دققه الد ظسة

 س ن را: يعتللم قيلاس الا اهلات احلد الأتلاليا الحديثلة للحصلو  صللى الدعلوملات صلطريقة قياس الاتجاىات
، رؤتللاؤه  ان هلفه الطريقلة تمللن الد ظسلة مللن تقلدير ا اهلات الأفلراد لضلو وهلائصه ، أجلوره الدلا  الةشلرك، و 

سوحات ، وهفا ملا ي،لاصد في قيلاس درجلة الرضلا ص لد الأفلراد، وصلادة ملا يلت  ربلع م،لوايدا لضو الد ظسة لل 
 الرضا بقياس راس الدا  الةشرك بالد ظسات.الا اهات و 

ا اهلاته  وهلفا تليلون    ةلنً صللى الجانلا ال ص،ل  لدفلراد و يوب هلفه الطريقلة انهلا تريرل  بشلل  يروان من أه  ص
وحات قلللد لا تلللت  في الصللليات الللتي تخلللدم قيلللاس راس الدلللا  الةشلللرك  س، صللللاوة صلللى ان الد،لللصللعةا جلللدا للتقلللدير

 .2داا  الد ظسة بالإضافة الى ان اللثنً من العاملنٌ يصدلون إاصاع ا اهاته 

 غالةللا مللا يلللون دوران العسالللة مللن أيرثللر الدت للنًات أهميللة في قيللاس رأس ريقااة قياااس دوران العماال والتغااير: ط
نلللت صللللى الد ظسلللة الدللا  الةشلللرك للس ظسلللة فللسلللا زاد معلللد  الللدوران يرانلللت لللله نتلللائ  تللللةية صلللى الد ظسلللة يرا

                                                 
 .58، ص مرجع سابق ذكرهة قوادرية، ربيح  1
 .371، ص 2010، ، مصر، ترةة صةد الرحمن توفيق، تل،لة اصدارات ايسدوات وخطوات قياس العائدأبشري الاستثمار ال، ، رون تتونجاك فيليا  2
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ران العساللة إلى قلي  ماليلة لدعرفلة صائدها من رأس الدلا  الةشلرك، وفي اللثلنً ملن الأحيلان يلت  دويل  معلد  دو و 
ابينًه صلى العوائد الدتوقعة من رأس الدا  الةشرك، وللن أغللا الد ظسلات تصدل  صلدم دويل  هلفا الدعلد  إلى 

العسليلللة وتةقلللى صلللرض مقيلللاس دوران العساللللة   قلللي  ماليلللة ب،لللةا ارتصلللاع التللللاليف والافياضلللات الدتعلقلللة  لللفه
 بصصته أحد الطرا ال وصية في القياس.يرأتاس لتقيي  رأس الدا  الةشرك 

   :1اضافة إلى

 :ث  الابتلار أحد لسرجات الرأس الدا  الةشرك ويدلن قياته بطرا صديدة م ها:يد قياس الابتكار 

 من الدةيعات أو الخدمات الجديدة التي تقدمها الدات،ة. ية و الدمعد  ال يادة أو ال ،ةة  -
 ت الجديدة أو التعديلات التي تت  بشل  دورك أو ثانوك.ال سو الحدك من الد ت ات أو الخدما -

  يعلللس الللرأس الدللا  الةشللرك الللمة العللاملنٌ الللفين يقومللون بالعسلل   الااتعلم:الخاابرة و قياااس معاادل الاادوران و
( والللللتي تقللللدم Alemi Internationويحقللللق القيسللللة الددللللافة للعسلللللاع، حيللللث وضللللعت الدات،للللة الألدانيللللة  

 قاييس:الاتتشارة وشملت هفه الد

 متوتع صدد ت وات المة العاملنٌ في تخصصاته  الوهيصية. -
 معد  الدوران بنٌ الخلماع والفك يحدد من الا  العس  الدةاشر من جانا الدوهصنٌ م  العسلاع وبشل  فعا . -
 القيسة الددافة لل  اةنً ولل  موهف. -
 لفين تلون المته  أق  من ت تنٌ.من الدوهصنٌ ا الد ويةهو صةارة صن ال ،ةة معد  الدةتدئنٌ و  -

  :تقوم ير  مات،ة بة اع ب لس للسعرفلة ويشلس  صللى الةحلوث، معلوملات، الدهلارات، قياس قيمة بنك الدعرفة
قللللوائ  العسلللللاع، اللصللللاعات الده يللللة، ومعلومللللات صللللن الد،للللتهللنٌ وصللللن الد اف،للللنٌ، ويعتلللللم ب للللاع الدعرفللللة أحللللد 

ية وت ظي  القيسة ال،وقية، حيث يعتسد قياس قيسته صلى دديلد القيسلة الأتةاب الدهسة في دقيق الدي ة الت اف،
 الددافة التي يحققها ب س الدعرفة من الا  صسليات المحاتةة معي ة يقوم  ا أه  الااتصاص.

 :. الدداخل الكمية )القياس الدالي(3

ق،لي  هلفه الطلرا إلى ق،لسنٌ يدللن تو  ،تعتسد الطرا اللسية صللى دديلد قيسلة رأس الدلا  الةشلرك بطريقلة نقديلة
،  يهلت  بتقيلي  رأس الدلا  الةشلرك بالييريل  صللى تللصتله، والآالر يريرل  صللى قيستله، وتل ت او  في ملا يلل  أهل  رلرا قيلاس ق

 .تللصة رأس الدا  الةشرك و ررا قياس قيسته

 

                                                 
 .446-442، ص ص 2005، مصر، ، مطةعة العشركادارة الدوارد الفكرية والدعرفية في الدنظمات الأعمال العصريةال،يد محمد حادراب،  1
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 :  مدخل تكلفة رأس الدال البشريأ. 

صلن رأس الدلا  الةشلرك وتتسثل   تةلةقيلاس التللاليف الدي  وفقا لذفا الددا  ههرت العديلد ملن الطلرا اللتي حاوللت
 هفه الطرا في:

 :(الفعلية) طريقة التكلفة التاريخية -

ح،لللا هلللفه الطريقلللة يعامللل  الأفلللراد يرالأصلللو  الداديلللة الأالللر ، حيلللث تق،للل  تللصلللة رأس الدلللا  الةشللللرك إلى  
أس ماليللة ير صقللات الق،لل  الثللالٍ يرسصللروفات ر يعاملل  في حللنٌ  ق،للسنٌ الأو  يعاملل  يرسصللروفات جاريللة يرالرواتللا والأجللور

تشنً التللصة التاريخية إلى ال صقات الددحى  ا من قةل  الد ظسلة للحصلو  صللى رأس الدلا  الةشلرك وت سيتله التدريا مثلا، و 
م هللا ملا هللو مةاشلر و م هللا ملا هللو و  1وتشلس  هلفه التللصللة صللى تللصللة الاتلتقطاب، الااتيللار، التوهيلف وتلللوين العسلا 

 .ال سولج التالي لقياس تللصة رأس الدا  الةشرك (flamholtz  مةاشر وقد قدم غنً

 (flamholtz: نموذج التكلفة الفعلية )(10) شكل رقم

 

 

 

 

 

 
Source: E.G.Flamholtz, human resources accounting: advances in concepts , ….editions cluver academic ……, 

U.S.A,1999.P56. 

ا  للللرأس الدلللا  ه الطريقلللة فللل ن تللللاليف رأس الداليلللة ال،لللابقة يلللت  إرصائهلللا صللللى ملللد  العسلللر الاغلللي وح،لللا هلللف
الةشرك، وفي حا  الاتت  اع ص ه أو اتتةعاده قة  انتهلاع الدلدة المحلددة لله تعتللم القيسلة الدتةقيلة ا،لارة دصل  صللى ح،لاب 

   .الأرباح والخ،ائر في ال، ة التي تم الت ل  ص ه

تشللنً تلللاليف الصرصللة الةديلللة إلى الإنصللاا ال قللدك الللتي تتحسلهللا الدات،للة  :(البديلااة)كلفااة الفرصااة الضااائعةطريقااة ت -
للحصللو  أو الاتللتةدا  الدللوارد الةشللرية، يرسللا تشللنً تللصللة الصرصللة الةديلللة إلى الإرادات الدللائعة الللتي تدللحى  للا الدات،للة 

                                                 
 .113ص  ،2013 ،صسان ،دار الراية لل شر والتوزي ، تقييم الدؤسسات وفقا لرأس الدال اير الدادي، اشواا بن قدورة  1

 التكلفة الفعلية لرأس الدال البشري

 تللصة الحصو  تللصة التعلي 

 تلاليف غنً مةاشرة تلاليف مةاشرة

 تدريا اارج   -

  تدريا أبي اع العس  -

 تلاليف مةاشرة

 

 تلاليف غنً مةاشرة

 
 وقت الدتدرب -

الإنتاجية الدائعة أبي اع  -
 التدرب

 

 الاتتقطاب -

 لااتيار -

 عينٌالت -

 اليقية -

الانتداب من داا   -
 الد ظسة
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ةديلة تشنً إلى الصوائد التي يجا التدحية  ا من أجل  اتلت دام أو لل  تلتا أو ت،تةد  موردا وبالتالي تللصة الصرصة ال
بتق،ليسها إلى تللاليف مةاشلرة وتللاليف غلنً مةاشلرة أملا التللاليف  (Flamholtz اتتعسا  الدوارد بطريقة بديللة، وقلد قلام 

يدلللللن أن ت،للللت دم هللللفه  الدةاشللللرة هلللل  التلللللاليف الللللتي لا يدلللللن أن تتةلللل  مةاشللللرة إلى ال شللللاط أو الد للللت  أو العسليللللة، للللللن
 .1التلاليف في أيرثر من نشاط واحد هفه الص ة من التلاليف قد تخصا لد ت ات لزددة أو أنشطة

: تقللوم هلفه الطريقللة صللى احت،لاب تللصللة رأس الدلا  الةشلرك صلللى أتلاس الدتوقلل  (الاساتبدال)طريقاة تكلفاة الإحاالال  -
ني تللصلة الإحللا  التدلحية اللتي تلتتحسلها الد ظسلة اليلوم ملن أجل  إنصاقه م،تقةلا بصرف ال ظر صن تلاليف الصعلية، وتع

اتللتةدا  فللرد م،للت دم الآن مللن قةلهللا، وت ق،لل  تللصللة الإحلللا  إلى نللوصنٌ تللصللة الإحلللا  الللوهيص ، وتللصللة الإحلللا  
 الش ص .

كيللث  ،تللةي  إحلللا  شلل ا لزلل  آاللرالد ظسللة في ن التدللحية الللتي تتحسلهللا صلللم تللصللة الإحلللا  الللوهيص  تعلل
وتشلس  التللصلة تللصلة الحصلو   ،يلون الةدي  قادرا صلى دس  نصس الأصةاع وتقدلَ نصلس الخلدمات اللتي تتطلةهلا الوهيصلة

في حيلللث أن تللصلللة الإحللللا  الش صللل  هللل  التدلللحية اللللتي تتحسلهلللا ، تللصلللة التعللللي  وتللصلللة تلللرك العسللل ، صللللى الأفلللراد
الدمات الشل ا الحلالي في يرافلة  علاد ادر صلى تقدلَ لرسلوع الدمات تالد ظسة لت ينً ش ا يعس  لديها حاليا بةدي  ق

للوتت الإحللا  اللوهيص  في ةيل  الد اصلا مأك تللصلة الإحللا  الش صل  تشلس  يرل  ، الوهائف التي يدلن أن يش لها
 .2الد،تقةلية التي يدلن أن يش لها

 القيسللة الحاليللة  الةشللرية صلللى أتللاس التوصلل  إلى : تللت  هللفه الطريقللة صللن رريللق تقيللي  الأصللو طريقااة العوائااد الدسااتقبلية -
لللتسلن ملن ح،لاب القيسلة الإةاليلة  ،الإنتلاج  صسلرهور التي يتقاضلاها الع صلر الةشلرك في الد،لتقة  حلد للسرتةات والأج
 .3هوأقدميتيرصاعاته   ،العام  إلا أنها ااف ص صرا واحدا من التلاليف وتت اه  العوام  الأار ... ،لدصو  الةشرية

: إن هلفه الدلداا  ريرل ت صللى الصوائللد اللتي يدللن أن دصل  صليهلا الد ظسللات ماداخل قيااس قيماة رأس الداال البشااري .3
والللتي ريرلل ت صلللى التلللاليف وأهملللت الجوانللا الايجابيللة  ،وهلل  معاير،للة للطللرا الللتي ررحتهللا تللابقا ،مللن رأس الدللا  الةشللرك

   لقياس رأس الدا  الةشرك لصد: ه  الطرا الد،ت دمة ومن أ ،وائدعلرأس الدا  الةشرك الدتسثلة في ال

ت،للت د هللفه الطريقللة صلللى قيللاس رأس الدللا   :(lev and Schwartzنمااوذج ) طريقااة رسملااة الرواتااب والأجااور -
الةشرك صن رريق اص  الرواتا والأجور التي ملن الدتوقل  أن يحصل  صليهلا الصلرد في الد ظسلة حيلاة صسلره الإنتلاج  

                                                 
 .54ص  ،مرجع سابق ذكره ،ربيحة قودرية  1
 .93ص ،1999 ،الرياض ،ريخدار الد ،صصام الدين زايدترةة: محمد ، محاسبة عن الدوارد البشرية ،ايريس الامهولي   2
يرلية ،  الدلتقى الدولي حو  الت سية الةشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة واللصاعات الةشرية ،محاسبة الدوارد البشرية ،صديق  م،عود ،نوا  بن صسارة  3

 135ص،2004،ايرتوبر 10و9 يوم  ،الج ائر ،جامعة ورقلة ،العلوم الاقتصاديةالحقوا و 
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وتتسثل  أهل  مت لنًات  ،ام الةاحثان بإداا  مت نً جديد في اولجهسا وهو احتسا  وفاة الصلردد ققو  ،ب،عر ااص
   :1ال سولج في

  القيسة لرأس الدا  الةشرك القيسة الحالية لإةالي الخدمات الدتوقعة من الصرد). 

 .صسر الصرد الحالي 

 .تن التقاصد الدتعارف صليه للصرد بالد ظسة 

 معد  الخص  بالصرد. 

  فاة في تن معي ة.الو 

 .قيسة الخدمات ال، وية الدتوقعة من الصرد حد وفاته 

إن مللن أهلل  مللا يااللف صلللى هللفا ال سللولج مللا يللل : افياضلله لوجللود صلاقللة ن،للةية بللنٌ اجللر الصللرد وبللنٌ قيستلله في 
لخلللدمات اللللتي لللللس انللله قلللد تت،لللاو  الأجلللور الدس وحلللة للعلللاملنٌ بالد ظسلللة في هللل  تصلللاوت ا ،وهلللفا لسلللالف للواقللل  ،الد ظسلللة

  :يقدمها ير  م ه 

ح،للا هللفه الطريقللة فللان الصللرد يتحللرك  :(flamholtzنمااوذج التصااادفي )طريقااة محااددات قيمااة الفاارد  -
بالد ظسللة ضللسن ادوار وهيصتلله ت،للسى مراحلل  الخدمللة وللللس الللا   فللية زم يللة معي للة وفي حريرتلله هللفه فانلله يقللدم اللدمات 

وي،لللت دم هلللفا ، حللل  الخدملللة اللللتي يشللل لها وقيسلللة الخلللدمات اللللتي يقلللدمهاللس ظسلللة للللفا فلللان قيستللله تتحلللدد بعلللدد ونلللوع مرا
وبعلللد دديلللد قيسلللة الخلللدمات ، ال سلللولج نظريلللة الاحتسلللالات لتحديلللد الصلللية اللللتي يةقلللى فيهلللا الصلللرد في مرحللللة ادميلللة معي لللة

ةلية وح،لا هلفا ال سلولج يت  ضر ا  اعام  اص  ملائ  للوصو  إلى القيسة الحاليلة لل لدمات الد،لتق (الإيرادات الدتوقعة 
واحتسللا   ،لزللددات القيسللة الشللررية، توجللد لزللددات تللابير في بعدللها للوصللو  إلى قيسللة الصللرد وهلل  صللصات الصللرد والد ظسللة

 بقاع الصرد في الت ظي .
تريرل  هلفه الطريقلة صللى الجهلد الدةلفو  ملن قةل   :( Watsonنماوذج)طريقة العائاد علاى الجهاد الدبا ول  -

أن اتلت دام هلفا ال سلولج ي،لاصد في الحصلو  صللى بيلاتت مصيلدة  Watsonوأوضلي  ، ظسلة الد تلصلةالصرد في صسليلات الد
وحللدد صللدة معللاملات لعللدد مللن الع اصللر لقياتلله مللن الللا  التسييلل  بللنٌ الجهللد  ،لرفلل  يرصللاعة اتللت دام رأس الدللا  الةشللرك

وبتطةيق هلفه الطريقلة يلت  إصطلاع معلاملات  ،وم،تو  الخلمة ،درجة يرصاعة أداع الصرد لعسله،الدةفو  وه  توصيف الوهائف
معاملل  م،للتو  ×معاملل  درجللة اللصللاعة×معاملل  التوهيللف  لللل  ص صللر مللن الع اصللر ال،للابقة وبدللرب الدعللاملات ال،للابقة

 .2لضص  صلى مقياس الجهد الدةفو  لل  فرد (الخلمة

لدلللا  الةشلللرك لقلللد أضلللافت هلللفه الطريقلللة مت لللنًات أالللر  للوصلللو  إلى قيسلللة رأس ا :(Morse)طريقاااة  -
 وتتسث  هفه الدت نًات في: 

 .قياس القيسة الحالية لل دمات الد،تقةلية الدتوقعة من رأس الدا  الةشرك أو الإيرادات الد،تقةلية له 

                                                 
 .38، صالدرجع سابق ذكره ،صسد سمنًةصةد ال  1
 .39ص ،، رجع سابق ذكرهم ،صةد الصسد سمنًة   2 
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 .قياس إةالي التللصة الدتوق  إنصاقها صلى رأس الدا  الةشرك 

 والصرا بنٌ الدت نًين ه  القيسة الحالية لرأس الدا  الةشرك.

تقلوم هلفه الطريقلة في قيلاس رأس الدلا  الةشلرك صللى أتلاس  :(Meyersنموذج )الأبعاد الخمسة طريقة  -
 أن قيسة الع اصر الةشرية بالت ظي  تتدسن خم،ة أبعاد أتاتية ه : 

 .يرسية الدعرفة 

 م،تو  الدهارة 

 .حالته الصحية 

 .الخدمة التي يقدمها للس ظسة 

 ،بعللاد الأولى يللت  اتللت دام الاتتقصللاع وتقللارير الدلاحظللات العامللة ولتقللدير الأ قيسللة مواقصلله الللا  صسللله بالد ظسللة
 .1أما الةعد الخامس فت،ت دم الأكاث ال،لويرية لتقديره ،والتقيي  الش ص 

حيللث  ،مللن الللا  هللفا ال سللولج بتقللدلَ لزللددات لقيسللة الصللرد (flamholtz قللام  نمااوذج محااددات قيمااة الفاارد: -
 التحرك الا  الوهائف الت ظيسية.أوضي من الاله أن الصرد لديه قابلية 

مللل  الأالللف بعللنٌ الاصتةلللار لرسوصلللة ملللن الدت لللنًات  ،وتتحللدد قيستللله ملللن اللللا  العسليلللات الللتي يقلللدمها للسات،لللة
قيسلة الخلدمات اللتي يقلدمها الصلرد للسات،لة ملن اللا  الوهلائف الد،لتقةلية اللتي ملن  للوصو  إلى القيسة الدتوقعة الدشرورة 

قيسلللة ، و و تتسثللل  هلللفه الدت لللنًات في حلللالات الخدملللة اللللتي ملللن الدسللللن ان يشللل لها الصلللرد في الدات،لللة ،(المحتسللل  أن يشللل لها
 ،إن لزللددات قيسللة الصللرد الللتي مللن الدتوقلل  دقيقهللا في الدات،للة هلل  متعللددة الأبعللاد ،الخللدمات الللتي دصلل  صليهللا الدات،للة

وبالتلالي فلان  ،احتسلا  حصلاظ الصلرد صللى صدلويته الت ظيسيلةقيسة الصرد الدتوقعة الدشرورة و  وتتألف من ابي نٌ من الدت نًات 
قيسة الصرد الدتوقعة الدشرورة ه  قيسة الخدمات التي يقدمها الصرد للسات،ة من الا  الوهائف الد،تقةلية التي ملن المحتسل  

الدسلللن دقيقهللا الللا   ونتللاج هللفين الدت للنًين هللو قيسللة الصللرد الدتوقعللة الللتي مللن ،أن يشلل لها إلا حللافف الصللرد صلللى العدللوية
 يرسا هو مةنٌ في الشل  التالي:   ،2فية

 

 

 

                                                 
 ،2002، 18المجلد  ،القانونيةجامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و  لرلة ،القياس والافصاح المحاسبي عن الدوارد البشرية واثره على القوائم الدالية ،رشا حمادة   1
 .155ص

2 Ecric.G.flamholtz, Advence in concepts, methods and application, third edition, science Springer and Business 

media, New York, p56.  
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 (: نموذج محددات قيمة الفرد10الشكل رقم)

 

 

    

 

 
Source: Ecric G. flamholtz, Advance in concepts methods and application, third edition, springer science and 

Busines media, New York,1999 p56 

 اني: إدارة رأس الدال البشريالفرع الث

وهلفا ملا لا تدريرله الدات،لات لشلا يجعلهلا لا تعلرف جيلدا  ، إن  إدارة رأس الدا  الةشرك هو إدارة الدعرفلة والدهلارات
ود،نٌ الدردودات الاقتصادية م هلا وإن وصلف  ،يريصية إدارة هفا الدورد الةشرك بلصاعة وتعيا لتطوير صسلية الاتتثسار فيه

ة مللالا يللت  فيلله دديللد الدهللارات والدعرفللة بدقللة يرسللا انلله لا يعطلل  معلومللات مصيللدة صللن الأفللراد الللفين يدتللونهللا الوهللائف صللاد
بقللدر مللا يتلليي إلى حللد مللا معلومللات ولشلللن أن تلللون غللنً دقيقللة وغللنً ملائسللة للوهللائف الللتي يشلل لونها فللان إدارة الدهللارات 

تتوقللللف صسليللللة إدارة رأس الدللللا  الةشللللرك صلللللى القيللللام ا سوصللللة مللللن و  علللل   صللللن وهيصللللة الدللللوارد الةشللللريةوالدعرفللللة لا تللللادك ا
   .العسليات الدهسة والأتاتية والتي ب اعا صليها يت  دديد مصهومها

 أولا: تعريف ادارة رأس الدال البشري

،للائ  الا للاه الاتللياتي   لإدارة الدللوارد الةشللرية الللفك يريرلل  صلللى الد»حيللث تعللرف إدارة رأس الدللا  الةشللرك ننهللا 
 .«إدارة الدعرفة والدهارات» وتعرف إدارة رأس الدا  الةشرك ه  ،1«دايا الذامة لتحقيق لصاح الدات،ةوالق

للاتللتثسار في رأس الدللا  الةشللرك  اتللياتي يةم ه يللة فلريللة لات مقاصللد » يرسللا تعللرف إدارة رأس الدللا  الةشللرك
، للةللللدائ  والخيللللارات الدلائسللللة الت طلللليع اتللللياتي يا ،التصلللللنً ،تتدللللسن صسليللللات دليلللل  م،للللةةات وضللللرورات الاتللللتثسار

 ،صلللل اصة م،للللتقة  الاتللللتثسارصللللياغة وت صيللللف اتللللياتي يات مواجهتهللللا و تشلللل يا وحصللللر العواملللل  الطارئللللة للاتللللتثسار و 
 .2«اللفع

 
                                                 

 .219ص ، مرجع سابق ذكره ،حاتم بن صاا ابو الجدائ   1 
  ،صسان ،والتوزي  دار اليازورك العلسية لل شر ،لانهيارفي تنشيط الاستثمار ومواجهة ا استراتيجيةادارة رأس الدال البشري )مطارحات  ،احمد صل  صاا  2 

 .16ص، 2015، الاردن

 قيسة الصرد الدتوقعة الدشرورة
 

احتسا  حصاظ الصرد صلى 
 الت ظيسية العدوية

قيسة الصرد الدتوقعة التي من 
  دقيقها الدسلن
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 ثانيا: تطبيق ادارة رأس الدال البشري

 ،علل  الوهللائف او ال شللاراتلصللدها تتوقللف صلللى لشارتللة ب دارة رأس الدللا  الةشللركإ تحللدث صللن تطةيللقالص للد 
ه  تختلف بااتلاف وجهات نظر الدارتنٌ للسوضوع وصليه يدللن القلو  إن ه لاك بيلابيلة وهلائف رئي،لية تشلل  معلا ملا و 

 :1ه وهائف إدارة رأس الدا  الةشرك و  ي،سى اثلث

 .اتتقطاب رأس الدا  الةشرك 

 .تطوير رأس الدا  الةشرك 

  .المحافظة صلى رأس الدا  الةشرك 

 وملات يعلني قلدرة الد ظسلة صللى جلفب الدهلارات والخللمات العاليلة وتلوفنً نظلام الدعل قطاب رأس الدال البشاري:است
 وتوهيف أفد  لرأس الدا  الةشرك. ،2تعينٌ القادمنٌ الجددالااتيار و فعا  ي،ه  مهسة الاتتقطاب و 

 :الةشللللرك ص لللد صسليللللة الجللللفب لا ت تهلللل  مهسللللة ت،لللينً رأس الدللللا   تعزيااازه ماااان خاااالال تنميتااااو وتطااااوير الداااوظفين
والاتلللتقطاب، بللل  لابلللد ملللن تطلللوير رأس الدلللا  الةشلللرك ملللن اللللا  صلللدة رلللرا وأتلللاليا، ويلللت  تطلللوير رأس الدلللا  

مهلللارات الأفلللراد العلللالدنٌ اللللتي تت،لللتصيد م هلللا تلللدريا وهلللفا لدلللسان ت سيلللة معلللارف و الةشلللرك ملللن اللللا  التعللللي  و 
 .3سان صدم تقادم رأس الدا  الةشركالد ظسة في زيادة أدائها وزيادة إنتاجياتها، وض

   هل  قلدرة الدات،لة صللى الاهتسلام بالطاقلات الصلريلة و  تحفيازىم بمكافا ت مالياة:تبقاء أفضلهم و متابعتهم و اس
 يدللن القلو  أن ليوالعاملنٌ القادرين صللى إنتلاج أفللار جديلدة صللى لستللف الد،لتويات مل  تهي لة بي لة لزصل ة وبالتلا

 .وابينً متةاد  بنٌ هفه الوهائف الثلاثه اك صلاقة  متةادلة 

 وفيسا يل  الشل  التوضيح  لوهائف إدارة رأس الدا  الةشرك:

 

 

 

 

 

                                                 

 .282ص ،ذكره مرجع سابق ،حاتم بن صلاح ابو الجدائ   1 
جامعة  ، لرلة حوليات)دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر فرع بسكرة( مساهمة تسيير الدعرفة في تنمية رأس الدال البشريربيحة قوادرية، تعاد صةود،  2

 .92، ص 2016، جوان 16جامعة قالدة، العدد  الان،انية،قالدة، للعلوم الاجتساصية و 
 .93، ص نفس الدرجع 3
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 وظائف إدارة رأس الدال البشريمثلث (: 19الشكل رقم)

 

   

 

 

 

 

Source: http://nkumgt.com/mgT685/Notes/Desscapter4-supp.ppt crgory Dessler.par1:strategic analysis , chapter4: 

Recognizing a fim 's intellectual,the me graw-Hill com panies,ync.2007 consulté le 32/88/2001 

 :1وه اك من يديف

 :تللتسرار مللن الللا  تع يلل  القللدرات وهللو قللدرة الد ظسللة صلللى زيادة رصلليدها الدعللرفي با صااناعة رأس الدااال البشااري
وت سيللة العلاقللات بللنٌ الأفللراد للتعللاون في حلل  الدشللاير  الدعقللدة ويعللني أيدللا تع يلل  قللدرات الدللوارد الةشللرية ودقيللق 
الان،لل ام في التعامللل  بيلل ه  وتلللوفنً هلللروف التعللاون واللللتعل  الدشللليك والد،للتسر ونشلللر وتقاتللل  الدعرفللة ملللن اللللا  

 الأتاليا الدلائسة.

 وهللو لرسوصللة مللن الأتللاليا الد،للت دمة مللن قةلل  الدات،للة لانعللاش صسليللة الابللداع ط رأس الدااال البشااريتنشااي :
تش ي  الجساصلات مقيحاته  و والابتلار ص د العاملنٌ فيها باتتسرار ويتحقق بالاهتسام بآراع ير  الدوارد الةشرية و 

 واتت دام أتلوب العصف الفهني في توليد الأفلار وح  الدشاير .

 اك ص صران أتاتيان في إدارة الدهارات ة الدعرفة في الد ظسات بلصاعة هما:وه 
 ديد و إدارة الدهارات و الدعرفة الدرتةطة بالعس  نص،ه.د -

 ديد و إدارة مهارات الأفراد العاملنٌ و معرفته .د -

 ال البشريثالثا: مبادئ ادارة رأس الد

  :2سا يل تتسث  أه  الدةادئ إدارة رأس الدا  الةشرك ف

 الدوارد الةشرية ه  أصو  يدلن تع ي  قيستها من الا  الاتتثسار فيها. -

 الذدف من إدارتها هو مداصصة قيستها من الا  الاتتثسار فيها. -

                                                 
1

 .93، ص مرجع سابق ذكرهربيحة قوادرية، تعاد صةود،  

 .20ص  ،2014، 1ط ،الج ائر ،ديوان الدطةوصات الجامعية، تسيير الدوارد البشرية ،نورك م نً  2 

الدال  استقطاب رأس
 البشري

استبقاء رأس    
 الدال البشري

 الدال رأس تطوير
 البشري

http://nkumgt.com/mgT685/Notes/Desscapter4-supp.ppt


11 

 

 ا اهلات رأس الدلا  الةشلرك وفقلا لدعيلار ملد  فعاليتهلا في م،لاصدة الدات،لة في الصلاز لَتقلو ت صيلف و ي ة   تصسي  و  -
   .قيق رتالتهاال تائ  الد شودة ود

قويللة لإدارة رأس الدللا  الةشللرك حقللائق ثابتللة ومقللاييس وصسليللات لتحديللد الأتللاليا الللتي  اتللياتي يةيتطلللا ب للاع  -
 .(مواردها الةشرية يت،نى الدات،ة من الالذا دقيق أفد  صائد من رأس مالذا الةشرك 

 الدا  الةشرك. أدت التطورات التق ية الحديثة إلى ههور ا اهات جديدة لإدارة رأس -

يدللن  الاتلتصادة ملن الدلاحظلات وتل لات الأحلداث الصعليلة المحصوهلة في نظل  معلوملات الدلوارد الةشلرية بالدات،لة  -
 .1للتعرف صلى مد  فعالية اولج أصسا  واتياتي يات إدارة رأس الدا  الةشرك دص  أو معارضة وم اقصة بعدها

 ة الأرباح.ث صن نقاط التأبينً الرئي،ية ل يادالةح -

صللو  الد ت للة للقيسللة بللدلا مللن ال ظللر إليلله يرتللصللة ي ة لل  الدللا  الةشللرك الخللاص اات،للة لوصللصه لد ال ظللر إلى رأس -
 أو تقييدها. ،تقليصها أو اصدها إلى الحد الأدلٌ

ملني في ملد  ز  (الإنتاجيلة توفر الآن أدوات إدارية جديدة ت،اصد صلى دلي  يريصية ابينً الد رجلات الرئي،لية مثل   -
ومللللن هلللفه الأدوات ت،للللاصد صللللى الت ةللللا بالعائلللد صلللللى  ،واصلللائا وسمللللات رأس الدلللا  الةشللللرك ولشارتلللته ،معلللنٌ

 اتتثسارات رأس الدا  الةشرك.

 مال البشريالرأس الاستثمار في : الثانيالدبحث 

ئلل  اليقلل  ه للاك اتصللاا صلللى ان التحللديات الللتي يحسلهللا العصللر الجديللد لللن يتصللد  لذللا إلا رأس الدللا  الةشللرك دا
ودائ  ال سو، تواع صلى الد،تو  الصردك أو صلى صلعيد المجتسعلات، حيلث يحظلى الاتلتثسار في راس الدلا  الةشلرك باهتسلام 
وات  من قة  الدات،ات الدعاصرة باصتةاره الوتليلة الأح،لن لإصلداده وت سيلة مهاراتله، وي طةلق هلفا الاهتسلام الدت ايلد بله ملن 

 يلعةه الدورد الةشرك. الاقرار نهمية الدور الفك 

 مال البشريالرأس الاستثمار في الدطلب الأول: مفهوم 

يتعدد مصهوم رأس الدا  الةشرك بتعدد الاقتصادينٌ الفين اهتسوا  فا الدوضوع وت اولوه بالدراتة والتحليل ، نظلرا 
 .لتعدد أبعاده الاقتصادية وال نً الاقتصادية وااتلاف وجهة ال ظر فيها

 مال البشريالرأس الاستثمار في : تعريف ولالفرع الأ

  يعللرف الاتللتثسار في رأس الدللا  الةشللرك صلللى أنلله "صةللارة صللن لرسوصللة مللن ال شللارات والإجللراعات واللللمام  الللتي تهللدف
 .2"إلى اهي  وتطوير الأفراد بطريقة صقلانية ت،اه  في د،نٌ أدائه  الحالي والد،تقةل  لأصسالذ 

                                                 
 .31ص  ،مرجع سابق ذكره ،ااأحمد صلى ص  1
، أثر الاستثمار في رأس الدال البشري على الانتاجية في الدؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة مطاحن الحضنة(أحمد ميل  سمية، بلع وز ح،نٌ، غص  فارسة،  2

Revue des recherches en sciences financiers et comptables،14، ص 2017، 04دد الع ، جامعة محمد بوضياف، الد،يلة. 
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 صللادك والاجتسللاص  لدملل  الدتحللدة ننلله: "صةللارة صللن صسليللة ت سيللة مهللارات ومعللارف وقللدرات يرسللا صرفلله المجلللس الاقت
أفراد الج س الةشرك، الفين ي،اهمون في الت سية الاقتصادية والاجتساصية لةللد ملا، أو يدلل ه  أن ي،لاهموا فيهلا صللى أن 

صعلل  أو الد تظلر، أو اللفك يدللن الحصلو  صليله لا يقتصر هالاع الأفراد صلى ال،لان العاملنٌ، ب  يدتد إلى الاشلياك ال
 .1من الأش اص الآارين في صسلية الت سية الاقتصادية والاجتساصية

  يرسللا يعللرف ننلله لرسوصللة الدصللاهي  والدعللارف والدعلومللات مللن جهللة والدهللارات والخلللمات وص اصللر الأداع مللن جهللة ثانيللة
للتي يحصل  صليهلا الان،لان صلن رريلق نظل  التعللي  ال ظاميلة وغلنً والا اهات وال،لويريات والدث  والقلي  ملن جهلة ثالثلة ا

 .   2ال ظامية، والتي ت،اه  في د،نٌ إنتاجيته وت يد من الد اف  والصوائد ال اةة صن صسله

 "3يرسا يعرف ننه: "الانصاا صلى تطوير قدرات ومهارات ومواها الان،ان صلى لضو يدل ه من زيادة انتاجيته. 

 ه الانصللاا صلللى العامل  للل يادة معارفلله ومهارتله الانتاجيللة وبتللالي زيادة اللدا  الللفك مل لله للحصللو  يرسلا يعللرف صلللى أنل
 صليه فيات م،تقةلية.

   يرسلللا صرفللله المجللللس الاقتصلللادك والاجتسلللاص  لدمللل  الدتحلللدةECOSOC ننللله: "صةلللارة صلللن صسليلللة ت سيلللة مهلللارات )
الت سيللة الاقتصللادية والاجتساصيللة لةلللد مللا، أو يدللل ه  أن ومعللارف وقللدرات أفللراد الجلل س الةشللرك، الللفين ي،للاهمون في 

ي،للاهموا فيهللا، صلللى ان لا يقتصللر هللالاع الأفللراد صلللى ال،لللان العللالدنٌ، بلل  يدتللد إلى الاشللياك الصعللل  أو الد تظللر، أو 
 .  4الفك يدلن الحصو  صليه من الأش اص الآارين في صسلية الت سية الاقتصادية والاجتساصية

تعللاريف ال،لللابقة فلل ن الاتلللتثسار في الع صلللر الةشللرك هلللو نشللاط لت سيلللة مهللارات ومعلللارف الأفلللراد وصلللى ضلللوع ال
 وقدرات الدوارد الةشرية العاملة والد تظرة بالليصية التي ت،سي بتحقيق أهداف الت سية الاقتصادية والاجتساصية في المجتس .

 ال البشريالرأس مالفرع الثاني: أهمية الاستثمار في 

أنللواع رأس الدللا  قيسللة هللو رأس الدللا  الللفك ي،للتثسر في الان،للان، إلا صللن رريللق الان،للان تتقللدم الأملل ،  إن اصلللى
والاقتصاد لاته لو قيسة لزلددة إن لم ي،لت   في تلةي  التقلدم ولللس صلن رريلق القلو  الةشلرية اللتي دسل  الثلروات ملن لرلرد  

شللود، وتتسثلل  اهميللة الاتللتثسار في الرأسمللا  الةشللرك أيدللا في يرسيللات نوصيللة إلى راقللات تل ولوجيللة مت وصللة دقللق التقللدم الد 

                                                 
، لرلة الابتلار والت،ويق، جامعة تلس،ان، يرلية أثر الاستثمار في رأس الدال البشري على النمو الاقتصادي دراسة حالة الجزائرمحمد موتاوك، سمية زيرار،  1

 .42 – 41، ص ص 2009 العدد الثالٍ، العلوم الاقتصادية والت ارية وصلوم الت،ينً،
، ورقة صس  في الدلتقى الدولي لص   القرار في الاستثمار في رأس الدال البشري كمدخل حديث لإدارة الدوارد البشرية بالدعرفةون أمحمد، محمد أليص ، فرص 2

 .295، ص 2009أفري   15و14 يوم  الدات،ة الاقتصادية، جامعة الج ائر، الد،يلة،
 .19، ص مرجع سابق ذكرهق،رك صارة، مرزيق صاشور، بو  3
 .89، ص 1، نظرة إلى الد،تقة  يرلية الت ارة، جامعة الاتل درية، طالاستثمار في الانسانة محمد الصي ، أتام 4
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دقيلللق أقصلللى تليلللف للسلللوارد الةشلللرية الاتاتلللية مللل  الد،لللت دات والتطلللورات الةي يلللة الدت،لللارصة، وتظهلللر هلللفه الأهميلللة صللللى 
 :1م،تو  الصرد وصلى م،تو  الدات،ة

 صلى الصرد مةاشرة والتي من أهمها لصد:ه اك لرسوصة من الصوائد للاتتثسار الةشرك ت علس  على مستوى الفرد: -0

 تعتلم من أه  الدوارد اللازمة لعسلية تطوير العل  والتل ولوجيا. التي والعلسية ت سية راقات وقدرات الصرد العسلية -
 ايرت،اب الدعارف والدهارات التحليلية والابتلارات والقيادات. -
 تص نً الطاقات اللام ة في الأفراد وح،ن اتت لالذا. -
 تت لا  الأمث  للطاقات والاملانيات الدلت،ةة.الا -
 دريس القدرات الص ية والعسلية وتوجيهها لضو ادمة الأهداف الد،طرة. -
 إتاحة الصرصة لل سو واليقية وإف،اح المجا  للإبداع والابتلار. -

صلة ملن الصوائلد إضلافة إلى الصوائلد الدةاشلرة لرأسملا  الةشلرك صللى م،لتو  الصلرد ه لاك لرسو  على مستوى الدؤسسة: -0
 التي ت علس صلى الدات،ة بصصة صامة والتي من بي ها لصد:

 مواجهة الت نًات التي ددث في ال ظام الاقتصادك والاجتساص  وموايرةة التطور العلس  والتل ولوج . -
 الق الدرونة للتليف م  الدتطلةات والاحتياجات الد،تقةلية التي ترسمها الدات،ة. -
 ات الةشرية من الا  الدلائسة بنٌ متطلةات العس  والقدرات الدتاحة.التوزي  الد اتا للقدر  -
 الحصاظ صلى م،تو  معنٌ من القدرات والدهارات الدرورية لتطور واتتسرارية الدات،ة. -
 مداصصة الثروات الةشرية لدواجهة الت نًات الدتوقعة في نصعية الدهارات الصلرية. -
ان الذ دتللللة والعللللللوم والوهللللائف الدت صصلللللة في لرللللا  الإصللللللام الآلي مقاومللللة وم للللل  تقللللادم الدهلللللارات ااصللللة في ميلللللد -

 .توالإلليونيا
 دقيق القدرة الت اف،ية ود،نٌ الانتاجية وتلةية متطلةات الجودة. -
 تقلي  التلاليف والخ،ائر في الانتاج والت هي ات. -
 تخصي  معدلات ال ياب ومعد  دوران العس . -
 القداع صلى رتابة واطية العس . -
 ق جو ي،وده التعاون الدشيك والولاع الاجتساص  والرغةة في دقيق الأهداف.ال -
 
 
 
 

                                                 
 .55، ص 2005، دار وائ ، صسان، إدارة الدوارد البشريةاالد صةد الرحي  الليتي،  1
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 الدطلب الثاني: محددات وابعاد الاستثمار في الرأس مال البشري

 الفرع الأول: محددات تنمية الاستثمار في الرأس مال البشري

تا بايرت،اب العلل  والدعرفلة والدهلارة تربع صسلية ت سية رأس الدا  الةشرك جمانةنٌ متلازمنٌ ومتلاملنٌ، أولذسا يخ
مشللا جانا التأهي ، وثانيها يتعلق بقدايا العس  والتوهيف وهفان الجانةان هما الأتلاس في تللوين لزلددات الاتلتثسار 

 :1في رأس الدا  الةشرك، نفيرر م ها

لدعرفللة العلسيللة، والثقافيللة يقصللد بلله وضلل  الأتللس اللازمللة لة للاع الان،للان ودديللد احتياجاتلله مللن الدهللارة وا :التخطاايط -
 والده ية والطرا والوتائ  الصعالة لتوفنً تلس الاحتياجات صلم مراح  زم ية لزددة.

