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  الملخص

الميزة  في تحقيقالمال البشري  رأسالاستثمار في  الدور الذي يلعبهلمعرفة هدفت هذه الدراسة    

عينة من على دراسة ال هذه أجريت .تصالات الجزائر بالاغواطالمديرية العملية لادراسة حالة  ،التنافسية

 71وعند توزيع الاستبانة تم استرجاع  .إطارا 107المؤسسة محل الدراسة والبالغ عددهم  إطارات

النتائج وتكونت استمارة صالحة لتحليل  67استمارات غير صالحة، وتم قبول  04استمارة استبعد منها 

القسم الثاني فضم  أماة الدراس لأفراد عينةيحتوي على البيانات الشخصية  الأولالاستبانة من قسمين 

 :بعدينوتم قياسه من خلال " المال البشري رأسالاستثمار في "محورين الأول يتمثل في المتغير المستقل

الموارد وتطوير تدريبو تطوير المسار الوظيفي( بعدين ويضم" تطوير الموارد البشرية" الأول البعد

تشجيع  خلق فرص التعلم المستمر، ( أبعاد ةعلى ستوتشمل  "المنظمة المتعلمة"الثاني والبعد )البشرية

تمكين  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم، الحوار والاستعلام، تشجيع التعاون والتعلم الجماعي، 

المتغير ب أما المحور الثاني يتعلق) للتعلم إستراتيجيةالعاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة،  توفير قيادة 

وتم  ).والابتكار التنافسي، الجودة ، المرونة الإبداع(أبعاد ثلاث وتم قياسه من خلال " الميزة التنافسية"التابع

  .SPSS v.19تحليل نتائج الاستبانة عن طريق برنامج 

ذو دلالة  قويارتباط طردي أنه يوجد  أهمهامجموعة من النتائج من  إلىوقد خلصت هذه الدراسة     

 )المنظمة المتعلمةو تطوير الموارد البشرية(من خلال  الاستثمار في رأس المال البشريبين إحصائية 

تطوير (من خلال  لاستثمار في رأس المال البشريلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد و ،الميزة التنافسيةو

توجد فروق لا كما أنه  بالمؤسسة محل الدراسة الميزة التنافسيةفي  )المنظمة المتعلمةو الموارد البشرية

الميزة  ومستوى لاستثمار في رأس المال البشريمستوى ا الدراسة حول لأفراد عينة ذات دلالة إحصائية

 .تعزى إلى كل أو إحدى العوامل الديمغرافية التنافسية

 بد على المؤسسة أن تولي أهمية أكبرلا وخلصت هذه الدراسة بتقديم مجموعة من التوصيات من أهمها   

، الاتجاه لبناء فرق العملوالموظفين،  الإدارةبين  فتح باب الحوار، للتعلم المستمر لجميع موظفيها

، العمل على تقديم خدمات بأسعار مناسبة وذات جودة بما يوافق ضرورة تقييم مدى نجاح العملية التكوينية

  .والحرص أيضا على حل مشاكلهم والإصغاء لانشغالاتهم زبائنها تطلعات

       الميزة  ؛المنظمة المتعلمة ؛تطوير الموارد البشرية ؛المال البشري رأسالاستثمار في : الكلمات المفتاحية

  .التنافسية
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     Abstract  

       This study aimed to find out the role that Human Capital Investment plays in achieving 

Competitive Advantage, Case study of Algeria Telecom in Laghouat. This study was conducted 

on a sample of 107 Responsible of the organization under study, When distributing the 

questionnaire, 71 forms were retrieved, of which 04 invalid ones were excluded, 67 valid forms 

were accepted to analyze the results. The questionnaire consisted of two parts. The first contains 

the personal data of the study sample members. The second part included two axes. The first is 

the independent variable “Human Capital Investment” It was measured through two dimensions: 

the first dimension, “Human Resource Development,” which includes two dimensions (Career 

Path Development and Training and Human Resource Development), the second dimension 

“Learning Organization” and includes six dimensions (Creating Continuous Learning 

Opportunities, Encouraging Dialogue and Inquiry, Encouraging Cooperation and Collective 

Learning, Developing systems for possessing and sharing the learning process, to Enable 

Employees to achieve a common Vision and Provide Strategic Leadership for Learning.). The 

second axis relates to the dependent variable "Competitive Advantage" and it was measured 

through three dimensions (Creativity and Competitive Innovation, Quality, Flexibility), The 

results of the questionnaire were analyzed by SPSS v.19. 

 

    This study concluded with a set of results, the most important of which is that there is a strong 

direct correlation with statistical significance between Human Capital Investment through 

(Human Resources Development and the Learning Organization) and Competitive Advantage, 

and there is a statistically significant effect of Human Capital Investment through (Human 

Resources Development and Learning Organization) in Competitive Advantage of organization 

under study, also there are no statistically significant differences for the study sample  

individuals Answers about the level of both Human Capital Investment and Competitive 

Advantage due to all or one of the demographic factors. 

 

    This study concluded by presenting a set of recommendations, the most important of which 

are the organization must give more importance to the continuous learning of all its employees, 

opening the door for dialogue between administration and employees, trend of building work 

teams, The need to evaluate the success of the training process, work to provide services at 

reasonable prices and of quality that meets the aspirations of its customers and also work to solve 

their problems and listen to their concerns. 

Key words: Human Capital Investment; Human Resources Development; learning    
                                          Organization; Competitive Advantage. 
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  مقدمة

 أفرزتهفي ظل ما  أدائهاذاتها والنهوض بمستويات  المنظمات اليوم بحاجة اكبر لتطوير أصبحتلقد    

من الضروري تحقيق الانسجام  أصبح أين ،الاقتصاديات الراهنة القائمة على عنصري المعرفة والرقمنة

بين المعرفة المنتجة وتكنولوجيا المعلومات والاتصال للتحكم في هذا التطور المتسارع الذي تشهده البيئة 

  .أخرىالمحيطة بالمنظمة من جهة ولمواجهة المنظمات المنافسة من جهة 

هذا التطور  أماميحظى باهتمامها  أنالمنظمات يجب  أصولمن  أيلكن من الضروري طرح التساؤل    

وكل ملموسة التي لها الفضل الغير  الأصول أنهايملك القدرة على تحقيق نجاحها، لاشك  وأيهاالمذهل 

 الأكبراقتصاديات اليوم تفرض على المنظمات الاهتمام  إنهذا التطور المتسارع، بل  الفضل في إحداث

 أهدافهالتحقيق سوف تؤهل المنظمة التي البشرية بما تمتلكه من مخزون الطاقات والقدرات والمهارات 

يمكن  أينالمال البشري  رأسالمنظمات المنافسة وذلك من خلال ما يعرف بالاستثمار في  أمام وتميزها

  .أدائهار وتنمية هذه الكفاءات والرفع من مستوى يتطو

واهم هذه الغايات  .وسيلة تحتاجها المنظمة لتحقيق غاياتها وإنمالم يكن هذا الاستثمار هدفا في حد ذاته    

أن تصبح المنظمة قادرة على التفوق على لم نقل مزايا تنافسية والمقصود هنا  إنتحقيق الميزة التنافسية 

وأسعار مناسبة  ذات جودة عالية وما تقدمه من منتجات أدائهابحث عن تميزها في منافسيها من خلال ال

فضلا عن  ة جيدة لهابناء سمع كذاووقدرتها على تلبية حاجاتهم وتحقيق الوفاء لهم لقيمة زبائنها  وإدراكها

 لرأسفي ظل سياسة استثمارية ناجحة  إلاوكل هذا لن يتحقق  .تضمن لها ذلك تكوين كفاءات جوهرية

  .مالها البشري

  الدراسة إشكالية .1

للارتقاء بمستوى أدائها وتحقيق القدرة مزيد من الجهود  إلى تحتاجالمؤسسات الجزائرية اليوم  لازالت   

لسياسات محكمة للاستثمار في ما تمتلكه من  افتقارفما تشهده بيئة عملها من ، لولوج عالم المنافسة الدولية

الحفاظ عليها حسن استغلالها ويجعل حظوظها في استقطاب الكفاءات و إدارته،وحسن  رأس مال بشري

يؤثر مما  .منها الأجنبيةوبخاصة  ،تي تعرضها المؤسسات المنافسةيتراجع أمام الفرص والامتيازات ال

التي تحدث من حولها ومن ثم إضعاف قدرتها على مواجهة التحديات ومواكبة التطورات في  سلبا 

حيث لا يمكنها ذلك  .لوصول إلى مصاف المؤسسات العالميةامن قدرتها أيضا يضعف الذي و ،المنافسة
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تستمد منه ركائز بناء المزايا  أنسمح لها تمالها البشري  لرأسمن خلال سياسة استثمارية ناجحة  إلا

انطلاقا من إعادة بناء الثقة في  وتمكنها من الاعتماد الكلي على كفاءاتها والتخلص من التبعية التنافسية

الأجنبية التي يتم الرجوع إليها في تقل كفاءة عن تلك لا والتي هاته العقول وما تقدمه من أفكار وانجازات 

ثمار الجهود التي تبذلها ومن خلال السياسات الاستثمارية الناجحة تستطيع المؤسسات جني . اغلب الأحيان

    .هواستغلال تراكمات الخبرة لدي رأس مالها البشري لتطوير

الدور الذي يلعبه في تحقيق الميزة التنافسية والاستثمار في رأس المال البشري واقع معرفة وسنحاول    

نطرح التساؤل  ،تصالات الجزائر بالاغواطالعملية لا حدى المؤسسات الاقتصادية ألا وهي المديريةبإ

 العملية بالمديريةالمال البشري في تحقيق الميزة التنافسية  رأسكيف يساهم الاستثمار في  :التالي

  .تصالات الجزائر بالاغواط؟لا

  :يلي تساؤلات فرعية نوجزها فيما الإشكاليةويتفرع عن هذه 

  ؟بالمؤسسة محل الدراسة المال البشري والميزة التنافسية رأسهي العلاقة بين الاستثمار في  ما - 

   بالمؤسسة  المال البشري والميزة التنافسية رأسبين الاستثمار في  إحصائيةذو دلالة  ريتأثهل هناك  - 