يشللل  هللفا الع صللر الارللار الت صيللفك لتحقيللق أهللداف لزللور الت طلليع والصللاز برالرلله، حيللث يللت  مللن الاللله  التنميااة: -
يللة الدللوارد الةشللرية شللاملة، ت سيللة القللدرات الثقافيللة والصلريللة تللوفنً الدات،للات التعليسيللة والتدريةيللة للقيللام  طللوات ت س

 والدهارات العلسية لد  الصرد لتأهيله لدسارتة م،اوليات يرسوارن م ت .

يلللت  ملللن الالللله إتاحلللة فرصلللة العسللل  للقلللو  الةشلللرية اللللتي تم ت سيتهلللا واهيلهلللا ملللن اللللا  بلللرام  التعللللي   التوظياااف: -
درات والدهلللارات اللللتي ايرت،لللةتها في انتلللاج ال،لللل ، وتقلللدلَ الخلللدمات للس تسللل  والتلللدريا الللا يدللللن ملللن اتلللت لا  القللل

 والاتهام في توفنً احتياجاته.

 الفرع الثاني: ابعاد الاستثمار في الرأسمال البشري

 جاعت أهمية الع اية بت سية الدوارد الةشرية من م ظور متعدد الابعاد م ها:

 :في ت سيلة رأس الدلا  الةشلرك هلو ملن أهل  أدوار الد ظسلة إن لم يللن  إن اللدور الاتلياتي   البعد الاساتراتيجي
أهمهللا للإتللهام في لصللاح الد ظسللة في لستلللف القطاصللات والاصللعدة الحلوميللة والخاصللة ويعتلللم شللريلا اتللياتي يا 

 :  2والع اصر اللازمة لفلس لصد
 إبيراع الثقافة الت ظيسية. -
 الدعرفة الإدارية. -
 يات العس .إصادة تصسي  الد ظسات وصسل -

                                                 
 .15، ص مرجع سابق ذكرهبلع وز ح،نٌ، أحمد ميل  سمية، دغق  فارسة،  1
الداتمر الثالٍ لدعاهدة الإدارة العامة والت سية الإدارية في دو  المجلس التعاون الخلي  العربية،  ،(نموذج مقترح)، الاستثمار في رأس الدال البشري منى جات  ال ايد، 2

 .936ص 2007
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 :حيلللث يلللوفر التعللللي  الللللوادر العلسيلللة القلللادرة صللللى الةحلللث والابتللللار والاالللياع والتطلللوير الللا  البعاااد العلماااي
ي،لللاه  في إحللللداث اللللل قلات الحدللللارية الد تلصلللة وإحللللداث التقللللدم التقللللني في شلللد لرللللالات الحيللللاة والتح،للللنٌ 

 .  1الد،تسر في وتائ  الدعيشة

 :إصللداد الدللوارد الةشللرية الداهلللة والددربللة يللت  ت صيللف بللرام  الت سيللة الاقتصللادية اللا بعللد أن يللت البعااد الاقتصااادي  
يحقللق التقللدم للدولللة ويللوفر احتياجللات تلللانها مللن ال،للل  والخللدمات إضللافة إلى الصللرد الداهلل  تعليسيللا وتللدريةيا 

 .2تصاديةلديه فرصة أيرلم للعس  بصصته م ت ا ويحقق فائدة مدافة ت،ه  في ت شيع الت سية الاق

 :حيث ي علس ت ايد ن،ةة الدثقصنٌ من الدوارد الةشرية في الت سية الحدلارية للس تسل  وزيادة معرفلة  البعد الثقافي
الصلرد وتم،لله اللا يخلا ور له مللن العقائلد الدي يلة والللياث الثقلافي والل لة والآداب وازدياد درجللة اللوص  لديله اللا 

 يدور حوله.

 :ف أن التعللللي  ي سللل  قلللدرات الصلللرد الفه يلللة والصلريلللة، ويل،لللةه الاالللاط والقلللي  فسلللن الدعلللرو  البعاااد الاجتمااااعي
ال،لللويرية الدتوازنللة لشللا يجعللله أيرثللر قللدرة صلللى تصهلل  الدشللللات الاجتساصيللة، وترتلليخ الللروابع الأتللرية إضللافة إلى 

 .3ابينًه الدلسوس في شعور الان،ان بالفات

 الصللرد إلى تخصللي  ن،للةة الةطالللة والللتي تت للاقا ملل  ارتصللاع  حيللث تللادك الع ايللة بتعلللي  وتللدريا :البعااد الأمااني
الد،لتو  التعليسل  والتلدريا لشلا ي،للاه  في دقيلق الاتلتقرار الاملني للس تسلل ، إضلافة إلى ق اصلة الأفلراد أنص،لله  

 لدرورة وجود هفا الاتتقرار.

 :حلاجته  التدريةيلة والتعليسيلة لتحقيلق هلفا الةعلد ف نله ي ة ل  الييريل  صللى فهل  الأفلراد وإدراك  البعد الشخصي
وي ة للل  صلللدم ال ظلللر إلى هلللفه الحاجلللات ملللن م ظلللور واحلللد فقلللع إالللا يجلللا ملللن م ظلللور حاجلللات تلللوا العسللل  
والد،للللاولنٌ وه للللا يلللللمز دور معهللللد الإدارة العامللللة في التللللأبينً في الدتللللدرب وإبللللراز الحاجللللات الحقيقيللللة مللللن الللللا  

اصدة إدارة التلدريا في الدات،لات الحلوميلة بلفلس وأيدلا الدراتات والاتتةياتت والدقلابلات الش صلية وم،ل
 .4إقامة الدلتقيات الثقافية

 

                                                 
لرياض صلى الدوق  الالليولٍ ، من إصداد مرير  الةحوث والدراتات بال رفة الت ارية والص اصية باورقة عمل في الاستثمار في رأس الدال البشري 1

www.aaheoo.u 15/03/2019التصصي  تاريخ .7، ص 
 .938، ص مرجع سابق ذكرهمنى جات  ال ايد،  2
،               2012لل شر، القاهرة، مصر، ، مرير  الخلمات الده ية للإدارة رأس الدال البشري إدارتو وقياسو واستثمارهحاتم بن صلاح ت وت ، أبو الجدائ ،  3

 .234ص 
 .939، ص مرجع سابق ذكرهمنى جات  ال ايد،  4

http://www.aaheoo.u/
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 مال البشريالرأس مكونات الاستثمار في الدطلب الثالث: 

 الااتلافللات هتتصللاوت آراع الةللاحثنٌ و الدسارتللنٌ بشللأن دديللد ملللوتت اتللتثسار رأس الدللا  الةشللرك وتةعللا لذللف
 :م ها فيررنه الدلوتت فيه ش ع من الصعوبة وهفه الدلوتت فان ااتيار اولج مثالي من هف

 ول: التدريبالفرع الأ

 ،الدل ظ  بقصلد إير،لاب الصلرد داال  الد ظسلة معلارف ومعلوملات جديلدةهو لللس الجهلد الد طلع و : و التدريبتعريف . 1
يرسللا يعللرف أيدللا صلللى أنلله   ، ظسللةولزاولللة التعللدي  في تلللويره بشللل  م،للتسر لتح،للنٌ الأداع و دقيللق ال ايللة مللن وجللود الد

ت يلللنً و  ،ود،لللنٌ و تطلللوير مهاراتهلللا وقلللدراتها ،الجهلللد الدللل ظ  والد طلللع لللله لت ويلللد الدلللوارد الةشلللرية في الد ظسلللة اعلللارف معي لللة
 .1لشا ي علس صلى د،نٌ الأداع في الد ظسة ايرها وا اهاتها بشل  ايجا  ب اعتلو 

،ات تعيد ال ظر في برالرهلا التدريةيلة ب لرض دقيلق الدل ايا الت اف،لية وهلفا ملن أصةحت الدات أهمية التدريب كاستثمار:. 1
وصليلله ، للسات،للة ويللت  الييريلل  صلللى نوصيللة صاليللة مللن التللدريا الاتللياتي يةالللا  الللربع بللنٌ اللللمام  التدريةيللة والأهللداف 

الإن،للانية فالع صللر الةشللرك يدلللن أن يحللدد ثم بالمجتسلل  والعلاقللات  ،الدات،للةد أهميللة التللدريا بال ،للةة للصللرد و يدلللن أن لضللد
ةيعية اصردهلا تعلي  اطلر ال صلال في حنٌ تظ  الدوارد الط ،نص،ه من الا  التدريا لأن ما ي صق صليه يدث  اتتثسار حقيقيا

 :3ويدلن أن لضدد أه  الصوائد التي دققها الدات،ة من الاتتثسار في التدريا فيسا يل  ،2صدم الت ديدو 

 إن زيادة مهلارات الأشلل اص وإضللافتها تللي علس صلللى نوصيلة ويرسيللة الإنتللاج المحقللق الأمللر  اجيااة:زيادة الإنت
 الفك يلمز اصتساد برام  تدريةية م،تسرة لدسان دقيق الأهداف اهارة يرةنًة.

 :ي،للللاه  هللللفا في إبقائلللله بالدات،للللة وفي د،للللنٌ العلاقللللات  رفااااع درجااااة الااااروح الدعنويااااة واندفاعااااو للعماااال
   .س الإن،انية للع

 :والتلللدريا الجيلللد يرصيللل  بإصلللداد الصلللرد  ،إل اغللللا الحلللوادث دلللدث لللل قا الخللللمة تخفااايض حاااوادث العمااال
 واهيله لأداع العس  بطريقة أم ية وتليسة تق  فيها حوادث العس .

   :4بالإضافة إلى

  لوب م ه.مهارات رأس الدا  الةشرك حد يصةي أيرثر اتتعداد أو قدرة صلى أداع الدهام الدطزيادة قدرات و 

                                                 
  .93ص ، مرجع سابق ذكره ،مالٍ تلي ، مقرالٍ الذاشم   1
 ،مستغالً( ،الغازوية لتوزيع و )حالة الدديرية الجهدور التدريب والاستثمار في رأس الدال البشري للمؤسسة الجزائرية  ،بن زيدان حاج ،رارك صةد القادر 2

 .377 - 376ص ، ص 2018 ،07العدد ،جامعة م،ت الً ،لرلة الدراتات الاقتصادية الدعسقة
 .377ص ،نفس الدرجع 3
لة الةحوث لر ،فرع ب،لرة ،(سة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائرمساهمة تنمية رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة )درا ،صي،ى اليص  ،ربيحة قوادرية  4

 . 249- 248ص ص  ،2017 ،14العدد  ،جامعة ب،لرة ،والدراتات
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  التدريا يهدف إلى وضل  الدعلارف والدهلارات والخللمات اللتي يحصل  صليهلا الدتلدرب موضل  التطةيلق في قطلاع
 .وهو ما يجع  التدريا أيرثر تخصصا من التعلي  ،العس  الفك يعس  به

  جعل  الأفللراد يتق للون صسلهلل  نح،للن يريصيللة وهللو يللرتةع نهللداف الدات،للة صلللس التعلللي  الللفك ي لللا صليلله
فللاهمللللا يهللللدفان إلى زيادة   دمان في ت سيللللة رأس الدللللا  الةشللللرك،انللللا ال ظللللرك فللللالتعلي  والتللللدريا ي،للللتالج

لشللللا ي،للللاصد في زيادة القللللدرات الإبداصيللللة  ،معللللارف ومهللللارات والللللمات العللللاملنٌ وتطةيقهللللا في لرللللا  العسلللل 
 والابتلارية لدفراد.

ارادات لللفا ت سيتلله أمللرا ضللروريا، وبالدقابلل  يتطلللا  لإنتللاجيعتلللم الدللورد الةشللرك أهلل  اصلل  في أك مشللروع، نظللرا 
للس تخصيا ج ع من الدوارد الدتاحة للسات،ة صلى أم  دقيق صوائد م،تقةلية، ومن الدايرلد ادارة الدات،لة لا تعتسلد صللى 

ن لللس مث  هفه ال صقات ما لم يتوقل  أن دصل  صللى مقابل  لللس صللى ايلرادات ت يلد أو تتعلاد  مل  هلفا الانصلاا، وإلا يرلا
صلى تدريا الدوارد الةشرية من ررف الدات،ة  دف رف  م،تو  أدائها وانتاجيتهلا م،لتقةلا،  فالإنصااتصرف غنً رشيد، 

لشا تيادك إلى زيادة ايراداتها، ه  الانصاا صلى التدريا هو ج ع من الدوارد الدالية الحالية للسات،ة صلى أم  دقيلق صوائلد 
تقة ، الا  الصية التالية للتدريا والصيات المحاتةية التالية لذا م،تقةلا رغ  أن معلد  الخطلر متوقعة الحصو  صليها في الد،

فيهللللا يرةللللنً وفللللية الاتلللليداد رويلللل  ن،للللةيا، إلا أن اقتصللللاديات الاتللللتثسار في الدللللوارد الةشللللرية  التللللدريا( تعللللد أفدلللل  مللللن 
 .1صو  صليها في الأو  صن الثانيةالاتتثسار في الدوارد الدادية لطو  فية الخدمات التي يدلن الح

 التعليم :الفرع الثاني

في نظريللة  (Shultz  لقللد ههللر التعلللي  باصتةللاره اتللتثسار مللن الللا  أكللاث الاقتصللادك الأمريللل  . تعريااف التعلاايم: 1
قلل  تللياا تطةي ضللسنتطللوير م ظومللة معللارف صلسيللة الللتي ت،للتهدف بة للاع و  العسليللة» :رأس الدللا  الةشللرك فيعللرف صلللى أنلله

 .2ت دمة في ت سية رأس الدا  الةشركم ه ف ن التعلي  من أه  الدسارتات الد،و « لزدد

فلالتعلي  هلو الجل ع اللرئيس في رأس  ،فالتعلي  هو الاتتثسار الرئيس ،فالدصهوم الأولي لرأس الدا  الةشرك هو التعلي 
أس الدا  الةشرك فسن الاله يت صا يرل  فلرد في وم ه ف ن التعلي  من أه  الدسارتات الد،ت دمة في ت سية ر  الدا  الةشرك

واللتي  ،اليعليرسلا تظهلر أيدلا أهميلة التعللي  في قدرتله صللى تلوفنً الدلوارد الةشلرية لات الد،لتو  ال  ،لرا  العس  الفك يرغا بله
تتدلللسن الدعلللارف والدهلللارات والخللللمات وهللل  ملللا يشلللل  رأس ملللا  بشلللرك فلللالصرد الدلللتعل  هلللو القلللادر صللللى حللل  الدشلللللات 

 .3تتدسن صسلية التعلي  لرسوصة من الأبعاد، و مواجهتها والةحث صن ير  ما هو جديد وإحداث ت ينًات جديدةو 

                                                 
1 Larbi hamani, la formation : outil de gestion des ressource humaines, Revues formation 
Enterprise caa blanca, N°20, 30 mars 1993, p :33.  

  .244ص  ،مرجع سابق ذكره ،هادي  تعدون معارج  2
 .347، صمرجع سابق ذكره ،صي،ى اليص  ،بيحة قوادريةر   3 
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 زيادة قدرة الأفراد صلى التصلنً والإبداع. -

 الد،ت دات. ملائسة اللمام  التعليسية م  الدت نًات الةي ية و -

 التصلنً والعس  الأيراديد . حريةتوفنً  -

 ،ن التعلللي  يعسلل  صلللى د،لنٌ الوضلل  الإن،للالٍ وقدرتلله في الحصللو  صلللى الدعلومللاتأبصلصة صامللة يدلللن القللو   و
 .إل ي يد من قدرات ومهارات الإن،ان وي،اصده في تد احتياجاته وزيادة إنتاجيته ،واتت دامها للتأبينً في أداع الدات،ة

الانصللاا صلللى الدرافللق الد صصللة للتعلللي ،  يقصللد بالاتللتثسار في التعلللي  التوتلل  في لستلللف أنللواع . الاسااتثمار في التعلاايم:1
1موايرةة الت نًات الجديدةوغنًها ل يادة الدعرفة و  وتوفنً احتياجاتها من الدعدات وم،تل مات التعلي  و هي ات التدريس

. 

 :2ولقد اتت دت ال ظرة للتعلي  ير سع اتتثسارك صلى العديد من الدلمرات أهمها

 للصرد ومن ثمة مقدرته صلى توليد الدا .ي يد التعلي  من الدقدرة الانتاجية  -

 ي يد التعلي  من انتاجية المجتس ، لشا يادك إلى ارتصاع الدا  القوم  ودقيق الرفاهية الاجتساصية والاقتصادية. -

 ي س  التعلي  قدرة الصرد صلى التليف م  متطلةات العس  في أك قطاع وفي لستلف الظروف. -

نصلللاا صللللى التعللللي  يعلللد اتلللتثسارا حلللد أنللله الاتلللتثسار في التعللللي  يصلللوا بلثلللنً رات وغنًهلللا تايرلللد ان الاهللفه الدللللم 
 الص اصية.ثسار في معظ  الأصسا  الت ارية و معد  العائد من الاتت

 إدارة الدعرفةثالث: الفرع ال

 . تعريف ادارة الدعرفة:1

ات الللتي ت،للعى إلى حصللف سليللإن إدارة الدعرفللة أتلللوب إدارك مةتلللر ي طللوك صلللى لرسوصللة مللن الإجللراعات والع 
معللارف العسللا  الدوجللودة في صقللولذ  لللل  ي،للتصيد م هللا الآاللرون ب للرض تشلل ي  الصلللر الجسللاص  والوصللو  إلى الللمات و 

وهو ما يعرف بفايررة الدات،ة الفك يعني ب اع نظام ليس لحصف الدعلومات والةياتت بل  لحصلف لستللف  ،مصهوم أيرثر شمولية
 ،ملن اللا  تخطليع ،لريلة إلى قيسلة مدلافةصفهل  القلدرة صللى دويل  الدوجلودات ال ،ن مهلاراتالدعارف الدتوفرة للسات،ة مل

                                                 
ا ، مفيررة تخرج ل ي  شهادة الداج،تنً في العلوم الاقتصادية، تخصالنمو الاقتصادي وتكوين رأس الدال البشري )دراسة قياسية لحالة الجزائر(تةل  وفاع،  1

 .85، ص 2013/2014يد، تلس،ان، ااقتصاد يرس ، جامعة أبو بلر بلق
، جامعة م تورك، مفيررة علوم التسيير(ة حالة كلية العلوم الاقتصادية و أعضاء ىيئة التدريس واثرىا على جودة التعليم العالي )دراس كفاءةاور، نوا   2

 .10، ص 2009/2010مقدمة ضسن متطلةات ني  شهادة الداج،تنً، 
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نشللرها لمحافظللة صليهللا بإدامللة الدعرفللة و توجيلله ورقابللة رأس الدللا  الصلللرك في الد ظسللة لدللسان الديلل ة الت اف،للية وا ،توهيللف ،ت ظللي 
 .1واتتثسارها

 :. عمليات إدارة الدعرفة1

يات الرئي،ية و الأنشطة الصرصية اللازم القيام  ا لتوليد الدعرفة, و يتصق الدصلرون في هلفا تشنً إلى لرسوصة العسل 
المجا  صللى أن هلفه العسليلات و إن يرانلت تختللف ح،لا رةيعلة صسل  الد ظسلة إلا أنهلا حاسملة ل  لاح أك نظلام ملن أنظسلة 

 :2إن إدارة الدعرفة تتسث  اا يل  ،رةإدارة الدعرفة يرسا يلاد يلون ه اك اتصاا صلى أن الدعرفة موضوع للإدا

 توليدها ا نها وتطةيقها. ،دديد أهدافها ،تش يا الدعرفة 

 :رللرا الحصللو  الد ظسللة ودديللد مصللادرها و  أك دديللد نوصيللة الدعرفللة الدطلوبللة الللتي تريللدها عمليااة تشااخيص الدعرفااة
 صليها.

 :الد ظسلة في   يها تلملا هل  الأهلداف والصوائلد اللتي  دديد الأهداف الدراد دقيقهلا ملن الدعرفلة أك تحديد أىدافها
 حا  حصولذا صلى الدعرفة.

 :اللتي تعلني اللق الدعرفلة الدطلوبلة بالطلرا الخاصلة بتوليلد الدعرفلة لت  ي هلا والحصلاظ صليهلا مثل  و  عملية توليد الدعرفاة
ة يلللت  توزيللل  الدعرفلللة صللللى ملللن ثم في المحطلللة الأالللنً دوريات و أوصيلللة الدعرفلللة أو قواصلللد الدعرفلللة أو صللللى شلللل  يرتلللا و 

 لا بد من الدتابعة الا  ةي  العسليات ال،ابقة.انتظار ال تائ  و تطةيقها و ليت  الدع ينٌ 
 

 3ضافة إلى:إ
 :يقصد  ا ايصا  الدعرفة الصحيحة إلى الأش اص الدع ينٌ  لا في الوقلت والشلل  الد اتلا  نشر و توزيع الدعرفة

 من اج  القيام اهام تجحة.

 تشلنً إلى لشارتلة الدعرفلة فعليلا وت صيلفها و تقلوم صللى فللرة وجلود الدعرفلة وحلده لا يلصل  بل  يجلا  يق الدعرفاة:تطب
تطةيقها للوصو  إلى الأهداف الدرجوة الدعرفة لي،ت لذا قيسة في حد لاتها وإاا التطةيق الصعل  لذا هلو اللفك يخللق 

 القيسة.

 

                                                 
، العدد الأو  ،لرلة الةاحث الاقتصادك ،التسويقية الاستراتيجية صيااة الخطط معارف رأس الدال البشري في أهمية إدارة ،لع ور صورية ،بن ثامر يرلثوم  1

 .105ص  ،2014
  .107 -106ص ، ص نفس الدرجع  2
 .350، ص مرجع سابق ذكرهصي،ى اليص ،  ،ربيحة قوادرية 3
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 سيير الدعرفة:تبمال البشري الرأس . علاقة الاستثمار في 1

المحافظلة يلعلا التطلوير و ه  الدصدر الرئي،  للسعرفة ف ن الاتلتثسار فليه  ملن اللا  الاتلتقطاب و للون الأفراد 
فيسلا يلل  توضلليي تطةيقهللا و دورا مهسلا في صسليلات ت،لينً الدعرفللة ملن اللا  م،لاهمته في الحصللو  صليهلا وتوليلدها ونشلرها و 

 :1لل  صسلية

  ال البشري في اكتساب الدعرفة:م أسر المساهمة الاستثمار في 

أو مللن  ،م،للتودصات الدعرفللةة، فالدصللادر الدااليللة تتسثلل  في  يدلللن لدصللادر الدعرفللة أن تلللون دااليللة أو اارجيلل
أمللا  ،الللا  الدشللاريرة في الخلللمات والدسارتللات وحدللور الدللاتمرات وال للدوات وال قللاش والحللوار والاتصللا  بللنٌ ةاصللات العسلل 

 ،المجلات والإصللاتت صللى شاشلة الانينلت، الصحف و اتت  ار م،تشارين ،فتتسث  في حدور الداتمراتالدصادر الخارجية 
 ةي  من لذ  صلاقة بالدات،ة.الد اف،نٌ و ة  الةياتت من الا  ال بائن والدوردين و 

 تشللي  أصسلا  مشلييرة...الات أالر  ملن اللا  إنشلاع دالصلات و التعاون م  مات، ،توهيف موهصنٌ جدد
مثا  للس حدلور التعلي  و وبالتالي ف ن اتتقطاب رأس الدا  الةشرك وتوهيصه داا  الدات،ة وتطويره من الا  التدريا و 

الدلاتمرات و ال لدوات ي،لاصد صللى ايرت،لاب الدات،للة الدعلارف اللتي دتلاج إليهلا وهللو ملا يللمز صلاقلة الاتلتثسار في رأس الدللا  
  الةشرك بايرت،اب الدعرفة.

 مال البشري في توليد الدعرفة:الرأس ثمار في مساهمة الاست 

ويلت  للللس مللن اللا  مشللاريرة فلرا وةاصللات العسلل  الداصسلة لتوليللد رأس مللا   ،توليلد الدعرفللة يعلني إبللداع الدعرفللة 
  ،معرفي جديد في قدايا ولشارتات جديدة ت،اه  في تعريف الدشلللات وإيجلاد الحللو  الجديلدة لذلا صلورة ابتلاريلة م،لتسرة

ود الدات،لللللة بالقلللللدرة صللللللى التصلللللوا في الإلصلللللاز ودقيلللللق ملانلللللة تلللللوقية صاليلللللة في م،لللللاحات لستلصلللللة مثللللل  لشارتلللللة يرسلللللا تللللل  
تطلوير مهلارات الده يلنٌ وم،لاصدة نقل  الدسارتلات و وبلدع اطلوط صسل  جديلد والت،لري  في حل  الدشلللات و  الاتياتي ية

أن الدعرفلللة والابتللللار صسليلللة م دوجلللة لات ا للللاهنٌ وهلللفا يعللل ز ضللللرورة فهللل   ،الإدارة في توهيلللف الدواهلللا والاحتصلللاظ  لللا
وتللللمز صلاقلللة الاتلللتثسار في رأس الدلللا   ،الابتللللار ص لللدها يعلللود ويصلللةي مصلللدرا لدعرفلللة جديلللدةو  ، فالدعرفلللة مصلللدر للابتللللار

ودصيلل   ،يجللاد الحلللو  الد اتللةة لذللاإالةشللرك بتوليللد الدعرفللة مللن الللا  تطللوير مهللارات الأفللراد للتعريللف بالدشللللات الجديللدة و 
 روح التعاون والإبداع.الأفراد صلى الدشاريرة بالدعرفة وتش ي  العس  الجساص  و 

 

 

                                                 
لرلة روئ حالة فرع جنرال كابل(،  ؤسسة الاقتصادية )دراسةمساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة بالدصي،ى اليص ، ربيحة قوادرية،   1

  . 177 - 176، ص ص  2014 ، جوان06اقتصادية، جامعة محمد ايدر، ب،لرة، العدد 
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  مال البشري في نشر وتوزيع الدعرفة:الرأس مساهمة الاستثمار في   

صلى الرغ  من أن الدعرفلة تعتسلد صللى معلالٍ الأفلراد الش صلية إلا أنهلا قابللة للانتقلا  إلى الأفلراد الآالرين اللا  
ت،لللت دم الدات،لللات صاملللة في الوقلللت الحاضلللر ، و بلللفلس يللللون ه لللاك مشلللاريرة بالدعرفلللة، والخللللمة و للللتعل  والتلللدرياصسليلللة ا

م ه يللات تللدريا توجلله لضللو تقاتلل  الدعرفللة ونشللرها وتشللس  صلللى العديللد مللن الطللرا تللدصسها تل ولوجيللا الدعلومللات مثلل  
اتللتعسا  الحللواف  لللل  تشلل   العللاملنٌ صلللى نشللر وتوزيلل  الللتعل  الافياضلل  وتق يللات تللدريا الدللدربنٌ وغنًهللا بالإضللافة إلى 

 وهلو ملا يللمر، ولللس فسلن الدهل  إدارة توقعلات العلاملنٌ وآليلات دصيل ه ، فالحاف  يدف  إلى الرغةة في تقاتل  الدعرفلة ،الدعرفة

 .1صلاقة الاتتثسار في رأس الدا  الةشرك من الا  التطوير وتقدلَ الحواف  ب شر وتوزي  الدعرفة

 اهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تطبيق الدعرفةمس: 

لتطةيلللق الجيلللد للسعرفلللة يجلللا صليهلللا تعيلللنٌ "ملللدير الدعرفلللة" اللللفك يحلللث صللللى التطةيلللق الجيلللد للسعرفلللة وانللله يعسللل    
وم لله فللان تطةيللق الدعرفللة ي،للسي  ،يرع صللر ملللرس لتطةيقللات الدشللاريرة بالدعرفللة وان يايرللد صلللى اتللت دام وإصللادة الاتللت دام

إلا تظهلر أهميلة الاتلتثسار في رأس الدلا  الةشلرك في  ،واللتي تلادك إلى صسليلات الابتللار ،بعسليات التعل  الصردك والجسلاص 
 تطةيق الدعرفة من الا  تعلي  وتدريا ودصي  الأفراد صلى تطةيق الدعرفة بشل  جيد ومصيد لتحقيق أهداف الدات،ة.

 رابع: تطوير الدهاراتالفرع ال
قلللوم  لللا الدات،لللة ملللن أجللل  ت ويلللد العلللاملنٌ بالقلللدرات اللللتي دتلللاج إليهلللا ت ارة صلللن المجهلللودات اللللتيالتطلللوير صةللل

 الدات،ة م،تقةلا.
 هلل  القللدرات الصعليللة ولرسوصللة ال،لللويريات الدت اتللقة الدتواجللدة لللد  الصللرد والللتي مللن الالذللا يقللومالدهللارات  

 بصع ، القيام ، اتخال القراراواجهة وضعية معطاة لح  الدشاير 
وانلله مللن وقللت  ،سهللارات الدللوهصنٌ لي،للت يرافيللة لتوليللد الإنتاجيللة والركيللة في ملللان العسلل  وفي معظلل  الدواقللفف 

لللللن ملللن  ،لأالللر يللللون الصلللرد قلللادرا صللللى وضللل  الدهلللارات اللللتي يدتللهلللا إلى أقصلللى حلللد للللل  ي،لللت دمها في بي لللة العسللل 
ير مهارات الدوهصنٌ لي،ت تو  ج ع مهل  جلدا الأيرللم لرسوصلة سرة لل اية وبعةارة أار  فتطو ثالد،تحي  إن تلون دائسا م

 .2من القدايا الدرتةطة بإدارة الدوهصنٌ
 
 
 
 

                                                 
 .177ص  مرجع سابق ذكره, ،مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة بالدؤسسة الاقتصاديةصي،ى اليص ، ربيحة قوادرية،  1
  .245ص ، مرجع سابق ذكره ،هادي  تعدون معارج  2 
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 ال البشريالرأس مالدطلب الرابع: نظريات الاستثمار في 

 للدر الإشللارة إلى أن ههللرت نظريللة رأس الدللا  الةشللرك ملل   ،قةلل  التطللرا إلى أهلل  نظللريات الاتللتثسار في رأس الدللا  الةشللرك
 ليتيلللدورالللفك نشلللره الاقتصللادك و  "الاتللتثسار في رأس ملللا  الةشللرك" ة تللتي ات و بدايلللة ال،للةعي ات مللن اللللا  مقللا نهايلل

8598شولت  ت ة 
1. 

 نظريات حديثة. ا  الةشرك إلى نظريات يرلاتيلية ووت ق،  نظريات الاتتثسار في رأس الد

 ريمال البشالرأس الفرع الأول: النظريات الكلاسيكية للاستثمار في 

الأالللر  وت ق،لل  هلللفه ال ظلللريات الدص،لللرة للاتلللتثسار في رأس الدلللا  الةشللرك إلى نلللوصنٌ : تللللس الخاصلللة بالتعللللي  و 
 شولت  و بيلر.ه  تتسث  في إتهامات الدتعلقة بالتدريا و 

 :(Schultz) تعليم رأس الدال البشري لشولتز . نظرية الاستثمار في1

 الاتلللتثسار في رأس  لاقلللة إيجابيلللة بلللنٌ الاتلللتثسار في التعللللي حيلللث تقلللوم هلللفه ال ظريلللة صللللى أتلللاس أن ه لللاك ص
الةشلللرك( وبلللنٌ زيادة داللل  فلللرد والمجتسللل  أك أنللله يرلسلللا زاد الاتلللتثسار في رأس الدلللا  الةشلللرك يرلسلللا زاد اللللدا  تلللواع صللللى 

   م،تو  المجتس  وم،تو  الصرد.
 :2ولقد حدد شولت  نوصنٌ من الدوارد التي تدا  في التعلي  ه 

 .عة للصردناصات الالإيراد -

للفا ف نله ملن الدلرورك دراتلة يرللا ملن التللصلة  ،أجلور الددرتلنٌصسلية التعلي  لاتها يرالددارس و  الدوارد اللازمة لإتمام -
 والإيرادات الدرتةطة بالتعلي .

ه لرة ، صديد من الظواهر مث  الااتلاف في م،تو  أجور الأفلراد ص،نًويدلن من الا  مصاهي  هفه ال ظرية ت
 ال سو الةط ع للدو  ال امية. ص،نًأيدا تدة في الإيرادات المحققة للصرد و ال يا، و سالةالع

  ه :الةشرك صلى بيلابية فروض أتاتية و  لقد بنى شولت  مصهومة لرأس الدا 
 بال يادة في الددالات الدادية يرج  أتاتا إلى زيادة الد  ون الدلياير  للرأس ص،نًهال سو الاقتصادك الفك لا يدلن ت -

 الدا  الةشرك.

 الااتلاف في الإيرادات وفقا للااتلاف في مقدار رأس الدا  الةشرك الد،تثسر في الأفراد. ص،نًيدلن ت  -

 يدلن دقيق العدالة في الدا  من الا  زيادة ن،ةة رأس الدا  الةشرك إلى الرأس ما  تقليدك. -

                                                 

مدخل موائمة التعليم الجامعي مع متطلبات سوق العمل المحلية، الدلتقى الدولي حول استراتيجية الحكومة في القضاء على البطالة سمنًة صةد الصسد،   1 
 .06، ص 2013/2014لحاج لخدر، بات ة، الج ائر، ، يرلية العلوم الاقتصادية وصلوم الت،ينً، جامعة اوتحقيق التنمية الدستدامة

، لرلة العلوم الاقتصادية والت،ينً والعلوم الت ارية، قياس عائدة الاستثمار في تدريب راس الدال البشري في ظل اقتصاد الدعرفةليلى بوحديد، الذام يحياوك،   2 
 .36، ص 2013، 10جامعة الحاج لخدر، بات ة، العدد 
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 :رمينس. نظريات الاستثمار في تدريب رأس الدال البشري لكلا من بيكر و 1

 :(Becker)إسهامات بيكر  -

رير  بيلر من الا  أكابيله في الرأسملا  الةشلرك صللى صسليلة الاتلتثسار في التلدريا بعلد ملا بلدأ الاهتسلام بدراتلة 
إل يعتلللم التللدريا مللن أيرثللر جوانللا الاتللتثسار الةشللرك  ،الأشلللا  الد تلصللة للاتللتثسار الةشللرك مللن تعلللي  ورصايللة صللحية

 رأس الدللا  الةشللرك صلللى الإيللرادات وقللد اهللت  "بيلللر" اعللد  العائللد صلللى الاتللتثسار واصتلللمه الدرجلل  فعاليللة وفي توضلليي ابيللنً
الأتاتلللل  في دديللللد الدقللللدار الواجللللا إنصاقلللله صلللللى رأس الدللللا  الةشللللرك وفي لزاولتلللله لتوضلللليي الجانللللا الاقتصللللادك للعسليللللة 

تللصلة يرل  ملن العلاقلة بلنٌ معلد  دوران العسل  و  دراتلةالتدريةية فرا بيلر بنٌ التدريا العام والتدريا الدت صا وت او  
 نوص  التدريا ال،ابقنٌ.

 :هللو للللس ال للوع مللن التللدريا الللفك يحصلل  مللن الاللله الصللرد صلللى مهللارات صامللة يصيللد بللله  التاادريب العااام
 ،وصليلله فلل ن الصللرد هللو مللن يتحسلل  تللصللة هللفا التللدريا ،أاللر  ةيرسللا أنلله يدلللن أن ي قلهللا إلى م ظسلل  تللهم ظس
 .تالي معد  دوران العس  لا يرتةع ارتةاط قويا بتلاليف التدريا العاموبال

 :ويرجلللل  هللللفا أن التللللدريا الدت صللللا قللللد لا  ،فتتحسلللل  فيلللله الد ظسللللة يرلللل  التلللللاليف التاااادريب الدتخصااااص
وملن المحتسل  أن دقلق الد ظسلة ملن هلفا التلدريا  ،يت اتا م  رةيعة و متطلةات العس  في أك م ظسة أالر 

وبال ظلر إلى التللصلة الدرتصعلة لذلفا ال لوع  ،مرتصعا نظرا للسهارات الدرتصعة والتأهي  الجيد لدفرادالدت صا صائد 
صليه ف نه يتحت  صللى هلفه الأالنًة دفل  أجلور له يعد ا،ارة رأسمالية للس ظسة و من التدريا ف ن الدتدرب لعس

 أصلى وتوفنً هروف صس  أح،ن حصاها صلى أفرادها.

الةاحثنٌ الاقتصادينٌ الفين تاهموا في تطوير نظرية رأس الدا  الةشرك إل أنه حلو  تريريل ه  إلن يعد بيلر من أه 
حيللث أن بللدأ دراتللة  ،غللنً الدللادك مللن الللا  الدللوارد في رأس الدللا  الةشللركنشللطة الدللابيرة في الللدا  الدللادك و إلى دراتللة الأ

 .1ابيه ودراتته صلى التدرياالأشلا  الد تلصة للاتتثسار الةشرك من تعلي  وصحة وتلوين ورير  أك
 (Muncerإسهامات مينسر) -

وقللد حللدد مي ،للر  ،الالضرافللات في توزيلل  الإيللرادات ص،للنً ،للدت إتللهامات مي ،للر في ب للاع اللولج يهللدف إلى ت
 :2بيلابية أهداف ي ة   دقيقها من الا  الأكاث في لزا  الاتتثسار الةشرك

 .دديد ح   الدوارد الدت صصة للتدريا 

 د  العائد صلى الاتتثسار في التدريا.دديد مع 

                                                 
مفيررة  ،تقييم برامج تدريب الدوارد البشرية دراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية فرع مركب المجارف والرافعات ،قريش محمد الصاا   1

  .23-22ص ص  ،2004/2005، جامعة ق، طي ة ،ماج،تنً
 .37-36ص ، ص مرجع سابق ذكره ،الذام يحياوك ،ليلى بوحديد  2
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 ة الديتةة صلى دديد التللصة والعائد صلى التدريا في ت ينً بع  اصائا تلوك الأفراد.دديد الد صع 

وقلد توصل  ملن اللا  دراتلة  ،ولقد شم  مصهوم م ي،ر للتدريا إضافة لدا تةق التدريا الرسمل  والتعللي  بالخللمة
 ى دا  تلوك الأفراد إلى ما يل :أبير الاتتثسار في التدريا صل

 . يرلسا زاد م،تويات الصرد التعليسية يرلسا زاد احتسالات حصوله صلى م يد من التدريا في لرا  العام 

 .يرلسا زاد معد  دوران العس  يرلسا زادت تللصة الاتتثسار في التدريا 

 الصللرد في الد ظسللة واحتسللالات  يرلسللا زاد الاتللتثسار في التللدريا ااصللة الدت صصللنٌ يرلسللا زادت احتسللالات بقللاع
 اتتقرار العسالة.

 مال البشريرأس الالفرع الثاني: النظريات الحديثة للاستثمار في 

 (Fisherمساهمة فيشر ) .1

 صلى ما يل :  8552( من الا  دراتته في صام Fisherتوص  فيشر  
 .إن الااتلافات في م،تويات الل،ا الدرتةطة ا،تو  التعلي  الش ص  يرةنًة 

 تأبير م،تو  الل،ا الدرتةع م  الد،تو  التعليس  بعدة صوام  مث  الد،تو  الاجتساص  والج س والعرا...ال ي 

 إل أن الاتللتثسار في  ،1ي ة لل  إضللافة تللن العاملل  ومللدة العسلل  لتص،للنً جلل ع مللن الااتلافللات في م،للتو  الل،للا
 .اد صسر الإن،ان ق  الإنصاا صلى التعلي التعلي  روي  الدد  لا يحقق مردوده إلا بعد فية من ال من ويرلسا ز 

 (Yorgenson & Grillichesمساهمة يوانسون واريليشيز ) .3

قللام يورغ،لللون وغريليشلللي  بدراتلللة ميدانيلللة وتوصللل  إلى أن العامللل  الدتةقلل  رالللا يرلللان ملللرده صلللدم الدقلللة في القيلللاس 
إك أنهللل  يرفدلللون نظريلللة  ،الاقتصلللادك لا وجلللود لللله إن التلللأبينً غلللنً الدةاشلللر لتقلللدم الدعرفلللة صللللى التقلللدم، و لدلللدالات الإنتلللاج

 العام  الدتةق .

 إسهامات جينس: .1

واللتي تل ا صللى أن الددرتلة د،لن ملن إنتاجيلة الصلرد لا الا تقدمله ملن معرفلة   جي لت (جاعت نظرية الدواقلف  
صلة والقةلو  بالعسل  داال  ب  ت س  تلوك ومواقف دظى بتقدير الدات،ات الإنتاجية وتتسث  هفه الدواقف بالامتثلا  والطا

 لرسوصة ااضعة لل ظام الت،ل،ل  حيث يجد ير  فرد فيه ملانه.

                                                 
 .37ص، مرجع سابق ذكرهياوك، الذام يح ،ليلى بوحديد  1



11 

 

صلللى العلللس مللن صللى ال سللو الاقتصللادك قليلل  جلدا و  قلد وجللدت إحللد  الدراتلات نن ابيللنً نصقللات التعلللي  و
صلللى التعللي  وصلللى  لللس وجلدت نن أبيللر ال لات  القللوم  صللى نصقللات التعللي  يرللان قلويا جلدا حيللث أن ال لات  القللوم  يلوزع

  .1  زاد الإنصاا صلى التعلي مالصحة...ال فللسا زاد ال ات  القو 

 مال البشريالرأس  الاستثمار في الفرع الثالث: النظريات الدساندة لنظرية

إلى جانللا ال ظللريات ال،للابقة قامللت صللدة نظللريات في تةللني مصهللوم رأس الدللا  الةشللرك وهللفا  للدف إبللراز قيسللة 
 :2ه ومن بنٌ هفه ال ظريات ما يل الاتتثسار في

 تر  هفه ال ظرية أن: نظرية الدصفاة: .8

 . إن التعلي  لا يرف  الإنتاجية ب  يلشف ص ها لصاحا العس 

 يلعا التعلي  دور الدصصاة صلى بوابة توا العس  ودااله.  

 وقد برزت صن هفه ال ظرية ت،اؤلات ص ها صديدة م ها: 

 ه  تلشف الدصصاة الإنتاجية؟ 

  أتةاب فروا الإنتاجية الدلشوف ص ها بالدصصاة؟ما 

  إن يران التعلي  تةةا لأج اع من هفه الصروا فل  ن،ةة هفه الأج اع؟ 

 ه  التعلي  يعتلم مصصاة القدرات؟ 

 تملن هفه ال ظرية صاحا العس  من دديد الأجر قة  معرفة الإنتاجية كيث: نظرية الإشارة و الدؤشرات: .3

 التدريا والخلمة.ت ينً بالتعلي  و لإشارة قابلة للتلون ا 

  دائسة يرالعرا والج س.للساشرات فتلون لاتية و أما بال ،ةة 

 قدمت هفه ال ظرية تص،نًا لدلافأة هفه الإشارات والداشرات وللن لم تايرد ل ا دور التعلي  بالإنتاجية.و 

  :3وتصرض هفه ال ظرية ما يل  نظرية عرض العمل: .2

  صلى التليف والتعل . التعلي  يلشف قدرات الدتعل 

  .صاحا العس  م،تعدا لتلوين العاملنٌ لديه ليش   الأصسا  اللازمة له ال،وا الداالية 

                                                 
 .37ص ،مرجع سابق ذكرهالذام يحياوك،  ،ليلى بوحديد   1
ص ص  ،2010 ،1ط ،دار جرير، (نظرية وتحليل في دول عربية مختارة  ،الاقتصاد الدعرفي وانعكاساتو على التنمية البشرية ،صدتن داود محمد العفارك  2

120-121.  
 .179ص ،الأردن ،الطةقة الأولى ،دار وائ  ،عملاقتصاديات ال ،مدحت القريش   3
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 لحسلة الدهارات للاحتصاظ   . صاحا العس  م،تعدا لدف  أجر صالي 

 .يقة  العام  الةقاع في اع الانتظار ب ية الحصو  صلى صس  جيد 

لقلى أجلرا مرتصعلا في تلوا العسل  وهلفا لأن الإنتاجيلة لذلفا ال لوع ملن اليلد العامل  فاليد العاملة الدتعلسة والددربلة تت
الللفك يجعلل  العسللا  والأفللراد ي يللدون مللن رلللةه  صلللى التعلللي   الأمللرمرتصعللة جللدا وبالتللالي فلل ن الطلللا صليهللا تللوف يرتصلل  

 م،تو  الأجر أصلى. والتدريا وهفا من أج  تعظي  داله  حيث يرلسا ارتص  م،تو  التعلي  لديه  يرلسا يران

 :1إضافة إلى نظريات أار 

 (The Transaction cost Economy Theory) نظرية تكاليف العمليات الاقتصادية. 1

حيث تصيض أنه ي ة   صلى الشلريرة ااتيلار توهيلف الأفلراد بالطريقلة الأيرثلر يرصلاعة و ص لد تعيلنٌ أحلد الدلوهصنٌ 
 شلل ا جديللد مللن اللارج الد ظسللة أو أن تقللوم بتأهيلل  أو تللدريا الصللرد داالل  ف نلله يتعللنٌ صلللى الد ظسللة إمللا أن تقللوم بتعيللنٌ

 التلاليف صلى الد ظسة. ةاعصأالد ظسة و إن يران يرلا من الطريقتنٌ قد تت،ةةان في زيادة 

  تللاليف الصحلا و تقوم ب يادة التلاليف الخاصة بالتوهيف مث : تلاليف نقله و هي  ملان له  :لىفالطريقة الأو
 الطا.

 اهيلل  مثلل : مصللاريف التللدريا الخاصللة باللللمام  الدااليللة فقللد يصللاحةها تلللاليف تللدريا و ا الطريقااة الثانيااة:أماا
 والخارجية وصلى الد ظسة أن تختار الطريقة الأق  تللصة والأيرثر م صعة.

 :(Resource Based View of firm theoryنظرية الرؤية الدبنية على الدوارد ). 1

أن دصللل  الد شلللأة صلللى الدهلللارات الأتاتلللية الللتي ت،لللاصدها صللللى زيادة الديلل ة الت اف،لللية ملللن دااللل   وهلل  تصللليض أنللله ي ة لل 
فعللى تلةي  الدثلا  يدللن للشلريرة أن تخصلا مواردهلا لت للق  ،الد ظسة أما التل ولوجيا فيسلن الحصو  صليها اارج الد ظسلة

 لى القدرات واللصاعات الدسي ة.   أنظسة التعوي  تتسي  بلصاعتها ب رض الحصو  ص وإجراعات الااتيار 

 

 

 

 

                                                 
  .20-19ص ص  ،مرجع سابق ذكره ،بوق،رك صارة ،مرزيق صاشور  1
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 خلاصة الفصل

رأس الدللا  الةشللرك  تي في صللدر اهتسامللات العديللد مللن الللدو  حيللث أدريرللت الدات،للات والذي للات اتللتثسار  إن 
  لرسللل  العالديلللة أهميلللة رأس الدلللا  الةشلللرك وأصلللةي الأيرثلللر أهميلللة مقارنلللة بلللرأس ملللا  الدلللادك وات،للل  مصهلللوم رأس الدلللا  ليشلللس

لم يقتصللر اتللت دام مصللطلي رأس الدللا  يرسصهللوم ، و الإملانيللات الداديللة والداليللة والدع ويللة والفه يللة والثقافيللة الدتاحللة للس ظسللة
اقتصللادك صلللى بعلل  صواملل  الإنتللاج الداديللة فقللع فتحللو  بالدللرورة الحتسيللة مللن اتللت دام الع صللر الةشللرك يرسللورد بالدعللنى 

اللللتحل  فيللله ملللن قةللل  الد ظسلللة إلى اصتسلللاد الصل،لللصة الجديلللدة القائسلللة صللللى معرفلللة وإدراك اللللفك يشلللنً إلى إملانيلللة تطويعللله و 
أتاتلها هلو وم يلر  أن ملدا  الت سيلة و فالا لاه ال،لائد اليل ،الإملانيات المحتسلة والد،تقةلية لدفراد م  العس  صللى ت سيتهلا

رأس الدللا  الةشللرك هللو اتللتثسار اجةاتلله والذللدف مللن ت سيللة إملللاتت يرلل  فللرد اهيللله وتمتعلله بلاملل  حقوقلله و إل املله بلافللة و 
وبتلالي تللوين راس ملا  بشلرك فعلا  لله القلدرة  قلدرات...(، معلارف،  مهاراتزيادة الد  ون ال وص  من تلس الدلوتت له

 .صلى دقيق الدي ة الت اف،ية 

في لرسوصلة ملن الدلوارد والقلدرات ف لص ا أن رأس الدا  الحقيقل  لأيلة م ظسلة إالا يتسثل  في رأسمالذلا الةشلرك لشلثلا 
قيسلة مدللافة  ر إليله يرالتللصللة وإالا هلو ملورد يقلدملم يعلد ي ظلالتح،لنٌ و الخاصلة تمل ي ميل ة ت اف،لية الدعتسلدة صلللى الابتللار و 

 للس ظسات توجا الاتتثسار فيه.
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 تدهيد:

مضةم  عىةا ااسا ةات اوعمةه ةا ة ة  مدةا اافاة ةنٌ ة كثةر  اوقت  احاارر دة ة اافاة ةة     تعرف بيئة الأعمال في
عىا اكم اب مزايا تفاة ية م م امة  ذوك باوبحث عن ااصادر اوتي تممكن من خلالها برقية  اوفاةاح  اومقةقل اومفاة ة  

اافاة ةنٌ  اومةلتى  مةل او يفاميكيةة اامصةاع ة وىبفيةات خلال اومققل عىا تة رات  نظرا وضغقط اوبيئة اومفاة ية اامزاي ة من 
اوةةتي عرةملةةا اافظمةةةات برةة يات كبةةةنًة في ةقررةة  اومغةةةنًات  ،اوةةتي تعمةةه ةيلةةةا عىةةا اماةةةمغلال الأمثةةه وىقةة رات اومفاة ةةةية

بح امةةملاو  تيةةقير اايةةزة اومفاة ةةية اةة ة وةةكوك  صةة .صةةعقبة اوبقةةالا  اماةةممرارية  احاقةةاظ عىةةا مزايا ةةا اومفاة ةةية اةة ة  قيىةةة
 اماةتراتيايات  مةن  برز ةا   ي  مةن الأاةاوي إويه باامخ ام اوع  قيىة يمثه   ف ااتراتيا  وىمفظمات ت عا وىقصقل

اامغلال ااقرد اوبشري اامغلال  مثه  اوكي يع  من     مصادر اوتي برق  وىمفظمةات ميةزة تفاة ةية م ةم امة وةكا تقةة  
ااةقرد  اوةكي يىعة   عىةا  اةاس  ةكا بااقرد اوبشري   رل ااتراتياية تفاة ية لخىة  ميةزة تفاة ةية تقةقم كاز  ام ممامامرت

مةن خةلال اابحثةنٌ د ر مل  في دع  اايزة اومفاة ةية اا ةم امة   ةكا مةا افقرةحه في  ةكا اوقصةه اوفظةري وىميةزة اومفاة ةية 
 اوماوينٌ:

 مي للميزة التنافسيةالإطار الدفاهي: الدبحث الأول. 

 الاستثمار البشري أساس الديزة التنافسية: الدبحث الثاني. 
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 الإطار الدفاهيمي للميزة التنافسيةالدبحث الأول: 

يمثه امملاو  تيقر اايزة اومفاة ية   ةا ااتراتيايا ت عا ااسا ات امتمصادية ومحقيقه في ظه اومح يات 
اد اوعاا  اابني عىا ااعرةة، الجقدة  اوكقالاات... رغ  تباين اومحىيه اوفظري اارتبط بدقلقم اومفاة ية اوش ي ة ولاتمص

ية مازاو  تيرح ملىة م نً اايزة اومفاة ية  ااقاربات اوفظرية الأاااية المحققة لها عىا م مقى ااسا ة إم ان الأدبيات او
     اة ية اامفقعة ااسدية إلى اام امملا.من ااقا ي   ااصادر الج ي ة  اماتراتيايات اومف

 الديزة التنافسيةمفهوم الدطلب الأول: 

اعممادا يعمبر مقلقم اايزة اومفاة ية مقلقم ت نً ظلر في ب اية او بعيفات من خلال ماكيتري ولاامشارات، 
ين ب ا بامنمشار  اومقال في بعض في غز  الأاقال اوعااية  في ب اية اوثمانيفات   نبانيق اياوعىا اوفااح اوكي حققه 

 ت   صبح  بسثه اوعفصر  1990، 1985-1980 اايزة اومفاة ية  اوكمابات مايكه بقتر بشلن ااتراتياية اومفاةس
 .1اماتراتيا  احارج اوكي يق م ةرصة ةق رية وك  برق  ااسا ة ربحية ممقاصىة بااقارنة مل مفاة يلا

 نافسيةالديزة التتعريف الفرع الأول: 

  مسا ة ما ان بزىقلا وزبائفلا بحيث يمكن  ن تأخك   اامياع اوتياايزة اومفاة ية تفشل من اوقيمة "يرى "بقرتر"  ن
ل ا   بمق نً مفاةل مفقردة في اافمج تعقيض بشكه  ادكه  اعار  ته باوف بة لأاعار اافاة نٌ بدفاةل مم ا ية، 

 .2"اوزيادة او عرية ااقر رة

 اايزة اومفاة ية عىا انها ميزة    عفصر اومققل وىمسا ة اوكي برققه ةرالا اعمماد ا عىا ااتراتياية " كما تعرف
تفاة ية معيفة، اقالا تعى  الأمر بااتراتياية تيادة اومكىقة ومحقي  ميزة اومكىقة الأته، ا  ااتراتياية اومميز  بمالي 

 .3"برقي  ااتراتياية الجقدة الأعىا

  عن احااوة اوتي تكقن ةيلا ااسا ة في  رعية  ةضه مقارنة باافاة نٌ  ذوك ممملاكلا وكقالاات تعبر"بأنها   عرة 
 . 4"معيفة، يفار عفلا امملاو اافظمة وعقامه مذاح بزص تياع اوفشاط

 فاةل كما تعرف اايزة اومفاة ية "   عبارة عن ملارة  اومقفية    ااقرد اامميز اوكي يميح وىمفظمة انماج تي   م
وىعملالا، تزي  عما يق مه له  اافاة قن ويسك  بسيز ا  اخملاةلا عن  سملا اافاة نٌ من  ةلة اوعملالا اوكين يمقبىقن 

 .5 كا امخملاف اومميز، حيث مضق  له  اازي  من اافاةل  اوقي  اوتي تمققل عىا ما يق مه له  اافاة قن الآخر ن"

                                                 
 .335ص  ،2001، دار غري  وىفشر، اوقا رة، مصر،  ممدل  لتعزيز الندرة التنافسية للمنممات العرييةيرالتغي حم  اي  مصيقا،  1

2
 Michael porter, l’avantage concurrentiel, Paris, Dunod, 2000, P 08. 

 .21، ص 2003، اماكف رية، او ار الجامعية الج ي ة، الإدارة الاستراتيجية )تكوين وتنفيذ استراتيجية التنافس(نبيه محمد اارا ،  3
4
 Strategor, politique générale dès l’entreprises, 3

éme
 édition, Paris, Dunod, 2001, P 529. 

 .123، ص 2001، دار غري  وىفشر، اوقا رة، مصر، إدارة الدوارد البشرية والاستراتيجيةعى  او ىم ،  5
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  تيبي  ااتراتيايات اوتي بذعىلا في مركز  ةضه باوف بة وىمفظمات الأخرى  تعرف "   ت رة اافظمة عىا صياغة 
 ااقارد اوقفية  ااادية  اااوية  اومفظيمية  اوعامىة في نقس اوفشاط،  تم  من خلال امامغلال اوقضه ولإمكانيات

ظمة  اوتي بسكفلا من تصمي  بالإراةة إلى اوق رات  اوكقالاات  ااعرةة  غنً ا من اممكانيات اوتي تمممل بها ااف
  .1 تيبي  ااتراتيايات تفاة ية"

 من خلال كه  كه اومعريف يمكففا اوققل بأن ااسا ة بسمىك ميزة تفاة ية، إذا كان  و يلا اوق رة عىا خى  
من مقاةلمل   تيمة وزبائفلا من خلال تبني ااتراتياية تفاة ية ذكية  ةعاوة تسك  بسيز ا  اخملاةلا عن مفاة يلا،  بسكفلا

  زيادة حصملا او قتية ومحقي   رباح تضمن لها اوبقالا  اماممرارية.

 الفرع الثاني: أهمية الديزة التنافسية
وىميزة اومفاة ية امشية كبنًة  تعمبر ةق ر  اااا في ااسا ة  ذوك لأن اايزة اومفاة ية ت ا   في برقي  ما 

 :2يى 
  في اذ انه . مئل   بر ن سمعة  صقرة ااسا ةتضمن   خى  تيمة وىعملالا تىبي احمياةاته     -
برقي  اومميز اماتراتيا  عن اافاة نٌ في او ىل  الخ مات ااق مة إلى اوعملالا، مل إمكانية اومميز في ااقارد  -

 .في ظه بيئة د ي ة اومفاة ية ةاوكقالاات  اماتراتيايات اافملا  
 ية وىبقالا  اماممرار في او قل.برقي  حصة اقتية وىمسا ة  ككا ربحية عاو -
 :3إراةة إلى
 برقي  تقة اقتية من خلال اييرة احاصة او قتية وى ىل    اوعلامة اوتي تيرحلا في الأاقال اا مل ةة. -
 تيقير او ىل    خ مات ة ي ة. -
 إمصاد  اقال ممخصصة  ة ي ة. -
عىا م مقى اوفقعية  بزقيض كىقة إمصاد  تيقير تكفقوقةيا ة ي ة تسدي إلى  عىا اوققائ  مل المحاةظة  -

 الإنماج.
 
 
 
 

                                                 
 .13، ص 2008، او ار الجامعية، اماكف رية، الدوارد البشرية مدل  لتحقيق الديزة التنافسيةمصيقا محمقد  بق بكر،  1
حقل اافاة ة  اماتراتياية اومفاة ية في  ، مىمقا او  لي اورابلمحددات وعوام  نجاح الديزة التنافسية في الدؤسسة الاقتصاديةشيخ  ارة، اومعمري صقرية    2

 .2010ةيقري  10  09ااسا ات خارج تياع المحر تات في او  ل اوعربية، يقم  
 .80، ص 2002، او ار الجامعية، اماكف رية، مصر، لتنافسيةنمام الدعلومات مدل  لتحقيق الديزة احي ر معالي ةلم ،  3
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 الديزة التنافسيةلصائص : ثالثالفرع ال

 :1وىميزة اومفاة ية خصائص بدثابة مح دات  امة وىحصقل عىا درةة تقاصه اايزة اومفاة ية    

اومغنً  تعمم  اايزة اومفاة ية عىا اامللاو    تقادم ااقارد إذ ي ا   تزاي  مع مت خاصية اماممرارية: -
اومكفقوقة  إلى تقصنً اا ى اوزمني ولانمقاع بدعظ  ااع مت اور س ماوية،  بصقة عامة نققل  ن اوق رات 

 تمممل باماممرارية  كثر من ااعمم  عىيلا. اوكقالاات 

: تعمم  مق رة ااسا ة في مقاصىة ميزتها اومفاة ية عىا م ى ارعة تقىي     اوفقه احارفي ولااتراتياية -
يممثه  سا ات اافاة ة لها من تقىي  ا،  حى  تممكن  كه الخنًة مب  عىيلا من اومغى  عىا  مرين، الأ لاا

في مشكه ااعىقمات،  ي ما   اايزة اوتي تمممل بها اوشركة اافاة ة؟ اما اوثاني في مشكه نقه اماتراتياية 
  ي احاصقل عىا ااقارد اايىقبة ومقىي .

: إذ اامياع  دركة احاصقل عىا ااقارد ومقىي  اايزة اومفاة ية اوفاةحة،   كا ما مصعه اردامكانية برقي ااق  -
د رة حياة اايزة  ةضه عمرا، مكن  فاو احممال ع م برقيه ااقارد ااقةقدة بشكه كبنً نظرا وع م امكانية 

 ااعىقمات اوكاةية عن انماةية  كه ااقارد.

 : 2إراةة إلى
   بااقارنة  ويس باايى .ا برق  نهبدعنى ن بية -
 تسدي إلى برقي  اومققل  الأةضىية عىا مفاة نٌ.   -
   تيمة لها.تفمج من داخه ااسا ة  برق  -
 ااسا ة لأنشيملا،    في تيمة ما تق مه إلى ااشترين. الاتفعكس في كقالاة  د  -
 .يفبغ   ن تسثر في اىقو ااشترين  تقضيلاته  في ما تق مه إويل  ااسا ة -
 تمحق  ا ة بعي ة  م تز ل ب رعة عف ما يم  تيقير ا  بذ ي  ا. -

 
 
 
 
 

                                                 
 .123، ص مرجع سايق ذمرهعى  او ىم ،  1
، رااوة ماة تر، بزصص اتمصاد  ت ينً اافظمات، ت   امتمصاد ةامعة دور التسويق في زيادة تنافسية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةعثماني عيادة،  2

 .79ص ، 2010/2011ةرحات عباس، اييف، 
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 الدطلب الثاني: محددات وأنواع الديزة التنافسية

 الفرع الأول: محددات الديزة التنافسية

 تمح د اايزة اومفاة ية وىمسا ة انيلاتا من بع ين ملمنٌ:

 أولا: حجم الديزة التنافسية

ة اماممرارية إذا  مكن وىمسا ة المحاةظة عىا ميزة اومكىقة الأته    بسييز اافمج في ىميزة اومفاة ية سموتمحق  
مقاةلة ااسا ات اافاة ة،  يشكه عام كىما كان  اايزة  كبر كىما تيى  ذوك ةلقدا  كبر من ااسا ات اافاة ة 

 : 1،  اوشكه اومالي يقرح ذوكة اافمجى  عىيلا    احا  من  ثر ا، حيث بسر اايزة اومفاة ية بفقس د رة حياغوىم

 (: دورة حياة الديزة التنافسية88شك  رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .86، ص 1998، مركز اماكف رية وىكماب، الديزة التنافسية في مجال الأعمالنبيه مرا  خىيه،   الدصدر:

وكقنها برماج إلى اوكثنً من  تع    قل ااراحه باوف بة وىمسا ة اافشلة وىميزة اومفاة ية،مرحلة التقديم:  -
 .اومقكنً  امامع اد اوبشري، ااادي  ااالي،  تعرةلا عف  ا اايزة اومفاة ية مل مر ر اوزمن انمشارا  كثر ةلكثر

  فا اامقرارا ن بيا من حيث امنمشار باعمبار  ن اافاة نٌ ب   ا يركز ن عىيلا. تعرف اايزة بني: تمرحلة ال -

                                                 
 .300، ص 2008، ترملة عب  احاكي  الخزام ، دار اوقار وىفشر  اومقزيل، مصر، الإدارة الاستراتيجية )يناء الديزة التنافسية(ر برت  بمس، ديقي لي،  1
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 (2ميزة تفاة ية )
 (1ميزة تفاة ية )



56 

 

، اسا ة تامقا بمقىي  ميزة ااوركقد وكقن اافاة نٌ مرقةشيئا  اةل حا  اايزة  تماه ديئايتر مرحلة التقليد:  -
 عىيلا. باومالي تراةل  ابقيملا 

رر رة بر نٌ اايزة احااوية  تيقير ا بشكه اريل    إنشالا ميزة ة ي ة عىا  اس تأتي  فا مرحلة الضرورة:  -
من اومح نٌ    احاصقل عىا ميزة ة ي ة ةإنها  اسا ة تممكن ا إذا لم ،بزمىف بساما عن  اس اايزة احااوية

 .1صعقبة اوعقدة إلى اومفاةس من ة ي ا يكقن من او مقق   ابقيملا بساما،  عف ا

 ةالتنافس أو السوق الدستهدف ثانيا: نطاق

عىا اا ى بر اوفيال عن م ى ات اع انشية  عمىيات اافظمة بغرض برقي  مزايا تفاة ية ةفيال اوفشاط يع
امامقادة من تق نً ت ليلات، انماج  :اوقاال يمكن  ن مضق   ةرات في اومكىقة عن اوشركات اافاة ة من  مثىة ذوك

مشترو  خبرة ةفية  اح ة،  اامخ ام نقس مفاةك اومقزيل لخ مة تياعات اقتية مخمىقة    مفا   مخمىقة    صفاعات 
برقي  مزايا تفاة ية من خلال اوتركيز عىا تياع اقل معنٌ  خ ممه بأته  مترابية  من ةان  آخر يمكن وىفيال اوضي 

اوقياع او قت ، نيال اور ا ،    فاو  ربعة ابعاد من دلنها اوملثنً عىا اايزة اومفاة ية .2تكىقة    تق نً مفمج مديز وه
 اوفيال الجغرافي، نيال اوصفاعة كما  ق مقرح في الج  ل:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .300، ص مرجع سايق ذمرهر برت  بمس، ديقي لي،  1
، مككرة ماة منً في اتمصاد  ت ينً ااسا ات، ةامعة سسات الصناعية الجزائريةتخفيض التكاليف ممدل  لدعم الديزة التنافسية في الدؤ حقش، ق عثمان ب 2

 .12، ص 2007/2008، اكيك ة، 1955  ت  20
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 : الأيعاد المحددة لنطاق التنافس(81الجدول رقم )
 التعريف والشرح نطاق التنافس أو السوق
 نيال اوقياع او قت 

Segment scope 
يعكس م ى تفقع مخرةات ااسا ة  اوعملالا اوىكين يم  خ ممل ،   فا يم  

 .اخميار ما بنٌ اوتركيز عىا تياع معنٌ من او قل    خ مة كه او قل

 اوفيال اور ا 
Vertical scope 

مصفيل(    خارةيا يعبر عن م ى  دالا ااسا ة لأنشيملا داخىيا )ترار او
بامعمماد عىا مصادر اومقري  ااخمىقة )ترار اوشرالا( ةاومكامه اور ا  اارتقل 
بااقارنة مل اافاة نٌ ت  مضق  مزايا اومكىقة الأته    اوممييز،  من ةان  آخر 

مفاةك  وىمسا ة في تغينً مصادر اومقري  )   يميح اومكامه درةة  ته من اار نة
  .اومقزيل في حاوة اومكامه اور ا  الأمام (

 اوفيال الجغرافي
Geographic scope 

فاةس ةيلا ااسا ة  ي مح اوفيال ميعكس ع د اافا   الجغراةية    او  ل اوتي ت
نقعية الجغرافي وىمسا ة بمحقي  مزايا تفاة ية من خلال ااشاركة في تق نً 
مشاركة   اح ة من امنشية  اوقظائف عبر ع ة مفا   ةغراةية مخمىقة ) ثر

تعمه حاويا في نيال  اوتيااقارد(  تبرز م ى امشية  كه اايزة باوف بة وىمسا ة 
 عاا     كقني حيث تق م مفمااتها    خ ماتها في كه ركن من  ركان اوعالم.

 نيال اوصفاعة
Industry scope 

م ى اوترابط بنٌ اوصفاعات اوتي تعمه في ظىلا ااسا ة ةقةقد ر ابط يعبر عن 
خى  ةرص ومحقي  مزايا  صفاعات، من دلنهبنٌ الأنشية ااخمىقة عبر ع ة 

تفاة ية ع ي ة، ةق  يمكن اامخ ام نقس اوم ليلات    اومكفقوقةيا    الأةراد 
   ة.   الخنًات عبر اوصفاعات ااخمىقة اوتي تفمم  إويلا ااسا

 .87ص  ،مرجع  سايق ذمرهنبيه مرا  خىيه،  الدصدر:
 

 لميزة التنافسيةل الرئيسية نواعالأالفرع الثاني: 

وق   دار بقرتر إلى  ن  فاو دكىنٌ وىميزة اومفاة ية مشا: اوريادة باومكىقة،  اومميز  من ثم ااسا ة ت مييل 
 ومالي برقي  ميزة او عر اافخقض    من خلال بسيز اافمج.اومققل عىا مفاة يلا من خلال بزقيض تكىيف الإنماج  با

 التكلفة الأق ميزة أولا: 

معفا ا ت رة ااسا ة عىا تصمي ،  ت قي  اافمج بأته تكىقة مدكفة بااقارنة مل تكاويف ااسا ات اافاة ة 
ةة في حىقة    اى ىة اوقيمة،  اوتي يميى  ةل  الأنشية احار  بدا يسدي إلى برقي  عقائ   كبر،  احاصقل عىا  كه اايزة
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تع  مص ر  ام وىميزة اومكىيقية مل اوعى   ن اوقرعية اومفاة ية وىمسا ة في مخمىف المجامت اماتراتياية بسر عبر تقيي  
 .1   بر ي   مشية اازايا اوتي تمممل بها، مقارنة مل مفاة يلا في ما يمعى  باومكاويف

ن نشا ات كثنًة داخه اافظمة،  كه نشاط ي ا   في بزقيض  برقي  اايزة حيث تفمج اايزة اومفاة ية ع
 اومفاة ية وىمفظمة  حى  تقل  كاةة  كه الأنشية،  اوعلاتات اوتي تربط بيفلا نميرل إلى:

   إمكانية بذزئة اافظمة إلى اى ىة من اوقظائف )تعمي ، تصفيل، ت قي  ...(  بسثه  مفهوم سلسلة القيمة:  -1
وقيمة مجمقعة من االام تققم بها اافظمة، انيلاتا من تكقين الأةكار  صقم إلى تق نً الخ مات ما بع  اوبيل اى ىة ا
 .2وىزبقن

يم  تق ي  الأنشية او اخىية وىمفظمة )ح   بقرتر( إلى  نشية  تصنيف النشاطات الداللية لسلسلة القيمة:  -2
   وية ا   اااية   نشية داعمة    ثانقية:

  تض  الإم ادات او اخىية،  امنماج، الإم ادات الخارةية، اوم قي ، اابيعات  الخ مة. ولية:أنشطة أ -
 تشمه اوممقين، اوميقير اومكفقوقة ، إدارة ااقارد اوبشرية، اوبفية الأاااية. أنشطة داعمة: -

 (: سلسلة القيمة89شك  رقم )ال

   

 

 

 

  

 

  
 

Source : porter ME-Op-cit, P 53.  

                                                 
، ااىمقا او  لي الخامس حقل ر س ااال اوقكري في رأس الدال الفكري ودوره في دعم الديزة التنافسية لدنممات الأعمالحريري بقدعقر، صىيحة ةلال،  1

 .06، ص 2011دي مبر  14 13عمال اوعربية في ظه امتمصاديات احا يثة، ةامعة ح يبة بن بقعى ، دىف، الجزائر، يقم  لأمفظمات ا
 .196، ص مرجع سايق ذمرهةرحاتي اوقيزة،  2

 الأساسية البنية

 إدارة الدوارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 التمويـن

 الإمدادات
 الداللية 

 

 الانتاج
 الإمدادات

 الخارجية 
 تسويق

 الدبيعات 

 

 الخدمات

 ةالأساسيلأنشطة ا
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: تمقلى  كه الأنشية ملمة اومكقين ااادي وىمفمج اوكي تق مه ااسا ة  ت قيقه طة الأساسيةالأنش -1
 :1وىم ملىك،  ككوك خ مة ما بع  اوبيل  نقرد ا في ما يى 

 :تشمه الأنشية اارتبط بااملام، بززين  تقصيه اا خلات اولازمة وىمفمج مثه  الامدادات الداللية 
 .مابعة ااخز نمااملام ااقاد بززيفلا،    إمكانية اوشرالا    اوكرالا،

 : الأنشية اارتبية بمحقيه اا خلات إلى اافمقةات في دكىلا اوفلائ   تشمه  عمليات التشغي    
 اومشغيه عىا الآمت  اوماميل، اومعبئة  صيانة الآمت.

 :اوم قي   اابيعات  تق    كه اوفشية إلى: الامدادات الخارجية 

 نشية اارتبية بجمل، بززين، اومقزيل ااادي وىمفمج و ى اا ملىكنٌ،  يقص  بها الأ ارجية:الامدادات الخ
 ت ىيملا.   مفلا بززين اافماات اومامة، 

 :تشمه الأنشية اوم قيقية اوتي يمكن من خلالها ااشتري اتمفالا اافمج  برقيزه عىا  التسويق والدبيعات 
 وبيل، اخميار مفاةك اومقزيل .... ذوك     تشمه امعلان، تر يج، رةال ا

 :تىك الأنشية اارتبية ومق نً الخ مة وم ع     المحاةظة عىا تيمة اافمج و ى م معمىنٌ  الخدمة    
 احااونٌ ا  اارتقبنٌ مفلا: اوتركي ، اوصيانة، تيل اوغيار، تع يه اافمج ...

نشية ورئي ية حيث ب  نها م ت مييل ام    الأنشية اا ان ة او اعمة ولأنشية ا الأنشطة الداعمة: -2
 :2اورئي ية اوقيام بدلاملا كما يفبغ   إن  كه الأنشية ح   بقرتر تفق   إلى

 :الأنشية اوتي تمعى  باحاصقل عىا اا خلات اايىقب درالا ا  اا معمىة في اى ىة اوقيمة  التموين
ويف الإملاوية، باورغ  من  ثر ا اوكبنً عىيلا  انشية اوممقين في اوغاو  م بسثه إم ةزلاا ب ييا من اومكا

  عىا اومميز.

  :يض  الأنشية اوتي تمعى  ب اية بمصمي  اافمج إلى غاية مراةعة الآمت  بدا ان التطوير التكنولوجي 
اومكفقوقةيا اا معمىة في انماج مفمج  اح     مسوقة من ع ة تكفقوقةيات ةرعية،  بدا  ن كه الأنشية 

قيمة برمقي عىا تكفقوقةيا معيفة رمن بذليزات ااعالجة  اومحقيه، يمبنٌ وفا م ى امشية اوميقير اافشلة وى
 اومكفقوقة .

                                                 
1
 Robert papin, strategie pour la création d’entreprise création développement, repris, dunod, 9éme Edition, Paris, 

2001, P 119. 
2
 M Porter, op, cit. p p 58-61. 
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  :ب اية من اخمياره، داخه ااسا ة هلأنشية اوتي تمعى  باا ار اوعام    تشمه اإدارة الدوارد البشرية ،
   .1قارد اوبشريةتقظيقه  ككوك تكقيفه  برقيزه  كه ما يمعى  بقظيقة ت ينً اا

 ميزة التميزثانيا: 

 ائص ةري ة بذعه اوزبقن يمعى  بهايمكن  ن تمميز ااسا ة عن مفاة يلا عف ما يكقن بدق  ر ا احايازة عىا خص
بدعنى  ن برقي  ااسا ة وىمميز يم  عف ما تكقن تادرة عىا تق نً مفمج    خ مة بدقاصقات مممايزة من خلالها ي رو , 

اقالا من خلال ااقاصقات اوقفية    اومصمي  اوقني     فاة نٌ  ن اافظمة تق م ديئا مفقردا يصع  تقىي ه،اوعملالا  اا
اوتي ت محقذ عىا تصقر  إدراو  حى  تم  احايازة عىا  كه  در ااما  اومااري    اوعلامة اوماارية ...  غنً ا من ااق 
بحيث  نا اومحك  الجي  في  كه اوعقامه مقارنة باافاة نٌ يك    اايزة مص  امامفاد إلى عقامه ت عا عقامه اومقرد،

 .2ميزة اوممايز،  ااممثىة في الإةرالاات اومق يرية، اور ابط، اورزنامة، اامقتل، امحاال، اومعى   آثاره، اومكامه، احاا 

 :3من بنٌ الإةرالاات اومق يرية الأكثر ديقعاالإجراءات التقديرية:  .1
 فماات.خصائص  كقالاة اا -
 الخ مة ااق مة. -
 كثاةة نشاط ما )كم مقى نققات امعلان(. -
 كقالاة  خبرة اا مخ منٌ. -
الإةرالاات اوتي برك  عمه اا مخ منٌ في اوفشاط )كإةرالاات خ مات ما بع  اوبيل، تقاةر عمىية  -

 قرد.اومقميش...(،  كه الإةرالاات يمكن  ن تعمبر كعقامه ت اع  ااسا ة عىا برقي  اومميز  اوم

يمكن وىمسا ة برقي  اومقرد من خلال اوعلاتات ااقةقدة بنٌ الأنشية،    من خلال اوعلاتات مل  الروايط: .2
 ااقردين  تفقات اومقزيل اا مغىة من تبه ااسا ة.

اور ابط بنٌ  نشية ااسا ة يشترط ومىبية إحمياةات اوزبائن  برقي  اوررا تف يقا ةي ا ولأنشية اارتبية في  -
 يفلا.ما ب

 اور ابط مل ااقردين. -
 اور ابط مل تفقات اومقزيل. -

                                                 
1
 Kamel hamdi, comment diagnostiquer et redressement une entreprise, imprimerie Beka, alger, 1996, P 89. 

2
 .76، ص مرجع سايق ذمرهشيح  انًة، اومعمقري صقرية،  

3
 .76، ص  رجعالد نفس  



55 

 

وكقنها او باتة في مجال نشا لا عىا مفاة يلا،  خلاةا وكوك في بعض  ت  مضقز ااسا ة ميزة اوممايز الرزنامة: .3
الأحيان    في بعض اوقياعات يمكن ان برق  ااسا ة اوريادة ب ب  اوملخر في او خقل إلى او قل مدا ي مح لها 

 باامعمال تكفقوقةيا  كثر ح اثة.

ت  تفا  خاصية اومقرد وفشاط مفمج وىقيمة وكقن اوفشاط مشترو لمجمقعة من اوقح ات ااكقنة  الالحاق: .4
 وىمسا ة.

إن ح ن اخميار مقتل الأنشية يمكن ااسا ة من احاصقل عىا خاصية اومقرد، ةمثلا يمكن وبفك  موقع:تال .5
 وقكامته  مقزعاته الأ تقماتيكية الخاصة باوقرال اوفق ية. بذاري  ن مضصه عىا اح ن ااقاتل

في اوعمىية امنماةية يمكن  يمكن لخاصية اومقرد ان تفمج عن مداراة اومعى  بصقة ةي ة، إذ ان الجقدة ثابمة التعلم: .6
 تعىملا ةاومعى  اوكي يمكن امملاكه بشكه دامه بإمكانه  ن يسدي إلى بسيز ممقاصه.

ريقة  حي ة  مفقردة،   ق ما م يمكن برقيقه إم إذا ما  ييسدي احاا  اوكبنً إلى مداراة نشاط بيمكن  ن الحجم:  .7
يزة اوممايز كان حا  اوفشاط صغنً،  في بعض الأحيان ت  يسثر احاا  اوكبنً وىفشاط اىبا عىا اوممايز، ومحقي  م

ا، مل اوتركيز عىا اوعقامه اوتي تسدي إلى بسيز ح ي  اوعقامه  المجامت اوتي يمكن اومقرد ةيلةإن ااسا ة مياوبة بم
 ممقاصه  نقس اوش لا باوف بة وىمكاويف  يعمبر اومعى  اوعامه الأكثر  مشية.

اا ة تض   نشية ة ي ة مفماة حيث يم  ذوك بق ت مح درةة اومكامه باحاصقل عىا خاصية اومقرد  التكام : .8
زيل ةل  تميح اوقرصة اراتبة نمائج الأنشية اوتي بدق  ر ا  ن وىقيمة، كان  بسارس من تبه ااقردين    تفقات اومق 

  .1تكقن مص ر وىمميز

 لميزة التنافسيةل الرئيسية نواعالأ(: 18الشك  رقم )

 

 

 

 

اعرةة في ظه امتمصاد اورتم  ، ااىمقا  اوعىم  او  لي اوثاني حقل ادورة الديزة التنافسية في ييئة الأعمال ومصادرهاكشي ة، حبيبة   وقيزة تقي ، الدصدر:
 .4، ص 2007نقةمبر،  28-27 م امشملا في تكقين اازايا اومفاة ية وىبى ان اوعربية، ةامعة ح يبة بن بقعى ، اوشىف، الجزائر، يقم  

 
                                                 

 .85 - 84، ص ص يق ذمرهمرجع سانبيه مرا  خىيه،  1
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 الدطلب الثالث: مصادر الديزة التنافسية ومؤشراتها

 تمع د مصادر اايزة اومفاة ية وىمسا ة  نككر مفلا:

 التفكير الاستراتيجي مدل  لبناء مزايا تنافسيةلأول: الفرع ا

الخر ج من اوقرعيات احارةة تىال إلى اومقكنً اماتراتيا ،   حى  تممكن ااسا ة من حه مشاكىلا 
 وىحيازة عىا  كه الأخنًة تىال ااسا ة إلى إح ى   ح  الأااوي  اا مخ مة ومحقي  اازايا اومفاة ية باعمباره

 ات اوعامة وىمفاةس.اماتراتياي

 ت مف  ااسا ات عىا ااتراتياية معيفة وىمفاةس، به ف برقي   ابقية عىا مفاة يلاالاستراتيجيات العامة التنافس: 
 من خلال حيازة عىا ميزة    مزايا تفاة ية  بفالاا عىا ذوك تقة  ثلاثة ااتراتيايات عامة وىمفاةس:

 أولا: استراتيجية القيادة في التكليف

 .1صبح اافظمة  ته اافظمات في مجال اوصفاعة من ناحية تكىقة مفمااتها    خ ماتهاتني  ن  تع

  فاو ع ة د اةل    حقاةز تشال ااسا ات عىا برقي  اومكىقة الأته     )تقةر اتمصاديات احاا ، الآثار 
اوكقالاة،   خنًا اقل مكقن من ااترتبة عن مفحنى اومعى   الخبرة   ةقد ةرص مشاعة عىا برقي  اومكىقة  بر نٌ 

 .2مشترينٌ  اعينٌ بساما وى عر(

 لهكه اماتراتياية ع ة مزايا من بيفلا: الدزايا التي تحققها هذه الاستراتيجية: -1
 من حيث اافاة ة عىا  ااس او عر. رمان مقتل تفاة   ح ن  اط اافاة نٌ -
حيث م يمكفل  اا ا مة عىا بزقيض  ااسا ة اافماة بمكىقة  ته اقف تمممل بحصانة ر  اوعملالا، -

 او عر.
ةيما يمعى  بدقردين ااسا ة اافماة بمكىقة  ته يمكن  ن تكقن في ملمن من ااقردين الأتقيالا  خاصة إذا كان  -

اعمبارات اوكقالاة ت مح لها بمح ي  او عر  برقي   امش ربح معنٌ اقاةلة رغقط ارتقاع  اعار اا خلات 
 الهامة  احارةة.  