  ؟ محل الدراسة   

  بالمؤسسة محل مبحوثي الدراسة حول هذا الموضوع  إجاباتفي  إحصائيةهل هناك فروق ذات دلالة  - 

  ؟ الدراسة   

  أهمية الدراسة .2

تبرز أهمية الدراسة في كون موضوع الاستثمار في رأس المال البشري من أهم الموضوعات وأكثرها    

فعالية وتأثيرا في النهوض بكفاءات المنظمة وتطويرها خدمة لنتائج أداء أفضل وتنمية الإبداع والابتكار 

ة وفعالية وتحقيق الميزة التنافسية وبناء الكفاءات الجوهرية للمنظمة، هذا ما يمكنها من تحقيق أهدافها بكفاء

ذلك أن هذا النوع من الاستثمار له أيضا عوائده التي . التي تضمن لها البقاء والاستمرار في محيطها

  .تضمن الرفع من قيمة المؤسسة وتحقيق نجاحها كباقي أنواع الاستثمارات الأخرى

  أهداف الدراسة .3

  :تحقيق الأهداف التاليةومن خلال هذه الدراسة سنحاول الوصول إلى 

  توضيح الإطار النظري لرأس المال البشري، وأهمية قياسه؛ - 
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   تسليط الضوء على مفهوم الاستثمار في رأس المال البشري، والتطرق إلى أهم النظريات التي أثرت  - 

  هذا الموضوع واهم المداخل المعتمدة؛   

  بعادها؛ح أهم أيالتعرف على مفهوم الميزة التنافسية وتوض - 

  توضيح العائد من الاستثمار في رأس المال البشري؛ - 

  معرفة واقع الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة محل  - 

  .الدراسة   

  منهج الدراسة. 4      

لعرض أهم المفاهيم للإجابة على إشكالية الدراسة والتحقق من الفرضيات تم استخدام المنهج الوصفي    

كما تم استخدام دراسة الحالة  ،ع دراستنا والمنهج التحليلي لتحليل الأفكار والبياناتوذات الصلة بموض

لمعرفة واقع الاستثمار في رأس المال البشري بالمؤسسة محل الدراسة ومدى مساهمته في تحقيق الميزة 

  .التنافسية

 صعوبات الدراسة .5

لإجراء دراسة الحالة، من المؤسسات الحصول على الموافقة أساسا في تمثلت صعوبات الدراسة    

  .بالإضافة إلى عدم رغبة البعض في الإجابة على الاستبيان

  لمصطلحات الدراسة التعريفات الإجرائية

ما تبذله المنظمة من جهود لتكوين وتطوير رأس مالها البشري هو : الاستثمار في رأس المال البشري - 

من خلال إثراء رصيده من المعارف النظرية الظاهرية والباطنية لترقية مستوى التفكير  كفاءتهزيادة ل

على الإبداع وتحليل وربط الأفكار  تهقدرمن  للرفعوتنمية المعارف العملية من خبرات ومهارات وقدرات 

من جهة، والارتقاء  هتوالتكيف مع المواقف وتوجيه سلوكاته لتعزيز قيم المنظمة وذلك بهدف زيادة إنتاجي

  . بمستوى الأداء الفردي والمنظمي وزيادة تنافسيتهما من جهة أخرى

تنمية المعارف والمهارات والخبرات من خلال زيادة كفاءة الأفراد  بهيقصد : تطوير الموارد البشرية - 

زيادة فعالية المنظمة وكفاءتها وذلك بتحسين بيئة العمل وكذا العلاقات بين الأفراد  بهدف والسلوكات

التطوير التنظيمي، تطوير المسار  :والمنظمة، ويتضمن تطوير الموارد البشرية ثلاثة أبعاد أساسية وهي

   .الوظيفي وتدريب وتطوير الموارد البشرية
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 الحوار عيتشجتعمل على ولأفرادها  رص التعلم المستمرفتتيح هي المنظمة التي : المنظمة المتعلمة - 

ن جميع المستويات يتمكو ،قة فعالةياستخدام احدث التكنولوجيات وإدارة المعرفة بطروالعمل الجماعي و

المحيطة بها وإحداث  ةبيئالالقدرة على التكيف مع تغيرات  لضمان هاوقيادات هاكفاءات تطويرلالإدارية 

  .هاالعمل الداخلية ومن ثم تحقيق أهدافالتغييرات التي تتطلبها بيئة 

هي قدرة المنظمة التفوق على منافسيها عن طريق تحقيق الأداء المتميز من جهة : الميزة التنافسية - 

قدرة مواردها والقدرة على تلبية احتياجات زبائنها بل القدرة على تحقيق الوفاء لهم وذلك من خلال 

  .البشرية على الإبداع والابتكار والقدرة أيضا على التجسيد الفعلي لذلك

  فرضيـات الدراســة .6

  :الدراسة والتساؤلات الفرعية تبنت الدراسة الفرضيات التالية إشكاليةعلى  وللإجابة

في رأس المال لاستثمار ابين  إحصائيةتوجد علاقة طردية ذات دلالة  :الفرضية الرئيسية الأولى .1

تصالات الجزائر بالاغواط عند مستوى دلالة العملية لامديرية الو الميزة التنافسية لدى  البشري

0.05≤α.  

  :فرضيتين فرعيتين إلىوتم تقسيم هذه الفرضية 

تطوير الموارد البشرية  بين إحصائيةتوجد علاقة طردية ذات دلالة  :الفرضية الفرعية الأولى - 

  .α≥0.05الجزائر بالاغواط عند مستوى دلالة المديرية العملية لاتصالات الميزة التنافسية لدى و

لمنظمة المتعلمة والميزة ابين  إحصائيةتوجد علاقة طردية ذات دلالة  :الفرضية الفرعية الثانية - 

 .α≥0.05الجزائر بالاغواط عند مستوى دلالة المديرية العملية لاتصالات التنافسية لدى 
  

في  للاستثمار في رأس المال البشرييوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :الثانيةالفرضية الرئيسية  .2

 .α≥0.05بالاغواط عند مستوى دلالة  الجزائرالمديرية العملية لاتصالات الميزة التنافسية لدى 

  :تينفرعي تينفرضي إلىوتم تقسيم هذه الفرضية 

الميزة  فييوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطوير الموارد البشرية  :الفرضية الفرعية الأولى - 

  .α≥0.05بالاغواط عند مستوى دلالة الجزائر المديرية العملية لاتصالات التنافسية لدى 
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الميزة التنافسية لدى  فييوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للمنظمة المتعلمة  :الثانية الفرعيةالفرضية  - 

 .α≥0.05بالاغواط عند مستوى دلالة الجزائر المديرية العملية لاتصالات 
  

لمستوى لإجابات أفراد عينة الدراسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :الثالثةالفرضية الرئيسية  .3

بالاغواط عند مستوى الجزائر المديرية العملية لاتصالات لدى  لاستثمار في رأس المال البشريا

 .العوامل الديمغرافية إحدى أوكل تعزى إلى  α≥0.05دلالة 
 

المديرية لمستوى الميزة التنافسية لدى توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :الرابعةالفرضية الرئيسية  .4

تعزى إلى كل او احدى العوامل  α≥0.05الجزائر بالاغواط عند مستوى دلالة  العملية لاتصالات

 .الديمغرافية

  نموذج الدراسة .7

اقترحنا النموذج المفترض الدراسة،  إشكاليةعلى  وللإجابةالجانب النظري للدراسة  إلىبالاستناد    

  : أدناهالشكل في  للدراسة والموضح

  نموذج الدراسة): 01(الشكل رقم 

  

  من إعداد الطالبة: المصدر        

 
 الإبداع والابتكار التنافسي

ــودةـــــالجـ  

ةـــــــالمرون  

 

 

  

 المنظمة المتعلمة

 تطوير الموارد البشرية

 المیـــزة التنافسیـة الاستثمار في رأس المال البشري

 العوامل الدیمغرافیة
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ومن خلال هذا النموذج يتم الربط بين مداخل الاستثمار في رأس المال البشري وأبعاد الميزة     

المال البشري والمتغير  رأسيتكون نموذج الدراسة من المتغير المستقل الاستثمار في التنافسية، حيث 

 ويشمل بعدين "تطوير الموارد البشرية"الأول  البعديتكون المتغير المستقل من و ،التابع الميزة التنافسية

على  وتشمل "المنظمة المتعلمة"الثاني  والبعد )الموارد البشريةوتطوير  تدريب ؛ تطوير المسار الوظيفي(

 تشجيع التعاون والتعلم الجماعي، تشجيع الحوار والاستعلام،  خلق فرص التعلم المستمر، ( أبعادستة 

تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة،  توفير قيادة  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم، 

  ).والابتكار التنافسي، الجودة ، المرونة الإبداع(أبعادويتكون المتغير التابع من ثلاث  .) استراتيجية للتعلم

  الدراسات السابقة .8

 ولو دراستناالعربية والأجنبية التي لها صلة بموضوع السابقة سنعرض فيما يلي مجموعة من الدراسات   

المال  رأسفي  الاستثمار- علاقة المتغير المستقل إلىبصفة غير مباشرة نظرا لتطرق هذه الدراسات 

 أهم إبرازأو العكس من ذلك، محاولين  - الميزة التنافسية- البشري بجزئية من جزئيات المتغير التابع

وسوف يتم ترتيبها حسب  إليهاالتوصل التي تم هذه الدراسات وأهم النتائج  إليهاالتي سعت  الأهداف

  .عنصر الزمن

  :الدراسات العربية - 

  1:)2011(دراسة علي حسون، فاضل حمد وعامر فدعوس . 1

  .الميزة التنافسيةاثر المنظمة المتعلمة في تحقيق : عنوان الدراسة

المتمثلة في التنظيم والناس والمعرفة  بأبعادهاتناول البحث المنظمة المتعلمة  :الهدف من الدراسة

في الميزة التنافسية بأبعادها الكفاءة العالية والابتكار العالي والنوعية العالية  وأثرهاوالتكنولوجيا 

قد تم جمع المعلومات المتعلقة بالبحث الذي جرى ميدانيا في مستشفى ابن  . والاستجابة السريعة للزبون