 ااسا ة اافماة بمكىقة  ته، يمكن  ن ت مخ م بزقيضات او عر ك لاح ر  او ىل اوب يىة. -
 يمضح من  كا اوعرض  ن ميزة اومكىقة الأته تقةر ت رة احاماية وىمسا ة ر  اوققى اومفاةس الخمس.

 وية:تمحق  اوفمائج اارةقة من  كه اماتراتياية بمقةر اوشر ط اوماالشروط اللازمة لتطبيقها:   -2
                                                 

 .187، ص 2004، او ار الجامعية، اماكف رية، مصر، إدارة الدوارد البشرية رؤية مستقبليةرا ية ح ن،  1
 .226، ص 2012، دار الجامعة الج ي ة، اماكف رية، مصر، الإدارة الاستراتيجية وإدارة الأزماتعب  او لام  بق تحقة،  2
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  ةقد  ى  مرن وى عر حيث يسدي إلى بزقيض في او عر إلى زيادة مشتريات اا ملىكنٌ وى ىعة. -
 مسيية او ىل ااق مة  ع م  ةقد  رل كثنًة وممييز اافمج. -
  ةقد  ريقة  اح ة مامخ ام او ىعة باوف بة وكه ااشترينٌ. -
 ترينٌ.مح  دية تكاويف اومب يه    ع م  ةقد ا باارة باوف بة وىمش -

 تقة  ع ة عقامه بسكن من برقي  مزايا اومكىقة الأته    : عوام  تحقيق الديزة التكلفة الأق :  -3
  ةرات اتمصاديات احاا   مفحنى اومعى   الخبرة. -
 اوف   اارتقعة مامغلال اوياتة. -
 بزقيض تكاويف الأنشية اارتقعة مل بعضلا. -
 ص ااماحة.درةة مشاركة  ح ات نشاط  خرى في اامغلال اوقر  -
 بزقيضات اومكىقة من خلال اخميار مقاتل وىمصانل  مكات  وىمسا ة  ااخازن  عمىيات اوقر ع. -
اخميارات ااتراتياية  ترارات تشغيىية  خرى كمخقيض ع د اافماات ااعر رة  احا  من الخ مات ااق مة  -

 من ااشترينٌ بع  اوشرالا. 

 ثانيا: استراتيجية التميز

 .1ية اومميز    امخملاف بسيز مفماات  خ مات اافظمة  اخملاةاتها عما يق مه اافاة نٌ تعني ااتراتيا

 عة  يبة....سمممميزة، تصمي   ف ا ،  ة كمثال عىا ذوك تشكيلات مخمىقة وىمفمج، ةقد

     مجال اومميز اوتي برق  ميزة تفاة ية ا ة   قل   : المجالات التي يمكن التميز فيها: -1
  ااس اومققل اوقني. اومميز عىا -
 اومميز عىا  ااس الجقدة. -
 اومميز عىا  ااس تق نً خ مات م اع ة اكبر وىم ملىك. -
 اومميز عىا  ااس تق نً اافمج تيمة  كبر وىم ملىك نظنً مبىغ اا ةقع ةيه. -

قد ع ة مقاتف حى  برق  ااتراتياية اومميز مزايا  كبر مب  من  ةالشروط اللازمة لتطبيق استراتيجية التمييز:   -2
 مفلا:
 عف ما يق ر اا ملىكقن تيمة امخملاةات في اافمج    الخ مة  درةة بسييزه عن غنًه من اافماات. -
 تع  اامخ امات اافمج  تقاةقلا مل حاةات اا ملىك. -

                                                 
 .105، ص همرجع سايق ذمر عى  او ىم ،  1
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 ع م  ةقد ع د كبنً من اافاة نٌ يمبل نقس ااتراتياية اومميز. -

 اتراتياية بسيز ناةحة من خلال برقي  الأنشية اوماوية:يمكن اتباع اعوام  تحقق ميزة التميز:   -3
 درالا مقاد خام ةي ة تسثر عىا ةقدة اافمج اوفلائ . -
تكثيف مجلقدات اوبحث  اوميقير ابذاه اافمج، بحيث نممكن من احملال مركز تيادي بشلن تق نً مفماات  -

 ة ي ة في او قل.
اومصمي   دالا ةائ  وىغاية من اوفاحية الهف اية، صيانة،  عمىية اومصفيل: اوتركيز عىا ع م  ةقد عيقب تصفيل -

 اامخ امات مرنة وىمفمج   خنًا ةقدة اافمج.
 نظام ت ىي  في  تصا زمن. -
 نشية اوم قي   اابيعات  خ مة اا ملىك  اوتي تسدي إلى تق نً اا اع ة اوقفية وىم ملىك، صيانة  ارع،  -

ىك عىا كيقية اامخ ام اافمج،   خنًا اومشغيه او ريل  خ مات إصلاح  ةضه، معىقمات  كثر وىم مل
 ولأ امر  اويىبات.

 كاتها.ا  يمكن اوققل  نه ت  يزداد مذاح  كه اماتراتياية بزيادة بسمل ااسا ة باالارات  اوكقالاات اوتي يصع  مح

 ثالثا: استراتيجية الترميز

خاصة لمجمقعة معيفة من اا ملىكنٌ،    ته ف ااسا ة من خلال  كه اماتراتياية إلى ادباع حاةات 
تياع اقت  مح د،  تعمم   كه اماتراتياية عىا اةتراض  ااا    ق امكانية تيام ااسا ة بخ مة اقل م مل ف 

 .1 ةعاوية مقارنة بخ مة او قل ككه  ري  بشكه  كثر كقالاة

 :2اايزة اومفاة ية في ظه ااتراتياية اوتركيز من خلال   يم  برق
 مميز اافمقج بشكه  ةضه بحيث يشبل حاةات اوقياع او قت  اا مل ف.بإما  -1
    من خلال تكاويف  ته وىمفمقج ااق م لهكا اوقياع او قت . -2

 :3 يم  برقي  ميزة تفاة ية من خلال تيبي   كه اماتراتياية مب  من تقاةر مجمقعة من اوشر ط نككر مفلا

 نقس تياع معنٌ. عف ما م مضا ل  ي مفاةس آخر اومخصص في -1
 عف  تقاة  مجمقعة مخمىقة  ممميزة من اوزبائن، مدن له  حاةات مخمىقة    اامخ امات ممع دة وىمفمقج.  -2
 عف ما م ت مح مقارد ااسا ة إم بمغيية تياع معنٌ من او قل. -3

                                                 
 .114، ص مرجع سايق ذمرهنبيه مرا  خىيه،  1
 .258، ص 2006، ااكم  الجامع  احا يث، اماكف رية، مصر، ، تنفيذ، مراجعة(تراتيجيات الإدارة العليا )اعداداسنبيه محمد اارا ،  2
 .121، ص مرجع سايق ذمرهنبيه مرا  خىيه،  3
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 عف  تباين تياعات اوصفاعة بشكه معمبر من حيث احاا ، مع ل اوفمق، اوربحية. -4
 تقى اومفاةس الخمس بحيث تكقن بعض اوقياعات  كثر ةاذبية من غنً ا.عف ما تشم  ح ة  -5

 :1 من ا   ااخا ر اوتي تقاةه تيبي   كه اماتراتياية نككر

عف ما يصبح تياع او قل م مل ف غنً ةكاب ب ب  اوملاد  اوم رمص  لهيكىه    اويى     اومغنًات  -1
 اومكفقوقةية في  ذ ال اا ملىكنٌ.

 سا ات اافاة ة من امصاد  اائه ةعاوة وىمفاة ة عىا اوقياع او قت  اا مل ف.احممال ت رة اا  -2
 ظلقر مسا ات ة ي ة تمبل نقس اماتراتياية عىا نقس  ةزالا اوقياع. -3
 امكانية اافاة ة من تبه ااسا ات اوتي تمبل ااتراتياية اوممييز،  ذوك بيرح مفمقج يق  احمياةات اوزبائن. -4

 كه اماتراتيايات في اوشكه اومالي: يمكن تقريح مخمىف  

 (: استراتيجيات التنافسية لبوتر11الشك  رقم )

 

 

 

 

 
 
 

Source : Michael porter, choix stratégiques et concurrence, Edition Economica, Paris, 1982, P 42.  

 مدل  الدوارد أساس لبناء الديزة التنافسيةالفرع الثاني: 

مزايا تفاة ية وىمسا ة يميى  تقاةر ا عىا مجمقعة من ااقارد  اوكقالاات اوضر رية وكوك  إن برقي  ميزة   
 ةم نً ا ةعام  كقسا، لأن ذوك يضمن بشكه كبنً مذاح اماتراتياية اومفاة ية وىمسا ة ةما  كه ااقاد؟

 

 
                                                 

 .280، او ار الجامعية، اماكف رية، مصر، ص الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية التفكيرملال او ين محمد اارا   آخر ن،  1
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 أولا: الدوارد الدلموسة

 اوية. تشمه كه من ااقاد الأ وية مع ات امنماج  ااقارد اا

لها تأثر باوغ عىا ةقدة اافماات وكا مص  عىا ااسا ة  ن بر ن اخميار مقارد ا  اومقا ض عىا  الدواد الأولية: -1
  اعار ا.

تعمبر من ا    صقل ااسا ة اوتي برق  اوقيمة ااضاةة اوفابذة عن برقيه ااقاد الأ وية إلى مفماات،  معدات الانتاج: -2
 لامملا، تشغيىلا  صيانملا به ف برقي  ةعاويملا لأ قل  ت  مدكن.وكا مص  عىا ااسا ة رمان ا

تعمبر ااقارد اااوية ملمة ة ا باوف بة وىمسا ة، حيث بسكفلا من تعمي   نشيملا  تقايعلا عىا  الدوارد الدالية: -3
 . 1ية وىمفظمةنيال  كبر  ذوك من خلال اعمماد عىا اامثمارات ةعاوة تعمه عىا برقي  الأ  اف اااوية  اومفاة 

 ثانيا: الدوارد الغير ملموسة

 تمحق   كه الأخنًة عف ما  ت عا ااسا ات إلى برقي  حصص اقتية عاوية بامعمماد عىا الجقدة، الجودة: -1
تفاح ااسا ة في تصمي   تفقيك  تق نً مفمج يشبل حاةات  تقتعات اوزبقن ااعىفة  حى  تىك اوتي لم يقصح 

 : 2برق  ميزة    مزايا تفاة ية عن  ري  الجقدة بامعمماد عىا ااققمات اوماويةعفلا  يمكن وىمسا ة  ن 
 كلااس ومصمي  اافماات  كاةة  ظائف  نظ  اوشركة.  اامىلام حاةات  تقتعات اوعملالا -
 ةعه الجقدة عىا ر س الأ ويات الإدارة اوعىيا. -
 عىا امبمكار.اخميار  ت ري   حقز تقى عامىة تفاح في الأدالا اامميز اوقائ   -
 تصمي  اىي  وىمفماات  تفقيك اىي  وىمصميمات. -
 تيقير علاتات ااتراتياية مل ااقردين.  -
تبني ةى قة الجقدة ااىمزمة مل مب   الجقدة من اافمج  الأدالا او ىي  من اارة الأ لى ب م من ةى قة مراتبة  -

  تقعه. الجقدة اوتي تفحصر في اومحق  من  ةقد الخيل    اممرراف بع 
 تبني مقلقم  اومح نٌ اا ممر بر  مظىة إدارة الجقدة اوشامىة. -
 اومز د بماليزات ةعاوة تهيئ مققمات امنماج اارن كىما تيى  الأمر. -

إن ااسا ات اوفاةحة    اوتي تهم  بماميل اافظ  وىمعرةة من ااصادر ااخمىقة،  برىىلا  تق ر ا  الدعرفة:   -2
ات اوتي ت مخ م في تقةيه  إثرالا اوعمىيات امنماةية،  برق  اومح ن في الأدالا  امرتقالا مامفماج مخمىف ااسدر 

                                                 
 رتة عمه مق مة اسبسر حقل ر س ااال اوقكري اوعربي مرق ، رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية للمنشآت الأعمالعيية عب  اوقاح  االم،  1

 .165 – 164ص ص  ،2013عمان،  ةريه ، يررؤية ااتراتياية ة ي ة ولاامثمار  تيق 
 .368 – 367، ص ص 2001، دار اوكم ، اماكف رية، مصر، الإدارة وتحديات التغيراعي  ياانٌ عامر،  2
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إلى م مقيات  علا من الإمذاز ومحقي  اومميز عىا اافاة نٌ،  من  فا  صبح  ااعرةة مص ر  ااايا من 
يشمه مخمىف مفمج اوقكر مصادر اايزة اومفاة ية،     بسثه ةيما ييى  عىيلا الآن اور س ااال اوقكري اوكي 

   .1الإن اني

كقالاة اامغلال ااقارد  عفاصر امنماج في اوعمىية امنماةية، بحيث يم    اافشلةااقصقد باوكقالاة في  الكفاءة:  -3
احاصقل عىا اكبر ناتج مدكن باامخ ام تىك ااقارد    انماج حا  معنٌ من امنماج بأته حا  مدكن من 

مدكفة بااقارنة مل مفاة يلا في اوصفاعة،  كفمياة وكوك اقف برق  ااسا ة ميزة  ااقارد،  ي بأته تكىقة
عىا امزقاض تكاويقلا، مدا يمكفلا من بيل مفمااتها بفقس الأاعار     امزقاض  اعار ا بفالاتفاة ية من خلال 

رنة بدفاة يلا  باومالي كا ما يمكفلا من برقي  تيمة  كبر مقابأته م مقياتها اامقاية او ائ ة في اوصفاعة   
 برقي   رباح  عىا.

في ظه د ة اافاة ة  ارعة اومغنً في رغبات  احمياةات اوعملالا، ت عا ااسا ات إلى تيقير  الايداع: -4
اا ممر في مفمااتها ومحقي  اومميز  اوبقالا في الأاقال  اكم اب مزايا تفاة ية،  وق  زاد ا ممام ااسا ات 

 اوكي يقص  به تقوي   ةكار ة ي ة  ه إلى درةة اعمباره احا  الأدنى في الأابقيات اومفاة يةبالإب اع  اوتركيز عىي
في مجال امنماج  تق نً مفماات ذات ةقدة عاوية  ممميزة عىا  ن يكقن وىمسا ة الأابقية في ذوك باوف بة 

ر اوتي ت ا   في بر نٌ وىمفاة نٌ الآخرين  يمكن وىمسا ة برقي  امب اع من خلال عمىية اوبحث  اوميقي
اوكقالاة من ةلة، رةل م مقى ةقدة اافماات من ةلة كما ت مييل عمىيات اوبحث  اوميقير رةل من كقالاة 
ااسا ة بجعىلا اورائ ة في تيقير عمىية اومصفيل  اافماات   ق ما يعييلا ميزة تفاة ية،  مفه مذ  الإب اع ي ا   

ت حيث يمكفلا من ةرض  اعار عاوية  ذوك وكقنها اوقحي  وكوك اافمج في برقي  اازايا اومفاة ية وىمسا ا
 .  2الج ي 

 إراةة إلى: 

في إدارة امنماج    في إدارة الخ مات ميزة تفاة ية  كثر  مشية مدا كان عىيه في  يعمبر اوقت  اقالا الزمن:  -5
نشنً إلى  مشية اوزمن في برقي  اايزة او اب ، ةقصقل إلى اوزبقن  ارع من اافاة نٌ يمثه ميزة تفاة ية،   فا 

  :  3اومفاة ية كالآتي
 بزقيض زمن تق نً اافماات الج ي ة إلى الأاقال من خلال اخمصار د رة حياة اافمج. -

                                                 
 .165 – 164، ص ص مرجع سايق ذمرهعيية عب  اوقاح  االم،  1
 .201، ص 2001حم  عب  اامعال، الجزلا الأ ل، دار ااريخ وىفشر، اورياض، ، ترملة رةاع  محمد اي   الإدارة الاستراتيجية )مدل  متكام (داروز ةقنز،  2
، إدارة العلاقــــــــات مــــــــع الــــــــزبائن لتحقيــــــــق الديــــــــزة التنافســــــــية لدنممــــــــات الأعمــــــــال )الدتطلبــــــــات والتو ــــــــيات(نةةةةةةةقري مفةةةةةةةةنً، م اخىةةةةةةةةة بعفةةةةةةةةقان:  3 .6

http:/eco.asu.edu.jo/eco.Faculty/WD-content/…/70-Pdf 25/04/2008تاريخ اومصقح. 
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 بزقيض زمن د رة اومصفيل وىمفماات. -
 بزقيض زمن اوكر ة وىزبقن )اوقترة اوقاصىة بنٌ  ى  اافمج  اوم ىي (. -
   د وم ىي  ااكقنات او اخىة في عمىية اومصفيل.امومزام بج ا ل الجق  -

تعمبر  ااقارد اوبشري ااص ر احاقي  ومكقين اايزة اومفاة ية وىمسا ة  تعزيز ا لأن برقي  اومميز  الدوارد البشرية:  -6
الج ي ة  عىا ااميعاب ااقا ي   الأةكار ااقارد اوبشرية اوتي بسمىك اوق رة امملاكلافي  دالا ااسا ة ي مف  عىا 

  . خى  ميزة تفاة ية لها  مقاةلة اومح يات اوتي تقررلا اوظر ف اومفاة يةتي ت اع  عىا اامغلال اانًاث   او

حيث  ك ت اوماارب احا يثة  ن اومقفية عامه تقي من عقامه تغنً اوق رات اومفاة ية وىمسا ة التكنولوجيا:   -7
بة وميقير عمىيات امنماج   كا ما ةعه مفلا مص را  لأنها تشمه كه اوميبيقات اوعمىية  الخبرات ااكم

 مما دا وىميزة اومفاة ية.

في ظه بيئة تفاة ية مص  عىا ااسا ة  ن تكقن في اامماع  يقظة دائمنٌ لهكه اوبيئة، بحيث  الدعلومات:  -8
الأاقال مدا  تىع  ااعىقمات د را ملما لأنها تشكه مص را مكمشاف خيط اافاة نٌ، برركاته   ككا ممغنًات

 ي مح وىمسا ة من ابزاذ اوقرارات اوصائبة في اوقت  اافاا .

 الفرع الثالث: الإطار الوطني منشئ للمزايا التنافسية قوية
إن الإ ار اوق ني الجي  يميح وىمسا ات احاصقل عىا ميزة    مزايا تفاة ية تقية  يمكن بسثيه الإ ار اوق ني 

 من خلال اوشكه ااقالي:
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 (: عنا ر الإطار الوطني12لشك  رقم )ا

 

 

 

  

 

 

 

، 2007/2008، رااوة مق مة وفيه دلادة اااة منً، كىية اوعىقم امتمصادية، ةامعة الجزائر، الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةعمار بقدفاف، الدصدر: 
 .48ص 

 أولا: العوام  

ية  اومز د بها يمكن ااسا ات من احاصقل عىا مزايا تفاة ية بسىك او  وة  اائه امنماج اوضر ر التزود بالعوام :  -1
 يم  بذميل اوعقامه  ة  خم ة اصفاف كبرى    )ااقارد اوبشرية، ااقارد اوقيزيائية، ااقارد اااوية، ااقارد ااعرةية،  اوبفية 

 .اومحمية(

 :1يم  ترتي  اوعقامه  ة  اعنًين مشا ترتيب العوام : -2

اوتي تعقد وىبى  بيريقة  بيعية يمكن احاصقل عىيلا من   مسيز بنٌ اوعقامه اوب يية وتعقيد:درجة البساطة  -
خلال اامثمارات خاصة    ملاعية رعيقة ن بيا،  بنٌ عقامه مركبة اوتي تع  تاع ة وىميزة اومفاة ية  تمميز 

إلى ةان  ت راتها عىا باوف رة     مرتبية عضقيا بمصمي   تيقير مفماات   رائ  امنماج في ااسا ة 
 امب اع.

 يمكن اوققل  ن اوبى ان ااياوبة بمقةنً اوعقامه اوب يية كما  نقعا حى  يمكن اامغلالها  برقيىلا إلى عقامه مركبة من تبه 
   ااسا ات اوتي لها مزايا تفاة ية عاوية. 

                                                 
 .49ص  ،مرجع سايق ذمره   عمار بقدفاف،1

نية الدزاحمة يين بالاستراتيجية، ال
 الدؤسسات الداللية

نية الدزاحمة يين بالاستراتيجية، ال
 الدؤسسات الداللية

 

 الطلب

 

 العوام 
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عقامه غنً ممخصصة    يم  اومقرتة بنٌ اوعقامه من حيث خصائص امامعمال إذ مذ  درجة التخصيص: -
تشمه  ةراد ذ ي كقالاات خاصة معرف في ميادين  كاو قل اااوية  دبكة اويرتات،  عقامه ممخصصة

 دتيقة ....

  كه اوعقامه تميح وىمسا ة احايازة عىا مزايا تفاة ية  كثر ااممرارا من تىك اوعقامه اوتي تقو  ا عقامه غنً ممخصصة، 
 ية  كثر ةقدة لأنها رر رية وىمسا ات  خاصة عىا م مقى الأنشية ااعق ة.    تميى  اامثمارات خاصة  عمقم

 ثانيا: الطلب 

  :1 افميرل من خلاوه إلى اوعفاصر اوماوية   ق اوعفصر اوثاني ااشكه ولإ ار اوق ني

 :نٌ بر د  كه اويريقة اوتركيبة اوتي بسكن ااسا ة من ةل   تىبية حاةات اا ملىك ترميبة الطلب الداللي: -1

يسدي إدباع او قل المحىية باوصفاعات اوتي تقةر إمكانيات اتمصاديات احاا ،  حجم الطلب الداللي: -أ 
 عامه اوماربة إلى امامثمار اوكبنً في  اائه امنماج، اوميقير اومكفقوقة ، ةيميح  كا بيل مفمااتها في 

  كبر ع د من اماقال المحىية  ت  يمح اه ومىبية اويى  الخارة .

ي اع  تع د اوزبائن في إثرالا ااعىقمات اامعىقة بالجقدة اايىقب تقةر ا في اافمج  معىقمات  دد الزبائن:تع -ب 
 حقل او قل،   كا ايفشط امب اع اومكفقوقة  اوكي ب  ره ايخى  ميزة تفاة ية.

يلا وىبى ان ي ا   اويى  اابكر في تقةنً اابقية  ااعة وىمسا ات المحىية عىا مفاة  طلب داللي مبكر: -ج 
 الأخرى. ةمحصه بكوك عىا مقتل ممققل بامعمماد عىا ةلاز انماة   كبر حاما  بذربة متراكمة. 

يسدي اومشبل اابكر عىا مسق ااسا ات عىا ح اب بعضلا اوبعض،  الداللي: التشبع الدبكر للطلب -د 
كما يسدي اومشبل إلى حيث تشم  اافاة ة او اخىية  ترغ  ااسا ات اوضعيقة عىا الخر ج من او قل  

تقاة  ع د تىيه من اافاة نٌ   كثر إب اعا،  برث اوصفاعة اوق فية عىا بكل الجلقد مخترال الأاقال 
 الأةفبية.

 تدوي  الطلب الداللي: -2

عف ما تمقةر خاصية اومفقه الجغرافي، ة يكقن  فاو احممال بر ز ميزة تفاة ية  الزيون المحلي:  يتنق  وتدو  -  
 ق فية، لأن اوزبقن المحى  ايمحقل إلى زبقن  ةفبي من خلال تفقلاته اامكررة خارج بى  إتاممه.اووىصفاعة 

                                                 
1

 .49، ص نفس الدرجع 
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في زيادة   تممثه في الخصائص اوتي يمكن  ن ي ا   بها اويى  المحى  التأثير على الاحتياجات بالخارج: -ب 
كاوقيام باو عاية اوثقاةية إلى  تققية اوصادرات،  يم   كا بترايخ الأذ ال المحىية في ذ ن اوزبقن الأةفبي،  

 اومحاوقات او يااية.

 ثالثا: الصناعات التموينية والدتشابهة

  يىع  كه مفلا د را في إنشالا مزايا تفاة ية عىا اا مقى اوق ني.

تكمن الأمشية في  ةقد مقردين محىينٌ  تقيالا في ت عي  عمىية الإب اع،  الديزة التنافسية للصناعات التموينية: -1
،  باومالي يىع   سملا د ر دعاع تفشل اايزة اومفاة ية باومف ي  اوق ي  بنٌ اوصفاعة ااعفية  مقرديلاحيث 

ناته ولأةكار  امب اعات الج ي ة وزبائفل  كما  ن اوصفاعة ااعفية تىع  د ر  ام في تقةيه تقة اوبحث 
ىقل وىمشاكه ااشتركة بأكثر الخاصة بدقرديلا،  اتتراح مسا اتها كحقه وىماارب تص  اوبحث عن احا

 يسدي  كا اومآزر بنٌ الجانبنٌ إلى ت ريل اوقتنًة اوعامة ولإب اع في كه اوصفاعة اوق فية  ةاعىية  ارعة،
  يضاف إلى اازايا ااككقرة اوقرب الجغرافي وىمقردين اوكي ي له ب  ره عمىية امتصال.

ات اامشابهة تىك اوتي يمكن  ن تشترو    تف   الأنشية ت ما اوصفاع الديزة التنافسية للصناعات الدتشابهة: -2
 كه اوصفاعات إلى ظلقر صفاعات  ل مفماات مكمىة  عادة ما تسديصفةيما بيفلا،  ككوك اوتي ت

ح اوق ني في اوصفاعة يرتقل خاصة مل ع د ا تفاة ية ة ي ة في اوبى   يمكن اوققل  ن احممال اوفا
ة تفاة ية، ةاازايا الأكثر بر ي ا بهكا اوص د    تىك اوتي ت مقي  من اوصفاعات اامشابهة اامممعة بديز 

  الإب اع  تىك اوتي ت مح بمقاا  بعض الأنشية المحقرية.  

 رايعا: الاستراتيجية، البنية والدزاحمة يين الدؤسسات الداللية

 .1عة اافاة ة او اخىيةر بالإ ار اوكي يم  رمفه إنشالا تفظي   ت ينًا اسا ات  ككا بيبي يمعى  الأم  

 ار اوق ني عىا اويريقة اوتي ت نً بها ااسا ات  تظلر اايزة يسثر الإ استراتيجية وينية الدؤسسات الداللية: -1
اومفاة ية اوق فية في اوصفاعات حيث اوميبيقات اوم نًية  اومفظيمية اوفاملة عن الإ ار اوق ني تىمق  مل مصادر 

الإيياوية رائ  عاايا في ع د من اوصفاعات  وصفاعة ااعفية، ةمثلا تع  ااسا اتالخاصة با اايزة اومفاة ية
)اوملثيث،  ةلزة اومكييف(، حيث اتمصاديات احاا   ته  مشية  تعمم  عىا اامخ ام ااتراتيايات اومخصص 

كما تملتى     تمقادى اافماات اوفميية  تعمه عىا تىبية  ى  دتي  ة ا معمم ة في ذوك عىا ااىقبها الخاص،
 مل تغنًات او قل بدر نة.

                                                 
1

 .50، ص مرجع سايق ذمرهعمار بقدفاف،  
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يعمق  اوبعض  ن اازاحمة او اخىية تشكه خير، لأنها تسدي إلى تكرار غنً مج   الدزاحمة الداللية: -2
وىمالقدات  برقل د ن حيازة ااسا ات عىا اتمصاديات احاا   عىا خلاف  كا امعمقاد ت ةل اازاحمة 

  بزقيض اومكاويف  بر نٌ الجقدة  الخ مات...الخ. او اخىية وىمسا ات إلى اوميقر، الإب اع

ةاومعقد عىا اافاة ة يسدي إلى ظلقر  ح ن ااسا ات اوق فية حيث يفمج ذوك تكقين  اائه اوفااح عىا 
اازاحمة او اخىية تعمم  ااسا ات اافاة ة  ةلات نظر ااتراتياية  اا مقى او  لي، ةااسا ة اوتي م ت مييل بزي 

سدي إلى انشالا تشكيلات من اافماات  الخ مات اوتي تغي  اوع ي  من اوقياعات  مضقز  كا كىه إلى الإب اع مخمىقة ت
 عف ما بسىك اوصفاعة اوق فية خيارا  ااعا من اافماات  اومصقرات اوتي ت مح بداابهة تقغه ااسا ات الأةفبية.

، حيث تق ر ااسا ات في  رل ااتراتيايات  في الأخنً يمكن اوققل  ن ااصادر اوثاوث ممكامىة  مف امة
محكمة  يعمه الإ ار اوق ني عىا اومخقيف من اوعقبات اوتي م دخه بصقة لمجابهة اافاة ة  ت خر وكوك ااقارد 

 وىمسا ات ةيلا.

 الدطلب الرايع: معاير الحكم على جودة الديزة التنافسية   

ذ عىيلا  ن بر د م ى ةقدتها  تقتها  ت رتها عىا اماممرار، إن امملاو ااسا ة وىميزة اومفاة ية م يكق  إ
 :1 إن ةقدة اايزة اومفاة ية تمح د بثلاثة عقامه

 الفرع الأول: مصدر الديزة التنافسية

 يمكن ترتي  اايزة اومفاة ية  ة  درةمنٌ:

به ااسا ات اافاة ة تا من ي له ن بيا محاكاتها تقىي  ، بحيث مثه ميزة اومكىقة  ته مزايا من مرتبة منخفضة:  -1
      ته تابىية ولااممرار  اومقاصه عن اازايا ااترتبة عن بسيز اافمج    الخ مة.

اوييبة اوتي يم  برقيقلا اامفادا إلى مجلقدات ت قيقية متراكمة،  او معةمثه بسيز اافمج،  مزايا من مرتبة مرتفعة:  -2
 يه مرتقعة...  يميى  برقي   كه اازايا رر رة تقاةر ملارات  ت رات علاتة   ي ة مل زبائفلا محكقمة بمكاويف تب

من م مقى مرتقل  ككوك تعمم  عىا تاريخ  قيه من امامثمارات اا ممرة  ااتراكمة في اوم ليلات ااادية، 
اىقاة  اومعى  اامخصص  اوبحقث  اوميقير  اوم قي   يترت  عىا  دالا  كه الأنشية خى  مجمقعة من الأصقل ا

  اوغنً مىمقاة.

 

                                                 
، ص 2008، ترملة محمد  حم  اي  عب  اامعال، اسماعيه عى  ب يقني، دار ااريخ، اورياض، الإدارة الاستراتيجية مدل  متكام دارل  يه ةاري  ةقنس،  1

165. 
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 الفرع الثاني: عدد مصادر الديزة التي تدتلكها الدؤسسة

في حاوة ما إذا اعمم ت ااسا ة عىا ميزة  اح  مثه تصمي  اافمج بأته تكىقة    اوق رة عىا درالا مقاد ا وية 
ادر اايزة ةإنه يصع  عىا رخيصة اوثمن، ةإنه يمكن وىمفاة نٌ اومغى  عىا آثار تىك اايزة،  ما في حاوة تع د مص

 اافاة نٌ تقىي  ا مليعا.

 الفرع الثالث: درجة التحسين والتطوير والتجديد الدستمر في الديزة التنافسية

عىا ااسا ة  ن تعمه عىا خى  مزايا ة ي ة  بشكه  ارع تبه تيام ااسا ات اافاة ة بمقىي  اايزة اوقائمة 
 ات بمغنً اايزة احااوية  خى  مزايا تفاة ية ة ي ة،  عىيه م يكق   ن برقز ااسا ة حاويا، وكا يميى  الأمر تيام ااسا

عىا ميزة تفاة ية، به مص   ن يكقن بدق  ر ا معرةة  دالا  كه اايزة  احاك  عىا ةقدتها  ااممراريملا  يم  ذوك اامفادا 
  .1إلى معاينً معيفة  ة  وققاع  ااعمقل بها في تياع اوفشاط

 البشري أساس الديزة التنافسية في رأس الدال : الاستثمارثانيالدبحث ال

إن ااقرد اوبشري  ق حار الأااس في مفظقمة اوقى قة الإدارية  يرةل ذوك وكقنه يمميز عن غنًه من ااقارد 
ااسا ات احا يثة عىا  مهعبق راته عىا خى   الإب اع  امبمكار ةلق ت رة ةكرية  ذ فية  اب اعية م يمكن إغقالها ةم

 .اامميز اوبشريةكب  اكم اب ااقرد 

 لصائص رأس الدال البشري الدتميزالدطلب الأول: 

  اومميز في  دالا اافظمات م ي مف  إلى مجرد امملاكلا وىمقارد اويبيعية  اااوية  اومكفقوقةية ةقط، به برقإن 
ا اوق رة عىا تعظي  امامقادة من تىك ااقارد من  ةه برقي  اايزة باو رةة الأ لى عىا تقةر اوكقالاات اوبشرية اوتي له

اومفاة ية، ةااقارد اوقكرية تعمبر مص ر وىقكر  امبمكار  امب اع، وكن مل مراعات  ن تكقن  كه اوكقالاات مقردا 
إ ار  ثه لها فيامدبدقرد  ااتراتيايا يمصف باوف رة  صعقبة اومقىي ، اوق رة عىا خى  تيمة  غنً تابه ولاامب ال

 :2اماتراتياية ااعمم   اوشكه اومالي يقرح خصائص اوكقالاات

 

 

 

                                                 
1

 .165، ص مرجع سايق ذمرهةاري  ةقنس،  دارل  يه 

 .89، ص نفس الدرجع 2
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 (: لصائص الدوارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسية13الشك  رقم )

 

 

 
 

ية )دراسة حالة مرمب دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادبن تادة ةا مة اوز رة،  الدصدر:
 .89ص ,  2008/2009، مككرة ماة منً غنً مفشقرة، كىية اوعىقم امتمصادية  اوماارية  عىقم اوم ينً، ةامعة بقمرداس،السيارات الصناعية(

  ن تكقن اوكقالاات نادرة  ةري     مديزة عما يممىكه اافاة قن احااويقن    المحممىقن  ي  نها غنً مماحة 
 م يمكن احاصقل مثىلا.وىمفاة نٌ   

 ا كه اوكقالاات غنً تابىة وىمقىي  بدعنى  نه يصع  عىا اافاة نٌ اوكين م يممىكقنه تكقن مص   ن 
 تقىي  ا اقالاا باوم ري     اومل يه.

 في  ع م إمكانية اامب الها بدقرد مدثه لها في إ ار اماتراتياية ااعمم ة إذ انه يصع  ااممرارية اايزة
 اامش  في خىقلا. ه اوكقالاات اوبشرية اوتيحاوة تب ي

   م امشة ااقارد اوبشرية في خى  اوقيمة بق ر ما بذ  اا مخ منٌ ذ ي كقالاات بق ر ما يكقن  دائل  ةي
 باومالي يزداد ما يضققنه من تيمة وىمفمج    الخ مة كما انه كىما كان  ااسا ة بسمىك م مخ منٌ ذ ي 

 ا يكقن رصي  ا من اور س ااال اوبشري  اوقكري تيما  مديزا.ت رات  ملارات عاوية بق ر م

 الدطلب الثاني: العلاقة يين رأس الدال البشري والديزة التنافسية

تشبه اوعلاتة بنٌ اور س ااال اوبشري  اايزة اومفاة ية اوفظام اوكي م خلاته    مكقنات ر س ااال اوبشري، 
اوقيمة اوف رة صعقبة اومقىي ، امامغلال الأمثه عىا مكقنات ر س ااال اوبشري(،  ما  ما ااعالجة ةمممثه في تيبي  مب   )

مخرةات اوفظام ةمممثه في امملاو اافظمة في ر س ااال اوبشري ممميز  عف ما برقز  كه اافظمة عىا  كه ااكقنات 
 .تممكن من برقي  اايزة اومفاة ية

ة  ااممرار ا  ق ااقرد اوبشري اوقعال، حيث يبرز كه عفصر من ومكقن اوق رة اومفاة ي  ةااص ر احاقيق
 اوعفاصر اوق رة اومفاة ية وىمفظمة كما  ق مقرح في اوشكه اومالي:

 

 

 الفرضية
 التلاف
 الدوارد

 :الخصائص الأساسية
القيمة، الندرة، التقليد، التعقيد 

 مكانية التعويضالنسبي، عدم ا

 
 الديزة التنافسية
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 (: عنا ر القدرة التنافسية ودور الدوارد البشرية فيها14الشك  رقم )

    

 

 

 

 

 
 
 

، م اخىة في ااىمقا اوق ني ايااة اومشغيه  د ر ا في تفمية وين ميزة تنافسيةدور الدوارد البشرية في تك، ة ي ان صبريفة  مح ن دريقةالدصدر: 
 .04ااقارد اوبشرية، ةامعة ب كرة، ص 

 البشري في تحقيق الديزة التنافسيةرأس الدال  استثمار: دور الثالثالدطلب 

رةية  امدراف عىا إن ااقرد اوبشري يىع  د ر مل  في صفل    اف ااتراتياية  رص   برىيه اوبيئة الخا
اوعمىيات او اخىية  تياس اوكقالاة، إراةة إلى انها    ااعفية في اا اع ة بزيادة امنماج، إذا عىا ااسا ات  ن تققم 
بامامخ ام اافظ  وىمقارد اوبشرية وك   اايزة اومفاة ية  عىا  كا الأااس  صبح  اوع ي  من اافظمات  ن مقارد ا 

 اة يلا  ق ااقرد اوبشري.اوتي بسيز ا عىا مف

 وللق القيمة رأس الدال البشري في توفير الدعلومات استثمار الفرع الأول: دور

 البشري في توفير الدعلومات رأس الدال استثماردور أولا: 

عىا اوق رة يممثه اور س ااال اوبشري في الأدخاص  الأةراد ذ ي اوق رات الخاصة اامميزة،  اوكين و يل  
 امبمكاري ااسثر في الأنشية احايقية في ااسا ة     الأدخاص ااب عنٌ اوكين ي مييعقن امنماج  ت نً اومقكنً
، ةل  من اوعفاصر اا س وة عىا بسيز بمميز  و يل  اوق رة عىا ةكب اوعملالا  انشالا تيمة افمج اافظمة الخ مات

قادة مفلا  ق او ب  احاقيق   الجق ري  رالا مذاح مفظمات اافظمة،  بدا  ن احاصقل عىا ااعىقمات  تشغيىلا  امام
مشكه بعض اافضمات في كيقية اامخ ام ااعىقمات  ل  زيادة ت راتها عىا اافاة ة احاادة  اامغنًة  تكمهاعمام

امقادة من  اومشخيص بفااح  ويم  ذوك إم من خلال اوم ينً اوقعال ور س ااال اوبشري اامميز  وك  يم  اومشغيه  ام
عاوية اومميز(  يةر يفبغ   رل خبرالا معىقمات)عققل بشااعىقمات مب  من عماوة ممميزة )عققل بشرية عاوية اومميز(، وكا 

ااعىقمات  كيقية احاصقل عىيلا  بر د ل  تىك اوعققل اوبشرية اوتية في مراكز  نشية  عمه اافظمة  خبرالا ااعىقمات

 مخرجات عمميات مدخلات

 
 

 تقسيمات تنظيمية
موارد مادية وخدمات وتجهيز 

تسويقية )بطمب محتمل(،  صر ف
 أفراد مختمفو المهارات والقدرات.

 طمقات ذهبية للأفراد.  -

 تصميم وتشغيل نظم المعمومات تنمية. - بيانات
 .تنظيم شبكي عمى أساس معموماتي -
دارة العمميات التسويقية. -  تصميم وا 
تصميم وتطوير نظم إدارة الموارد  -

 البشرية )التمكن(.

 كارتللابتصميم وتهيئة مناخ مناسب  -
 .والتحديث

  

 
 قدرة معموماتية
 قدرة إنتاجية
 قدرة تسويقية
 قدرة قيادية

 ابتكاريةقدرة 

 قدرات تنافسية عمل بشري 
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مل ع م امشال عفصر اومكىقة حيث يعى  الجميل م ى  مشية ااعىقمات اوكي  ااعىقمات  درةة اوثقة  ااص اتية لهكه
  :1يسدي ب  ره إلى إمصاد ميزات تفاة ية وىمفظمة مفلا

 ارعة اماماابة وىمغنًات اوقاائية  او ريعة في اوبيئة اومفاة ية. -
 زيادة اافظمة عىا مقاةلة اوم ينً الأزمات. -
 .ت ينً اوعامىنٌ، مدا مصعه اوعال  كثر ااماابة وىخبرالا من اوقادة اورسمينٌ زيادة ت رة اافظمة عىا -
 ارعة ااماابة اافظمة وىمغنً اومفظيم . -

 البشري في للق القيمةرأس الدال  استثماردور  :ثانيا 

ري، ةتركز عف ما تققم اافظمة بم ينً اوعققل اوبشرية بقعاوية، تمحق  لها امامقادة اوقصقى من ر س مالها اوبش
عىا تفمية اوعفاصر اوتي برماج إلى اامثمار،  تقتف امامثمار في اوعفاصر اوتي م ترى مفلا  ي ة  ة  باومالي تضمن  ن 

مضق  لها خى  تيمة،  اوتي تظلر عىا ع ة  دكال مفلا )بزقيض اومكىقة، اكم اب  اوكي امامثمار في ر سمالها اوبشري
،  بذ ر امدارة  فا إلى  نه عىا اافظمة اومقكنً في  .... اع اومكفقوقة ،  تراك  الأرباحمقتل تفاة   مدماز، تيادة امب

تري  اافظمة برقيقلا )حماية  ،  من      نقاع اوقي  اوتيكيقية برقيه ر س مالها اوبشري إلى د لا ذ  تيمة باوف بة لها
 .  2كارات اافاة نٌ،  خى  مفماات،  براوقات ة ي ة(اافماات  غنً ا من ابمكارات اافظمة،  محا وة او ييرة عىا ابم

 نق  عىيلا من تعىي   اإن ر س ااال اوبشري اوكي يقص  به تيمة ااقارد اوبشرية ااماحة مح قبا بحا  م
 ت ري ،  رعاية اةمماعية  ثقاةية، ةإن تيمة ااقارد اوبشرية بزمىف بح   ما انق  عىيلا  درةة ن رتها،  م ى تقةر 

رت مصققةة تبنٌ الأبعاد ااخمىقة وتركيبة ااقارد اوبشرية  من ثم تيمة اق ميا بره محىلا،  يق م قارد اوب يىة اوتي يمكن  ناا
ر س ااال اوبشري اوكي بسثىه، إن اوفظر إلى تىك ااصققةة يمكن  القوة احاك  عىا تيمة ر س ااال اوبشري،  تصقر 

  كه حاوة: اومعامه مل   االائ  اىقب اوم ينً 

 

 

 

 

 
                                                 

مق مة اسبسر حقل  عمه  رتة، يةلشرمات العريية في الأسواق العالدأثر تنمية رأس الدال الفكري في يناء القدرات التنافسية في ا، ، تبة سميةعب  الله بىقناس 1
 .192 – 191ص ص  ،2013عمان،  ةريه  ،لاامثمار  اوميقيرر س ااال اوقكري اوعربية مرق رؤية ااتراتياية ة ي ة و

، ص 2003مصر،  ، دار اوكم  اوعىمية وىفشر  اومقزيل،إدارة الدوارد البشيرة إلى أين؟ )التحديات، التجارب، والتطلعات(الخقزام  عب  احاكي   حم ،  2
134.  
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 (STEWARTمصفوفة )(: 15الشك  رقم )           

 

 

 

 

 

 
 

الجقدة  ااعرةة،  م خهأثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، سملالي مضضية،  الدصدر:
  .  119، ص 2004/2005عىقم امتمصادية  عىقم اوم ينً، ةامعة الجزائر،   ر حة د وة في اوعىقم امتمصادية بزصص ت ينً، كىية او

 :1م  للية تعبر على  يثح

تعبر عن مقرد بشري يصع  اامب اوه ب ب  ن رته إم  نه ذ  تيمة مضاةة مفخقضة  يفيب   كا الأمر عىا (: 1الخلية )
امخصصنٌ،  رغ  ذوك ةإن كقالاة ااقرد اوبشري مفخقضة  اوتي م تمقةر عىا الأع اد اوكاةية من اااف ثرة  احارف  االن

ثم تكقن تيمة ر س ااال  تقىي ية، بالإراةة إلى اةمقاره إلى اوم ري   اومل يه  منب ب  اامخ ام تقفيات   ااوي  عمه 
ل من خلااوبشري مفخقضة ن بيا،  ب ب  صعقبة الإحلال تعمه الإدارة عىا بر نٌ الأدالا  رةل اوقيمة ااضاةة 

  اوم ري   اومفمية اا ممرة.

بسثه اةضه   عىا ر س مال بشري باورغ  من ن رته  صعقبة احاصقل عىيه، إم  نه يمميز بالإنماةية  اوتي (: 2الخلية )
اوعاوية  برقيقه وقيمة مضاةة كبنًة،  باومالي يعبر عن ر س مال بشري مرتقل اوقيمة، وكا مص  المحاةظة عىيه  صيانمه، 

إن ااقرد اوبشري ااشار إويه في  الإب اع  اوميقير،  امبمكار  بر نٌ اوقيمة ااضاةة اوتي مضققلا، ص،  إتاحة ةر  برقيزه
ييىبلا اوعملالا  كه الخىية يمثه اور س ااال احاقيق  باوفظر إلى  ن  ةراده يمممعقن باوق رات  االارات اافماة وىقيمة اوتي 

  ميزة تفاة ية. اوتي بسكن ااسا ة من امملاو 

يمميز مقرد ا اوبشري بأنه مفمج وقيمة مضاةة  ته، ةلق ي ل عىا ر س مال بشري مفخقض اوقيمة  يفيب  (: 3الخلية )
حاوة ااغادرة، إن  سملا الأةراد م ي لمقن عىا ااقارد اوبشرية اامقةرة،  اوتي ي له عىا ااسا ة إحلالها    اامب الها في 

                                                 
1

 .111، ص نفس المرجع 

 81الخلية 
 اوه.مقرد بشري يصع  اامب  -
 يفمج تيمة مضاةة مفخقضة. -

 82الخلية 
 مقرد بشري يصع  اامب اوه. -
 يفمج تيمة مضاةة مرتقعة. -

 83الخلية 
 مقرد بشري ي له اامب اوه. -
 يفمج تيمة مضاةة مفخقضة. -

 84الخلية 
 مقرد بشري ي له اامب اوه. -
 يفمج تيمة مضاةة مراةعة. -

 صع 
 اامب اوه

 

 ااقرد
 اوبشري

 

 اله
 امامب ال

 مفخقضة                           إنماج اوقيمة ااضاةة                     مرتقعة
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مر اوكي يسدي بالإدارة إلى ع م ام ممام اج اوثر ة  باومالي تكقن تيممل  او قتية مفخقضة الأب رةة كبنًة في إنم
 بامامثمار في ت ربه   تفميمل . 

  تهيئمهه    تصر اوقترة اولازمة لإع اده  ةرترمن  كه الخىية يمميز ااقرد اوبشري ب لقوة اامب اوه ب ب  (: 4الخلية )
المجال اوبشري اامقاط اوقيمة إلى  ن يكقن عالي  ااقرد تيمة مضاةة مرتقعة، ةلق ي ل عىا وىقصقل، إم  نه مضق   كا

مل امامثمار ت راته  امحلالتعمه الإدارة عىا امحمقاظ بهكا ااقرد اوبشري تقاديا ومكىقة اوقيمة ن بيا،  في  كه احااوة 
  في انماج اوقيمة ااضاةة اارتقعة.

 وتحسين ربحية الدؤسسة تحقيق الجودةرأس الدال البشري في تثمار اسدور  :نيالفرع الثا

 تحقيق الجودة رأس الدال البشري في استثمار دور أولا: 

من خلال ااقتل اوقاي  اوكي تىعبه ااسا ة في كقنها تربط يبرز د ر راس ااال اوبشري في برقي  إدارة الجقدة 
م  اامقيابها من المحيط الخارة ،  اوقي  اوثاني ااممثه في ااخرةات بنٌ تيبنٌ، الأ ل مممثه في اا خلات اوتي ي

ااقةلة  يضا وىمحيط الخارة ،  د ر ااسا ة  ق احاىقة اورابية بنٌ مخمىف اوعمىيات  االام اوتي يققم بها اوعامىنٌ اوتي 
 إدباع حاةات  رغبات تب   بدامقعة معىقمات  ترارات تترة  عن  ري   دائل  إلى مفماات  خ مات تسدي إلى

 اوبيلا   كا الإدباع م يمكن  ن يمحق  إم بمقةنً ااعرةة و ى مسدي االام، لأنه  تادرين عىا ااميعاب ما  ق 
  .1ميىقب،  كيف يم  امذازه من حيث الجقدة

 تحسين ربحية الدؤسسةرأس الدال البشري في استثمار دور  ثانيا:

الأرباح اوتي برققلا ااسا ة  امامثمارات اوتي اامش  في برقي   كه     عبارة عن اوعلاتة بنٌ اوربحية
 .2الأرباح،  تعمبر اوربحية   ةا اسا ة  مقيااا وىحك  عىا كقايملا عىا م مقى اوقح ة اوكىية    اوقح ات الجزئية

اوبشري  ت عا إويه مليل ااسا ات يعمم  عىا خصائص ر س ااال إن برقي  اوربحية كل ف ااتراتيا   
اوكي بسمىكه  اوكي كثنًا ما يعمبر مح دا  ااايا لها، ةق  د وة اويابان  مدىكة ماويزيا مثلا  دارت نمائج او رااات في 
بعض ااسا ات  ن ما يقرل بنٌ م مقيات  دالا  كه ااسا ات  ق امخملاف في مق ار ما بسىكه من  صقل غنً مادية، 

  .3 كه الأصقل   رل اوققاع   اوقرارات ومحقي  اوربحية  من ثم ب   اومقكنً في كيقية إدارة

                                                 
 .117، ص 1996، مركز الخبرات االفية ولإدارة، اوقا رة، مار البشرياستراتيجيات الاستثعب  اورحمان تقةي ،  1

2
 www.bayt.com/en/specialties/q/272430, consulté le 02/02/2017. 

 .139، ص 2010، مركز اوكماب الأكاديم ، الأردن، 1ط، تنمية الدوارد البشرية في ظ  العولدة ومجتمع الدعلوماتبقحفية تقي،  3

http://www.bayt.com/en/specialties/q/272430
http://www.bayt.com/en/specialties/q/272430
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 ت  برزت  مشية ر س ااال اوبشري في تقوي  الأرباح في مفمصف اوم عيفات حيث ظلر م اران مخمىقان، اا ار 
مثه في م خه الأ ل يممثه في ااعرةة  اوققى اوك فية  اوكي يركز عىا تقايل المجال ااعرفي وىمسا ة،  ما اا ار اوثاني ةيم
 .1امعمماد عىا ااقارد،  ي ام ممام بكيقية خى   رباح من اازيج ااميز وىمقارد ااادية  ااعرةية وىمسا ة

 وزيادة الحصة السوقية لفض التكاليفرأس الدال البشري في استثمار دور  :الثالثالفرع 

 لفض التكاليفرأس الدال البشري في استثمار دور أولا: 

خلال او ييرة عىا اومكاويف،  بسثه ااقارد من مفاة نٌ اا عىا ا ات بشكه كبنً عىا برقي  اومققلتركز ااس 
بسثه ن بة كبنًة في  يكه تكاويف ااسا ة، كما  ن  اوبشرية محقرا  ااايا في ذوك باعمبار  ن نققات   ةقر اا مخ منٌ

يكه اومكاويف اوثابمة باوف بة وىمكاويف اامغنًة، ةاومحك      مشيملا تمح د باوفظر ويبيعة نشاط ااسا ة  حا  اوفشاط،
في  كه اوعفاصر يشكه ةارتا تفاة يا بنٌ ااسا ات،   كا ما ي ةل اوع ي  من ااسا ات إلى تغينً تق نٌ مصانعلا 

خ ام الأمثه وىبحث عن اوعماوة  ته تكىقة ومحقي  ميزة تفاة ية  يكىية، بالإراةة إلى ذوك اايزات اوفابذة عن امام
وىمقارد اوبشرية من  ةه اامغلال  ثر الخبرة  اومعى  اوكي مض د م مقيات االارة المح دة وىكقالاات اماتراتياية     من 

  . 2اايزات اومفاة ية

ان ايااات إدارة ااقارد اوبشرية تسثر عىا مقتل ااسا ة اومفاة   من خلال بزقيض اومكاويف، من حيث 
المحاةظة عىا او يقوة الجي ة، حيث ي ا   مثلا نظام اومعقيضات عىا مسق ااسا ة إذا اامخ م  بر نٌ اوفقعية   

ااكاةآت بشكه ةي   ذوك بربيلا بأدالا اوعامىنٌ كما يسدي  يضا اوم ري  ااخيط إلى زيادة اوكقالاة  الإنماةية 
 .3اركز اومفاة   وىمسا ة بزقيض اومكاويف،  باومالي كه  كه اوعفاصر او اخىية ت ا   في تعزيز ا

 زيادة الحصة السوقية للمؤسسةرأس الدال البشري في استثمار دور  :ثانيا

باابيعات   ن  كه الأخنًة مرتبية بجقدة اافماات، ةإن ااسا ة إذا  رادت تقايل إن احاصة او قتية مرتبية 
اوبشرية اوتي يمممل بها كه  اح ،  ق رات  االاراتحصملا او قتية امعمم  باو رةة الأ لى عىا ما بسىكه من ااعارف، او

  كا يعني  ةقد علاتة تقية بنٌ عمىية امنماج  برقي  الأرباح  اابيعات  ر س ااال اوبشري، حيث مص   ن بسىك 
  امصابا ، كما  ن اوقر تات في ر س ااال اوبشري ت  تسثر اىبا   ااسا ة ر سمال بشري مديز  مخمىف عما يمىكه اافاة قن

ت رتها اومفاة ية،  عىيه  فا ن مييل تقريح اوعلاتة بنٌ ر س ااال  عىا برقي  مزايا تفاة ية  تعظي   عىا ادالا ااسا ة

                                                 
 .371، ص 2001/2002، اماكف رية، او ار الجامعية، ل  استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشريةمدرا ية ح ن،  1
ااىمقا او  لي الخامس حقل: ر س ااال  ، م اخىة مق مة فيالبعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية الدؤسسةاحااج م اح  عرابي،  2

يقم  ةامعة ح يبة بن بقعى  باوشىف،  ، اوماارية  عىقم اوم ينً اوقكري  مفظمات الأعمال اوعربية في ظه امتمصاديات احا يثة، كىية اوعىقم امتمصادية
 .19، ص 2001دي مبر  14 13

 .91، ص ذمره مرجع سايقبقحفية تقي،  3
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اوبشري اومفاة    احاصة او قتية، ةلكه اوعلاتة    علاتة  ردية،  باوف بة وى  ر ت  يكقن امصابي مض ن من نصي  
 .1ص اامثفائية تكقن مركز تقة ااسا ةااسا ة في او قل إذا بسمل بخصائ

 يمضح  كا او  ر  كثر من خلال تقصيه ملىة الأ  اف اوتي يمكن برقيقلا في ابيه تقايل احاصة او قتية 
  اوتي نككر مفلا:

 بقضه ما بسىكه ااسا ة من كقالاات مديزة يمكن  رل ااتراتيايات ت قيقية ةعاوة؛ 
 ا مذاح عمىية اوم قي ؛ااعارف اامخصصة  ااخمىقة ت اع  عى 
  يمكن امامقادة من ملارات اوبيل    الخبرالا في  كا المجال من  ةه بر نٌ اابيعات مقارنة بدبيعات

 اافاة نٌ؛
  تراك  الخبرات ي اع  عىا بر نٌ اوعلاتات او اخىية  الخارةية  تيقير تفقات امتصال ولاامقادة من ةرص

 اوم قي .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ,ها ر حة دكمقرا ، درااة مي انية خاصة بشركات اوقاا ة اااوية في اقل دمش  ولأ رال اااوية،صة السوقية ودورها في قياس أداء الدنممةالح اامة دخان،  1

 .06، ص 2008/2009ةامعة حى ، اقريا، 
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  :للا ة الفص

كخلاصة حقل ما ةالا في  كا اوقصه يمكففا اوققل  ن اايزة اومفاة ية          ف ت عا اافظمات 
في مجال نشا لا  ااسا ة  اوبقالا دةبرقيقه، ةل  تعبر عن  رل ةري  من نقعه تعيشه اافظمة حيث بسكن  اته اايزة اوريا

 كفة من خلال ملىة من ااصادر.مل المحاةظة عىا  رل امامقرار في اوريادة لأ قل ةترة مد

 اعيا من اافظمة إلى برقي  اايزة اومفاة ية عمى  عىا ام ممام باوعفصر اوبشري ةلق مص ر اايزة اومفاة ية، 
ةاوعفصر اوبشري  ق الأااس في ذوك ةااقرد اوبشري يمثه اوثر ة احاقيقية لأي مسا ة  مص ر امنماج بدا يمىكه من ةكر 

عن ر س مالها تقة   فية تيقر في كه مرة اقاةلة ااشاكه  ااخا ر اوتي تمعرض لها اافظمة، ةلق يعبر  معرةة  ملر ذ
 .  من خلاوه محقي  اايزة اومفاة يةو امامثمار ةيه
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 تدهيد:

سعيا منا لاستكمال الجانب النظري الذي تطرقنا من خلالو إلى لستلف الدفاىيم الأساسية الدتعلقة برأس الدال 
 فيالاستثمار في الرأس الدال البشري  و مسالعة دورو  البشري والديزة التنافسية البشري وكذا الدتعلقة باستثمار رأس الدال

 تحقيق الديزة التنافسية للمنظمات.

سنقوم في ىذا الفصل بإسقاط ىذا الجانب النظري على الواقع وذلك بإجراء دراسة ميدانية على مؤسسة 
مال البشري رأس ال في ارستثملاا أثر)مقاطعة بسكرة( لزاولتُ إبراز الجوانب الدتعلقة بموضوع الدراسة وتشخيص  "نفطال"

تحقيق الديزة التنافسية في ىذه الدؤسسة ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة التطبيقية فقد تم تقسيم الفصل إلى الدباحث  على
 التالية:

 . مؤسسة نفطال عاملتقديم  الدبحث الأول:

 .(مناقشة فرضيات الدراسة تحليل اختبار) و طار الدنجي  للدراسةالإالدبحث الثاني:
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 تقديم عام لدؤسسة "نفطال": الدبحث الأول

إن دراسة أثر الاستثمار في الرأس مال البشري على تحقيق الديزة التنافسية يتطلب من البداية تقديم الدؤسسة لزل 
 ، لدنتياتها ...الدنافسة الاجنبية ،منتياتها  و أىدافجا الدراسة من خلال إعطاء نبذة تارلؼية عنجا و التعرف على مجامجا

، و قبل الذي يبتُ الدجام و الدسؤوليات و السلطة و العلاقات بتُ لستلف الدستويات الادارية للمؤسسة الذيكل التنظيم 
 " الدديرية العامة".التطرق إلى إعطاء نظرة عامة عن الدؤسسة سنحاول بداية إلقاء نظرة تارلؼية عن مؤسسة الام نفطال 

 1" الدديرية العاؤةنفطالالأم" رخيية ع  ؤؤسسةالدطلب الأول: نبذة تا

 الفرع الأول: نشأة ؤؤسسة نفطال

التي تعتبر القلب النابض للاقتصاد الوطتٍ وذلك لألعيتجا الكبرى  إلى الشركة الأم سونطراك "نفطال"تعود نشأة 
على الساحتتُ الوطنية والدولية وبفضل الدجام الضخمة الدسند إليجا ودورىا الفعال على الصعيد الدولي فج  بمثابة 

 أجنبية.فزيادة على ذلك العقود التيارية الخارجية التي تربطجا بعدة شركات  الشريان للاقتصاد الوطتٍ،

وشركة "نفطال" ى  مؤسسة وطنية على قدر كبتَ من الألعية تختص برأس مال بـ: 
 .2ألف عامل على الدستوى الوطتٍ 30دج تشغل ما يناىز  40.000.000.000000

الاقتصاد الوطتٍ من الطاقة، كانت نفطال عبارة عن قسم تجاري لشركة  تاحتياجاكما تعمل على تغطية 
أنشأت  06/04/1980الدؤرخ في  08/101وبموجب الدرسوم مكلف بتوزيع المحروقات على مستوى الوطن  سونطراك

وحدات نفطال والتي لذا مجام وأىداف مسطرة وفق ىذا الدرسوم فقد جاء اسم نفطال في تركيب كلمتي "نفط" وىو 
 النشاط الدخصص لذذه الدؤسسة و"ال" الحرف الأول لكلمة الجزائر.

، وكانت في أول الأمر مكلفة بتكرير وتوزيع الدواد 01/01/1982ن النشاط بصفة عملية في دخلت ميدا
 ERDP( )Enterprisenationale de Raffinage et de Distribusution desالبتًولية )

produit petroliers ،( على حد سواء تابعتجا لدؤسسة سونطراك، وكانت مقسمة إلى دوائر لستصة في )لزروقات
(، ولضرورة تقسيم العمل بسبب زيادة نشاط القطاع وضخامة buton ،Propaneوت، الغاز الدميع، شحوم، زي

حيث انبعثت مؤسسة  1987الدجام الدنوطة بالدؤسسة جعلت الفصل بتُ العمليتتُ أمر ضروري تم ذلك سنة 
NAFTAC لفة واقتصر نشاط نفطال على الدخصصة في تكرير البتًول الخام للحصول على الدنتيات البتًولية الدخت

 التوزيع، في حتُ اتججت مؤسسة نفطال لتجتم بتوزيع والتسويق فقط.

                                                 
1
www.NAFTAL.com 

2
 .6772، جوان 70، العدد NAFTAL NWEZمجلة 
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 4في العاصمة، قسنطينة، حاس  مسعود، وىران، وكذلك  U.N.Mمقاطعات نفطال 4كما تم إنشاء 
في وىران، العاصمة، سكيكدة، بجاية تقوم بتزويد الدواد البتًولية الدصنع إلى الخارج ثم تزويدىا  D.N.Pوحدات ميناء 

 على الوحدات عبر الوحدات من كل الولايات التابعة لذا.

عقب زيادة الإنتاج زاد توسعجا ليصل  1992فف  سنة  ،لقد شجدت الدؤسسة عدت تغتَات ىيكلية متتالية
 3مع تحويلجا إلى شركة ذات أسجم تم تقسيمجا إلى  اةز امو  1998ت مستقلة، وفي سنة وحدا 9مقاطعة و 39إلى 

، وفي إطار إثراء تركيبة الدؤسسة والتي تدخض عن وجودىا GPL ،CLP ،AVMوى   (Division)قسمات 
الحديث، من أجل وصل نفطال بعالم الدعلومات  CTIخلق مركز لدعالجة الدعلوماتية  2000عدة نتائج، حيث تم سنة 

، وأنشأ قسم خاص بالزفت وأعيد تنظيم كل من DASCكما تم في نفس السنة تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية 
، والدناطق التابعة لذا ولكن ىذا التقسيم لم يعمر طويلا ليتم اعتماد تنظيم آخر بعد سنة واحدة GPL ،CLPقسمتي 

وى  التنظيم الحالي حيث أصبحت  (Districtsبالدقاطعات )( والدناطق Branchesواستبدال القسمات بفروع )
فروع اساسية 5الدؤسسة عدد من الفروع مقسمة حسب طبيعة الدواد التي تشغل حيز نشاطجا وبذلك لصدىا تتكون من 

 1ى :
 : ويجتم بتوزيع وتسويق البنزين والزيوت والعيلات وغتَىا من مواد الصيانة الخاصة.COMفرع  -1
 تخزين وامداد بالوقود.ب : ويجتمCBRفرع  -2
 : ويجتم بتسويق وقود السفن والطائرات.AVMفرع  -3
 : ويجتم بتوزيع وتسويق غاز البتًول الدميع بنوعيو البوتان والبروبان وكذا الستَ غاز.GPLفرع  -4
 فرع الزفت: ويسوق الزفت ومشتقاتو الدوججة لاستعمالات لستلفة. -5

التي أسندت إليجا إن طبيعة تكوين الدؤسسة وتقسيمجا كما سبق إلظا ىو نتيية متوقعة بالنظر لنوعية الدجام 
العيلات  –الزفت  –الغاز الدميع  –تسويق الوقود  –تخزين  –توزيع  –تركيب الزفت  –ونذكر منجا: نقل الدواد البتًولية 

 رات.رو في لستلف أحيام القابرونان، –ولستلف الدواد الخاصة، وكذا تعبئة الغاز الدميع بنوعيو: بوتان  –الزيوت  –

 ؤهام شركة نفطالالفرع الثاني: 

 من خلال مزاولة الشركة لنشاطجا فإنها تسعى إلى تحقيق ىدف مزدوج:
 .مواصلة مجمتجا في توزيع وتسويق الدنتيات البتًولية الدتنوعة 
 ُجودة خدماتها. تحست 

لذلك تسخر الشركة كمال مواردىا البشرية وإمكانياتها الدادية من اجل بلوغجا ىذا الذدف إضافة إلى ذلك 
 :1فمؤسسة نفطال تقوم بعدة إجراءات تسمح لذا بتحقيق أىداف استًاتييية متنوعة منجا
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 تجديد وإعادة تأىيل بنيتجا التحتية لوظيفة التخزين. -
لتوزيع الدنتيات النفطية في  اتييية التسيتَ والتي تضمن لذا البقاء في مركز الريادة بالنسبةتنمية وتطوير استً  -

 السوق المحلية.
 الزبائن الدستقبلية. لاحتياجاتتحستُ معدل الخدمة والتطلع  -
 تطوير الشراكة مع متعاملتُ من ذوي الخبرة والبحث عن تحالفات استًاتييية. -
 السيطرة على التكاليف وتحستُ نوعية الدنتيات والخدمات. تكثيف الإجراءات الرامية إلى -
 توسيع نشاطجا إلى أسواق خارجية. -
 تصدير غاز البتًول الدميع للدول المجاورة. -
 تنفيذ برنامج تكوين وتدريب فعال للموارد البشرية وذلك بما يتوافق مع احتياجات الشركة. -
 وسائل النقل البرية وكذلك معدات الدناولة الخاصة بها. تجديد -
 زيادة طاقة النقل عبر الأنابيب. -
 القيام بدراسة السوق حول استعمال واستجلاك الدواد البتًولية. -
 المحافظة على البيئة وعلى علاقتجا مع الدنظمات الدعنية. -

 ؤنتجات شركة نفطال: الفرع الثالث

تتنوع الدنتيات البتًولية على حسب طبيعتجا ولرال استعمالذا، وشركة نفطال تسوق لستلف الدنتوجات البتًولية 
 1الدتمثلة في:
الدازوت،  –بنزين بدون رصاص  –البنزين الدمتاز  –وقود الدركبات بمختلف أنواعجا مثل: البنزين العادي  -

 Gas-oilإضافة إلى  L’AVGAS 100LLوكذلك الوقود الخاص بالطائرات والسفن البحرية مثل 
marine. 

ل، الزيوت الصناعية، الشحوم بمختلف أنواعجا الدمتازة االزيوت منجا زيوت المحركات سواء البنزيل أو الديز  -
 –شلالة  –شيفا  –الزيوت نذكر: نفطيليةوالعادية، ومنجا زيوت الطائرات والسفن البحرية ومن أنواع ىذه 

 البوراك وغتَىا.–التيسكا–شيلية 
والبوتان التياري بمختلف الأحيام حسب الاحتياج كذلك غاز البتًول  –الغاز الذي يضم مادتي البروبان -

 (.GPL/Cالدميع )
الشاحنات  – السيارات السياحية –الدراجات النارية  –العيلات الدطاطية: عيلات الدرجات الذوائية  -

 ثقيلة الوزن )القطاع الصناع  والفلاح (.
 .الزفت وى  الدواد الدستعملة في الصاز الطرقات وتغطية السطح -
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 –الأحماض  –الداء الدقطر  –الدواد الخام: وى  الدواد الخاصة لصيانة ونظافة الدركبات كالداء الدبرد للمحرك  -
 مواد أخرى مثل الدبيدات.

 الرابع: الدنافسة الأجنبية الفرع

لقد أصبحت الجزائر من الدول الدستقطبة للمستثمرين الأجانب وبدأت تأكد أحقيتجا كثاني أكبر قوة اقتصادية 
على الدستوى الافريق  حيث أن عودة الاستقرار وارتفاع الايرادات البتًولية وكذلك الفائض الدالي الدسيل خلال الفتًات 

جعلت من الجزائر وججة لشيزة للاستثمار الأجنبي خاصة في لرال استغلال وتحويل وكذا تخزين امل الأختَة كل ىذه العو 
وتوزيع الدنتيات البتًولية ومشتقاتها، ولؽكن ذكر بعض الدؤسسات الأجنبية التي تنشط في الجزائر في قطاع توزيع الدنتيات 

، Esso ،Shell marketing Algérie ،Total bitumes Algérie ،mobil Algérieالبتًولية: 
Pétrosar .... 

، إن العية مقاطعة بسكرة وبالضبط comللكلام عن فرع  الانتقالوبالرجوع إلى لزل تربصنا فإنو لغدر بنا 
ىذا القطاع وحيوية الدواد الدوزعة فرضت على نفطال أن تنتشر على الصيد الوطتٍ حتى تدكن الدواطنتُ من الاستفادة 

التوزيع وكان من مظاىر تواجدىا على الدستوى المحل  وجود مقاطعات تعتبر مديريات لزلية أو بشكل متساوي من 
 مصالح خارجة من بينجا مقاطعة بسكرة.

 نشأة ؤقاطعة نفطال "بسكرة"الدطلب الثاني: 

فرع التسويق تعتبر ىذه الدقاطعة إحدى الدقاطعات الاثنا عشر للمؤسسة الوطنية للتسويق والتوزيع الدواد البتًولية 
(NAFTAL BRANCHE COM.) 

 أولا: نشأتها

بموجب قرار صادر عن إدارة مقاطعة نفطال اللامركزية  21/02/1984تم إنشاء مقاطعة نفطال "بسكرة" في 
الدتواجدة في الشراقة بالعاصمة ولاية تيبازة وقد كانت تثمل نشاطتُ رئيسيتُ لعا المحروقات ومشتقاتها الزيوت، الدطاط، 

 وم، وتوزيع الغاز.الشح

تحولت وحدة نفطال إلى منطقة توزيع المحروقات  24/11/1984الدؤرخ في  70/84وبموجب الدرسوم رقم 
مع العلم أنها كانت من قبل تابعة  GPLوالزيوت والعيلات، أما الغاز الدميع فأصبح تابع لدنطقة الغاز الدميع بباتنة 

 لدنطقة باتنة.
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والذدف الرئيس  للمقاطعة ىو توزيع الدنتيات البتًولية على مستوى التًاب الولائ  وتنظيم وتستَ العمليات 
، كما تعمل على توزيع بعض عبر لستلف نقاط البيع وتوسيع شبكات التوزيع بالزيادة وذلك لاستيابة السوق الوطنية

 :1يات التي تقوم بتوزيعجا ىذه الوحدة نذكر منجاالدنتيات الدستوردة كالعيلات الدطاطية والزيوت ومن الدنت
 المحروقات )وقود لشتاز، عادي، مازوت(. -
 الزيوت بمختلف أنواعجا. -
 قارورات الغاز للسيارات. -
 عيلات. -

 ثانيا: الدوقع

الدؤسسة  ومركز متعدد الدواد في الدنطقة الصناعية لولاية بسكرة، حيث لغاورىا في الشمالتسويق ال ةتقع مقاطع
الطريق يفصل بتُ ، أما من الجنوب الدؤسسة الوطنية لنقل الدسافرينالوطنية لصناعة الكوابل الطريق يفصل بتُ الدوقعتُ

 .، ومصنع صناع الزجاج، ومن الغرب الدؤسسة الوطنية للنسيج، ومن الشرق الدؤسسة الوطنية لتبغ والكبريتالدوقعتُ 

 ثالثا: ؤهام واهداف الدؤسسة

 ة مقاطعة نفطال لؽكن أن لضصرىا في نشاطتُ أساسيتُ:إن مجم
 .معالجة التكرير: تكرير البتًول الخام للحصول على لستلف الدنتيات 
 .التوزيع )التسويق(: ويتمثل في تسويق لرموعة من الدنتيات الوطنية والدستوردة 

  مؤسسة "نفتاك"  انبثاقذلك بسبب كما أن مجمة تكرير أو معالجة الدواد البتًولية لم تعد من صالح الدقاطعة و
ونظرا للمجام  1981 من شجر جانف  ابتداءوالدختصة في معالجة وتكرير الدنتيات البتًولية وكان ذلك 

الكبرى التي تقوم بها شركة الأم تم التفكتَ في تحليل ىذه الشركة إلى مقاطعات فرعية بهدف الحصول على 
نظام أحسن في حتُ تستند لكل مقاطعة مجمة خاصة وعمل منظم يستطيع التحكم فيو وضبط رقابتو وكان 

 ية:وراء إعادة الذيكلة لشركة سونطراك تحقيق الأىداف التال
 السجر على تواجد جميع الدنتيات والدوارد البتًولية على كل الدقاطعة. -
 .عدد العملاء لدى الدؤسسة زيادةالعمل على  -
 لزاولة الحصول على حصص جديدة في السوق. -
 التوفتَ الكل  لجميع الدنتوجات على مستوى كل المحطات لدى العملاء. -
 تياجات الخاصة.السجر على توفتَ مناصب شغال للشباب وذوي الاح -
 الدسالعة في ترقية النشاط الاجتماع  والرياض  للولاية. -
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القيام بتخطيط البرنامج السنوي لكل الدواد البتًولية التي تحتاججا الولاية بالعمل مع الجاىات الدختصة في  -
 الولاية.

 العمل على تحستُ منتياتها بما يتلاءم مع بيئة صحية ونظيفة. -
 في جميع المجالات )الإدارية والتقنية(. اعطاء الاىتمام الكبتَ -
 1الاستقلالية الحقيقية للمقاطعة الفرعية. -

 ؤؤسسة نفطال "بسكرة"سياسة التوزيع في  :الثالثالدطلب 

تعتبر الصناعات البتًولية من أىم الصناعات التي تقوم بها الدؤسسة وتنتج ىذه الصناعة منتيات تعرف 
من مادة البتول الخام، كما يلاحظ في الوقت الراىن الطلب الدتزايد عليجا بشكل   بالدشتقات البتًولية، وى  مستخلصة

كبتَ، ويعتبر التوزيع من العناصر الدجمة في عملية التسويق لذذه الدنتيات. كما أن لنظام التوزيع دور كبتَ في لصاح العملية 
 التوزيعية.

 2نفطال التي تقوم الدؤسسة بتوزيعجا:وفي ما يل  سنقوم بعرض منتيات  ؤنتجات نفطال:اولا: 
 .Carburantsالوقود  -
 .Gaz De Pétrole Liquéfiesغاز البتًول الدميع  -
 .Les Bitumes Oxydesأكسيد الزفت  -
 .Pneumatiqueالعيلات  -
 .Produit Spéciauxالدنتيات الخاصة  -
 الزيوت. -

تعتمد نفطال في توزيع منتياتها على التوزيع  توزيع الدنتجات وأهم الطرق الدستخدؤة في توزيعها: كيفية ثانيا:
 .الدكثف، لذلك فج  تقوم بإنشاء عدة لزطات عبر كامل التًاب الوطتٍ من اجل تغطية الطلب وتوسيع أسواقجا

لزطة وفي الجدول الدوالي سنبتُ مناطق  1970يصل عدد المحطات إلى  توزيع الدنتجات حسب المحطات: 1
 توزيع الدنتيات عبر الولايات الجزائرية وعدد المحطات حسب الدنتيات:
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 (: توزيع المحطات عبر الولايات الجزائرية02الجدول رقم )  
 عدد

 طات الولاياتلز
لزطة بنزي  بدون  لزطات سير غاز لزطات الوقود

 رصاص
عدد المحطات في كل 

 ولاية
 18 - - 18 أدرار
 41 3 5 33 الشلف
 29 - 5 24 الأغواط
 49 2 7 40 أؤالبواقي
 64 2 8 54 باتنة
 54 2 7 45 بجاية
 49 - 4 45 بسكرة
 24 1 2 21 البليدة
 38 1 4 33 البويرة
 10 - - 10 تدنراست
 44 2 3 39 تبسة

 58 1 5 52 تيزي وزو
 171 15 16 140 الجزائر
 48 2 6 40 الجلفة
 48 2 6 40 جيجل
 81 3 8 70 سطيف
 44 4 7 33 قسنطينة
 45 1 3 41 الددية
 61 2 11 48 ؤعسكر
 95 4 14 7 وهران

 16 - 3 13 عين البيضاء
 53 2 5 46 بوؤرداس
 27 - 2 25 وادي سوف

 وثائق الدؤسسة.الدصدر:
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إن تغطية الاحتياجات اليومية للسوق الوطنية من الدنتيات البتًولية الوسائل الدستخدؤة في نقل البترول:  2
من مصادر الانتاج إلى  GPLو CARBURANTSنقل  سوآءايتطلب لرموعة كبتَة من الوسائل 

، تعتمد نفطال مناطق الاستجلاك، ولضمان التوازن بتُ العرض )مناطق الانتاج( والطلب )مناطق الاستجلاك(
 وسائل النقل نلخصجا في الجدول التالي:على وسائل عديدة من 

 (: طرق النقل الدستخدؤة في نقل البترول )للمنتجات البترولية(03الجدول رقم ) 
 طريقة استخداؤها كيفية النقل

يعتمد ىذا النقل على نقل الدنتيات البتًولية من مناطق التكرير وذلك  Capotage pipeالنقل بواسطة 
 بهدف تدوين الدستودعات.

يعتمد على نقل الدنتيات البتًولية من الدستودعات إلى الدخازن في  Railالنقل بواسطة السكك الحديدية 
 مناطق لستلفة من التًاب الوطتٍ.

إن النقل عن طريق البر يستخدم لتسليم الدنتيات البتًولية للمستجلك  Routeالنقل البري 
 مباشرة أو لتموين الدخازن.

 الدؤسسة. وثائقالدصدر:

 : الذيكل التنظيمي للمؤسسة لزل الدراسةالرابع الدطلب

فجو الشكل الذي يوضح العلاقات  إن الذيكل التنظيم  يبتُ توزيع الدجام والدسؤوليات والسلطة داخل الدؤسسة
يبتُ الذيكل التنظيم  للمؤسسة لزل الدراسة ويتكون  (16) الشكل رقمبتُ لستلف الدستويات الإدارية وكيفية الاتصال و 

 1وفي ما يل  يتم شرحجا:  دوائر 6من 

 الإدارة العاؤة:

 : لصد في قمة الذيكل التنظيم  لشركة نفطال الددير الذي يعتبر عنصرا اساسيا وجوىريا في الشركةؤكتب الددير -
في جميع الظروف ويتمتع بصلاحيات الأمر والاستشارة  لأنو لسول بأوسع الصلاحيات للتصرف واتخاذ القرارات

 بكل الأحوال كما يسند إليو عدة مجمات والتي لؽكن سردىا كالتالي:
 )تدثيل الدؤسسة أمام السلطات العليا )الولاية. 
 .الإمضاء على الدستندات، والأوراق الرسمية 
 م العملية.الأمر بالعقوبات الإلزامية في حق الدستخدمتُ الدجملتُ لواجباته 
 .استقبال الزائرين وكذا العمال ذوي الدشاكل الخاصة والدتعلقة بالعمل داخل الدؤسسة 
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غالبا ما أعطيا لذا اسم "السكرتاريا" مجمتجا تنظيم الدواعيد، الاستقبالات، وتذكتَ الددير بالرسميات  الأؤانة: -
 وكذا بالاتصالات خاصة الخارجية منجا البريد والتلكس وغتَىا.

يتولى الدركز مجم التسويق والتوزيع الدواد البتًولية الدتعددة من خلال تنظيم وتسيتَ شبكات التوزيع ؤركز التوزيع:  -
 :1، وبناءا على ىذا فإن مجامجا تتمثل في ما يل عبر كامل تراب الولاية

 مؤسسة والخواص متنوعة لمحطات التوزيع التابعة لل تنظيم وتطوير نشاط تسويق وتوزيع الدواد البتًولية
 والدؤسسات الوطنية، ولزطات الغسل والتشحيم.

 .تخزين ونقل كل الدنتيات البتًولية الدسوقة عبر تراب الولاية 
 .تطوير وتنفيذ النشاطات الرامية إلى الاستعمال الأمثل والعقلانية للبنية التحتية 
 البيئة. تطبيق واحتًام الدقاييس الدستعملة في الأمن الصناع ، والمحافظ على 

من الطبيع  أن يلحق ىذا الدكتب بالددير مباشرة بسبب ألعيتو خاصة في قطاع المحروقات الأؤ  الصناعي:  -
ت الصناعية من أخطار آويشرف على ىذا الججاز إطار مسؤول الأمن الصناع  الذي يسجر على حماية الدنش

الدقاطعة بسوء ولذلك فإن عمل ىذا الدسؤول الكوارث الناجمة عن الخطأ الدجنية وكل ما من شأنو أن يصيب 
 يدول حول لزورين أساسيتُ:

 :وترتبط بعملية مراقبة مدى تطبيق قواعد الأمن الصناع من طرف العمال، ومراقبة سلامة التيجيزات،  الوقاية
 ووضع جميع الاحتياطات اللازمة للتدخل عند الحاجة.