من العاملين  80 القلبية من خلال تصميم استبانة تم توزيعها على عينة البحث البالغة للأمراضالبيطار 

  .والإداريين الأطباءفي المستشفى من 

                                                           
1
، مجلة كلية بغداد للعلوم المتعلمة في تحقيق الميزة التنافسيةأثر المنظمة علي حسون، حمد سلمان، عامر فدعوس،  

  .2012، 32الاقتصادية الجامعة، العدد 
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المتعلمة وبين الميزة التنافسية على مستوى  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين المنظمة :أهم النتائج

للمنظمة المتعلمة في الميزة  إحصائيةيوجد اثر ذو دلالة   .الأبعادالمتغيرين الرئيسيين وعلى مستوى 

 .الأبعادالتنافسية على مستوى المتغيرين الرئيسيين وعلى مستوى 

   2:)2014(دراسة مؤيد علي أبو عفش. 2

   .المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينيةدور : عنوان الدراسة

التعرف على دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات  :الهدف من الدراسة

  .)ةالي، المالدينيةن ؤوالصحة، التربية والتعليم العالي، الداخلية، الأوقاف والش(هي وزارة الفلسطينية و

وان مستوى  59.09%  أن عناصر المنظمة المتعلمة تتوافر في الوزارات الفلسطينية بنسبة :أهم النتائج

كما أثبتت النتائج وجود علاقة طردية بين  %75.58الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية بنسبة 

 ومستوى الإبداع لدى العاملين وذلك بنسبةمدى توافر عناصر المنظمة المتعلمة في الوزارات الفلسطينية 

64.56%. 

  3:)2016(دراسة حسين عبد القادر . 3

  .رأس المال الفكري في الجامعات الفلسطينية وتعزيز الميزة التنافسية: عنوان الدراسة

المال لتعزيز الميزة التنافسية،  برأسالجامعات  إدارةالكشف عن مدى اهتمام  :الهدف من الدراسة

وتوضيح مفهوم وأهمية رأس المال الفكري كمفهوم استراتيجي وكأداة لتحقيق الميزة التنافسية في 

  .أكاديميا في جامعة الاستقلال 72الجامعات، بلغ عدد العينة 

النوعية، والجامعة المميزين، وأنهما تتميز ببرامجها  الأكاديميينتقوم الجامعة باستقطاب  :أهم النتائج

 الأبحاثتستقطب الأكاديميين ذوي رتب علمية عالية، وسمعة الجامعة متدنية نتيجة عدم التميز في 

تقدم حوافز مادية أو معنوية للباحثين المميزين فيها، ولا تضع برامج تدريبية مستمرة  العلمية، والجامعة لا

 .لديها تعزى لمتغيرات الدراسةلتنمية رأس مالها الفكري وتعزيز الميزة التنافسية 

                                                           
، تخصص القيادة دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينيةمؤيد علي أبوعفش،  2

   .2014والإدارة، رسالة ماجستير ، جامعة الأقصى، 
، مجلة الدراسات المالية، المال الفكري في الجامعات الفلسطينية وتعزيز الميزة التنافسية رأسحسين عبد القادر،  3

  .2016، ديسمبر6، العدد والإداريةالمحاسبية 
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  4: )2016( ربيحة قوادريةدراسة . 4

مساهمة الاستثمار في راس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية  :عنوان الدراسة

  .فرع جنرال كابل بسكرة- دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل :الجزائرية

 في رأس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسةمعرفة مساهمة الاستثمار  :الهدف من الدراسة

، وقد تم جمع -فرع جنرال كابل بسكرة–الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 

البيانات بالاعتماد على المقابلة مع مدير تسيير الموارد البشرية، بالإضافة إلى الاستمارة التي استهدفت 

  . استبانة صالحة لتحليل النتائج 73وتم قبول  إطار، 111 المؤسسة والبالغ عددهمجميع الإطارات العاملة ب

أن مستوى الاستثمار في رأس المال البشري بالمؤسسة محل الدراسة هو مستوى ليس  :أهم النتائج

الاستقطاب، : أنه مستوى متوسط، وأن أبعاد قياسه هي على التوالي حسب أهميتهاوجد  بالضعيف، إذ

التدريب، التحفيز، كما أظهرت النتائج أن مستوى تطبيق تسيير المعرفة بالمؤسسة محل الدراسة الصحة، 

: هو مستوى ليس بالضعيف، بل هو مستوى مرتفع، وأن أبعاد قياسه هي على التوالي حسب أهميتها

ر في رأس تطبيق المعرفة، نشر وتوزيع المعرفة، توليد المعرفة، اكتساب المعرفة، أيضا يساهم الاستثما

   .المعرفة بالمؤسسة المال البشري في تسيير

   5:)2014(مؤيد علي أبو عفشدراسة . 5

   .دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية: عنوان الدراسة

في الوزارات التعرف على دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين  :الدراسة منهدف ال

  .)ة، الماليالدينيةن ؤوالصحة، التربية والتعليم العالي، الداخلية، الأوقاف والش(هي وزارة الفلسطينية و

وان مستوى  59.09%  أن عناصر المنظمة المتعلمة تتوافر في الوزارات الفلسطينية بنسبة :النتائجأهم 

النتائج وجود علاقة طردية بين  أثبتتكما  %75.58لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية بنسبة  الإبداع

 .%64.56لدى العاملين  الإبداعمدى توافر عناصر المنظمة المتعلمة في الوزارات الفلسطينية ومستوى 

 

                                                           
4
دراسة : مساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةربيحة قوادرية،  

  .2016، أطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة، فرع جنرال كابل بسكرة- الة مؤسسة صناعة الكوابلح
، تخصص القيادة دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينيةمؤيد علي أبوعفش،  5

   .2014والإدارة، رسالة ماجستير ، جامعة الأقصى، 
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    6:)2016( بيصار عبد المطلبدراسة . 6

الاقتصادية دور الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات  :عنوان الدراسة

  .بولاية المسيلة

محاولة إبراز دور الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الأداء المتميز لعينة  :الدراسة الهدف من

عاملا من العاملين  141من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة، تم جمع ومعالجة وتحليل آراء 

  .محل الدراسة الاقتصاديةالإداريين في مجموعة من المؤسسات 

ومن أبرز ما توصلت إليه الدراسة أن هناك علاقة تأثير وارتباط قوية وموجبة وذات دلالة  :أهم النتائج

، خفض التكاليف وزيادة الأرباح(إحصائية بين الاستثمار في رأس المال البشري وبين متغيرات الأداء

  .)خدمة المجتمعو تحسين الجودة

  7:)2016(فرحاتي لويزةدراسة . 7

التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل  ـزةيرأس المال الفكري في تحقيق الم دور: الدراسة عنوان

  -باتنة- اقتصاد المعرفة دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة

رأس المال البشري، رأس المال ( تحديد دور رأس المال الفكري بأبعاده المتمثلة في  الهدف من الدراسة

الجودة، الكفاءة، الإبداع، (وتحقيق الميزة التنافسية بأبعادها المتمثلة في  )المال الهيكلي الزبوني، رأس

  .عين التوتة محل الدراسة في شركة الاسمنت )الاستجابة

المال الفكري بأبعاده الثلاثة وتحقيق الميزة  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين رأس :أهم النتائج

كلا من رأس المال البشري  الدراسة، حيث وضحت الدراسة توفر أبعادالتنافسية في الشركة محل 

تحقيق الميزة  والهيكلي بدرجة كبيرة وتفوق توفر أبعاد رأس المال الزبوني، حيث يسهم كل منهما في

  .التنافسية أكثر من رأس المال الزبوني

  

  

                                                           
دور الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات الاقتصادية بولاية  ،بيصار عبد المطلب 6

  .2017، 17 العدد، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، المسيلة
  
7
اقتصاد المعرفة دور رأس المال الفكري في تحقيق الميـزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل فرحاتي لويزة،  

  .2016جامعة بسكرة، ، اطروحة دكتوراه، -باتنة- دراسة حالة شركة الاسمنت عين التوتة
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  :ةــــالأجنبيالدراسات  - 

  omotayo oyeniyi)2011(:8دراسة . 8

  :الدراسةعنوان 

Organizational Learning and Sustainable Competitive Advantages (SCA): 
The Nigerian Experience 

هو اختبار الكفاءات المحورية للمنظمات في تحقيق الميزة التنافسية من خلال  :الهدف من الدراسة

البحثية خصوصا أهمية التعلم  تناولت الورقة. المنظمات الخدمية بالاقتصاديات النامية مثل نيجيريا

  فعلى الرغم من الانتشار.  التنظيمي على الميزة التنافسية وكيف يمكن استخدامه لتحقيق الميزة المستدامة 

الواسع الأهمية والمتعلق ببناء ميزة مستدامة فقد حظيت العلاقة بين التعلم التنظيمي والميزة التنافسية  

 العلاقة والأثر بين التعلم التنظيمي والميزة التنافسيةقامت هذه الدراسة بدراسة . باهتمام تجريبي ضئيل

   .تجريبيا المستدامة

التعلم التنظيمي يرتبط ايجابيا بالميزة التنافسية المستدامة ولديه القدرة لتحسين الميزة  :نتائج الدراسة

  .التنافسية المستدامة

  Shahram Gilaninia, Hossein Ganjinia, Kobra Karimi )2013(:9دراسة . 9

 :   عنوان الدراسة

The Relationship between Organizational Learning and Competitive  

Strategies and Its Impact on Performance of Business and  

Customer.  

تقييم العلاقة بين التعلم التنظيمي والاستراتيجيات التنافسية وتأثيرها على أداء العملاء   :الدراسةمن  هدفال

 236يمكن تحليلها  التيالعينة الدراسة حيث بلغ عدد  لإجراء الاستبيان أداةوتم استخدام . والأعمال

  .   Guilanالشركات الصغيرة والمتوسطة في مقاطعة غيلانوحدة من  589من بين مؤسسة 

استراتيجية قيادة التكلفة، بالنتيجة التي تم الحصول عليها توضح أن التعلم التنظيمي له علاقة  :أهم النتائج

قيادة  وإستراتيجيةالتمايز  بإستراتيجيةلها علاقة  الإستراتيجيةالمرونة  وأيضا الإستراتيجيةتطوير المرونة 

                                                           
8
 Omotayo Oyeniyi, Organizational Learning And Sustainable Competitive Advantages (Sca) ; The Negerian 

Experience, Journal Of Economics And Business Research N.1 ,2011. 
 