 :لصناعية أو إصابة أحد العمال.ويكون في حالة إلدام الخطر بالدنشآت ا التدخل 

 2:يشرف مسؤول الأمن الصناع  على تطبيق إجراءات نذكر منجا

 العمل على أمن وسلامة وجودة والارتقاء إلى الدعايتَ الدوضوعة من قبل الدؤسسة. -
 وضع معايتَ الأمن والسلامة والصحة الذنية. -
 الحوادث أثناء العمل.العمل على منع الأسباب والأفعال التي تؤدي إلى الإصابة أو  -
 العمل على تقييم وتخمتُ وتحليل للمخاطر سواء بمقر العمل أو الآلات والواجبات. -
 الإشراف والدتابعة لتحقيق من تطبيق الأمن والسلامة الدجنية. -
 التأكد من التزام العاملتُ بارتداء تججيزات للوقاية الشخصية أثناء العمل. -
 .القيام بتفتيش دوري لدقرات العمل -
 مراقبة المحطات الدستَة تستَ مباشر. -
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 مراقبة نظام إطفاء الحريق. -

يسجر الدمثل القانوني للمؤسسة تحت الإشراف الدباشر للمدير وبتفويض منو على تدثيل ؤكتب الدمثل القانوني:  -
الدستويات الدقاطعة أمام العدالة حيث يقوم بجميع الإجراءات باسمجا أثناء لشارسة حقجا في التقاض  على جميع 

 ومن الدلاحظ أن نزاعات الدؤسسة أن معظمجا من أطراف خارجية.

بالإضافة إلى ذلك فإن الدمثل القانوني لو مجام أخرى خاصة في إجراء الصفقات التيارية التي تجريجا الدقاطعة 
 1حيث يلعب عدة أدوار وى :

 لدديرية العامة من أجل تعيتُ أمتُ تقتٍ للينة تقيم العروض التقنية والتيارية التي تراسل إلى ا
 أعضائجا.

 .مستشار في اجتماعات لجنة مطابقة الدلفات بدفتً الشروط ولػرر لزضرا حول ستَ أشغالذا 
 .ُأمتُ تقتٍ لتبليغ الدائرة الدعنية بالدناقصة حتى تتصل بالعرضت 
 .يستشار في لستلف الشؤون القانونية التي تهتم بها الدؤسسة من طرف جميع الدصالح 

 تتكون ىذه الدائرة من مصلحتتُ: دائرة الدعلوؤاتية: -1

يشرف عليجا مجندس دولة في الإعلام الآلي يطلع بكل ما لو صلة بميدان الاعلام  للتسيير:ؤصلحة الإعلام الآلي 
 الآلي بالدقاطعة حيث يوجد تحت تصرفو جميع أججزة الكمبيوتر بكافة ملاحقجا والدلاحظ أن مؤسسة نفطال
قطعت شوط كبتَ في لرال تطوير آلياتها الإدارية خاصة باستعمال الاعلام الآلي حيث ترتبط الدديرية العام 

ويقوم الدكتب بتلق  جميع الدعلومات التي  Intranetطة شبكة داخلية سة بجميع الدقاطعات والدراكز بواسللمؤس
الدختلفة كما سيأتي بالنسبة لكل دائرة حيث يقوم  تقوم الدوائر بوضعجا على متن لرموعة من البرامج الدعلوماتية

أو  FTPالدكتب بإرسال ىذه الدعلومات إلى الإدارة الدركزية كل حسب تخصصجا وذلك بواسطة 
OUTLOOK   كما يقوم بمتابعة جميع البرامج الدستعملة من طرف الشركة مثال على ذلك

NAFTCOM – NAFTGD – NAFTCOMPTA – IMMOSYS – SGC 
 من البرامج كما يسجر على عمليات الصيانة والتثبيت وتكوين العمال في لرال الدعلوماتية. وغتَىا

يتم في ىذه الدصلحة إلصاز تقارير الدراكز ومتابعة نتائج النشاط الاقتصادي شجريا، وكذلك اعداد قوائم من  كما
 بالدركز بالإضافة إلى: مردودية النشاط

 على مستوى كل مركز. غلق العمليات في نهاية كل شجر 
 .تخزين الدعلومات في ملفات خاصة بالدؤسسة 
 .صيانة التصليح العتاد الإعلام الآلي الخاص بالدؤسسة 
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 :1ويتمثل مجامجا فية: ؤصلحة النظام والشبك
 النشاطات في ججاز الكمبيوتر وإرسالذا عبر شبكة الدعلوماتية إلى الدديرية العامة بالشراقة بصيغة  أدخال ملفات

 ملف إلكتًوني.
 .مراقبة وتحديث البرامج الدتعلقة بجميع بالدوائر والدصالح 
 .مراقبة عمل جميع لزطات الخدمات التابعة للمؤسسة 

ساس  للمؤسسة من حيث التسيتَ ومتابعة شؤون العمال من تعتبر العصب الأالعاؤة: والوسائل دائرة الإدارة  -2
 والاجتماعية وتنقسم بدورىا إلى:الناحية الإدارية 

 وى  مصلحة تهتم بالتسيتَ شؤون العمال من حيث الرواتب والعطل وتنقسم إلى فرعتُ: ؤصلحة الإدارة:
 :يتمثل في التسيتَ العادي وتابعة الدلفات لكل عامل. الفرع الإداري 
  :وىو الدكلف بحساب وإعداد الرواتب الشجرية والعمل والدنح والعلاوات.فرع الرواتب 

وى  الدصلحة التي تهتم بمتابعة مستَ العمال منذ نشأة علاقة العمل إلى نهايتجا بما في ؤصلحة الدوارد البشرية: 
 ذلك الإعداد والتكوين، فتقوم ىذه الدصلحة على:

 لشغل الوظائف الشاغرة والذي ينعكس بدوره على انتاجية والربحية. استقطاب افضل العناصر البشرية 
 .قدرة الدنظمة على توفتَ الدناخ التنظيم  الصالح للعمل من حيث التحفيز ودفعجم للعطاء والإنتاجية 
 لة ناتج الدعالجة الفورية للمشاكل المحتملة في لرال التعيتُ والتقويم الأداء وتدريب والتًقيات وتوفتَ تكاليف لزتم

 عن سرعة دوران العمل، أو زيادة معدلات الغياب، والطفاض الإنتاجية.
 .تشرف على التمجتُ والتًبصات في الوحدة وإعداد الإحصائيات 

 :2ومن نشاطات ووظائف الدصلحة

  :ويدخل ضمن ىذا النشاط برامج متنوعة )توصيف الوظائف، تخطيط الاحتياجات البشرية، تقدير تخطيط
 العداد اللازمة للعمل، مستوى الدجارات الدطلوبة، عمليات الاختيار والتوظيف وتقويم الأداء والنقل(.

 :عادة التدريب، وعمليات من أىم أنشطة إدارة الدوارد البشرية وأكثرىا كلفة تشمل التأىيل والتدريب وإ تنمية
التطوير الإداري للمستويات الإدارية الرفيعة، وكذلك تطوير التنظيم  وتقديم خدمات الأمن والسلامة والصحة 

 للموظفتُ.
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 :)يدخل ضمن تقييم الوظائف ومقارنتجا ببعضجا في تحديد الأجر العادل، طرق  التعويض )الأجور والرواتب
 الأجور بالأجور السائدة خارج الدنظمة.تقويم الأجور والرواتب، مقارنة 

  :كالاىتمام بالدنافع الدالية الدباشرة والغتَ مباشرة، وكذلك الخدامات الدختلفة من صحية وتعليمية الصيانة
 واجتماعية، والاىتمام برفع معنويات الأفراد ورضاىم الوظيف .

  :وظفتُ لضمان فرص التقدم الوظيف  للأفراد، توفتَ فرص التوافق الانسيام بتُ الدنظمة والدعلاقات الدوظفين
وتخطيط مسار ىذا التقدم، وتقليل الشعور بعدم الرضى، والتأكيد على مبدأ العدالة والدساوات من قبل الإدارة 

 تجاه الدوظفتُ، وإدارة الحركة الوظيفية )التنقلات الوظيفية والاستغناء عن الخدمة، الاستقالات، التقاعد(.

تقوم ىذه الدصلحة تهيئة جميع الأقسام بالوسائل والتيجيزات الدادية من مكاتب وآلات العاؤة: ؤصلحة الوسائل 
 .وكذا الاىتمام بأعمال الصيانة والاتصال بمصلحة الشؤون الاجتماعية والثقافية مكتبية

والرحالات الشتوية وتهتم بتنظيم نشاطات اجتماعية تتمثل في الرياضة للعمال خلية الشؤون الاجتماعية والثقافية: 
والدخيمات الصيفية لأبناء العمال وعائلاتهم كما تقوم بمختلف الخدامات الاجتماعية كالدراقبة الطبية السنوية 

 للعمال وتقديم الدساعدات الدادية للعمال.

 ودورىا يكمل في ما يل :الدستخدؤين:  فرع
  إلى أن يغادرىا.متابعة الحياة الدجنية للعامل منذ أو لارتباط لو بالدؤسسة 
 .استقبال ملفات طلب الالتحاق بالدؤسسة، وتصنيفجا حسب الكفاءة 
 .تحرير جميع القرارات الخاصة بالعمال سواء تعلق الأمر بالتعتُ أو التحويل أو التقاعد 
  القيام بتسييل جميع التحركات التي تحدث على مستوى الدقاطعة أين كان نوعجا بإعداد حصيلة شجرية اخرى

 ثلاثية ثم سداسية، وتقوم بإرسالذا إلى الإدارية الدركزية.
  للمقاطعة لددة خمس سنوات الدقبلة، حيث وضع توقعات مستقبلية متوسطة الددى حول تطور الدوارد البشرية

 يتم وضع جدول لذذه التطورات ثم يرسل إلى الإدارة الدركزية.

لدختلف أنواع الدنتيات، وذلك من  بعة العملية التوزيعيةتعتبر ىذه الدائرة الدسؤولة عن متا دائرة التجارة: -3
خلال قيام لستلف الدصالح بالدتابعة لذا لوظيفتجا حيث تتولى كل مصلحة مجمة الإشراف والدتابعة للنشاط 

 :1البيع  للمنتج التابع لذا وبشكل عام تسعى الدائرة التيارية إلى تحقيق العمار التالية

 .القيام بتسييل الدخطط التقديري لكل سنة وذلك حسب كل منتج 
 .تحليل ودراسة الفوارق من سنة إلى أخرى وإلغاد الحلول 
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 .دراسة الوسق ومتطلباتو للوصول إلى إشباع رغبة الزبون 
 .مراقبة لزطات التوزيع ذات التسيتَ الدباشر والسع  وراء الرفع من مستوى خدماتو 
  الاستثمارات السنوية.تحضتَ لسطط وميزانية 
 .مراقبة أججزة التوزيع الدتواجدة عبر مراكز لزطات التوزيع 

 وتنقسم إلى أربعة مصالح:

تعتبر مصلحة الوقود من أحد عناصر الدكملة لدائرة التيارة بحيث تعمل على خدمة الزبائن  ؤصلحة المحروقات:
أنهذه الدصلحة تقوم بجمع واحصاء الدبيعات  من حيث الدبيعات أومن حيث فتح ملفات للزبائن الجدد كما لصد

 ومن ثم تقوم بإعداد التقرير الشجرية. اليومية لدادة الوقود

 مجام ىذه الدصلحة:

 ..دراسة طلبات الزبائن 
 .تجميع الدعلومات 
 .ارسال التقارير الشجرية والسنوية 

تحتوي على نقاط البيع وسميت بالشبكة لأنها فيجا التموين بطريقة شاملة عبر كل مناطق الولاية  ؤصلحة الشبكة:
 وتعد ىذه الشبكة الطريق الرابط بتُ الثلاث مصالح والزبائن.

 مجام الشبكة:

 .مراقبة وضمان تسيتَ نقاط البيع 
 .التوزيع 
 .التسيتَ الدباشر 

تلبية رغبات الدستجلكتُ، كما يقوم بتمويل المحطات والتوزيع خاصة ويتمثل دور ىذه الدصلحة في  ؤصلحة الزيوت:
 بمحطات التسيتَ الدباشرة.

 :1ومن مجامجا

 .متابعة تسيتَ المحطات الدستَة تسيتَا جيدا 
 .إقامة التنبؤات الخاصة بكل المحطات ومراكز البيع التابعة للوحدة 
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  تقديم تقرير نصف شجري وسنوي بالنسبة مراقبة الكشوف الحسابية الذي يقدم إلى رئيس الدائرة و
 للمحطات الأخرى إلى الدديرية العامة.

من الخارج  اتهتم بمنتوج العيلات توريد وتسويق، للعلم فإن العيلات الدطاطية يتم استتَادى ؤصلحة العجلات:
وتسعى الدقاطعة أن تكون منتياتها أو الدوارد الدوزعة عن طريقجا أقل سعر من الدواد  ويتم توزيعجا عن طريق نفطال

 الدماثلة والدعروضة في السوق الحرة.

 الدائرة التقنية والنقل: -4
 بالتخطيط لدناىج وطرق العمل. مكلفة أساسا -
 تشرف على كل عمل تقوم بو الدؤسسة من جانبو التقتٍ كالبناء واقتناء الأججزة. -
تتكلف بصيانة العتاد الدتحرك مثل وسائل النقل سواءا الخارجية الدستعملة في جلب الغاز وتوزيعو أو  -

 الداخلية كالرافعات السيارات الصغتَة.
 صيانة التيجيزات الدوجودة في كل الأماكن التابعة للمقاطعة مثل الأنابيب وتوصيلات الثابتة. -

 وتنقسم إلى:

  :الدصلحة ومفتش العتاد حيث يجتم بالعتاد الدتحرك الدتمثل في الشاحنات تتكون من رئيس ؤصلحة النقل
 وصيانتجا إن اقتضى الأمر.

 :تقوم  ويتمثل مجام ىذه الدصلحة في صيانة التيجيزات والدعدات الخاصة كما ؤصلحة الاستغلال والصيانة
 سيارات تستجلك ستَ الغاز. بإصلاح المحطات وكذا تحويل السيارات الخاصة التي تستجلك الوقود العادي إلى

 :تقوم ىذه الدصلحة بالدراسات الديدانية واعداد جميع التقارير الخاصة بالأشغال  ؤصلحة الدراسات والانجاز
واحتياطات الوحدة ويسجر على تنفيذ ىذه الدخططات مجندس في الذندسة الديدانية والدسؤول عن الأشغال 

 لإشراف على التًميمات العامة.الجديدة ومتابعتجا داخل الدنطقة وكذلك ا

 :1ومن مجامجادائرة الدالية والمحاسبة:  -5
تسييل العمليات المحاسبية كالتبادل ما بتُ الوحدات والاستثمارات ومتابعة الدوردين والجباية  -

 والتأمينات.
 معالجة الاستثمارات على الدستوى الدادي. -
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الإعلام تقوم ىذه الأختَة ببعث يوميا الأجور بعد وصول الدعلومات الشجرية عن الأجور إلى مكتب  -
 إلى الدصلحة.

 تهتم بكل ما يسمى بالجباية. -
 تسيتَ الحساب الجاري للمؤسسة من اجل تسديد جميع الأعباء والنفقات. -
 تنظيم وضبط فواتتَ الدوردين. -
 ة.اعداد الحالة الشجرية للخزينة عن طريق القيام بتحضتَ جدول التقارب بتُ البنك والدؤسس -
 تقييد وضعية الإيرادات أسبوعيا وشجريا. -
 تحضتَ ميزانية الدؤسسة منذ بدأىا حتى نهايتجا. -
 حساب التكاليف حسب النشاط وحسب مركز الدسؤولية. -
 تحديد وتقييم الدردودية حسب النشاط وحسب مركز الدسؤولية. -
 تدعيم نظام الدراقبة الداخلية الدعتمد في الدؤسسة. -
 تسجيل اتخاذ القرار في كل مستويات التنظيم والتسيتَ. -

 وتنقسم إلى:

  :ولعتجا تسييل وإثبات العمليات المحاسبية التي تخص الوحدة كما تقوم بإعداد ؤصلحة المحاسبة العاؤة
 ميزانيات الختامية للسنة الدالية للوحدة ودراسة جميع الكتابات والتعاليق عليجا ومناقشتجا.

 والذي يقوم بتسديد جميع النفقات الخاصة بالشراء، كما تقوم بدفع الرواتب والأجور طبقا : فرع الدصاريف
 للكشوف الدقدمة إليو من مصلحة الدستخدمتُ.

 :يقوم بالتحويلات الدصرفية والإيرادات الدقاطعة لصالح الدديرية العامة لدؤسسة نفطال. فرع الإدارات 

  :اد الديزانية التقديرية وكذلك بتقدير الأموال الضرورية اللازمة لضمان يتكفل بإعدؤصلحة الديزانية والتكلفة
 الستَ الحسن للوحدة بالإضافة إلى:

 .إعداد الديزانية التقديرية لكل سنة 
 .يقوم بدراسة التكليف وإعدادىا الخاصة بمواد الدؤسسة 
 .حساب نتيية المحاسبة التحليلية 

يشمل عدة عملاء منجم الإدارة الدركزية الدتمثل في القطاع  سوق مؤسسة نفطالدائرة التسويق والتوزيع:  -6
العسكري والأمن، الإدارة المحلية الدتمثلة في الولاية، البلديات، قطاع التًبية، مديريات تنفيذية، قطاع الصحة، 

 .الدؤسسات الاقتصادية والعمومية، بالإضافة إلى الزبائن الخواص العاديتُ
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 :1ومن مجام ىذه الدائرة
 .تلبية طلبات الزبائن وإتدام عملية البيع 
 .تسويق وتوزيع الدواد البتًولية 
  منذ تسليمجا من آرزيو وحتى وصولذا إلى مركزي التعمتَ ثم يتابع عملية تخزينجا بصفة يومية،  البتًوليةتتابع الدواد

 ثم يتابع في مرحلة لاحقة عملية تعبئة القارورات وتوزيعجا على الدخازن.
  كة وسائل النقل الدوضوعة تحت تصرف الدؤسسة.تتابع حر 
 .استقبال طلبات الرغبتُ بانضمام إلى قائمة زبائن نفطال 

 2لزطات خدمات تسجر على حسن ستَىا مصلحة الشبكة ى : 7ويندرج تحت ىذه الدائرة 

  لزطة خدماتR0720 .بسكرة شمال طريق باتنة 
  لزطة خدماتR0721 .بسكرة جنوب طريق تقرت 
 خدمات  لزطةR0722 .سيدي عقبة 
  لزطة خدماتR0723 .زريبة الوادي 
  لزطة خدماتR0724 .أولاد جلال 
  لزطة خدماتR0726 .طولقة 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 وثائق الدؤسسة.1

 .الدرجعنفس 2
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 فرضيات الدراسة تحليل ؤناقشةاختبار و الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية الدبحث الثاني: 

 ؤسسةالتنافسية بمالديزة تحقيق ثره على أرأس الدال البشري و ستثمار في من أجل الوقوف على واقع الا
   وكذلك تحليل العلاقة بتُ الاستثمار في الرأس الدال البشري والديزة التنافسية تم الاستعانة)مقاطعة بسكرة(لنفطا
عن طريق التي تتناسب مع أبعاد الدوضوع و و  لدؤسسة،لاستبيان من خلال طرح لرموعة من الأسئلة على موظف  ابا

 ( لتحليل نتائج الاستبيان.SPSSاستخدام برلرية)

وعن  ،وفيما يل  توضيح منجيية الدراسة التي تعتبر لزورا رئيسيا يتم من خلالو إلصاز الجزء التطبيق  من الدراسة
ىا فيما بعد على فستَ طريقجا يتم الحصول على الدعلومات اللازمة لإجراء التحليل الإحصائ  للتوصل إلى النتائج التي يتم ت

 ضوء الدراسات الدتعلقة بالدوضوع والإجابة على الإشكالية الدطروحة.

 لدطلب الأول: ؤنهج وحدود الدراسةا

 كذلك حدود الدراسة: الدتبع و الدنجج ىذا الدطلب تحديدفي سيتم 

 أولا: ؤنهج الدراسة

فقد استخدمنا الدنجج  ،ن خلال الدراسةبناء على طبيعة الدوضوع والأىداف التي تسعى الباحثة إلى تحقيقجا م
تحقيق الديزة التنافسية أثره على التحليل  الذي لضاول من خلالو وصف واقع الاستثمار في رأس الدال البشري و    صفالو 
 حيث يجدف الوصف التحليل  في الواقع إلى وصف الظاىرة وصفا دقيقا. -بسكرةمقاطعة -نفطال ؤسسةبم

 ثانيا: حدود الدراسة

 :الزمنيةا الدبحث إلى الدراسة الدكانية و نا في ىذقتطر 

 الدراسة التطبيقية بالمجالات التالية: تد: تححدود الدراسة -1

  :بسكرةمقاطعة –مؤسسة نفطالاقتصر المجال في ىذه الدراسة على موظف  المجال البشري-. 

 بسكرةمقاطعة –مؤسسة نفطال: تركزت الدراسة في المجال الدكاني-. 

 99/99/9998/: يقصد بو الوقت الذي تم جمع البيانات فيو وقد امتد منالمجال الزؤني 
 ......99/99/9998إلى
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 الدطلب الثاني: لرتمع وعينة الدراسة

 .من أجل توزيع الاستبيان لرتمع الدراسة والعينة اختبار و تحديديتم في ىذا الدطلب  

 أولا: لرتمع الدراسة

على أنو  حيث يعرف لرتمع الدراسة" ،أو أحداث أو مشاىدات البحث أو الدراسةالمجتمع ىو كامل أفراد 
كما أنو "لرموع الوحدات الإحصائية الدراد دراستجا ومعرفة خصائصجا   ،"جميع مفردات الظاىرة التي يدرسجا الباحث

 ."حيث لؽكن تديزىا عن غتَىا من الوحدات التي تكون لرتمعا آخر ،بشكل دقيق

 . إطارات الدؤسسة لزل الدراسة بما فيجم الاطارات السامية يعتبر لرتمع الدراسة في ىذا البحث كل 

 ثانيا: عينة الدراسة

وقد  ،إطار( 999)والتي يتًاوح عددىم  -مقاطعة بسكرة-جميع  إطارات مؤسسة نفطال  لؽثللرتمع الدراسة 
بلغ و ، %96استبيان أي ما يعادل  (99)استًداد،وتم  كعينة للدراسة وتوزيع الاستبيانات عليجم  منجم(99)اختيار تم

فبلغ عدد الاستبيانات الصالحة  (9)الاستبيانات الغتَ صالحةوعدد  (9)الاستبيانات التي لم يتم الاجابة عليجا  عدد
 .(99)العينة  للأفرادح العدد الفعل  فأصب (99)

 الاحصائيات الخاصة بالاستبيان الدوزع(: 04الجدول رقم)

 البيــــــــــان
 الاستبيان

 النسبة العدد
 %100 50 عدد الاستبيانات الدوزعة
 %96 46 عدد الاستبيانات الدستردة

التي لم يتم الاجابة عدد الاستبيانات 
 عليها

4 8% 

 %4 2 بيانات الغير صالحةعدد الاست
 %80 40 صالحة عدد الاستبيانات 

 من إعداد الطالبةالدصدر: 
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 خصائص العينةصف و  : ثالثا
 الدؤىل العلم  ،العمر ،تم توزيع خصائص العينة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية والدتمثلة في)الجنس، 

 ،وذلك لوصف عينة الدراسة "الاساليب الاحصائية الوصفية"وقد تم استخدام الدستوى الإداري(، سنوات الخبرة
 : باستخدام

  :لوصف عينة الدراسةوذلك التوزيع التكراري 

 ( الخصائص العاؤة للعينة الدراسة99جدول رقم )
 النسبة الدئوية التكرارات الفئات الدتغير

 الجنس
 %88 23 ذكر
 %38 8 أنثى
 %188 08 المجموع

 العمر

 %1305 5 28أقل من 
 %0305 17 29إلى  28من 
 %28 13 09إلى  08من 
 %15 6 سنة فأكثر 58من 

 %188 08 المجموع

 الدؤهل العلمي

 %8 8 ثانوي
 %8 8 شجادة دراسات

 %85 20 ليسانس أو مجندس
 %705 2 ماستً

 %705 2 شجادة أخرى
 %8 8 دبلوم معجد
 %188 08 المجموع

 سنوات الخبرة

 %1305 5 سنوات 5أقل من 
 %28 13 سنوات 18إلى  5من 
 %3705 11 سنة 15إلى  11 من

 %28 13 سنة 16أكثر من 
 %188 08 المجموع

 الدستوى الإداري
 %5 3 إطار سام 
 %95 28 إطار
 %188 08 المجموع

 spss.V21)برنامج انطلاقا من تفريغ الاستبيان )لسرجاتالدصدر:
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أي نسبة  23حيث بلغ عددىم  ،ىم ذكور ( يتضح أن أغلبية أفراد مؤسسة نفطال85رقم ) من خلال الجدول الجنس:
%( وىذا راجع إلى طبيعة المجتمع الذي تنشط فيو والذي تقل فيو 38نسبة ) 8وبالدقابل بلغ عدد الإناث  ،%(88)

ل النساء العمل في القطاعات الأخرى مثل التعليم والصحة بدلا من ضالتسويق(، إذ يف ،وجود النساء )نشاط التوزيع
 لذي يكثر فيو الرجال عن النساء.قطاع المحروقات ا

( أن أعمار أفراد الدؤسسة في الفئة الثانية والفئة 85: فيما لؼص أعمار الدوظفتُ فنلاحظ من خلال الجدول رقم)العمر
 ،(09إلى  08% للفئة الثالثة )من28( و29إلى 28%( للفئة الثانية )من 0305كانت مرتفعة حيث بلغت )  الثالثة

سنة فأكثر( الأمر الذي  58%( )من 15% والفئة الرابعة بلغت )1305سنة( فقد بلغت  28أقل منأما الفئة الأولى )
%( وتعتمد على الأفراد 0305يدل على أن الدؤسسة تعتمد على الطاقة الشابة الدتحمسة للعمل وىو ما تجسده النسبة )

 فالدؤسسة مؤسسة فتية. %(28ذوي الخبرة وىذا ما تجسده النسبة )

الدؤسسة لديجم مستوى ليسانس أو مجندس  إطارات( يتضح أن أغلبية 85رقم ) من خلال الجدول لعلمي:الدؤهل ا
%(، أما 705%( فيما بلغت شجادة أخرى نسبة )705%( تليجا حامل شجادة الداستً نسبة )85وىذا بنسبة )

 أن الدؤسسة تعتمد على إطاراتلشا يدل على دبلوم معجد فكانت معدومة  و بالنسبة لدستوى الثانوي وشجادة دراسات
 مؤىلتُ علميا في تحقيق أىدافجا منجا الديزة التنافسية.

وكذا الفئة  %28نسبة تدثل  سنة  16( أن الفئة الرابعة أكثر من 85: نلاحظ من خلال الجدول رقم )سنوات الخبرة
وىذا % 3705سنة( بنسبة  15إلى  11تليجا الفئة الثالثة )من  %28نسبة  تدثل سنوات( 18إلى  5الثانية )من 

الدؤسسة الأمر الذي  تاإطار مؤشر على الطفاض دوران العمل والاستقرار في العمل والأمن الوظيف  وتراكم الخبرات لدى 
 يسمح بوجود ولاء للمؤسسة والسع  لتحقيق أىدافجا.

( أن أغلبية أفراد الدؤسسة إطارات 85فيما لؼص الدستوى الإداري فنلاحظ من خلال الجدول رقم ) :الدستوى الإداري
% تدثل إطارات سامية لكون الدؤسسة مؤسسة ذات وزن اقتصادي على 5% ونسبة 95حيث شكلت نسبة الإطارات 

 .الدستوى الوطتٍ تستدع  ليكون أغلبية أفرادىا إطارات
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 : أدوات الدراسةالثالث الدطلب

 الأىداف الدرجوة من ىذا البحث. اعتمدنا على الاستبيان كأداة للدراسة لتحقيق

 :نالاستبيا

مع أكبر بو لج حيث تم الاستعانة ،أكثر الأدوات استعمالا في جمع البيانات هالاستبيان باعتبار  تم استخدام
 وججت للعاملتُ والتي تعبر عن آرائجم وانطباعاتهم حول موضوع الدراسة. ى شكل عباراتعلعدد من الدعلومات 

  تباطية بتُ الاستثمار في ودراسة العلاقة الار  ،الاستثمار في الرأس مال البشريواقع يجدف الاستبيان إلى تقديم
 من خلال: -بسكرةمقاطعة –مؤسسة نفطالداخل  الديزة التنافسيةمال البشري و الرأس 

  ة الدتعلقة بالاستثمار في امام أفراد الدؤسسة لزل الدراسة ببعض الدفاىيم العلداإدراك و التعرف على مدى تفجم و
 مال البشري والديزة التنافسية.الرأس 

  ،ستثمار في الرأس للا وتطوير مجاراتتدريب وتعليم الالتعرف على مستوى الاىتمام والتًكيز على إدارة الدعرفة
 .لتحقيق ميزتها التنافسية–بسكرةمقاطعة –ؤسسة نفطالبممال البشري 

 إثبات الفرضيات الدوضوعة لزاولة. 

 ؤكونات الاستبيان -9

 وقد تم تقسيم الاستبيان إلى قسمتُ رئيسيتُ لعا:

 الدؤىلات العلمية ،السن ،وتضم: )الجنس إطارية العامة التي تخص كل صفويضم الدعلومات الو  :القسم الأول، 
 (الإداريالدستوى ،سنوات الخبرة

 الخاصة بموضوع الدراسة حيث قسم بدوره إلى لزوريتُ كما يل :: لػتوي على الدعلومات القسم الثاني 

 :ارةعب 98ىذا المحور على  اشتملحيث  ال البشريالرأس محول الاستثمار في  )الدتغير الدستقل(المحور الأول، 
 أربعة أبعاد كما يل : ىلػتوي عل

 :ارةعب 99تحتوي على  مال البشري من خلال إدارة الدعرفةالرأس الاستثمار في  البعد الأول. 

 عبارة 99تحتوي على مال البشري من خلال التدريبالرأس : الاستثمار في البعد الثاني. 

 ارةعب 99تحتوي على  مال البشري من خلال التعليمالرأس : الاستثمار في البعد الثالث. 

 ارةعب 99تحتوي على  مال البشري من خلال تطوير الدجاراتالرأس : الاستثمار في البعد الرابع. 
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 :الدتغير التابع(تحقيق الديزة التنافسية المحور الثاني( 

 .عبارة 99و لػتوي على 

" لقياس استيابات الدبحوثتُ لعبارات الاستبيان وذلك كما ىو ليكرت الخماسيوقد تم استخدام مقياس "
 موضح في الجدول التالي:

 (: درجات ؤقياس ليكرت الخماسي99دول رقم)الج

 أتفق بشدة أتفق لزايد لا أتفق لا أتفق بشدة الاستجابة

 5 0 2 3 1 الدرجة

 الطالبةمن إعداد لدصدر: ا

 لتحديد الألعية النسبية لفقرات الاستبيان طبقا للمقياس التالي::درجة الاهمية 

الدرجة القصوى الدرجة الدنياؤستوى الأهمية = 
 

  =   

 
  =9399 

 :ةتكون درجة الألعية موزعة على المجالات التالي وعليو

 يوضح لرال درجة الاهمية( 99جدول رقم)

 

 
 
 ثبات أداة الدراسةصدق و  اختبار -9

  اختبار ألفاكرونباخ(ثبات وصدق الاستبيانؤعاؤل( 

 راد يعجا على نفس الافإذا ما أعيد توز : يقصد بالثبات أن الاستمارة تعطى نفس النتائج ؤعاؤل الثبات
 ،أي استقرار النتائج  التي تم الحصول باستخدام مقياس الدراسة عدة مرات س ظروف التطبيق الاولىفي ظل نف

ؤسسة لزل الدراسة قمنا الد فيفي جمع البيانات  الذي تم استخدامو( د من ثبات أداة القياس )الاستبيانوللتأك
بثبات لابد أن يكون معامل الاستبانة تتمتع  تكونولك   (crobach Alphaألفاكرونباخ )بحساب معامل 

أو اكبر منو حيث كلما كان معامل الثبات يقتًب من الواحد كلما   (9,9) يساوي الدعدل الدطلوب ألفاكرونباخ
فإن ذلك يشتَ إلى عدم وجود ثبات  (9,9)مل الثبات أقل مناوإذا كان مع ،كانت الاستبانة تتمتع بثبات أكبر

 ؤنخفض ؤتوسط ؤرتفع درجة الأهمية

 9-9398 9399-9399 9399-9 المجال
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عجا مرة أخرى والحرص أن يكون الدستيوبون أكثر جدية في ستدعى إعادة صياغة الاسئلة وتوزيفي البيانات لشا ي
 ملأ الاستبانة.

 بالدراسة حيث  د القيامالدجمة التي لغب الاىتمام بها عن : يعتبر الصدق من الخصائصؤعاؤل الصدق
ة علمية أن الاستبانة تقيس الظاىرة وعندما يتأكد بطريق ،ت تتألف منجااراالباحث على تحويل ظاىرة ما إلى عبيقوم 

الاىداف التي  الاستبانةحيث يعبر الصدق عن الدرجة التي تحقق فيجا ، انة صادقةتي تريد دراستجا ىنا تعتبر الاستبال
رة فقرات الاستمارة على قياس أي قد فالاستبانة تعتبر صادقة عندما تقيس ما ينبغ  قياسو فعلا ،وضعت من أجلجا

 رق الدستخدمة في صدق الاستبانة لصد:ومن أىم الطة قيد الدراسة الظاىر 

 ر معامل الثباتحيث نقوم بتيذي :صدق المحك. 

لزاور الاستبيان عن طريق معامل من أجل التحقق من ثبات البطيتٍ للاستبيان قمنا بقياس ثبات لرمل 
 :ألفاكرونباخ لأداة الدراسة والجدول التالي يوضح ذلك 

 ( ؤعاؤل ألفاكرونباخ98دول رقم )الج

 قيمة ؤعاؤل ألفاكرونباخ عدد الفقرات المحور
قيمة ؤعاؤل الصدق 

 )صدق المحك(
 80898 80888 32 إدارة الدعرفة
 80908 80899 13 التدريب
 80833 80676 12 التعليم

 80960 80928 18 تطوير الدهارات
 80977 80956 12 الديزة التنافسيةتحقيق

 80976 80952 71 الاستمارة
 spssV21لسرجات انطلاق من الدصدر: 
 تم حساب صدق المحك عن طريق جذر معامل الثبات: ؤلاحظة

فقد  لجميع ابعاد الدتغتَ الدستقل وكذا الدتغتَ التابع  الثبات مرتفعة للغايةمعاملات أن  (88رقم) يشتَ الجدول
وتعد ىذه النسبة مرتفعة لأغراض الدراسة وىذا يعكس دقة عبارات  9,899بلغ معامل ألفا لجميع فقرات الاستمارة 

الاستمارة في قياسجا لليوانب الدستجدفة وتدتع أداة الدستخدمة للدراسة لدرجة كبتَة من الصدق والثبات 
حيث ، أي الاستبيان صادقا في قياس ما وضع من أجلو تف  بأغراض الدراسة لشا لغعلجا صالحة (9,899/9,899)

حيث حقق المحور الثاني تحقيق مرتفعةور افي كل المح الاستبيانمعامل الثبات الفاكرونباخ ان نسبة ثبات  اختبارتظجر نتائج 
لشا يبتُ انو متسق في عباراتو بشكل احسن من أبعاد  9,899الفاكرونباخمعدل اتساقو حسب معامل  الديزة التنافسية 
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 /9,888/9,898)تطوير الدجارات( فكانت نسب الثبات على التوالي  ،التعليم ،التدريب،المحور الاول )إدارة الدعرفة
 ومنو نستخلص صدق الاستبيان. ، أنها متسقة إلى حد مابتُيلشا ( 9,899/9,899

 التوزيع الطبيعي لدتغيرات الدراسةاختبار  -9

نوف وكانت تَ ه الدتغتَات لاختبار كولوموغروفسملدتغتَات الدراسة قمنا بإخضاع ىذ لاختبار طبيعة التوزيع
 النتائج كما تبينو الجداول التالية:
 ات الدراسةير لدتغ (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي98دول رقم )الج
 درجة الثقة P.sigقيمة  zقيمة  ؤتغيرات الدراسة

 80620 80706 الدال البشري رأسمار ثاست
 80208 80922 تحقيق الديزة التنافسية
 80983 10679 الدتغيرات ككل

 SPSS V21على لسرجات برنامج  اعتمادالدصدر: 

وعليو فإن متغتَات الدراسة  9,99( أن درجة الثقة لكل من الدتغتَين أكبر من 89نلاحظ من الجدول رقم )
 .علمية في تحليل الاستبيان )التحليل الإحصائ (تتبع التوزيع الطبيع  ومنو نليأ أو لؽكن الاعتماد على الاختبارات الد

(والدتغير الدتعلقة بالدتغير الدستقل)ادارة الدعرفة، التدريب، التعليم، تطوير الدهارات الفرعية (:التوزيع الطبيعي لأبعاد99جدول رقم )
 التابع تحقيق الديزة التنافسية

 P.sigقيمة الاحتمال  zقيمة  ؤتغيرات الدراسة
 80951 80518 إدارة الدعرفة
 80932 80558 التدريب
 80627 80700 التعليم

 80067 80809 تطوير الدهارات
 80208 80922 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21برنامج : اعتماد على لسرجاتالدصدر

وتطوير  ،التعليم، التدريب ،( نلاحظ أن جميع أبعاد الدتغتَ الدستقل )إدارة الدعرفة18اعتماد على الجدول رقم )
وىذا يعتٍ أن متغتَات الدراسة تتبع  sig<9,99مستوى الدلالة تحقيق الديزة التنافسية أن الدتغتَ التابع الدجارات( وكذا

 .)لستلف الاختبارات الدعلمية(على لستلف أساليب التحليل الإحصائ توزيع الطبيع  ومنو لؽكن استخدام والاعتماد ال
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 )ؤتغيرات الدراسة(واختبار فرضيات الدراسةتحليل  :الدطلب الرابع

 الدراسة اتتحليل فرضي اولا:

  َالتاليةالوصفية الإحصائيةعلى الاساليب  الاعتماد ات الدراسة تممن أجل تحليل متغت: 

o :وىو أحد مقاييس النزعة الدركزية استخدم للحصول على متوسط الإجابات للمتغتَين الوسط الحسابي. 

o للقيم حول أوساطجا الحسابية: لدعرفة مدى التشتت الدطلق الانحراف الدعياري. 