9
 Shahram Gilaninia, Hossein Ganjinia,Kobra Karimi, The Relationship Between Organizational Learning And 

Competitive Strategies And Its Impact On Performance Of Business And Customer,Arabian Jourrnal Of 
Bussiness And Management Review (Nigerian Chapter) Vol.1,N.3,2013. 
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قيادة التكلفة مع أداء  وإستراتيجيةالتمايز مع أداء العملاء والأعمال  إستراتيجيةبين  توجد علاقة . التكلفة 

  .العملاء

 Emily A. Odhon’g, Jacob Omolo :10 (2015)دراسة . 10

  : عنوان الدراسة

Effect Of Human Capital Investment On Organizational 

Performance Of Pharmaceutical Companies In Kenya 

بشري على الأداء التنظيمي سعت الدراسة إلى إثبات تأثير استثمار رأس المال ال: من الدراسةالهدف 

. التدريب والتعليم وإدارة المعرفة وتنمية المهارات: المتغيرات المستقلة تشمل. في كينيا الأدويةبشركات 

المهارات ونظرية الموارد رأس المال البشري ، اكتساب : تشمل النظريات الأساسية في هذه الدراسة

  . دراسة الاستبيانات المستخدمة في جمع البيانات ،ملاحظة في الدراسة 200تم استخدام . المستدامة

  . بين استثمار رأس المال البشري والأداء التنظيمي إحصائيةوجدت علاقة إيجابية ذات دلالة  :أهم النتائج

  Shazia Hassan, Yasmine Muhammad Javaid Iqbal, &Wajeeha Ghias)2017(:11  دراسة. 11

  :عنوان الدراسة

Organizational Learning and Competitive Advantage in 

Banking Sector of Pakistan  

 .دراسة تأثير التعلم التنظيمي كميزة تنافسية في القطاع المصرفي في باكستان :الهدف من الدراسة

  .التنظيمي والمزايا التنافسيةلتعلم ل OLCA  يتم تطبيق نموذج

وخلصت الدراسة   .في قطاع الدراسة المختار OLCA تؤكد نتيجة الدراسة على فهم نموذج :نتائج الدراسة

يجب على المنظمة التركيز على  تنافسية،من التركيز على زيادة كفاءة الموارد لاكتساب ميزة  إلى أنه بدلا

  .نافسية دائمةالتعلم التنظيمي كمورد لاكتساب ميزة ت

  

 

  

                                                           
10 Emily A. Odhon’g, Jacob Omolo, Effect Of Human Capital Investment On Organizational Performance Of 
Pharmaceutical Companies In Kenya, Global Journal of Human Resource Management, Vol.3, No.6, pp.1-29, 
November 2015. 
 
11 Shazia Hassan, Yasmine Muhammad Javaid Iqbal, &Wajeeha Ghias, Organizational Learning and 
Competitive Advantage in Banking Sector of Pakistan, Global Social Sciences Review, Vol(2) I,  Spring 2017. 
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  Alžbeta Kucharˇcíková, Martin Miˇciak  and Miloš Hitka)2018(:12 دراسة. 12

  :عنوان الدراسة

Evaluating the Effectiveness of Investment in Human 

Capital in E-Business Enterprise in the Context 

of Sustainability  

على ريادة الأعمال  في مجال الأعمال الإلكترونية مثالاتمثل الشركات العاملة : الهدف من الدراسة

 (HCM) تمثل إدارة رأس المال البشريو. والتي تعتبر أن الأفراد هم الأصول الأكثر قيمة المستدامة

أس من خلال قياس وتقييم فعالية استخدام ر ما حديثا لإدارة الأفراد يعتمد على إستراتيجية العمل مفهو

المال البشري وفعالية الاستثمار في تطويره ، يؤدي هذا المفهوم إلى زيادة أداء المؤسسة وقدرتها التنافسية 

، وجدنا أن الشركات في سلوفاكيا لديها القليل من  الدراسةكجزء من استبيان . في سياق الاستدامة

التعليم أو التدريب هو الشكل  على الرغم من أنهم يعتبرون الاستثمار في .)HCM( لمفهوم الاستخدام

 . الرئيسي للاستثمار في رأس المال البشري ، إلا أنهم لا يقيمون فعالية هذا الاستثمار في الممارسة

وجدنا أن مؤسسات الأعمال الإلكترونية تعتبر تعليم  الدراسات الأجنبية عن طريق تحليل :نتائج الدراسة

 الهدف من المقالة هو شرح طبيعةو. لأدائها وقدرتها التنافسية واستدامتها اجد ماتكنولوجيا المعلومات مه

)HCM (واقتراح نهج لتقييم فعالية الاستثمار في التعليم كجزء من عملية )HCM ( تم تنفيذ النهج في

مؤسسة تكنولوجيا المعلومات والأعمال الإلكترونية متوسطة الحجم سريعة النمو حيث يتم تنفيذ التعليم 

يمكن أن . تحليل بيانات المؤسسة الداخلية ااستخدمنا أيض.شكل أساسي في مجال تكنولوجيا المعلوماتب

في جزء من تقييم فعالية الاستثمار في التعليم والمادة بمثابة مساعدة ) HCM( يكون المثال المقترح لتنفيذ

  ).HCM( نظرية وعملية لمديري الموارد البشرية في تنفيذ مفهوم

  Kristin I.T. Skinnarland, Itera ASA, Oslo, and Peter Sharp:13ة دراس. 13

 Knowledge Sharing (KS), Organizational Learning and Competitive: عنوان الدراسة

Advantage in a Scandinavian Hotel Company.                                     
  

                                                           
12 Alžbeta Kucharˇcíková, Martin Miˇciak  and Miloš Hitka, Evaluating the Effectiveness of Investment in 
Human Capital in E-Business Enterprise in the Context of Sustainability, Sustainability 2018. 

  
 
13 Kristin I.T. Skinnarland, Itera ASA, Oslo, and Peter Sharp, Knowledge Sharing (KS), Organizational Learning 
and Competitive Advantage in a Scandinavian Hotel Company. 
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كيف يمكن ربط تبادل المعرفة بالتعلم التنظيمي والميزة التنافسية هو أمر ذو أهمية : الهدف من الدراسة

إذا تمكنت المنظمة من تبادل معارفها وتعزيز تعلمها ، فيجب أن تصبح أكثر فاعلية . أساسية للمنظمات

ركات تتناول هذه الورقة هذه القضايا في سياق دراسة حالة الدراسة في واحدة من أكبر ش. وتنافسية

موظفًا في مجالات توجيه التعلم وتوجيه  60تم الحصول على بيانات الاستبيان من  سكندنافيا، الفنادق في 

على أساس هذا المسح الداخلي . والمشاركة باستخدام نظم المعلومات مشاركة المعرفةKS السوق والثقة في

   .بمزيد من التفصيل KS مقابلات متعمقة لاستكشاف قضايا 5، أجريت 

: تشير النتائج المستخلصة من البحث إلى أن التعلم مهم للمنظمات وأن العناصر الثلاثة :أهم النتائج

أن . امشاركة المعرفة والتعلم التنظيمي والقدرة التنافسية كلها مرتبطة ببعضها البعض ويعزز بعضها بعض

صورة المشاركة . في المشاركة حاوتبادل المعرفة أو الخبرة وجهاً لوجه هو الأكثر قيمة والأكثر قيمة وض

يرتبط التعلم وتبادل المعرفة بالقدرة . وتحتاج إلى مزيد من البحث شاعبر الوسائل الإلكترونية أكثر تشوي

ا لمدى تنافسية ضمهمة أي) مثل الوعي بأنشطة المنافسين(التنافسية للمؤسسة ولكن هناك عوامل أخرى 

  .المنظمة

   :ةالتعقيب على الدراسات السابق

  :على النحو التالي مجموعة من النقاطي نوجز ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة ف أنيمكن 

تكاد تجمع على النتائج المتوصل  أنهاتميزت الدراسات السابقة باختلاف البيئات التي تمت فيها إلا  - 

   إليها؛

 :  ت دراسته مع متغيرات متعددةالمال البشري فقد تم رأسبالنسبة للمتغير المستقل الاستثمار في  - 

المال الفكري  رأسبمثابة جزء من المتغير المستقل  أيضاالمتميز، ودرس  الأداء، تسيير المعرفة

  ؛الذي تم ربطه بالميزة التنافسية

وبالنسبة للمتغير التابع الميزة التنافسية فتمت دراسته بمتغير التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة في  - 

  ؛الحالاتاغلب 

وهناك من الدراسات التي ذهبت إلى دراسة العلاقة التي تربط جزئيات معينة من المتغير المستقل  - 

  والمتغير التابع كدراسة المنظمة المتعلمة والإبداع؛

التابع في دراستنا عن التي تم اعتمادها في المتغير تختلف الأبعاد التي يشملها المتغير المستقل و - 

   الدراسات السابقة؛
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لدراسة المتغيرين المستقل  الإلمامحاول ن نايختلف موضوع دراستنا عن الدراسات السابقة كونو -

  .السابقةعلى غرار الدراسات والتابع معا 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الأولالفصل 

للإستثمار الإطار النظري 

 في رأس المال البشري
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  تمهيد

    ُ انه  إلا ، المادية والمالية الأصولكغيره من  أصلبالمنظمات  الأفراد إلى رينظَكان ولزمن طويل

المعرفة نظرا للتحولات الاقتصادية والتحديات العالمية المفروضة وكذا التطور المتسارع في مجال و

 إلىعنصر بشري  فمن كونه مجردعبر العديد من المراحل الزمنية تطور هذه النظرة  إلىأدى   والعمل

كل  أصبحتالثمين الذي  الأصلوسلط الضوء على هذا  .اعتباره موردا بل هو الثروة في حد ذاتها

تحسن استغلاله  أن المنظماتعلى من دونه، لذا كان لزاما  أصولهالا قيمة لمختلف  أنالمنظمات تدرك 

من خلال  إلاا ولن يتحقق لها ذلك وبغية تحقيق تطلعاته وأهدافه لكفاءتهتنميته تعزيزا  إلىوتسعى 

  .الاستثمار فيه

 أهمو والاستثمار فيهالمال البشري  لرأسالنظري  الإطار إلىوللخوض في هذا الجانب سنتطرق    

 : من خلال المباحث التاليةإثراءها سنحاول  والتي والنظريات ذات الصلةالمفاهيم 

  ماهية رأس المال البشري: المبحث الأول

 رأس المال البشري و بعض النماذج العملية لقياسه تصنيفمكونات و : المبحث الثاني

   الاستثمار في رأس المال البشريماهية : المبحث الثالث

  نظريات الاستثمار في رأس المال البشري و محددات: المبحث الرابع

  المال البشري رأسمداخل الاستثمار في : المبحث الخامس
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  ماهية رأس المال البشري: المبحث الأول

إن بروز الثورات الفكرية والتقنية كان سببا هاما ووجيها في تزايد الاهتمام بالعنصر البشري واعتباره    

 إنتاج، نظرا لما يمتلكه من قدرات وطاقات ومهارات تعد منبع التقدم والازدهار إحداثأساسا جوهريا في 

 التميز في العلاقات وبناء الثقة  إحداثعلى  أيضاوالابتكار والقدرة  الإبداعلما له من قدرة على والمعرفة 

 الأداءتحقيق  إلىالوصول الكثير من القيم المضافة ومن ثم  إيجادفضلا عن  وأفرادهابين المنظمة 

لضمان بقاء المنظمة في محيطها  الأمر الذي أصبح حتمية تفرضها التحديات الراهنة ،المؤسسي المتميز

التنافسي، لذا وللتفصيل أكثر في ذلك نتطرق فيما يلي إلى إبراز مفهوم رأس المال البشري وكذا الأهمية 

   . ن أصول المنظمةالتي ينطوي عليها فضلا عن الخصائص التي تميزه كأهم أصل م

 رأس المال البشريمفهـوم ور ـظه: المطلب الأول

��عا��انطلاقا من  الأرضليقوم بمهمة الاستخلاف في  الإنساناختار االله سبحانه وتعالى     الَ�:" قولھ
َ
�ق

ْ
وَإِذ

 
ً
لِيفَة

َ
�خ رْضِ

َ ْ
�� ��ِ� �جَاعِلٌ ي ِ

ّ
�إِ� ةِ

َ
ئِك

َ
مَلا

ْ
�لِل كَ �". رَ�ُّ �البقرة ���يةسورة وخلافة االله سبحانه أهم الوظائف للكيان  .30رقم

     1.الخالق بإرادةالبشري كأن البشر مخلوق ملكي متميز أخرج لإدارة الكون وما فيه 

لقد تطور مفهوم رأس المال البشري عبر الزمن ومر بمراحل عديدة حتى تبلور واستقل في أوائل و  

الستينات من القرن العشرين كفرع جديد يدمج بين التربية والتعليم، وقد وجهت انتقادات كثيرة إلى مفهوم 

وق الحساب والتقدير رفيعة ف إنسانيةرأس المال البشري لأنه يحاول الحط من شأن التربية، فهي ظاهرة 

هذه الانتقادات جعلتهم يعترضون على تسميته بعلم   إنلطبيعتها، بل  إنكارالمادي، وقياسها اقتصاديا هو 

  .محاولات من قبل علم الاقتصاد لتطبيق أدواته على التربية والتعليم أنهامعتبرين 

أصبح العنصر البشري هو المؤثر الحقيقي في نجاح  ولكن بدخول عصر التكنولوجيا والمعرفة     

منظمات الأعمال، وتغيرت المفاهيم الاقتصادية التقليدية وحلت محلها مفاهيم اقتصادية جديدة تعتمد على 

   جــزيادة قيمة النات إلىالمعرفة، وأن الاهتمام بالعنصر البشري يؤدي مع الأصول الرأسمالية بالمنظمة 

واضحا أنه كما أن رأس المال يزداد عن طريق الاستثمار، فإن الموارد البشرية تزداد وأصبح  .النهائي 

  2.عن طريق الاستثمار الإنساني

                                                           
1
  .347، ص 2016، ديسمبر9، مجلة دراسات، المجلدموقف الإسلام من تنمية الموارد البشريةمحمد علي حسين،  
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في الشركة هم مصدر تعظيم  الأفراد أنلقد تطور رأس المال البشري في عقد الستينات ويقوم على      

ثروتها، وبذلك فإن هذه النظرية وجهت الأنظار بشكل مكثف نحو العاملين من ذوي الخبرة العالية 

والمهارة كونهم يمثلون رأس المال البشري في الشركة الذي يلعب دورا في تحقيق النتائج الايجابية 

لى تعليمهم وتدريبهم إنما هو استثمار له مردود يقل عن دور رأس المال المادي، وإن الإنفاق ع للشركة لا

  3.وليس نفقة غامضة لا مردود لها

 أشار إذبوادره تظهر مع تطور الفكر الاقتصادي  بدأتفي الواقع الاهتمام بالمعرفة في الصناعة     

أهمية هو الاستثمار في الأفراد وهو  الأكثرالاستثمار  أن إلى 1905سنة في  )A.Marshal( الفريد مارشال

القدرات التي  أنإلى  1956في سنة  )Friedman Milton(ميلتن فريدمان مصدر للإنتاجية كما أشار 

وفقا  1961على مفهوم رأس المال البشري سنة  )Shultz(وقد عبر . الثروة يمتلكها الأفراد أساس تكوين

يمتلكون معارف ممارسة العمل وهذه المعارف والمعارف العملية تشكل  الأفراديبدو واضحا أن  ":لما يلي

العلاقة بينه  إقامةرأس المال البشري لا يمكن تعريفه دون  أن إذن يتضح ."المال رأس أنواعنوعا من 

       بيكر غاريالبشري التي طورها  رأسمالنظرية  الأساسعلى هذا . وبين الأداء وتكوين القيمة

)Gary Becker ( في أبحاثة على أن البحث عن تفسير نمو الدخل في معظم الدول أدى إلى الاهتمام

  4.المال البشري ورأسبكيانات أقل ملموسية كالتغيير التكنولوجي 

  

                                                           
 

2
مؤتمر ال، رأس المال البشري كأداة لتفعيل عملية الابتكار في النشاط التسويقيفريد كورتل، آمال كحيلة، آمال ينون،   

كلية الاقتصاد ، كتاب الأبحاث العلمية، "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"السنوي الثاني عشر للأعمال علميالدولي ال

  .217، ص2013أبريل  25-22جامعة الزيتونة الأردنية، والعلوم الإدارية، 
3
البشري في تعزيز أداء الشركات  فاعلية رأس المالثائر أحمد سعدون السمان، شان عصمت، ميادة عبد الغني سليمان،   

، المؤتمر الدولي دراسة تطبيقية لآراء عينة من المدراء في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في الموصل

، كتاب الأبحاث العلمية، كلية الاقتصاد "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"العلمي السنوي الثاني عشر للأعمال

 .155، ص2013أبريل  25-22م الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، والعلو
، المؤتمر الدولي العلمي السنوي الثاني عشر رأسمال البشري المفهوم وإمكانيات القياسعبد الفتاح بوخمخم،  4

ارية، جامعة الزيتونة ، كتاب الأبحاث العلمية، كلية الاقتصاد والعلوم الإد"رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"للأعمال

 .298، ص2013أبريل  25-22الأردنية، 
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  مفهوم رأس المال البشري: المطلب الثاني

 والإبداعالمال البشري في المنظمة أصل غير ملموس يساهم في عملية تعزيز المنظمة  رأسيمثل     

 يشيرو 5.وإمكانياتهاعلى حسب ظروفها  لأخرىالابتكار فيها، والذي يختلف من منظمة و

)1998Sullivan,( في سالأسا هنبأ يالبشر لالما سرأ إلى التحكم على رالقاد لالعام هرباعتباة القيم خلق  

ويعد رأس  6.تهيئة الجوانب الهيكلية والبعد الخاص بالعلاقات وذلك من منظور التكامل بينهم مدى في 

والمورد الحاسم للقيمة غير  الإبداعالمال البشري العنصر الهام في رأس المال الفكري لكونه يعد محرك 

كير والتجديد و الابتكار وذلك الملموسة في عمر المعرفة ويتمثل في القوى العاملة التي تمتلك القدرة والتف

المال البشري للمنظمة  رأس أن) Allegre(ويشير  7.بفعل المعرفة الضمنية الكامنة في أذهان العاملين

المال  رأسويمثل  الإبداعيتكون من مجموع عمالها، كفاءاتهم خبراتهم المتراكمة مشاركتهم وقدرتهم على 

المال البشري ونظام  رأسغير الملموس ويضيف بان مجموع  رأسمالهامن  الأولالبشري العنصر 

  l’intelligence collective.(8(المنظمة يشكلان الذكاء الجماعي لها 

 أنمهمة ويمكن  فإنهارات الفكرية والمكتسبة االمه نخذ في الحسبا"  1981عام  ثيودر شولتزكتب و

  9."مال بشري رأسيستثمر فيها للتوسع، وبذلك نشكل 

                                                           
المؤتمر الدولي العلمي ،  الاستثمار في رأس المال البشري تجربة ماليزيا ومقومات نجاحهامفتاح صالح، معارفي فريدة،  5

، كتاب الأبحاث العلمية، كلية الاقتصاد والعلوم "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"السنوي الثاني عشر للأعمال

  .455ص، 2013أبريل  25- 22الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، 
دراسة : في أداء الأعمال) البشري والاجتماعي(اثر رأس المال الفكريكامل محمد حواجرة، محمد عبد الرحيم المحاسنة،  6