 حساب الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لمحاور الدراسة.-

 رأس الدال البشري : استثمارالأول ورالمح 

 الدال البشريرأس للاستثمار في يوضح الوسط الحسابي والانحراف الدعياري ودرجة الأهمية :(99جدول رقم )

 درجة الأهمية الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي المحور
 متوسط 8073 2001 استثمار رأس الدال البشري

 spss.v21اعتماد على لسرجات الدصدر:

مال الرأس ( أن الدتوسط الحسابي للمتغتَ الدستقل الدتمثل في استثمار 11خلال الجدول رقم)نلاحظ من 
تولي على ذلك فإن الدؤسسة لزل الدراسة ألعية متوسطة وبناء بدرجة (9,99)والضراف معياري (9,99)البشري بلغ 

 .ستثمار في رأس مالذا البشريللاؤقبول اىتمام

 ستثمار في رأس الدال البشريالفرعية للا لأبعادلالدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري ودرجة الأهمية  :(99جدول رقم )

 درجة الأهمية الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي 
 متوسط 8073 2063 إدارة الدعرفة
 متوسط 8072 2001 التدريب
 متوسط 8092 2009 التعليم

 متوسط 8096 2012 تطوير الدهارات
 spss.v21برنامج : اعتماد على لسرجاتالدصدر

والضراف معياري  (9,99)توسط حسابي يظجر بم ارة الدعرفة( نلاحظ أن بعد اد13من خلال الجدول رقم )
 وحسب الاجابات الدؤسسة في تسيتَ معارفجا اىتمام مقبول من طرفا يدل على وبدرجة ألعية متوسطة لش9,99
ولكن والتي تعد من عمليات ادارة الدعرفة  الدعارف تطبيقللتطوير و  الدبادرة وطرح الافكار القابلة علىنوعا ما  تشيع
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وبدرجة العية  (9,99)معياري  الضرافو  (9,99)بيجر بمتوسط حساالتدريب الذي يظ بعدمقارنة ب ة أقلبمرتب
 وبدرجة ألعية متوسطة (9,89)معياري  الضرافو  (9,98)متوسطة وكذا بالنسبة لتعليم الذي يظجر بمتوسط حسابي 

في الدرتبة الاختَة تطوير الدجارات  تظجرو  للاستثمار مكثف غتَوالتدريب بشكل الدؤسسة بالتعليم  اىتماموىذا يبتُ 
ان الدؤسسة تقوم  وبدرجة ألعية متوسطة وىذا ما يدل على (9,89)والضراف معياري  9,99بمتوسط حسابي 

كما نعلم أن من بتُ الأساليب تطوير الدجارات ى  تفويض أو تدكتُ السلطة فالدؤسسة بشكل مقبول  تطوير مجارتها ب
ومن خلال الإجابات تتضح أنها لا تشيع على تفويض أو تدكتُ السلطة وىذا يقلل من تطوير مجارات الأفراد 

جارات وكذلك دي إلى عدم تطوير الديؤ  بدوره وكذلك الدؤسسة لا تشيع الأفراد على الدشاركة في صنع القرارات وىذا
يع كل تشي تناسب مع طبيعة نشاط الدؤسسة وعدمالأحيان لا تقوم الدؤسسة على جذب الدجارات التي ت في بعضو 

 عدم الانتماء وبالتالي عدم تطوير مجاراتهمىذا ما يؤدي إلى إحساس الأفراد بأىداف الدؤسسة و وضع  علىالأفراد 
في رأس مالذا البشري من  باستثماراىتمام مقبول وعلى العموم تولي  رأس مالذا البشريوبالتالي عدم الاستثمار في

 .تاوتطوير الدجار  ،وتدريب وتعليم ،خلال إدارة الدعرفة

 تحقيق الديزة التنافسية :الثاني ورالمح 

 لتحقيق الديزة التنافسية الانحراف الدعيارييوضح الدتوسط الحسابي و  :(99جدول رقم )

 درجة الأهمية الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي المحور
 متوسط 8096 2035 تحقيق الديزة التنافسية

 SPSS. V21برنامجعلى لسرجات اعتمادالدصدر: 
 

( أن الدتوسط الحسابي للمتغتَ التابع والدتمثل في تحقيق الديزة التنافسية بلغ 12نلاحظ من الجدول رقم )
 ؤسسة لزل الدراسةلدا عتمادذلك فإناعلى  وبناء ،ودرجة ألعية متوسطة (9,89)بالضراف معياري (9,99)

 .مقبول من خلال الاستثمار في رأس مالذا البشري التنافسية تحقيق ميزتهاعلى

 الدراسة ارفرضيات: اختبنياثا

 التالية الاحصاء الاستدلالي ساليبعلى أ غتَات الدراسة تم الاعتمادمن أجل تحليل مت: 
o  لقياس نوع ودرجة العلاقة بتُ متغتَات الدراسة وذلك للدلالة رياضيا على قوة الارتباط بيرسونؤعاؤل :

 .والدتغتَ التابعالعلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل

o ختبار اT- Independent Samples T text 

o التابع.: لتحليل اتجاه العلاقة بتُ كل متغتَ مستقل ومتغتَ استخدام اختبار نموذج الانحدار البسيط 

o الفرعية للمتغتَ ات : لتحليل اتجاه العلاقة بتُ متغتَ تابع والدتغتَ الانحدار الدتعددنموذج  استخدام اختبار
 .)أكثر من متغتَ مستقل(الدستقل
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o يجدف إلى معرفة ما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات متغتَي  :تحليل التباي  الأحادي
 ستثمار في راس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية.الدراسة حول مستوى الا

 اختبار الفرضية الرئيسية: 

 تحليل طبيعة علاقات الارتباط بين  الدتغير الدستقل والدتغيرالتابع -9
 ؤعاؤل الارتباط بيرسون بين استثمار في رأس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية :(99جدول رقم )

 استثمار رأس الدال البشري التابع       الدستقل

 تحقيق الديزة التنافسية
0,901 معامل الارتباط بتَسون

**
 

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

La correlation est. signifécative au niveau 0.01 bilateral 
 spss.v21برنامج : لسرجاتالدصدر

قد جاء  9,99معنوية  إحصائية عند مستوىباط ذات دلالة أن معامل الارت (10من الجدول رقم) نلاحظ
وىذا ما يعتٍ قوة الارتباط بتُ الاستثمار في رأس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية  9,899موجب والذي بلغ 

 .ة(تحقيق الديزة التنافسي)والدتغتَ التابع  (وكذلك وجود علاقة كبتَة وطردية بتُ الدتغتَ الدستقل)استثمار رأس الدال البشري
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 اختبار الفرضيات الفرعية 

o  الديزة  تحقيقاستثمار رأس الدال البشري و  طبيعة العلاقة بين الدتغيرات الفرعية للمتغير الدستقلتحليل
 التنافسية

 التنافسيةؤال البشري وتحقيق الديزة الرأس بيرسون بين الدتغيرات الفرعية للاستثمار في  ؤعاؤل الارتباط  :(99جدول رقم )

 تحقيق الديزة التنافسية التابع         الدستقل

 إدارة الدعرفة
 **0,782 معامل الارتباط بتَسون

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

 التدريب
 **0,796 معامل الارتباط بتَسون

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

 التعليم
 **0,714 معامل الارتباط بتَسون

 80888 الدلالةمستوى 
 08 العدد

 تطوير الدهارات
 **0,839 معامل الارتباط بتَسون

 80888 مستوى الدلالة
 08 العدد

La correlation est. signifécative au niveau 0.01 bilateral 
 SPSS.V21بالاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 

أي  9,99( أن كل معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 15نلاحظ من الجدول رقم )
فقد جاءت كلجا موجبة سواء معامل الارتباط بتُ إدارة الدعرفة وتحقيق  9,99توجد علاقة ارتباطية كبتَة وعالية دالة عند 

وىذا ما يعتٍ 9099لة وى  أقل من مستوى الدلا 9,999عند مستوى دلالة  9,989الديزة التنافسية الذي بلغت 
 .لديزة التنافسيةوالدتغتَ التابع تحقيق ا لأولا وجود علاقة طردية بتُ الدتغتَ الدستقل الفرع 

التعليم وتطوير الدجارات والتي  ،التدريب الفرعية للمتغتَ الدستقل وكذا بالنسبة لدعاملات الارتباط بتُ الدتغتَات
 9,999وىذه الدعاملات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  9,898 ،9,999، 9,989بلغت على التوالي 

 بتُ تحقيق الديزة التنافسية.فج  معبرة عن وجود علاقة طردية بينجا و 9,99الدعتمد وى  أقل من مستوى الدلالة
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 رتحليل علاقة الأث-9

 تحقيق الديزة  علىلبشري امال س رأاللاستثمار في الأثر معنويةذو دلالة  ىناك أثر: الأولى الفرضية الرئيسية
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطالالتنافسية

  خط الانحدار البسيطاختبار نموذج 

 ((ANOVAالبسيط يوضح تحليل تباي  خط الانحدار :(99)رقمجدول 
 

ؤستوى 
 Sigالدلالة 

لرموع  درجة الحرية ؤتوسطة الدربعات Fقيمة 
 ؤربعات

Model 

0,000
a

 1620688 390652 
80181 

1 
28 
29 

390652 
60888 
260501 

1. 

regression 

Residual 

Total 
 spss. v21لسرجات برنامج  عتماد علىاالدصدر: 

ولرموع مربعات البواق   98,999( نلاحظ لرموع مربعات الالضدار يساوي16من خلال الجدول رقم )
كما 9,888ودرجة حرية البواق  9حيث قدرت درجة الحرية  99,999أما لرموع الدربعات الكل  يساوي  9,899

ى  قيمة اقل من مستوى و  9,999ومستوى الدلالة  999,999خط الالضدار  تباينالبلغت قيمة الاختبار تحليل 
 ومنو نستنتج أن خط الالضدار يلائم الدعطيات. 9,99الدلالة 

كمتغير ؤستقل على تحقيق الديزة التنافسية  ؤال البشري  الراس اثر استثمار (البسيط خط الانحدار تحليل ؤعاؤل:(99جدول رقم )
 )كمتغير تابع

 ؤعاؤل الانحدار الدتغير الدستقل
A 

ؤعاؤل الارتباط 
R 

 ؤعاؤل التحديد

R
2 

T Sig 

 الثابت
س الدال رأ استثمار

 البشري

0,827 
1,197 

0,901a 0,812 12,79 0,016 
0,000 

 SPSS.V21على لسرجات برنامج  اعتماد: الدصدر

تحقيق  علىمال البشري الراس ستثمار في لالأثر ا ذو دلالة إحصائية  اثر( وجود 17الجدول رقم ) مننييتب
اي ىناك  (%89,9)مال البشري وتحقيق الديزة التنافسية س الرأبتُ استثمار  Rالديزة التنافسية اذ بلغ معامل الارتباط

أي يؤثر لشا يدل على وجود علاقة طردية موجبة (ؤوجبة9,989)رقيمة الأث (A)بالرجوع إلى معامل الالضدارارتباط قويو 
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أن التغتَ في قيمة الدتغتَ و 9,989القيمة  تعتٍالاستثمار في الرأس الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسيةو 
لتنافسية(  في الدتغتَ التابع )تحقيق الديزة ا 9,989بوحدة واحدة يقابلو تغتَ بمقدار  )استثمار رأس الدال البشري(الدستقل
Rمعامل التحديد)أو القوى التفستَية مدى دقةكما ان 

 89,9( ىويةغتَ التابع )تحقيق الديزة التنافسفي تقدير الدت (2
في تحقيق  الحاصلة ئة من تغتَاتابالد 89,9أن لضو  أيالديزة التنافسية  بالدائة من 89,9قتحقبمعتٌ ان الدؤسسة  ائةبالد

الديزة التنافسية يعود سببجا إلى استثمار في راس الدال البشري وىذا يبتُ أن الدؤسسة لزل دراسة تهتم باستثمار راس الدال 
 Tالتأثتَويؤكد معنوية ىذا ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائية %98,8أما البشري وتسعى لتحقيق الديزة التنافسية 

وىو أقل من  (9,999)حيث بلغ مستوى الدعنوية α≤9.99وى  دالة عند مستوى  (99,98)المحسوبة والتي بلغت 
تحقيق الديزة التنافسية  علىس الدال البشري أفي ر  لأثر استثمار مستوى الدعنوية الدعتمد وعليو يوجد اثر ذو دلالة معنوية

 y=1,197X+ 0,827حيث لؽثل لظوذج الالضدار الدقدر 

 ات الفرعيةالفرضي: 

  مال س أر اللاستثمار في لأثر ا%5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوىالاولى:الفرضة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق علىمن خلال إدارة الدعرفة البشري

 س مال أر اللاستثمار في الأثر %5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى: الفرضة الثانية
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق علىمن خلال التدريب البشري

 مال س أر اللاستثمار في لأثر ا %5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى :الفرضية الثالثة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق من خلال التعليمعلى  البشري

 مال س رأاللاستثمار في لأثر ا %5 معنوية دلالة ىناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى :الفرضية الرابعة
 .-مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تنافسيةاليزة الدتحقيق على من خلال تطوير الدجارات البشري

  خط الانحدار الدتعدد اختبار نموذج 

 ANOVAالدتعدد يوضح تحليل تباي  خط الانحدار :(98جدول رقم)

ؤستوى الدلالة 
Sig 

ؤتوسطة  Fقيمة 
 الدربعات

لرموع  درجة الحرية
 ؤربعات

Model 

0,000 45,307 7,656 

0,169 
4 

35 

39 

30,626 

5,915 

36,541 

1. regression 

Residual 

Total 
 spss. v21لسرجات برنامج الدصدر: 

و لرموع مربعات البواق   99,999( نلاحظ لرموع مربعات الالضدار يساوي 18من خلال الجدول رقم )
كما  9,998درجة حرية البواق  و  9حيث قدرت درجة الحرية  99,999أما لرموع الدربعات الكل  يساوي  9,899
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الدلالة  وى  قيمة اقل من مستوى 9,999ومستوى الدلالة  99,999بلغت قيمة الاختبار تحليل التباين خط الالضدار 
 ومنو نستنتج أن خط الالضدار يلائم الدعطيات. 9,99

لتدريب، التعليم، ادارة الدعرفة، ااثر ابعاد الدتغير الدستقل )لاختبار  الدتعدد الانحدارخط  تحليل ؤعاؤلات :(98جدول رقم )
 (تحقيق الديزة التنافسية علىتطوير الدهارات

أبعاد الدتغير 
 الدستقل

 ؤعاؤل الانحدار
A 

ؤعاؤل الارتباط 
R 

 ؤعاؤل التحديد

R
2 

T Sig 

 الثابت
 ادارة الدعرفة
 التدريب
 التعليم

 الدهاراتتطوير 

0,926 
0,480 
0,218 
0,122 
0,407 

0,915a 0,838 2,493 
3,937 
1,274 
1,078 
3,596 

0,018 
0,000 
0,211 
0,288 
0,001 

 SPSS.V21برنامج اعتماد على لسرجات الدصدر: 

( ليست لذا دلالة عليمالت ،من الدتغتَات الفرعية الدستقلة )التدريب ( يلاحظ أن كل19)خلال الجدول رقممن 
رأس  فياستثمار لأثر أي لا يوجد دلالة إحصائية (9,988و9,999)التوالي  لىوى  عsig>0,05إحصائية لان 

 تحقيق الديزة التنافسية. علىالدال البشري من خلال التدريب والتعليم 

 خلال ادارة الدعرفة ستثمار في رأس الدال البشري منلاالأثر ر ذو دلالة إحصائية يوجد أثيلاحظ أنو كما 
ادارة الدعرفة تطوير )الدتغتَ الدستقل بتُ كل من Rلغ معامل الارتباطإذ ب وتطوير الدجارات على تحقيق الديزة التنافسية

معامل الالضدار  والتي  Aوبرجوع إلى قيمة  ارتباط قوىبمعتٌ %89,9(تحقيق الديزة التنافسية التابع)الدتغتَو  (الدجارات
لشا يدل على وجود علاقة طردية موجبة بتُ الدتغتَ التابع والدتغتَ الدستقل ىذا يعتٍ ، )ؤوجبة(9,999، 9,989بلغت 

لتابع )تحقيق في الدتغتَ ا 93999و0.480أن التغتَ في قيمة الدتغتَ الدستقلتُ الفرعيتُ بوحدة واحدة يقابلو تغتَ بمقدار
بمعتٌ ان الدؤسسة  %89,8)مدى الدقة( في تقدير الدتغتَ التابع )تحقيق الديزة التنافسية(  ومعامل التحديدالديزة التنافسية( 

 Tالتأثتَويؤكد معنوية ىذا تطوير مجارتها بجا إلى إدارة الدؤسسة للمعرفة و من الديزة التنافسية يعود سب %89,8تحقق 
حيث بلغ مستوى الدعنوية ( 9,99يساوي α)وى  دالة عند مستوى  (9,989و9,899)المحسوبة والتي بلغت 

لاستثمار في راس الدال لأثر ا ىو أقل من مستوى الدعنوية الدعتمد وعليو يوجد اثر ذو دلالة معنويةو  (9,999و9,999)
 +0,480Xتحقيق الديزة التنافسية حيث لؽثل لظوذج الالضدار الدقدر علىالبشري من خلال إدارة الدعرفة وتطوير الدجارات 

0,218Z+0,122E+0,407C+0,926 =Y. 
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  لاستيابات أفراد العينة  %5عند مستوى دلالة معنوية فروق  ذات دلالو إحصائية يوجد:الثانيةالفرضية الرئيسية
 للبياناتتعزى  -مقاطعة بسكرة–لدؤسسة نفطال تحقيق الديزة التنافسية علىرأس الدال البشري  لاستثمار فير اثحول أ

 .) الجنس, الس , الدؤهلات العلمية, سنوات الخبرة,الدستوى الاداري(الشخصية 

 Independent Samples T)وفي سبيل ذلك تم إجراء الدقارنة بتُ لرموعتتُ مستقلتتُ

text) تحليل التباي  الاحادي ار تبخاوF بإجراء الدقارنة بتُ أكثر من لرموعتتُ مستقلتتُ وذلك لدراسة الخاص
 ،الس  ،)الجنسالوظيفية لزاور الاستبيان وفق لبعض الخصائص الشخصية و  ولض، الفروقات لأفراد عينة الدراسة

 الدستوى الإداري(.، سنوات الخبرة ،الدؤهلات العلمية

  رأس  في ستثماررالاأث في الاستجابة حول 9,99يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ؤستوى ؤعنوية
 -لجنسل–الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسية يعزى 

 .-الجنس –(T-IndependentSamples T textاختبار(:نتائج99جدول رقم )
 (للاستبيان لمحاور الرئيسية)نحو ا

 SPSSV21الدصدر: لسرجات برنامج 
       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

 للمتغـــتَ Tsig >9,99الدقابلـــة ل (sig)( أن القيمـــة الاحتماليـــة 20يلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم )    
، وبـــذلك لؽكـــن اســـتنتاج أنـــو لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات (اســـتثمار رأس الدـــال البشـــري)الدســـتقل

تعـزى إلى الجـنس، أي وجـود تجـانس بـتُ فئـة الـذكور وبـتُ فئـة الإناث في إجـاباتهم  الدتغـتَتقديرات عينة الدراسة حـول ىـذا 
 حول متغتَ استثمار رأس الدال البشري.

ـــة  ـــابع) للمتغـــتTَالدقابلـــة ل (sig)كمـــا يلاحـــظ أن القيمـــة الاحتمالي   sig >9,99(تحقيق الديـــزة التنافســـيةالت
الدتغــتَ ائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول ىــذا وبــذلك لؽكــن اســتنتاج أنــو لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــ

ول متغـتَ تحقيـق الديـزة التنافسـية أي أن تعزى إلى الجنس، أي وجود تجانس بـتُ فئـة الـذكور وبـتُ فئـة الإناث في إجـاباتهم حـ
س الدـال البشـري رأ سـتثمار فيدون أي فـرق يعـود ذلـك إلى أن موضـوع الا اجابات فئة الذكور وفئة الاناث في نفس الاتجاه

القيمة الاحتمالية  Tقيمة  الدتوسط الحسابي العدد الجنس الدتغير
sig 

استثمار رأس الدال 
 البشري

 2008 23 ذكر
80319 80838 

 2006 8 أنثى

 تحقيق الديزة التنافسية
 2018 23 ذكر

80989 80269 
 2052 8 أنثى
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وكـذلك إدراك كـلا الجنسـتُ لأثـر و ألعيـة الاسـتثمار في الـرأس الدـال البشـريواختلاف كلا الجنستُ دون تدييز ويعود على   يجم 
 .لا يؤثر في درجة تأثتَ الاستثمار في رأس الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسيةالجنس 

 أثر استثمار رأس الدال في الاستجابة حول  9,99نوية توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤع
 -الس –البشري على تحقيق الديزة التنافسيةتعزى إلى 

 -الس  –Anova a1 factor -التباي  الأحادي -(: نتائج اختبار99جدول رقم )
 (للاستبيان لمحاور الرئيسية) نحو ا

 
 الدتغير
 

 الدتوسط الحسابي
قيمة 
 Fالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

 99أقل ؤ  
 سنة

 98إلى  99ؤ  
 سنة

 98إلى  99ؤ  
 سنة

 99ؤ  
 إلى أكثر

استثمار رأس الدال  80102 1093
 البشري

2005 2022 2028 2083 

 80533 8.76 0081 3089 2033 2025 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر
       إحصائيا عند مستوى  الفروق بتُ الدتوسطات دال

ـــة ( 31يلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم )  ـــاين الأحـــادي (sig)أن القيمـــة الاحتمالي  ؤـــ  أكـــبرالدقابلـــة للاختبـــار التب
ذات وبــذلك لؽكـن اسـتنتاج أنــو لا توجـد فــروق  (الاسـتثمار في رأس الدــال البشـريللمتغـتَ التابع)9,99≥ؤسـتوى الدلالــة 

وجـــود تجـــانس بـــتُ فئـــة ي ، أيالســـنتعـــزى إلى  الدتغـــتَالدراســـة حـــول ىـــذا  تقـــديرات عينـــةدلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات 
 الأعمار في إجاباتهم حول متغتَ الاستثمار في رأس الدال البشري.

أكــبر ؤــ  ؤســـتوى (sig)فقـــد تبــتُ أن القيمــة الاحتماليــة  (تحقيق الديــزة التنافســيةللمتغــتَ التــابع)وكــذا بالنســبة 
وبــذلك لؽكــن اســتنتاج أنــو لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة  0,05≤الدلالــة 

الســـن أي لـــيس ىنـــاك اخـــتلاف معنـــوي في أراء أفـــراد الدراســـة لضـــو المحـــاور الرئيســـية للاســـتبيان إلى تعـــزى  الدتغـــتَحـــول ىـــذا 
 .السنعامل ستثمار في رأس الدال البشري لا لػدد بالا ان تحقيق الديزة التنافسية من خلال عتٍوىذا ي باختلاف السن
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099حول اثر استثمار راس الدال  في الاستجابة
 -لدؤهلات العلميةا -تعزى إلى  البشري على تحقيق الديزة التنافسية

 -الدؤهلات العلمية-Anova a1factor -التباي  الأحادي  (: نتائج اختبار99جدول رقم )
 (للاستبيان لمحاور الرئيسية)نحو ا

 الدتغير
 الدتوسط الحسابي

 Fقيمة  
القيمة 
 Sig الاحتمالية

ليسانس 
 أو ؤهندس

 ؤاجستير
 ؤاستر

 شهادة أخرى

 80855 2012 2090 3057 2000 استثمار رأس الدال البشري
 80836 0083 0038 3013 2037 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر
       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

 للمتغـــــــتَ التبـــــــاين الأحـــــــادي"الدقابلـــــــة لاختبـــــــار(sig)( أن القيمـــــــة الاحتماليـــــــة 33تبـــــــتُ مـــــــن الجـــــــدول رقـــــــم )
، وبــذلك نســتنتج أنــو توجــد فــروق ذات دلالــة 9,99 =ســتوى الدلالــةلد"ؤساوية"(ســتثمار رأس الدــال البشــريالا)الدســتقل

أي أن الاسـتثمار في رأس الدـال للمـؤىلات العلميـة تعـزى الدتغـتَإحصائية بـتُ متوسـطات تقـديرات عينـة الدراسـة حـول ىـذا 
للاسـتثمار في  ةالكبـتَ  الالعيـةو  فالدؤىل العلم  الدرتفع جعلجم يدركون بدور والأثر الدؤىل العلم إلى أو يعزى  البشري يعود 

 الرأس مال البشري.

ــــــار  (sig)أن القيمــــــة الاحتماليــــــة يلاحــــــظ  كمــــــا ــــــزة  تحقيقللمتغــــــتَ التــــــابع) التبــــــاين الأحــــــادي"الدقابلــــــة لاختب الدي
وبـــذلك نســتنتج أنـــو توجـــد فــروق ذات دلالـــة إحصــائية بـــتُ متوســـطات  9,99 ≥"أقـــل" ؤـــ  ؤســتوى الدلالـــة(التنافســية

تحقيـق الديـزة التنافسـية انطـلاق مـن اسـتثمار الدؤسسـة  وأن الدؤىـل العلمـ إلى تعـزى  الدتغـتَتقديرات عينـة الدراسـة حـول ىـذا 
 يعود إلى الدؤىل العلم .لدواردىا البشرية 
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099 اثر استثمار راس الدال  حولفي الاستجابة
 -سنوات الخبرة–البشري على تحقيق الديزة التنافسية تعزى إلى 

 -سنوات الخبرة -   Anova a1 factor -التباي  الأحادي  (: نتائج اختبار99جدول رقم )
 ) نحو المحاور الرئيسية للاستبيان(

 الدتغير
 الدتوسط الحسابي

 Fقيمة  

القيمة 
 الاحتمالية

Sig 

 9ؤ  أقل 
 سنوات

إلى  9ؤ  
 سنوات 99

إلى  99ؤ  
 سنة 99

أكثر ؤ  
 سنة 99

استثمار رأس الدال 
 البشري

9,99 9,99 9,99 9,99 9,989 9,999 

 9,899 9,998 9,99 9,99 9,99 9,99 تحقيق الديزة التنافسية
 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر

       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

للمتغـــتَ  التبـــاين الأحـــادي لاختبـــارالدقابلـــة (sig)( أن القيمـــة الاحتماليـــة 32تبـــتُ مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم )ي
توجد فـروق ذات دلالـة إحصـائية لا  وبذلك نستنتج أنو استثمار رأس الدال البشري وتحقيق الديزة التنافسية((الدستقل والتابع

الاستثمار في الرأس الدال البشـري  وذلك أنسنوات الخبرة تعزى إلى  الدتغتَينين تقديرات عينة الدراسة حول ىذتوسطات لد
بالأفــراد وســعيجم  الــدؤوب علــى اكتســاب تتعلــق والــتي مجــارات وقــدرات الافــراد لتحقيــق الديــزة التنافســيةيعتمد علــى تطــوير 

تــوفتَ بســعيا منجـا لتحقيــق الديـزة التنافســية  م وقـدراته مبتطـوير مجــاراته لدوردىـا البشــري اســتثمارفي  ودور الدؤسسـة الدزيـد منجــا
ة فـــتفـــويض وتدكــتُ  الســـلطة لتطــوير مجـــارتهم وادارة الدعر  كــذاالجــو الدناســـب لتفاعــل بـــتُ الافــراد وبـــذلك يتبــدلون الافكـــار و 

 ةالاســتفادنة بمعــارف ومجــارات الافــراد الدبــدعتُ او ة ســواء بالاســتعايع علــى اكتســاب الدعرفــيبالطريقــة الصــحيحة بــداء بالتشــ
بتـوفتَ فـراد و الأشـر وتوزيـع الدعرفـة بـتُ توليد الدعرفـة ونبهدف  والتطوير ثمن خبرات الدؤسسات الاخرى وتدعيم برامج البح

تم التــدريب ســاليب العمــل الــتي للتأكــد مــن تطبيــق أتابعــة ة والدتطبيــق الدعــارف الدكتســب ىيكــل تنظيمــ  مــرن والتشــييع علــى
يع علــى مواصــلة دراســتجم قصــد تطــوير  يشــييع الدؤسســة علــى الــتعلم بــتُ الافــراد لاكتســاب مجــارات والتشــومــدى ت عليجــا

 .فلا يعتمد على سنوات الخبرةستثمار الدؤسسة في موردىا البشريلاالآليات لوغتَىا من الاساليب و  كفاءتهم ومعارفجم
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099 حول اثر استثمار راس الدال في الاستجابة
 -الدستوى الاداري–البشري على تحقيق الديزة التنافسية تعزى إلى 

 -الدستوى الاداري -   Anova a1 factor -التباي  الأحادي  (: نتائج اختبار99جدول رقم )
 المحاور الرئيسية للاستبيان( ) نحو

 الدتغير
 الدتوسط الحسابي

 Fقيمة  
القيمة 
 إطار إطار ساؤي Sig الاحتمالية

 80108 3037 2005 3067 استثمار رأس الدال البشري
 80823 00902 2022 1080 تحقيق الديزة التنافسية

 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر
       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

مســتوى ؤنأكبر  الدقابلــة لاختبــار التبــاين الأحــادي(sig)أن القيمــة الاحتماليــة  (30يلاحــظ مــن الجــدول رقــم )
وبـذلك لؽكـن اسـتنتاج انـو لا توجـد  الادارييعزى للمسـتوى  (استثمار رأس الدال البشري)للمتغتَ الدستقل9,99≤الدلالة 

تعــزى إلى الدســتوى  اســتثمار رأس الدــال البشــريول طات تقــديرات عينــة الدراســة حــفــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســ
الدســـتييب لا يـــؤثر علـــى الاســـتثمار في الـــرأس الدـــال البشـــري وذلـــك راجـــع إلى  الاداريىـــذا يعكـــس ان الدســـتوى الاداري و 

الـذي تعتمـد و (عاليـةذوي مـؤىلات علميـة  الإطارات والاطـارات السـامية) يلعبو الدخزن البشريعال الذي الالعية والدور الف
ـــيج فجـــم الدعنيـــون بتطبيـــق او تجســـيد  ميزتهـــا التنافســـية قبـــول لتحقيـــقوبمســـتوى م مفـــيج مـــن خـــلال اســـتثمارىا الدؤسســـة معل

 .  الاستثمار في رأس الدال البشري

ؤـــ  ؤســـتوى  أقـــل(Sig)فقـــد كانـــت القيمـــة الاحتماليـــة (تحقيق الديـــزة التنافســـيةالدتغـــتَ التـــابع)أمـــا فيمـــا لؼـــص 
 الدتغـتَوبـذلك نسـتنتج أنـو توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـتُ متوسـطات تقـديرات عينـة الدراسـة حـول 0,05≥الدلالة

يعـــتٍ ان الدســـتوى الاداري يـــؤثر وبشـــكل كبـــتَ علـــى تحقيـــق الديـــزة  الاداري وىـــذاتعـــزى إلى الدســـتوى التنافســـ  تحقيـــق الديـــزة 
حيــث الفــروق كانــت لصــالح الاطــارات وىــذا لان عــددىم اكثــر مــن الاطــارات الســامية حيــث إطــارات الدؤسســة  التنافســية

 .لذا يعتمد عليجم لتحقيق الدؤسسة ميزتها التنافسية فجم يشكلون الدخزون الدعرفي
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ؤستوى ؤعنويةα≤ 9099 الدال رأسحول اثر استثمار في الاستجابة 
على تحقيق الديزة ؤ  خلال الدغيرات الفرعية )إدارة الدعرفة , التدريب , التعليم , تطوير الدهارات(  البشري

 -الدؤهلات العلمية -التنافسية تعزى إلى 

 -الدؤهلات العلمية -   Anova a1 factor -التباي  الأحادي  اختبار(: نتائج 99جدول رقم )
 للاستبيان( الفرعية) نحو المحاور 

 الدتــــغيـــر
 الدتوسط الحسابي

قيمة  
F 

القيمة 
 الاحتمالية

Sig 

ليسانس أو 
 ؤهندس

 ؤاجستير
 ؤاستر

 شهادة أخرى

 8.159 1.92 0.12 2 2062 إدارة الدعرفة
 8.855 2.12 0.11 3.69 2.01 التدريب
 8.131 3.32 0.87 3.56 2.53 التعليم

 8.118 3.20 2.06 3.82 2.38 تطوير الدجارات
 spss.v21: لسرجات برنامج الدصدر

       الفروق بتُ الدتوسطات دال إحصائيا عند مستوى 

مـــن  أقـــل التبـــاين الأحــاديلاختبـــار الدقابلــة  (sig)( أن القيمــة الاحتماليـــة 30تبــتُ مـــن خــلال الجـــدول رقـــم )
توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات وبــذلك نســتنتج أنــو  (التــدريب)للمتغــتَ الفرعــ 9,99ؤســتوى الدلالــة 

 إلى التـــدريب  حيـــث ينظـــرالدؤىـــل العلميتعـــزى إلى  الدتغـــتَ الفرع )التـــدريب( للمتغـــتَ الدســـتقلتقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول 
الــبرامج  التدريبيــة الدوضــوعة في الكثــتَ مــن الاحيــان لا تــتلاءم مــع  نحســب رأيجــم  أعلــى أنــو لــيس لــو ألعيــة كبــتَة وضــرورة ف

 فجـ  بـرامج وضـعت لاىـتلاك الفعليـة جـات التدريبيـةالاحتياحيث وضعت بطريقة عشـوائية دون دراسـة  متطلبات  الوظيفة
 .البشري من اجل الاستثمار في رأس مال بضرورة لم يوضعفالتدريب الدقدم ،فقط لذمتجا الدالية السنةقبل نهاية  الديزانية

ـــيم، تطـــوير الدجـــارات( الدتغـــتَات الفرعيـــةأمـــا باقـــ    القيمـــة النتـــائج ان تبـــتُ للمتغـــتَ الدســـتقل )إدارة الدعرفـــة، التعل
وبــذلك لؽكــن اســتنتاج أنــو لا توجــد فــروق  9,99مــن مســتوى الدلالــة  أكــبرلاختبــار التبــاين الأحــادي(Sig)الاحتماليــة 

 تعـــزى إلى الدؤىـــل العلمـــ  وىـــذا نظـــرا الدتغـــتَاتذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات تقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول ىـــذه 
إدارة الدعرفــة، التعلــيم، حــول  بــتُ باقــ  الدتغــتَين لشــا أدى بــدوره إلى تقــارب وججــات النظــر لتقــارب الدســتوى العلمــ  والدعــرفي

 تحقيق الديزة التنافسية.بهدف  رأس الدال البشريفي الستثمار للار الدجارات تطوي
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 خلاصة الفصل

مـال البشـري س أر الفيـ ستثمارلاا أثرما حولنا من خلال ىذا الفصل الإجابة على اشكالية الدراسة و الدتمثلة في 
تناولنـــا في ىـــذا الفصـــل  ذإ -مقاطعـــة بســـكرة–مؤسســـة نفطـــال ،في الدؤسســـة لزـــل الدراســـة تحقيـــق الديـــزة التنافســـية علـــى

 مبحثتُ :

 .الدبحث الاول : تطرقنا إلى التقديم العام للمؤسسة لزل الدراسة
 .الدبحث الثاني: الاطار الدنجي  لدراسة وتحليل اختبار مناقشة فرضيات الدراسة

نتـائج الاسـتبانة واختبـار الفرضـيات الـتي قمنـا بهـا بمؤسسـة لزـل الدراسـة وبعـد تحليـل من خلال الدراسة الديدانية و 
 اظجرت النتائج التي تم التوصل إليجا أن الدؤسسة لزل الدراسة:

 لاستثمار في رأس مالذا البشري.ؤسسة لزل الدراسة اىتمام مقبول باتولي الد -
 .في رأس مالذا البشري رتعتمد الدؤسسة لزل الدراسة وبشكل مقبول في تحقيق ميزتها التنافسية على الاستثما -
مـــال البشـــري(والدتغتَ التـــابع )تحقيـــق الديـــزة في الـــرأس ســـتثمار لاوجـــود علاقـــة قويـــة وطرديـــة بـــتُ الدتغـــتَ الدستقل)ا -

 التنافسية(.
 )تطــوير الدجــارات ،التعلــيم ،التــدريب ،إدارة الدعرفــةتغــتَات الفرعيــة للمتغــتَ لدســتقل )وجــود علاقــة طرديــة بــتُ الد -

 تحقيق الديزة التنافسية. والدتغتَ التابع
 .ةمال البشري على تحقيق الديزة التنافسيالرأس وجود تأثتَ ذو دلالة معنوية لأثر الاستثمار في  -
التعلـيم( علـى تحقيـق الديـزة التدريب و مال البشري من خلال )الرأس لا توجد دلالة إحصائية لأثر الاستثمار في  -

 التنافسية.
مــــــال البشــــــري مــــــن خــــــلال )إدارة الدعرفــــــة وتطــــــوير الــــــرأس اثــــــر ذو دلالــــــة معنويــــــة لأثــــــر الاســــــتثمار في  يوجــــــد -

 الدجارات(على تحقيق الديزة التنافسية. 

ســتثمار لالا يوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَ الدســتقل )ا -
 ) تحقيق الديزة التنافسية( تعزى إلى الجنس.مال البشري( والدتغتَ التابع في الرأس 

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَ الدســتقل )الاســتثمار  -
 مال البشري( والدتغتَ التابع )تحقيق الديزة التنافسية( تعزى إلى السن. الرأس في 

توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَ الدستقل)الاســتثمار في  -
مــال البشــري( والدتغــتَ التــابع)تحقيق الديــزة التنافســية( تعــزى للمــؤىلات العلميــة أي أن الاســتثمار في رأس الــرأس 
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يـــزة التنافســـية انطـــلاق مـــن اســـتثمار الدؤسســـة وكـــذا تحقيـــق الد ،الدـــال البشـــري يعـــود أو يعـــزى إلى الدؤىـــل العلمـــ 
 لدواردىا البشرية يعزى إلى الدؤىل العلم . 

أنـــو لا توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية لدتوســــطات تقــــديرات عينــــة الدراســــة حــــول الدتغــــتَ الدســــتقل والتــــابع  -
 الخبرة. لديزة التنافسية( تعزى إلى سنواتمال البشري وتحقيق االرأس )الاستثمار في 

ــــة الدراســــة حــــول ىــــذا الدتغــــتَ الدســــتقل  لا - توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية بــــتُ متوســــطات تقــــديرات عين
 مال البشري( تعزى إلى الدستوى الاداري.الرأس )الاستثمار في 

توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــتُ متوســـطات تقـــديرات عينـــة الدراســـة حـــول الدتغـــتَ التـــابع )تحقيـــق الديـــزة  -
  الدستوى الاداري.التنافسية( تعزى إلى

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول الدتغتَ الفرع )التـدريب( للمتغـتَ  -
 العلم .الدستقل تعزى إلى الدؤىل 

توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــتُ متوســطات تقــديرات عينــة الدراســة حــول الدتغــتَات الفرعيــة )إدارة  لا -
 الدعرفة، التعليم، تطوير الدجارات( للمتغتَ الدستقل تعزى إلى الدؤىل العلم .
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 الخاتمة
ييي,الدع صهه ةية ههعيلههيريا و ههتاتيايا وشههاراتي ي ههايا هه لتيايتدا ههبيرخة هه ي ي ههبةيالد    ههعيتشهه بيئة ههعيال  هه  

ا و هههتاتيالدو هههه ر عي يئة ههههعييلهههه عي  ههههعيا عاههها يا  شهههه  عيايأ يا و ةههه يإذيأصههه الايالتهههه اتةنةعيا و    هههةعيالدع صهههه ةيل  ةههه
تاههبديد ههبياائو هه ري عههبدييايقهه دري  ههعيالئههبا ييال  هه  يايياةههييالدةههدةيا و    ههةعي يا  ههاميروهه جيإميلههارديئشهه  يل خهه 

زيادةيقهبرا ياييالد ظ ه تئاه  يايوهاييخ ييا اة هعياي ي   خبي با ش  يا ذيك تيليريالد ون تيايالخبل تايخ ييال   ر
ايا  هتيالد  ةهعيبال و ه دي  هعيالته  ة ييتوم  ريا عع  يأصصهالذ يا  شه  عال وااييذ كيليريخلا ياي،ي  عيياةييأخبا   ي

اض ينظ ميت ةتيلز بي ع ه ي  هعيالخوةه ريا  ه ةبي,ا وع هةبيايا وهبر  يا واصةهحيا  هاةكيلذهبيبا شه  يا هذ يل  ةعي يذ  
اصحيا هذا ي,ييعةهدخبيايذ هكيلهيريخهلا ي هوكيلره  يالئهبا يايت ه د يال  ه ري,يتعها  يا  ه شعي ا بي ب  بيا ابرةي  عيا و

اييع  هه يا  شهه  يإذايليت هه ةاحيبا ع ههبب ههعياا وههدامي   ذاييخ ههيي ههب  بيا  في ههعي يا ع هه يجايا و  ه ي,يتشهها  يل هه رابيكهه يخهه
اييم   ههه يلهههيريياةهههييالدةهههدةيا و    هههةعي يإ ههه ريئة هههعي يريالخهههبالايالتههه اتةنةعي    ظ هههعيتةضهههالدع  هههعيايت هههةتجيايتاصة هههحي

ته سي يياةهييرأسم لذه يا  شه  يخهاياأصالتهوم  ري يتهبر ين يي  لد ظ هعيالدو ةهدةيخهليا هييال    يت  ععيا و هتيايا وشهار,
إميانو هه جي ههبةيأتهه  ة ياتههوم  ر عيلههيريأصهه يتشهها  يلاردخهه يا  شهه  ي ةهه ييالد ظ هه ت ههذايتونههحيلعظههبيي،لةداهه يا و    ههةع

ي.ايل بريلذ ي   خبيخذايالداردي يياةييالدةدةيا و    ةعي    ظ عي  اي ي بيذاتحيلةدةيت    ةع
 ا واصة تيأهم  :يا  و ئجيايخ  لايا براتعيئوابديلر ا عيليرا ابيي

 :النتائج المتعلقة بالجانب النظري 
 ي لاييم يرير ضحيأايتج خ حيالد ظ  تالتوم  ري يالصا يا  ش  عيأل يلزوامي  عي,. 
 أص كييمم يرأسيالد  يا  ش  ي يظ يالقو  ديالجب بيا ا ئبي  عيالدع  عيأخبيل بري   ةدةيا و    ةع.ي 
  يالتههه  ة ي لاتهههوم  ري يرأسيالدههه  يا  شههه  يإضههه  عيإموع هههةبيلهههيريالتههه  ة يالد  ةهههعي عوهههليا وهههبر  يايا

 كوشا  يالد  راتياإدارةيالدع  عي.ييل  ةعا  تي
 ل براي  سم ي وعاميالد ت عي يريئاةهعيالد    ه يايها ه يايييم هيريأ يي    ظ  تتمم يالدةدةيا و    ةعي

  وااييليريخلا يالتوم  ري يرأسيالد  يا  ش  يذايا  ع  ةيايا عع  ةع.ي
 عهب يالله يإميضه ارةيو ةهدايأايت  عهعيأقه ....يايإوه ي والدةهدةيا و    هةعيئواهبديل وهاجيليالد ظ هعلييايي

 يلههههيريا اصهههها يإميا و ةههههدي يالد وههههاجيايتش ةههههيياتهههه اتةنةعييم   ههههالتههههو لا يلداردخهههه يا  شهههه  يا ههههذ ي
 ا و    ةع.