  .23، ص2015، 1، العدد42دراسات، العلوم الإدارية، المجلدمجلة ميدانية في شركات صناعة الأدوية الأردنية، 
اثر إستراتيجية التدريب في تنمية رأس المال عدنان سالم قاسم الاعرجي، محمد عبد العزيز العبيدي، قصي سالم السالم،  7

السنوي الثاني  علميالدولي المؤتمر ال ،البشري دراسة تحليلية لآراء عينة من الموظفين في الشركة العامة لكبريت المشراق

جامعة كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، كتاب الأبحاث العلمية، "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"عشر للأعمال

 .567ص، 2013أبريل  25-22الزيتونة الأردنية، 
دولي المؤتمر ال ،رأس المال البشري واهم مداخل قياسه في ظل اقتصاد المعرفةعبد الناصر موسي، سميرة عبد الصمد، 8

كلية الاقتصاد ، كتاب الأبحاث العلمية، "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"السنوي الثاني عشر للأعمال علميال

  .680، ص2013أبريل  25-22الأردنية، جامعة الزيتونة والعلوم الإدارية، 

  
9
Alžbeta Kucharčíková , Investment in the Human Capital as the Source of Economic Growth,  Periodica 

Polytechnica Social and Management Sciences, 22(1), 2014,p30. 
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والكفاءات الإنتاجية  يمكن اعتبار رأس المال البشري هو مجموع المواهب ،)Becker(لـ  بالنسبة     

عن طريق التعليم أو (أو بشكل رسمي ) من خلال الخبرة(للعامل، والتي تم اكتسابها بشكل غير رسمي 

ويمكن أيضا تعريفها على أنها جميع الاستثمارات مثل التعليم والصحة والتعلم عن طريق ). التدريب

  10.ذي يحسن من إنتاجية الفرد في سوق العمل، وفي مجالات أخرىالعمل، ال

كعنصر أساسي في تحسين الأصول " رأس المال البشري"، تم تعريف مصطلح ) 1993(وفقا لشولتز    

للحفاظ على القدرة  .والموظفين من أجل زيادة الإنتاجية وكذلك الحفاظ على الميزة التنافسية المنظمة

البشري  رأس المالشير ي. ة يصبح رأس المال البشري أداة تستخدم لزيادة الإنتاجيةالتنافسية في المنظم

إلى العمليات التي تتعلق بالتدريب والتعليم والمبادرات المهنية الأخرى من أجل زيادة مستويات المعرفة 

والمهارات والقدرات والقيم والأصول الاجتماعية للموظف مما يؤدي إلى رضا الموظف وأدائه ، وفي 

  11.نهاية المطاف أداء الشركات

المعارف والمهارات والخبرات المتراكمة رأس المال البشري في المنظمة إلى )    Ashton(وينسب    

عند العاملين التي تخلق مهارات القيادة وحل المشاكل واتخاذ القرارات الرشيدة والتعامل مع المخاطر، 

في إدارة مواردها الملموسة وغير الملموسة للحصول على الخبرة  فاعلية المنظمةوعليه فهو يعكس 

  12.قافة والمعرفة اللازمة لتحقيق الميزة التنافسية وخلق القيمة للشركةوالث

  13.المال البشري هو الكفاءة والطاقة الفردية للأداء في مختلف الوظائف رأسأن  )Druker(  وأكد    

                                                           
10 Dorothée Boccanfuso, Luc Savard, Bernice Savy, Capital Humain Et Croissance : Evidences Sur Donnees De 
Pays Africains, Cahier de recherche / Working Paper09-15, université de sherbrooke, Juillet 2009,p4. 
11

 Maran MARIMUTHU,Lawrence AROKIASAMY,Maimunah ISMAIL, Human Capital Development And Its 
Impact On Firm Performance: Evidence From Developmental Economics, Uluslararası Sosyal Aratırmalar 
Dergisi The Journal of International Social Research Volume(2) 8, Summer 2009,p266. 

12
السنوي الثاني عشر  علميالدولي المؤتمر ال، الاستثمار في رأس المال البشري من منظور ماليعبد االله علي القرشي،  

جامعة الزيتونة كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، كتاب الأبحاث العلمية، "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"للأعمال

  .140ص، 2013أبريل  25-22الأردنية، 
ة لآراء عينة من اثر رأس المال البشري في إدارة علاقات الزبون دراسة تحليليعامر عبد اللطيف كاظم العامري،  13

رأس المال البشري في :"السنوي الثاني عشر للأعمال علميالدولي المؤتمر ال ،القيادات الإدارية في المنظمات العراقية

 2013أبريل  25- 22جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، كتاب الأبحاث العلمية، "اقتصاد المعرفة

  .544ص



الإطار النظري للاستثمار في رأس المال البشري: الفصل الأول  
 

 20 

 والمهارات والطاقات والمعارف الخبرات من الحصيلة بأنه )Roca-Puig et a l(- عرف الصدد نفس وفي 

 في المنظمة بناء باتجاه العمل في ويستثمرونها المنظمة في العاملون يمتلكها والصفات التي والإبداع

  14.الصحيح الشكل

مزيج من العوامل مثل التعليم والخبرة "أن رأس المال البشري هو  (Frank Bemanke)يعرف و    

  15 .تؤثر على قيمة هامش انتاجية العمالوالتدريب والطاقة وعادات العمل والجدارة بالثقة والمبادرة التي 

 العمال إنتاجية من يزيد ما كل بأنه البشري رأس المال الإنمائي المتحدة الأمم برنامج يعرف حين في    

  16والخبرة، العلم خلال من أي يكتسبونها، التي المعرفية والتقنية المهارات خلال من والموظفين

رأس المال البشري على أنه مجموعة من الخبرات والمعارف والمهارات التي يمتلكها  تعريف ويمكن    

والجزء الآخر، يتم الحصول عليها ). هي القدرات الفكرية المنقولة وراثيا(هذه جزء منها فطري . كل فرد

تقبل، لذلك هو وهذا الاكتساب باهظ التكلفة، ولكنه يقدم تدفق من الخدمات الإنتاجية في المس. طوال الحياة

  17.ولهذا السبب تم إعطاء اسم رأس المال لهذا المخزون من المعرفة. استثمار

ويرجع رأس المال البشري إلى العمليات التي تتعلق بالتدريب والتعليم وغيرها من المبادرات المهنية    

للموظف مما يؤدي إلى بهدف زيادة مستويات المعرفة والمهارات والقدرات والقيم والأصول الاجتماعية 

 18.رضا الموظف عن أدائه، ومن ثم على أداء الشركة

بالمنظمة ويتمثل  الأفرادالمال البشري عبارة عن مخزون الطاقة لدى  رأسومن خلال ما سبق فان    

  :المال البشري في رأسيساهم في مجموع المعارف النظرية والعملية والسلوكية و أساسا

                                                           
تأثير رأس المال البشري في إدارة التغيير التنظيمي دراسة مؤيد الساعدي، حسين حريجة غالي، أمير غانم وادي،  14

، 15رية والاقتصادية، المجلدامجلة القادسية للعلوم الإد ،تحليلية لآراء عينة من أعضاء مجالس الكليات في جامعة كربلاء

  .39، ص2،2013العدد
15 Kwon , Dae-Bong , Human Capital And Its Measurement, the 3rd OECD world forum on statistics , 
knowledge and policy charting progress, building visions, improving life Busan, Korea 27-30 oct.2009,p13. 

    ، الجزائر وتونس إلى بالإشارة- المستدامةتحقيق تنافسية رأس المال البشري من خلال التنمية البشرية ، مزيان حمزة 16

  .167، ص2015، سبتمبرالأولالجزء  ،4العدد  ،في الاقتصاد والتسيير الأبحاثملفات 
17 Rezine Okacha.Tahar Moulay, Capital Humain Et Croissance Economique .Une Approche En Données De 
Panel Sur Pays Africains , Roa Iktissadia Review , University Of Echahid Hamma Lakhdar, Eloued , Algeria, 
issue9 ;dec2015,p333. 
 
18 Maran Mrimuthu.Lawrence Arokiasamy. Maimunah Ismail. Op.cit, p266. 
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 لمنظمة؛ ة لالقيم خلق ور الابتكاو الإبداعتعزيز  - 

والحصول  زيادة مستويات المعرفة والمهارات والقدرات والقيم والأصول الاجتماعية للموظف - 

 ؛والحفاظ عليها اللازمة لتحقيق الميزة التنافسيةعلى الثقافة 

 ؛خلق مهارات القيادة وحل المشاكل واتخاذ القرارات الرشيدة والتعامل مع المخاطري - 

  .في المستقبل م تدفق من الخدمات الإنتاجيةيقدوتزيادة الإنتاجية  - 

  أهمية رأس المال البشري: الثالثالمطلب 

العنصر البشري، لأنها موهبة ربانية  إلا الأسواقابلة للبيع والشراء في ق الأخرىمعظم العوامل    

قال�رسول�الله�ص���الله�عليھ� - الرسول الكريم إليهتباع ولا تشترى، وقد أشار  كامنة في البشر، لا وإمكانية

�والفضة: "وسلم �الذ�ب �كمعادن �معادن بالنفس  مانه ووفاء الوعد والشجاعة والاعتزازلأفالصدق وا ."الناس

والقيام بالنشاطات المختلفة، وقوة الفرق بين  الآخرين إلىوالجودة والسماحة والشعور بأداء الواجبات 

 الأساسيذلك من الصفات الحميدة، هي المفتاح  إلىالمتعددة، وما  الأعمال، ومهارات والخطأالصواب 

  19.مصلحة أيللحصول على  الأولوالسلاح هدف،  أيلتحقيق 

باعتبار أن هذه الموارد على رأس  الأممالبشرية من المقاييس التي تقاس بها ثروة  دتعتبر الموار   

المؤثرة في الوضع الاقتصادي والاجتماعي للدول، حيث أصبح العنصر  والأصولالمكونات الرأسمالية 

  .البشري ودرجة كفاءته هو العامل الحاسم لتحقيق التقدم

المال البشري ومنهم الفريد  رأسالاستثمار في  أهميةكثير من العلماء المختصون على  أكدوقد    

عن طريق  إذ الإنسانلمال الذي يستثمر في ا رأسالمال قيمة هو  رأس أنواعمارشال الذي قال أن أعلى 

ن لم يستغل في سبيل التقدم وذلك عن طريق القوى إقيمة محدودة  ، و الاقتصاد ذاته ذوالأممتتقدم  الإنسان

  .طاقات تكنولوجية متنوعة تحقق التقدم المنشود إلىالبشرية التي تحول الثروات من مجرد كميات نوعية 

بعد هذه العملية يصبح  لأنهتخطط للاستثمار في هذه الموارد بشكل سليم  أن المنشآتوينبغي على    

 أيتنفيذ  إلىمال بشري يحملون المعرفة في عقولهم، وان تحول هذه المعرفة  رأسالعاملين  الأفراد

                                                           
19

  .346، ص مرجع سبق ذكرهمحمد علي حسين،  
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هذه المعرفة ينبغي على المنشاة اكتسابها وتخزينها  أن إذمعرفة منظمية،  إلىتحويل المعرفة الفردية 

  20.ونقلها ونشرها وتنفيذها، وبذلك يمكن القول أن المورد البشري يلعب دورا مهما في تعلم المنشاة

وقت  أيالمال البشري في كونه يلعب دورا في اكتساب ميزة تنافسية اكبر من  رأسة يتكمن أهمو   

قوة عاملة توفر هذه الميزة على  ولإنشاء. جاحا وميزة تنافسية للمنظمةيمثل ثروة حاسمة ون لأنهمضى، 

 الأهميةهذه 21.يصعب على مثيلاتها تقليده الذي تخلق بيئة توفر المعرفة والحوافز والالتزام أنالمنظمة 

ن له عائد مجز على المدى الطويل ولكي يتحقق أب تقبل الشك الكبيرة لرأس المال البشري تبرز كحقيقة لا

  .حصولها على هذا العائد تكون هناك تكلفة تتحملها المنظمة نظير أنهذا العائد يجب 

والمنظمات والدول تعترف على نحو متزايد أن مستويات عالية من المهارة والكفاءة  الأفرادلذا فان    

لمزيد من التعليم والتدريب خلال حياتهم،  الأفراداكتساب  أنومن الشائع . من وناجحآضرورية لمستقبل 

  22.السلع والخدمات، فضلا عن الابتكارات الجديدة في السوق إنتاجيدفع رأس المال البشري نحو 

 يؤدي فلن التنمية، تحقيق في تساهم يمكن أن التي الإنتاجية العناصر أهم من البشري العنصر يعدحيث    

 النمو نظريات وتشير البشري، المال رأسفي تراكم  الأخير هذا يسهم حيث تعليم بدون دوره العنصر هذا

 التقدم هذا ويزداد الطويل الأجل في الاقتصادي النمو من معدل يزيد التكنولوجي التقدم أن إلى الاقتصادي

 يساعد البشري المال تراكم رأس فإن هنا ومن ،اتعليم أفضل قوة العمل تكون عندما سرعة التكنولوجي

  رفع أن إلى الاقتصادية الأدبيات وتشير. المستدام النمو مصادر من مصدراويعد  التكنولوجي التقدم في

 وغير الملموسة الأصول في والاستثمار الإنتاجية الطاقة زيادة طريق عن يتم النمو المستدام معدلات 

  23.والتدريب والتعليم الابتكار الملموسة مثل

                                                           
20

نظم المعلومات المحاسبية المحوسبة في زيادة كفاءة رأس المال البشري اثر قدرة نوفن العليمات، ضيف االله العليمات،  

رأس المال :"السنوي الثاني عشر للأعمال علميالدولي المؤتمر ال، لدى الدوائر المالية في الجامعات الأردنية الرسمية

 25- 22امعة الزيتونة الأردنية، جكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، كتاب الأبحاث العلمية، "البشري في اقتصاد المعرفة

  .1057.ص، 2013أبريل 
21

Muhammad Aslam Memon, Riaz Ahmed Mangi And Chandan Lal Rohra , Human Capital a Source of   
Competitive Advantage “Ideas for Strategic Leadership, Australian Journal of Basic and Applied Sciences, 3(4), 
2009, p4183. 
 

22
 .141، صمرجع سبق ذكرهعبد االله علي القرشي،  
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وتطوير ومتابعة التقدم التكنولوجي  إدارةالدور الذي تلعبه القدرات البشرية ذات المعرفة والخبرة في ف    

في مختلف ، فالعنصر البشري ذاته هو أساس كل تقدم علمي وتكنولوجي الإنتاجمن أجل زيادة 

 24.العصور

المال البشري في المنظمة يساعد على رفع  رأسفي قدرات وخبرات  والإعداد التأهيلزيادة  إنلذا    

 الإدارةرفع مستويات الثقة بين  إلى بالإضافةوتقليل نطاق الرقابة  الأفرادوتميزه وخلق التفاهم بين  الأداء

  25.قيام المنظمة المتعلمة أسس أهميمثل و والعاملين

دور  أن ،من خلال ما تم عرضه من أفكار فيما يتعلق بأهمية رأس المال البشري الطالبةحيث ترى    

في الرفع من قيمة المنظمة في كل ما تمتلكه من موارد مادية وبشرية يتجسد أساسا رأس المال البشري 

ن خلال وذلك م وإكسابها العديد من المزايا التنافسية لتحقيق نجاح أكبر للمنظمة أكثر مما تحققه نظيراتها

  . ما توفره المنظمة من فرص التعلم والتكوين لأفرادها ليصبحوا أكثر تأهيلا وكفاءة في انجاز مهامهم

  خصائص رأس المال البشري: الرابعالمطلب 

  الإبداع والابتكار: أولا

وتتم عملية إعادة البناء هذه من خلال تكييف الأهداف . يعتمد بقاء المنظمات على قوتها في إعادة البناء   

يجب على المنظمات تشجيع الإبداع  ولذلك. مع الظروف الحالية وتحسين أساليب تحقيق هذه الأهداف

  .لأن المنظمات غير الإبداعية سوف تصبح غير صالحة أو تعدل نفسها والابتكار،

  القيمة المضافة: ثانيا

يمكن للموارد البشرية أن تساعد الشركة في الحصول على ميزة تنافسية وقيمة مضافة وتشغيل خطط    

ات موتحديد القيم والمه المنظمة،من  ةمختلف مستوياتيمكن للموظفين إنشاء التنبؤات على . جودة شاملة

                                                           
 

23
دور التربص في تنمية رأس المال البشري للأستاذ الجامعي ، دراسة حالة جامعة العربي التبسي فتال عبد العزيز،   

  .7-6، ص2017ابريل  6- 3، تركيا -اسطنبول ،"رأس المال البشري فرص وتحديات": ، مؤتمر دوليالجزائر
وبناء نظم إدارة المعرفة لإنجاح الاستثمار في رأس المال ) الهندرة(دور إعادة هندسة العملياتمعين أمين السيد،   24

، كتاب الأبحاث "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"السنوي الثاني عشر للأعمال علميالدولي المؤتمر ال، البشري

 .243ص، 2013أبريل  25- 22جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، العلمية، 
 .681ص ،مرجع سبق ذكرهعبد الناصر موسي، سميرة عبد الصمد،  25
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يمكن تعزيز القيمة المضافة من . وتنفيذ تلك الخطط وفقا للقيم الإستراتيجية،وتصميم الخطط  والأهداف،

  .خلال تحفيز الموظفين وتدريبهم

 ميزة تنافسية: ثالثا

يجب على الشركة تمييز منتجاتها عن منافسيها من خلال توظيف  تنافسية،من أجل الحصول على ميزة    

مثل الأداء الجيد  الموظفين الموهوبين. المزيد من الموظفين الموهوبين والمهرة أكثر من موظفي المنافسين

والمرونة والإبداع والقدرة على تقديم الخدمات المباشرة للعميل تلعب دورا رئيسيا في خلق ميزة تنافسية 

  26.ظمةللمن

  :أهمهاالمال البشري بمجموعة من المميزات من  رأسيتميز و   

عن مالكه وهو ملازم له  أبداالمال البشري لا ينفصل  رأس إن: المال البشري رأسخصوصية  - 

، وهو يتميز للأفرادبالمشاركة الفعلية والشخصية  إلافي كل زمان ومكان، ولا يمكن تكوينه 

بالخصوصية كونه مرهون بالقرار الذي سيتخذه الفرد يخص قرار الاستثمار في التكوين، وتحمله 

لمختلف التكاليف التي ستنجرعنه، وتنازله عن جميع العوائد المالية التي سيحصل عليها في 

 .مالية اكبر في المستقبل إيراداتالحاضر، مقابل 

يمكن  ، لاالأفرادالمعارف والقدرات الممتلكة من قبل  أن أي: المال البشري رأسعدم مرئية  -

تتعرف  أنوهلة حيث انه في بداية علاقة العمل لا تستطيع المنظمة  أولمعرفتها من  أوتمييزها 

بعد التعرف على الشهادات العلمية للفرد، والتي  إلا لأفرادهاعلى القدرات والكفاءات الحقيقية 

 تحمل مؤشرا هاما يتمثل في الاستثمار في التعليم والتي تحملها الفرد طوال فترة دراسته وتكوينه،

، والتي تظهر من خلال الأفرادوالكفاءات والتجربة المهنية التي يتمتع بها  جانب الخبرات إلى

 27.والإنتاجية الأداءمستويات 
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 Mohammad Pasban, Sadegheh Hosseinzadeh Nojedeh, A Review Of The Role Of Human Capital In The 
Organization, 3rd International Conference on New Challenges in Management and Organization: Organization 
and Leadership, 2 May 2016, Dubai, UAE, Procedia - Social and Behavioral Sciences 230 ( 2016 ), pp251,252. 