 التههوع دةيا ا هها يلههيريرأسيل لذهه يا  شهه  ،ي  كههدييالد ظ هه تياههييت ههةتيا عاهها يا  شهه  عيئعع  ةههع،ي  ب
تظ  ي  هعي هبةيأ ه   يل  ه يلذه يخ هييقة هعيت ه كيايا هي  عيت  ةعيا ع  ص يا يييو جيإمياتوم  ر،ي

 ....()تخعة يا و  عع،ياكو  بيلاق يت    ليممو ز،يقة دةيالئبا يا و  ا اصل،يات اكبياأصرباح
 ليريا    ةعيا  ظ  عي و  ييالدةدةيا و    ةعيرأسيالد  يا  ش  ي  عيياةيائعبياقا   ي  عيأث يالتوم  ري ي

 :ا ااقعةعليريا    ةعي
 المتعلقة بالجانب الميداني النتائج: 
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 ياي يالمح ل يا  ام ي  يلو ةدة يبم  نع يتموع   يرفيب يا يا براتع يلز  يالد ت ع ياخبيا ا نيإ  يلير يتعب ي  ل
يالمح اق ت(ا اش   ت يقش   يأي) يإل ي   ةع يلير يك  يال  يتوم  ر يا  أس يالدةدةي  يياةي يا يا  ش   ل  

 ييالدخ  ع  عيا  فيبيليريالدباخ يالدعو بةيايالدةدانةعيا ضخ عي   ةعييظعينهمةعيلواتشعي  ال يا و 
لييالداضا عيعليا  متيليريال ة  يت ا يا لالجيا وبر  ةعيايا وع  ةع بيتشا  يال  اديليريتبر  يايتع ة

اياخولا ييتم ملإ اشيايلبرصعلللرعييل  راتيال  ادي  ليئ الجخبي يزيادةيايتشا  يلع رلايايت  
ا  يتشي,يك  يأ يدرصعيأهمةعدا يالخو  ميبا ع ئبيليريارا يخذجيا باراتيةدانةعيق  يها  عيا   عيالد  ةعالد

 .لواتشعييكذ كييالد  راتياإدارةيالدع  عيص  ت
 ياخو  ميلا ا يبالتوم  ري يرأسيل لذ يا  ش  .تالييالد ت عيلز يا براتعي
   يرأسيل لذه ييرتعو بيالد ت هعيلزه يا براتهعيائشه  يلا ها ي يياةهييلةداه يا و    هةعي  هعيالتهوم 

يا  ش  يأ يأ يياةييالدةدةيا و    ةعي وأث يايئش  يلا ا ي)يلواتط(يباتوم  ريرأسيالد  يا  ش  ي.يي
 ل  يا  ش  (ايالدو تيا و ئ ي)ياةييالدةهدةيا  أسي)ياتوم  رياي  د عيئ يالدو تيالد وا ياصادي لاقعيقا ع

يا و    ةع(.
 اصههادي لاقههعي  د ههعيئهه يالدو ههتاتيا ع  ةههعي   و ههتيلد ههوا ي)يإدارةيالدع  ههعي,يا وههبر  ي,يا وع ههةب,يتشهها  ي

يايالدو تيا و ئ يياةييالدةدةيا و    ةع.)الد  رات
 ي.عذايدل عيلع ا عيأصث يالتوم  ري يرأسيالد  يا  ش  ي  عيياةييالدةدةيا و    ةاصاديتأثتي
 ليتاصههبيدل ههعيإ  هه ئةعيأصثهه يالتههوم  ري يرأسيالدهه  يا  شهه  يلههيريخههلا ي)يا وههبر  يايا وع ههةب(ي  ههعي

يياةييالدةدةيا و    ةع.
 خههلا ي)إدارةيالدع  ههعيايتشهها  ي اصههبياثهه يذايدل ههعيلع ا ههعيأصثهه يالتههوم  ري يرأسيالدهه  يا  شهه  يلههيري

 الد  راتي(ي  عيياةييالدةدةيا و    ةع.ي

 لي اصهههبي ههه اميذاتيدل هههعيإ  ههه ئةعيئههه يلواتهههش تيتاهههب  اتي ة هههعيا براتهههعي ههها يالدو هههتيالد هههوا ييي
ي)اتوم  ريرأسيالد  يا  ش  (يايالدو تيا و ئ ي)يياةييالدةدةيا و    ةعي(يتعد يإميالج س.

 ليتاصهههبي هههه اميذاتيدل ههههعيإ  هههه ئةعيئههه يلواتههههش تيتاههههب  اتي ة ههههعيا براتهههعي هههها يالدو ههههتيالد ههههوا ي
ي)التوم  ري يرأسيالد  يا  ش  (يايالدو تيا و ئ ي)ياةييالدةدةيا و    ةع(يتعد يإميا  ير.ي

 تاصهههههههههبي ههههههههه اميذاتيدل هههههههههعيإ  ههههههههه ئةعيئههههههههه يلواتهههههههههش تيتاهههههههههب  اتي ة هههههههههعيا براتهههههههههعي ههههههههها يالدو هههههههههتي
لتوم  ري يرأسيالد  يا  ش  (ييايالدو هتيا وه ئ )يياةهييالدةهدةيا و    هةع(يتعهد ي   ه خلاتيا ع  ةهعيأ يالد وا )ا

أ يالتوم  ري يرأسيالده  يا  شه  يي عهاديأاي عهد يإميالد خه يا ع  هل,ياكهذايياةهييالدةهدةيا و    هةعيانشهلاميلهيري
يل.ياتوم  ريالد ت عيلدااردخ يا  ش  عي عد يإميالد خ يا ع  

 أنههحيليتاصههبي هه اميذاتيدل ههعيإ  هه ئةعيلدواتههش تيتاههب  اتي ة ههعيا براتههعي هها يالدو ههتيالد ههوا ياي
يالخلة.يلدةدةيا و    ةع(يتعد يإميت ااتا و ئ ي)التوم  ري يرأسيالد  يا  ش  يايياةييا
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 يالد ههوا يليتاصههبي هه اميذاتيدل ههعيإ  هه ئةعيئهه يلواتههش تيتاههب  اتي ة ههعيا براتههعي هها يخههذايالدو ههت
ي)التوم  ري يرأسيالد  يا  ش  (يتعد يإميالد وا يالدار يي.

 تاصبي  اميذاتيدل عيإ   ئةعيئ يلواتش تييتاب  اتي ة عيا براتعي ا يالدو تيا وه ئ ي)ياةهييالدةهدةي
يا و    ةع(يتعد يإميالد وا يالدار .

 ا براتههعي هها يالدو ههتيا ع  ل)ا وههبر  (يتاصههبي هه اميذاتيدل ههعيإ  هه ئةعيئهه يلواتههش تيتاههب  اتي ة ههعي
ي   و تيالد وا يتعد يإميالد خ يا ع  ل.

 ليتاصبي  اميذاتيدل عيإ   ئةعيئ يلواتش تيتاب  اتي ة هعيا براتهعي ها يالدو هتاتيا ع  ةهعي)إدارةي
يالدع  ع،يا وع ةب،يتشا  يالد  رات(ي   و تيالد وا يتعد يإميالد خ يا ع  ل.

يايا  ة مي  عيالد ت عيأ يتأخذي يالح    يا  ا طيا و  ةع:اي يخذيييييي
 :التوصيات 

 لاردخ يا  ش  يبم وا يا  عيمم ي  ةحي   ة يأصنحي عوليل بري يتوم  ريل  عيالد ت عيالخو  ميبا
    ةدةيا و    ةعي.

 ي يإم يلا  ظ  يا  أس يا عا ةع ي  ابرات يالد  ك ي  ا يالت س يأنح ي  ع يا  ش   ياي   يا ع   ع االل  نة ت
 ل بري   ع ال تياياأص   ريليئبيليرياتوم  رج.

 ههبياضهه يا ههلالجيا وبر  ةههعيأايا وع  ةههعي هه يأ ي  هها يالذههبلايل  هه يخههايزيادةيقههبراتيال هه ادياييتشهها  ي  
ل  راابيايليتاض يبهبلاي اظياخولا يالدةدانةهعييق ه يها  هعيا  ه عيالد  ةهعي  لذهبلايلهيريارا يخهذجيا هباراتيالح ها ي

ايكههذ كيي ههةسيلههيريا    ةههعيا   ةههعلههيريا    ةههعيا  ا ةههعياييرأسيلهه  يئشهه  يكعههاي,يايا  ظهه يإلييخههذجيا ههلالج  ههعي
 .ييبايت اكة ايبايخلااي بايتاصةحيلع ر تبر   بياتم ة  بيبا ش  يا ذ ي عدزيا ودال بيايالئ بي

  وع ب.ي الد  لزعي  بيالخشأيإذايك  يذ كيل بري 

  اتوم  ريا  أسيالد  يا  ش   يالد  ةعإميص ن يالت  ة يالد  ةعا  تيي  يال و  د  عيالت  ة: 

  د هههلايا براتهههعيا  ظ  هههعيايالدةبانةهههعي  هههعياصهههاديصهههعاباتيتااصهههحياتههه  ة يالتهههوم  ري يرأسيلههه  يي ةههه
ا  شهه  ي  ههعائعيالدع ههامي ي ههبيذاتههحيايصههعائعييب ههبيأئعهه دجيئبقههعيكاهاهه يفيههتيل  اتههعيايتهه ت طيئ هه اكة تي

له  يا  شه  يلي  ت هديسيا ه أارا جي,ي  لتهوم  ري ييال  ادي  لج نه يالد  هاسيقهبيئ ه  يقة تهحيايا ع ئهبيلهير
 اكة تيئهه يت ت ههدي  ههعي  ههبيايتاصةههحيتههي...  ههعيالج نهه يالد  ههاسي اههطيبال و هه دي  ههعيا وههبر  يايا وع ههةب

   اب.ييال  اديبم ي ولا ميايتاص

 الج   ل يثا  عيالدش ركعيايا وااص يشاينيتيايقبراتيلااردخ يا  ش  عاا  يل  ريتشي لد ت ع  ى. 
 .تب ةبيايخ ييثا  عيا ع  يئ احي   ييا ع  يمم يراييا وع بيالج   ليايئ   ية  لي     رات 

 وكيلر  يالدش ركعي ياض يالخبالايايص  يا ا اراتيايتعا  يا   شعيأص  اديالد ت عيق بياتوم  ري 
   قو  يايتشا  خ .ي
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 تش ةييلع خةبيإدارةيالدع  عيئبا يليريالح ا ي  عيالدع  عيليريل ه درخ يالدخو عهعييتيتا ةهبيالدع  هعيئوشهنة ي
ال هه ادي  ههعيالد هه درةيايالحههاار,يتهها تيالد هه خيالدلائههبيانشهه ياتاز هه يالدع  ههعيايذ ههكي هه  يالد ت ههعي  ههعيناهه ي

 يالدع  ههعيايتاز ع هه ,يتش ةههييالدع  ههعيايالدع  ههعي  عهه ل  يئشهه  يدائههبيايتهها تيخة هه يت ظة ههليلهه  ي  هه  ينشهه
ذ كيئوشنة يال  ادي  عيتش ةييال   ريايتشا  ي  ميصب بةي  ع  يافيتخ يليريالته  ة ي وش ةهييإدارةي

 الدع  عي.ي

 ض ارةيتشا  يالد  راتي ض   يي  يالدا ياليريثم يالنشلامينحايياةييأخبالايالد ت عيياذ هكي هةسي
ايا وع ةبياياو يئاضع  ي يالد   يالد  ت يلذ يايئذ كيتهلزياصادخه ياذااه يي اطيئو مة يانششعيا وبر  

اتع هه ي  ههعيتاههبديكهه يلهه ييمةههديالد ت ههعيايبهههذايا و ههبتيالد ت ههعي  ههعيالتهه ابيالدهه لييايا  ههتيلهه ليي ي
 اتوم  ريلاردخ يا  ش  .يي

 يري   ع  ع.يالخو  ميباأص  اديذا يالخلةيا ع  ةعيايالد  راتياا ابراتيلهابيل ب
 . ت  ةعيا ع  يالئبا ليلح يالدش ك 

 ا ييتو  ت يل ي  ةععينش طيالد ت ع.ايصذبيالد  راتيال  اديالد ب  يايتشنة يد بي 

 :ئ ههه  ي  ههه يتاصههه   يإ ةهههحيلهههيرينوههه ئجيايتاصهههة تيناههه حيلر ا هههعيلهههيريا  اهههاثيا هههييلياتوخلاصههه  يلهههيريأفاااال الدةا اااة
 ا براتع:
 ت عيلض  عخ ييقة عيي  يا  ش  ي  عل أسيا تأثتيالتوم  ري ي    . 
 ل  يا  ش  يال  همو  ي يياةييا ع ئبي    ت ع. أسيا ل اناتيالتوم  ري ي 
 ي.يلااخ    يي  رالتومإ باثيا و ةدي ييالد ت  تييليريخلا ي
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 الرسائ  وأطرو ا : .د 
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 -مقاطعة بسكرة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال (:16الشكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  وثائق المؤسسةالمصدر: 

 الإدارة العامـة

 الأمانة العامـة

 مركز التوزيع
 والتسويق

 خلية الشؤون القانونية الأمن الصناعي

 دائرة المعلوماتية

 مصلحة الإعلام 
 والتسيير

 مصلحة النظام 
 والشبكة

دائرة الإدارة 
 والوسائل العامة

 مصلحة الإدارة

الموارد مصلحة 
 البشرية

 لتجارةدائرة ا

 العجلاتمصلحة 

 الشبكاتمصلحة 

 التقنية دائرة 
 والنقل

 النقلمصلحة 

 الاستغلال مصلحة 
 والصيانة

 المالية دائرة 
 والمحاسبة

 الموازنة مصلحة 
 والتكاليف

 المحاسبةمصلحة 
 العامة

التمويل مصلحة 
 والمصاريف

الدراسات مصلحة 
 والانجاز

التخطيط مصلحة 
 والتموين

 الزيوت مصلحة 

 المحروقات مصلحة 

الوسائل مصلحة 
 العامة

 فرع المستخدمين

الشؤون مصلحة 
 الاجتماعية والثقافية
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 (1الدلحق)
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -بسكرة-جامعة محمد خيضر
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 استبيان البحث

 

 تحية طيبة وبعد:

 إاار إدداد اللازمة فيبيان الذي صمم لجمع الدعلومات يشرفني أن أتقدم إلى سيادتكم المحتًمة بهذا الاست
 لدذكرة نهاية الدراسة لنيل شهادة الداستً في دلوم التسيير بزصص إدارة الدوارد البشرية والتي جاءت برت دنوان

 نفطال مقااعة )بسكرة(.بدؤسسة « أثر استثمار رأس الدال البشري على تحقيق الديزة التنافسية»

 أيكم في هذا المجال نطلب منكم الإجابة بصراحة وموضودية وبدقة وأن تولوا هذا الاستبيان اهتمامكم.ونظرا لأهمية ر 

ونحيطكم دلما أن الدعلومات التي سنتحصل دليها ستبقى لأغراض البحث العلمي فقط وسوف برظى بالسرية 
 التامة

 لكم فائق الشكر والتقدير

 الطالبة: آيت الحاج أمال                  تحت إشراف الاستاذة: موسي سهام           
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 أولا: معلومات عامة
 ( في الدربع الدناسب لاختياركXيرجى التفضل بوضع اشارة )

 :ذكر الجنس 

 أنثى

 :سنة 03أقل من   -             السن 

 سنة 04إلى  03من  -

 سنة 04إلى  03من  -

 سنة أو أكثر 03من  -

 :ثانوي -الدؤهلات العلمية 

 شهادة دراسات -

 ليسانس أو مهندس -

 ماجستير)ماستً( -

 شهادة أخرى -

 :سنوات 0أقل من  -سنوات الخبرة 

 سنوات 03إلى  0من  -

 سنة 00إلى  00من  -

 سنة 01اكثر من  -

 إاار سامي -   الدستوى الإداري 

 إاار -
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 ثانيا: الاستثمار في الرأس مال البشري

  المحور الرقم
 رةالفق

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

 
0 

 تستثمر الدؤسسة في إدارة الدعرفة من خلال: 1

اكتساب الدعرفة
 

      تعمل الدؤسسة بالحصول دلى الدعرفة من مصادرها الدختلفة.
2 
 

تقووووووم الدؤسسوووووة بعقووووود النووووودوات والدوووووؤبسرات الوووووتي تسووووواهم دلوووووى 
 اكتساب الدعرفة.

     

0 
 

تعمووووول الدؤسسوووووة دلوووووى القيوووووام بووووودورات تدريبيوووووة لعمالذوووووا خوووووار  
 الدؤسسة لاكتساب الدعارف.

     

0 
الاستعانة بخبرات ومتخصصين من خار  الدؤسسة لنقل معورفهم 

 وخبرتهم.
     

      توظيف الأفراد الذين تتوفر فيهم خصائص الأفراد الدبددين 0

1 

توليد الدعرفة
 

دلووووى الدبووووادرة واوووورا الأفكووووار القابلووووة تشوووولمع الدؤسسووووة الأفووووراد 
 للتطوير و التطبيق

     

2 
يتووووفر لووودى الدؤسسوووة الدنووواع الدلائوووم لتفادووول الأفوووراد موووع بعضوووهم 

 البعض
     

      تشلمع الدؤسسة دلى الحوار بين موظفيها لتبادل الدعارف 3
      تدديم برامج البحث والتطوير بهدف توليد معارف جديد 4

03 

نشر و
 

توزيع الدعرفة
 

      بررص الدؤسسة دلى نقل الدعرفة للعاملين بشكل دائم

00 
تشووولمع الدؤسسوووة دلوووى العمووول الجموووادي الوووذي يسوووادد التشوووارك 

 بالدعرفة
     

      بستلك الدؤسسة وسائل اتصال حديثة لتشارك بالدعرفة 02

00 
توووووفر الدؤسسووووة دلووووى نظووووام تكنولوجيووووا الدعلومووووات لكووووي تتبووووادل 

 فراد الدعرفة بينها وبين البيئةالأ
     

00 
لووودى الدؤسسوووة هيكووول تنظيموووي مووورن يسوووهل توزيوووع الدعرفوووة دلوووى 

 العاملين
     

00 
هناك نشر وتعميم للتلمارب الناجحة والخبرات الدكتسبة والروايات الدشتًكة 

 حول نجاحات الدؤسسة
     

01 
ثائووق الدخةنووة دلووى تعموول الدؤسسووة دلووى بسكووين العمووال موون الوصووول إلى الو 

 الحوامل الدادية والالكتًونية
     

02 
هنووووواك بسكوووووين لتووووودفق الدعلوموووووات بالحلموووووم والسوووووردة الدناسوووووبة بوووووين  تلوووووف 

 الوحدات التنظيمية والتشغيلية
     

      القيام بإصدار وثائق ودوريات لتوزيع ونشر الدعرفة 03
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04 

تطبيق الدعرفة
 

ر وتطوووووير اوووور  جديوووودة تشوووولمع الدؤسسووووة دلووووى تطبيووووق الأفكووووا
 للعمل

     

      تشلمع الدؤسسة إبداع منتلمات أو التحسين في الدنتلمات 23

20 
تعمووووووول الدؤسسوووووووة دلوووووووى برسوووووووين أداء الأفوووووووراد مووووووون الأخطووووووواء و 

 التلمارب السابقة
     

22 
تهووووووتم الدؤسسووووووة بتحسووووووين أداء الدهووووووام و الأنشووووووطة و العمليووووووات 

 الدختلفة
     

20 
ة للتأكوود موون تطبيووق العمووال لأسوواليب العموول الووتي القيووام بالدتابعوو

 تم التدريب دليها
     

 : تستثمر الدؤسسة في التدريب من خلال  2

20 
بررص الدؤسسة دلى دقد دورات تدريبية متعددة لتطوير قدرات  

 الدوظفين
     

20 
أتيحووت ا الفرصووة لتلمديوود معووارفي ومهووارر موون خوولال بوور مج 

 تدريبي
     

      نفذ الدؤسسة برامج تدريبية مستمرة لجميع الدوظفين في كل دامت 21

22 
لا يتم بزفيض  ططات تدريب الدوارد البشرية حتى و لو كانت 

 الدؤسسة في ظروف صعبة
     

23 
يوووتم التووودريب مووون خووولال اسوووتخدام الدتووودربين بشوووكل كبوووير دلوووى 

 التدريب لإرشاد الآخرين
     

      ناسب ووظيفتك أو مهنتكبرامج التدريب تت 24
      توجد مراقبة مستمرة لددى فعالية برامج تدريب الدوارد البشرية 03

00 
إرسووال متوودربين إلى الخووار  باسووتمرار للوقوووف دلووى كوول مووا هووو 

 جديد في إاار تربصات قصيرة واويلة الأجل
     

      تتةايد برامج التدريب السنوي بشكل ملحوظ دن السابق 02

00 
تقووويم الدؤسسوووة أوقوووات الووودورات التدريبيوووة بدوووا يوووتلاءم موووع ابيعوووة 

 العمل
     

00 
تسووووتعين الدؤسسووووة بخووووبرات خارجيووووة للتوووودريب وتطوووووير العوووواملين 

 وتعليمهم تقنيات و أساليب حديثة في العمل
     

00 
تسادد الدعلومات الجديدة الدكتسبة من التدريب في التقليول مون  

 الوقت والتكلفة
 

     

 تستثمر الدؤسسة في التعليم من خلال:  3

01 
تسوووووواهم بوووووورامج التعلوووووويم الحاليووووووة في رفووووووع معووووووارف الدووووووورد  

 البشري
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02 
تقوووووووم الدؤسسووووووة بوووووودورات للووووووتعلم والاسووووووتفادة موووووون بذووووووارب 

 الدنظمات الأخرى
     

03 
يستفيد الأفراد مون موند دراسوية خارجيوة و داخليوة قصود تطووير  

 كفاءتهم
     

04 
يسوومد لرفووراد بدواصوولة دراسووتهم الجامعيووة قصوود تطوووير كفوواءتهم 

 ومعارفهم
     

      ترتكة الدؤسسة بشكل كبير دلى التعليم الجمادي 03

00 
تسعى الدؤسسة للتعلم والاستفادة من بذارب الدنظمات الأخرى 

 للتعلم
     

02 
كوووان   لووودى ارتكوووافي خطوووأ في الدنظموووة تعتوووبر ذلوووك أمووور دووواديا إذ

 مصدر للتعلم
     

      أحصل دلى تعلم كل جديد متعلق باختصاصي 00

00 
توورى الدؤسسووة أن الووتعلم هووو أفضوول وسوويلة لاكتسوواب الدهووارات 

 العلمية للعمال
     

      زاد فهمي لخطط العمل بعد أن برصلت دلى دورة تعليمية 00
      الأفرادالدورات التعليمية رفعت من إنتاجية العمل لدى  01
      يتعلم الدوظفون من بعضهم و من الآخرين باستمرار 02

03 
الإنفوووا  الاسوووتثماري دلوووى التعلووويم يتًتوووب دنووو  تطووووير مهوووارات  

 وقدرات الأفراد
     

 :تستثمر الدؤسسة في تطوير الدهارات من خلال  4
      هاتقوم الدؤسسة بتودية أفرادها بأهمية اكتساب الدهارات وتطوير   04
      تهتم الدؤسسة بجذب الدهارات التي تتناسب مع ابيعة نشااها  03

00 
لا يتكوورر وقوووع الأفووراد في نفووس الأخطوواء دنوود أداءهووم لدهووامهم  

 وهذا نظرا لتطوير مهارتهم
     

      يشارك الأفراد في وضع الأهداف في الدؤسسة  02
      تهتم الدؤسسة بتفويض السلطة  00
      يشارك الأفراد في صنادة القرار  00

00 
تفوووووتد الدؤسسوووووة المجوووووال للمناقشوووووة بوووووين الأفوووووراد لإبوووووراز معوووووارفهم  

 ومهارتهم
     

01 
توجووود حووووافة موضوووودة في الدنظموووة الغايوووة منهوووا تنميوووة مهوووارات  

 الأفراد
     

      تشلمع الدؤسسة دلى تبادل الدهارات والدعارف بين الأفراد  02
      لدؤسسة دلى الإبداع والابتكارتشلمع ا  03
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 ثالث: تحقيق الديزة التنافسية

 
 

 شكرا على تعاونكم

 
 
 
 

 الفقرة الرقم
غيريريريريريريريريريريريريرير 
موافيريريريرق 

 بشدة

غيريريريريريريريريريريريريرير 
 موافق محايد موافق

موافيريريريرق 
 بشدة

      تنظر الدؤسسة إلى الدورد البشري دلى أن  أهم مورد فيها. - 04

      يساهم الأفراد في برقيق رسالة و أهداف الدؤسسة - 13
      الدؤسسة بالاستخدام الأمثل لدواردها البشرية. تقوم - 10
      تشلمع الدؤسسة رأس مالذا البشري دلى تقديم أفضل ما لدي  . - 12

      تعتمد الدؤسسة دلى الدورد البشري في برقيق الديةة التنافسية - 10
فون إلى تنظوور ادارة الدوووارد البشوورية إلى الدوووظفين دلووى أنهووم ليسوووا تكوواليف يضووا - 10

 التكاليف الاجمالية للمؤسسة
     

وضووع اسووتًاتيلميات تسووويقية فعالووة و جحووة لتوسوويع الحصووة السوووقية  و ذلووك - 10
 بالادتماد دلى مهارات ومعارف مواردها البشرية

     

تسووتفيد الدؤسسووة موون ذوي مهووارات البيووع أو الخووبراء موون اجوول برسووين و زيادة - 11
  وبالتاا زيادة  تعةية حصتها السوقيةالدبيعات مقارنة بالدنافسين

     

يسوووواهم الاسووووتثمار في رأس الدووووال البشووووري موووون خوووولال التوووودريب الووووتي تقوووووم بوووو  - 12
 الدؤسسة إلى زيادة الكفاءة الانتاجية و بزفيض التكاليف.

     

تعتمد الدؤسسة دلى نظام التعويضات و أجور مناسوبة و هوذا يرفوع مون الأداء  - 13
 تكاليف.و بزفيض ال

     

14 
توصوووولت الدؤسسووووة موووون خوووولال اسووووتثمارها في رأس مالذووووا البشووووري إلى تطوووووير  -

 منتلماتها.
     

23 
تستغل الدؤسسة التطور التكنولوجي الذي يقدم  الدورد البشري لتحسين جودة  -

 منتلماتها
     

      شري .تسعى الدؤسسة إلى برقيق الربحية من خلال الاستثمار في رأس مالذا الب - 20
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 Spss.v21( : مخرجات البرنامج الاحصائي2الدلحق )
 خصائص العينة 

 
Effectifs 

 
Statistiques 

 sexe age exprience emploi niveau 

N 
Valide 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 

 
Tableau de fréquences 

sexe 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

homme 32 80,0 80,0 80,0 

femme 8 20,0 20,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

<30 5 12,5 12,5 12,5 

30-39 17 42,5 42,5 55,0 

40-49 12 30,0 30,0 85,0 

>50 6 15,0 15,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

exprience 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage cumulé 

Valide 

> 5 5 12,5 12,5 12,5 

5-10 12 30,0 30,0 42,5 

11-15 11 27,5 27,5 70,0 

>16 12 30,0 30,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
emploi 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

cadre sp 2 5,0 5,0 5,0 

cadre 38 95,0 95,0 100,0 

Total 40 100,0 100,0  

 
niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

 
Valide 

licence ou ing 34 85,0 85,0 85,0 

mastr 3 7,5 7,5 92,5 

     

autre 3 7,5 7,5 100,0 

Total 40 100,0 100,0  
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 معامل ألفاكرونباخ 
 التدريب                                                                              

 ادارة المعرفة

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,808 23 

 

 التعليم                                                                                                          

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,676 13 

 تطوير المهارات                                                                                        

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,930 10 

 تحقيق الميزة التنافسية                                                                                              

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,956 13 

 كل الاستمارة                                                                                

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,953 71 

 

Tests non paramétriques 

  الرئيسية الطبيعي لدتغيرات الدراسةاختبار التوزيع 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 meaninvest meanconcurance 

N 40 40 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3,4151 3,2596 

Ecart-type ,72867 ,96796 

Différences les plus extrêmes 
Absolue ,118 ,148 
Positive ,118 ,069 

Négative -,092 -,148 
Z de Kolmogorov-Smirnov ,746 ,933 

Signification asymptotique (bilatérale) ,634 ,348 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,899 12 
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 الفرعية للمتغير الدستقل اختبار التوزيع الطبيعي للمتغير التابع و الدتغيرات 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 meankhno meanformation meaneducation meancomptance meanconcurance 

N 40 40 40 40 40 
Paramètres 
normaux

a,b
 

Moyenne 3,6207 3,4125 3,4923 3,1350 3,2596 
Ecart-type ,72486 ,73014 ,93041 ,96968 ,96796 

Différences les 
plus extrêmes 

Absolue ,082 ,087 ,118 ,134 ,148 
Positive ,082 ,071 ,118 ,101 ,069 

Négative -,065 -,087 -,060 -,134 -,148 
Z de Kolmogorov-Smirnov ,518 ,550 ,744 ,849 ,933 

Signification asymptotique (bilatérale) ,951 ,923 ,637 ,467 ,348 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 

 للمتغير التابع والدتغيرات الفرعية للمتغير الدستقل الدتوسط الحسابي و الانحراف الدعياري 
Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

meankhno 40 2,09 6,17 3,6207 ,72486 
meanformation 40 2,00 4,75 3,4125 ,73014 
meaneducation 40 1,85 7,00 3,4923 ,93041 

meancomptance 40 1,00 5,00 3,1350 ,96968 
meanconcurance 40 1,15 4,69 3,2596 ,96796 

meaninvest 40 1,98 4,61 3,4151 ,72867 

N valide (listwise) 40     

 

 اختبار الفرضيات 
  :لاستثمار في رأس الدال البشري دلى برقيق اهناك أثر ذو دلالة معنوية لأثر الفرضية الرئيسية الأولى

 .-مقااعة بسكرة–لدؤسسة نفطال الديةة التنافسية

 
 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة) تحليل طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة( -1

Corrélations 
Corrélations 

 meankhno meanform
ation 

meaneducation meancom
ptance 

Meanconcuran
ce 

meaninvest 

meankhno 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,627** ,545** ,626** ,782** ,788** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 40 40 40 40 40 40 

meanformation 

Corrélation de 
Pearson 

,627** 1 ,768** ,773** ,796** ,909** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

meaneducation 

Corrélation de 
Pearson 

,545** ,768** 1 ,673** ,714** ,871** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

meancomptanc
e 

Corrélation de 
Pearson 

,626** ,773** ,673** 1 ,839** ,897** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

meanconcuranc
e 

Corrélation de 
Pearson 

,782** ,796** ,714** ,839** 1 ,901** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
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N 40 40 40 40 40 40 

meaninvest 

Corrélation de 
Pearson 

,788** ,909** ,871** ,897** ,901** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 40 40 40 40 40 40 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 تحليل علاقة الاثر 1-

o :اختبار نموذج خط الانحدار البسيط 
 البسيط ليل تباين خط الانحدارتحANOVA)) 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 29,653 1 29,653 163,600 ,000
b

 

Résidu 6,888 38 ,181   

Total 36,541 39    
a. Variable dépendante : meanconcurance 

b. Valeurs prédites : (constantes), meaninvest 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,901
a

 ,812 ,807 ,42574 

a. Valeurs prédites : (constantes), meaninvest 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,827 ,327  2,533 ,016 

meaninvest 1,197 ,094 ,901 12,791 ,000 

a. Variable dépendante : meanconcurance 

o اختبار نموذج خط الانحدار الدتعدد 

  تحليل تباين خط الانحدار الدتعددANOVA 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 30,626 4 7,656 45,307 ,000
b

 

Résidu 5,915 35 ,169   

Total 36,541 39    

a. Variable dépendante : meanconcurance 

b. Valeurs prédites : (constantes), meancomptance, meankhno, meaneducation, meanformation 
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 نحدار الدتعددتحليل معاملات خط الا 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,915
a

 ,838 ,820 ,41109 

a. Valeurs prédites : (constantes), meancomptance, meankhno, 

meaneducation, meanformation 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,926 ,372  2,493 ,018 

meankhno ,480 ,122 ,360 3,937 ,000 

meanformation ,218 ,171 ,165 1,274 ,211 

meaneducation ,122 ,113 ,117 1,078 ,288 

meancomptance ,407 ,113 ,408 3,596 ,001 

a. Variable dépendante : meanconcurance 
 

 5يوجوووووود فوووووورو   ذات دلالوووووو  إحصووووووائية دنوووووود مسووووووتوى دلالووووووة معنويووووووة لفرضيريريريريريرية الرئيسيريريريريريرية الثانييريريريريريرة:ا%  
لاسووتلمابات أفووراد العينووة حووول أثوور الاسووتثمار في رأس الدووال البشووري دلووى برقيووق الديووةة التنافسووية لدؤسسووة 

) الجيريرنسا السيريرنا الديريرؤهلات العلمييريرةا سيريرنوات تعووةى للبيووا ت الشخصووية  -ة بسووكرةمقااعوو –نفطووال
 الخبرةا الدستوى الاداري(.

 اختبار(T- Independent Samples T text)– الجنس-. 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

 
Test-t 

Statistiques de groupe 

 
sexe N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

meaninvest 
homme 32 3,4024 ,78544 ,13885 

femme 8 3,4661 ,47163 ,16674 

meanconcurance 
homme 32 3,1899 1,03738 ,18338 

femme 8 3,5385 ,58583 ,20712 
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 -السن –Anova a1 factor -لتباين الأحادي 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meanconcurance 

Inter-groupes 5,047 3 1,682 1,923 ,143 

      

Intra-groupes 31,494 36 ,875   

Total 36,541 39    

meaninvest 

Inter-groupes 1,238 3 ,413 ,763 ,522 

Intra-groupes 19,469 36 ,541   

Total 20,707 39    

Descriptives 

 N Moyenn

e 

Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Minim

um 

Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

mean

conc

uranc

e 

<30 5 3,3538 1,09139 ,48808 1,9987 4,7090 2,00 4,46 

30-39 17 3,2217 ,90359 ,21915 2,7571 3,6863 1,85 4,69 

40-49 12 2,8974 1,09197 ,31522 2,2036 3,5912 1,15 4,54 

>50 6 4,0128 ,33145 ,13532 3,6650 4,3607 3,54 4,46 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 

mean

inves

t 

<30 5 3,4536 ,74624 ,33373 2,5270 4,3802 2,57 4,15 

30-39 17 3,3376 ,77340 ,18758 2,9400 3,7353 2,27 4,55 

40-49 12 3,3062 ,81555 ,23543 2,7880 3,8243 1,98 4,61 

>50 6 3,8205 ,26646 ,10878 3,5409 4,1002 3,54 4,23 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

 ار التباين الأحادي اختب- Anova a1 factor   - الدؤهلات العلمية- 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meaninvest 

Inter-groupes 3,000 2 1,500 3,134 ,055 

Intra-groupes 17,708 37 ,479   

Total 20,707 39    

meanconcurance 
Inter-groupes 6,531 2 3,266 4,026 ,026 

Intra-groupes 30,009 37 ,811   
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Total 36,541 39    

 

 
Descriptives 

 N Moyenne Ecart-
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Minimum Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

meaninvest 

licenc
e ou 

ing 

34 3,4426 ,71708 ,12298 3,1924 3,6928 2,27 4,61 

mastr 3 2,5730 ,51040 ,29468 1,3051 3,8409 1,98 2,90 

autre 3 3,9463 ,33036 ,19073 3,1256 4,7669 3,58 4,23 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

meanconcurance 

licenc
e ou 

ing 

34 3,2760 ,92852 ,15924 2,9520 3,6000 1,15 4,69 

mastr 3 2,1282 ,82251 ,47488 ,0850 4,1714 1,23 2,85 

autre 3 4,2051 ,32026 ,18490 3,4096 5,0007 3,85 4,46 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 

  اختبار التباين الأحادي- Anova a1 factor   - سنوات الخبرة- 
 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meaninvest 

Inter-groupes ,641 3 ,214 ,384 ,765 

Intra-groupes 20,066 36 ,557   

Total 20,707 39    

meanconcurance 

Inter-groupes ,474 3 ,158 ,158 ,924 

Intra-groupes 36,067 36 1,002   

Total 36,541 39    

 

  
     

Descriptives 

 N Moyenn
e 

Ecart-
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95% 
pour la moyenne 

Mini
mum 

Maxi
mum 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

meaninv
est 

> 5 5 3,1532 ,82980 ,37110 2,1228 4,1835 2,38 4,15 

5-10 12 3,5138 ,73600 ,21246 3,0462 3,9814 2,27 4,55 

11-15 11 3,5132 ,83413 ,25150 2,9528 4,0736 2,38 4,61 

>16 12 3,3357 ,63213 ,18248 2,9341 3,7373 1,98 4,23 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

meanco
ncuranc

e 

> 5 5 3,0615 1,04400 ,46689 1,7652 4,3578 2,00 4,46 

5-10 12 3,2308 ,91312 ,26359 2,6506 3,8109 1,85 4,46 

11-15 11 3,4126 1,14627 ,34561 2,6425 4,1827 1,15 4,69 

>16 12 3,2308 ,92424 ,26681 2,6435 3,8180 1,23 4,46 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 
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  اختبار التباين الأحادي- Anova a1 factor   - الدستوى الاداري- 

 () نحو المحاور الرئيسية للاستبيان

A 1 facteur 
 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meaninvest 

Inter-groupes 1,169 1 1,169 2,273 ,140 

Intra-groupes 19,539 38 ,514   

Total 20,707 39    

meanconcurance 

Inter-groupes 4,206 1 4,206 4,943 ,032 

Intra-groupes 32,335 38 ,851   

Total 36,541 39    

Descriptives 

 N Moyenn

e 

Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

mean

inves

t 

cadre 

sp 

2 2,6701 ,11055 ,07817 1,6768 3,6633 2,59 2,75 

cadre 38 3,4543 ,72646 ,11785 3,2155 3,6931 1,98 4,61 

Total 40 3,4151 ,72867 ,11521 3,1821 3,6482 1,98 4,61 

mean

conc

uranc

e 

cadre 

sp 

2 1,8462 ,97907 ,69231 -6,9504 10,6428 1,15 2,54 

cadre 38 3,3340 ,92087 ,14938 3,0313 3,6367 1,23 4,69 

Total 40 3,2596 ,96796 ,15305 2,9500 3,5692 1,15 4,69 

 

  اختبار التباين الأحادي- Anova a1 factor   - الدؤهلات العلمية- 
 ) نحو المحاور الفرعية للاستبيان(

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

meankhno 

Inter-groupes 1,939 2 ,969 1,933 ,159 

Intra-groupes 18,553 37 ,501   

Total 20,491 39    

meanformation 

Inter-groupes 3,011 2 1,506 3,133 ,055 

Intra-groupes 17,780 37 ,481   

Total 20,791 39    

meaneducation 
Inter-groupes 3,641 2 1,821 2,237 ,121 

Intra-groupes 30,120 37 ,814   
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Total 33,761 39    

meancomptance 

Inter-groupes 4,128 2 2,064 2,347 ,110 

Intra-groupes 32,543 37 ,880   

Total 36,671 39    

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95% pour la moyenne 

Minim
um 

Maxim
um 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

meankhno 

licence 
ou ing 

34 3,6304 ,73903 ,12674 3,3726 3,8883 2,09 6,17 

mastr 3 3,0000 ,41476 ,23946 1,9697 4,0303 2,61 3,43 

autre 3 4,1304 ,30435 ,17572 3,3744 4,8865 3,83 4,43 

Total 40 3,6207 ,72486 ,11461 3,3888 3,8525 2,09 6,17 

meanformation 

licence 
ou ing 

34 3,4142 ,70517 ,12093 3,1682 3,6603 2,00 4,75 

mastr 3 2,6944 ,58531 ,33793 1,2404 4,1484 2,08 3,25 
autre 3 4,1111 ,58531 ,33793 2,6571 5,5651 3,50 4,67 
Total 40 3,4125 ,73014 ,11544 3,1790 3,6460 2,00 4,75 

meaneducation 

licence 
ou ing 

34 3,5226 ,94169 ,16150 3,1941 3,8512 2,15 7,00 

mastr 3 2,5641 ,64051 ,36980 ,9730 4,1552 1,85 3,08 
autre 3 4,0769 ,13323 ,07692 3,7459 4,4079 4,00 4,23 
Total 40 3,4923 ,93041 ,14711 3,1947 3,7899 1,85 7,00 

meancomptance 

licence 
ou ing 

34 3,2029 ,96750 ,16592 2,8654 3,5405 1,00 5,00 

mastr 3 2,0333 ,55076 ,31798 ,6652 3,4015 1,40 2,40 

autre 3 3,4667 ,72342 ,41767 1,6696 5,2637 3,00 4,30 

Total 40 3,1350 ,96968 ,15332 2,8249 3,4451 1,00 5,00 

 

 