،  جامعة المسيلةدراسة حالة –المال البشري لتحقيق التنمية المستدامة  رأسدور الجامعة في تنمية نادية ابراهيمي،  27

  .5ص ،2013، 1سطيف عباس فرحات جامعةوالتنمية المستدامة،  الإستراتيجية الإدارةمذكرة ماجستير، تخصص 
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  28 :رأس المال البشري أيضا خصائص لتشمو

 ؛المرونة  -

 ؛القدرة على التكيف وسهولة التكيف مع الطوارئ -

 ؛القدرة على التعلم السريع -

 ؛التوجه الذاتي بالتنمية والتعليم -

 .الاعتماد على الذات -

رأس المال البشري هو نتيجة لما يمتلكه من طاقات كامنة وقدرات هائلة أن تفرد وتميز  الطالبةوترى    

عمل  مجالدعم التي تالمتميزة  الأفكاربمساهمته بالعديد من والابتكار في مجال العمل  الإبداعتمكنه من 

المال البشري في حد  رأسواكتساب مزايا تنافسية ابتداء من ميزة قيم مضافة  إيجاد المنظمة وتمكنها من

ة لا يمكن للمنظمة معرفو .مع التغيرات ومواجهة التحدياتلتكيف بصفة مستمرة ل التعلملقدرته على ذاته 

  .ها والاستفادة منهاالبيئة الملائمة والمحفزة لتفجير إيجادمن خلال  إلا وتقدير هذه الطاقات

  رأس المال البشري و بعض النماذج العملية لقياسه تصنيفمكونات و : المبحث الثاني

ما يحمله في طياته من معارف نظرية وأخرى عملية وأخرى المال البشري هو  رأسأهم ما يميز  إن   

سلوكية تساعد في تصنيفه بالمنظمة إلى فئات تختلف كل منها عن الأخرى باختلاف درجة مكوناته مما 

من الباحثين من توجه إلى قياس تكلفته وهناك من ذهب إلى قياس قيمته، يجعل الأمر صعبا لقياسه، فهناك 

وهذا ما سنحاول توضيحه في الأسطر الموالية لأهم مكونات رأس المال البشري وتصنيفه بالمنظمة وكذا 

   .  أهم نماذج قياسه والصعوبات التي تعترض هذا القياس

 مكونات رأس المال البشري: المطلب الأول

  المعرفة: أولا

   .بأنها القدرة التي يمتلكها الفرد ويختزنها في عقله بصيغة خرائط معرفية )(Wit & Meyer, 1998بين     

                                                           

 مكونات ،النسور الرزاق عبد جاسر فارة، أبو أحمد وسفي :انظر المداخلة https://fr.scribd.com: الموقع الالكتروني28 

 في العربية الأعمال منظمات في الفكري المال رأس :"حول الخامس الدولي الملتقى ،قياسه ومؤشرات الفكري المال رأس

  .الجزائر الشلف، جامعة  ، 2011الحديثة الاقتصاديات
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تمكن  يأنها عبارة عن تراكم المعرفة المنظمية عبر الزمن والت )(Bollinger & Smith, 2001 ويرى

 29.ء في العملالشركات من الوصول إلى مستويات عالية من الفهم والإدراك الذي يقود إلى الفطنة والذكا

قيمتها من خلال مساهمتها في  وتأتيالمال البشري تعد من مصادر تكوين الثروات  رأسمعرفة  إن إذ

استغلال الفرص وتحقيق الميزة التنافسية وتحسين الكفاءة والفعالية للمنظمة وتتكون المعرفة من جزأين 

، والثاني ضمني إليهاوثائق يمكن الرجوع  إلىظاهري يمكن التعامل معه بصورة مباشرة ونقله وتحويله 

  30.ارات والخبرات والحكمة التي يمتلكها الفردنقله ويتضمن المه أووثائق  إلىيصعب تحويله 

  المهارة: ثانيا

 وبأقلوقت ممكن  وبأسرعبسهولة ويسر  طريقة أداء العمل أو العملية أو أسلوبالمهارة هي معرفة  إن   

 :إلىجهد وكلفة وتصنف 

من اجل تنسيق الجهود وتكوين فرق  الآخرينالقدرة على التعامل مع  إلىتشير : الإنسانيةالمهارات  1.2

بتكامل الشخصية، وتعد هذه المهارة من  أساسيالعمل وتشجيع العمل الجماعي، ترتبط هذه المهارة بشكل 

، والآخرينفهم الذات : ، ومن أمثلة هذه المهارات الأخرىصعوبة من بين المهارات  الأكثرالمهارات 

، بناء جماعات العمل الآخرينعلى  التأثيرام مصادر ، استخدالآخرينالحصول على الاعتراف وقبول 

 .والعمل معهم

يتميز هذا النوع من المهارات بتعلقه بكيفية أداء العمل كالفراسة والذكاء والحبكة : المهارات الفنية 2.2

 ، مهارةالأزمات إدارةمهارة  ة،يالتحليلمهارات القدرات  :والقدرات التحليلية، ومن أمثله هذه المهارات

  .التبصر
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لصناعة أثر تقانة المعلومات في رأس المال البشري دراسة استطلاعية في الشركة العامة علي وليد حازم العبادي،  

  .397،صالأدوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوي
اثر رأس المال البشري في إدارة علاقات الزبون دراسة تحليلية لآراء عينة من عامر عبد اللطيف كاظم العامري،  30

رأس المال البشري في :"السنوي الثاني عشر للأعمال علميالدولي المؤتمر ال ،القيادات الإدارية في المنظمات العراقية

، 2013أبريل  25-22جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، كتاب الأبحاث العلمية، "اقتصاد المعرفة

 .545ص
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وتتمثل في قدرة الفرد على فهم عمله وممارسة نشاطه داخل التنظيم، وفهم : الإداريةالمهارات  3.2

: هذه المهارات أمثلهالمنظمة لسير العمل في الشركة التي يعمل فيها ومن  والأوامروالتعليمات  الأنظمة

 .الوقت، مهارة صنع القرار إدارةمهارة 

وتتضمن المهارات الذاتية في بعض السمات والقدرات اللازمة لبناء شخصية : المهارات الذاتية 4.2

السمات الجسمية والقدرات العقلية، المبادأة : الآتيةالمهارة المهارات الفرعية  ، وتنبثق عن هذهالأفراد

  .والابتكار وضبط النفس

فبمعرفة أنك تملك . المعرفة والمهارات ضرورية لممارسة المهنة، فالمهارات هي محرك الأداء إن   

الكفاءات الضرورية التي تحتاجها للقيام بعملك بشكل جيد، أو أنك ستحصل عليها، يمكن أن تكون حافزا 

ة إلى ذلك، وبالإضاف. مما يسمح لك بالحصول على وظائف أفضل وتعزز من الاندماج الاجتماعي. قويا

  31.فإن المعرفة والمهارات تعزز من إنتاجية العمل، وفقا لنظرية النمو الداخلي

  القدرة: ثالثا

وحل  أهدافهاهي مواهب موجودة لدى العاملين في الشركة، وتستخدم لتحقيق ) 2007، حسين( بين   

المال البشري يجب أن  رأسالموجود فيها، والقدرات التي يتمتع بها  الإبداعيمشاكلها عبر مناخ العمل 

على عمل الشركة، وهذه القدرات يمكن أن نطلق عليها  تأثيرتكون من القدرات المتميزة والتي لها 

على العمل تحتاج  تأثيرلها  يالقدرات المتميزة التي تتناسب مع طبيعة عملها، إذ أن الوظائف المتميزة والت

الشخص المبدع يمتاز بقدرته على تحليل  أنلشلمة ا وأوضحتوافر قدرات متميزة لدى العاملين  إلى

 والأشياء الأفكاروفهمه واستيعابه للعلاقات بين هذه العناصر وامتلاكه القدرة على تنظيم  الأشياءعناصر 

تحديد في الواقع العملي، إذ  أي تغيير أو إحداثعلى وفق أسس مدروسة ويتمكن من خلال ذلك من 

تحليل بأنه الفرد الذي يستطيع أن يتناول فكرة أو عملا ثم يحدد تفاصيله، يوصف الفرد ذو القدرة على ال

كما يمكن أن يتناول فكرة بسيطة أو مخططا بسيطا لموضوع ما ثم يقوم بتوسيعه ورسم خطواته التي 

 لإدارة الإستراتيجيةقدرة العاملين تشمل القيادة  أنويرى حسين وعبد الغني . كونه عمليا إلىتؤدي 
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 Rezine Okacha,Tahar Moulay , opcit,p39. 
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مستوى جودة العاملين، قدرة التعلم لدى العاملين، كفاءة عمليات تدريب العاملين، قدرة العاملين 

العاملون من معارف متراكمة مكتسبة من الوظيفة الحالية 

  33.لتبادل المعارف بينهم ااستعداد

  مكونات رأس المال البشري

  

  على ضوء ما سبق

الفرد من معارف ومهارات وخبرات وقدرات يعد أساسا جوهريا في تكوينه 

وتمكينه من أداء وظيفته على أكمل وجه، ذلك من خلال قدرته على استخدام هذه المكونات وفقا للمواقف 

والظروف المهنية من جهة واغتنام الفرص من جهة أخرى، بالإضافة إلى قدرته على بناء جو من الثقة 

والتعاون بين الأفراد بعضهم ببعض وبينهم وبين منظمتهم، فما يتمتع به الفرد يؤهله لان يصبح 

المال البشري لمنظمة ما، بحيث  رأس

  .568ص ،مرجع سبق ذكره

المعرفة
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مستوى جودة العاملين، قدرة التعلم لدى العاملين، كفاءة عمليات تدريب العاملين، قدرة العاملين 

 32.على المشاركة في اتخاذ القرار

العاملون من معارف متراكمة مكتسبة من الوظيفة الحالية  الأفرادما يتمتع به  ى

استعداد أكثريصبحوا  إذمن بعضهم  الأفرادوالوظائف السابقة من خلال تعلم 

مكونات رأس المال البشري: )2(الشكل رقم

  

على ضوء ما سبق الطالبةمن إعداد : المصدر

الفرد من معارف ومهارات وخبرات وقدرات يعد أساسا جوهريا في تكوينه ترى الطالبة أن ما يمتلكه 

وتمكينه من أداء وظيفته على أكمل وجه، ذلك من خلال قدرته على استخدام هذه المكونات وفقا للمواقف 

والظروف المهنية من جهة واغتنام الفرص من جهة أخرى، بالإضافة إلى قدرته على بناء جو من الثقة 

والتعاون بين الأفراد بعضهم ببعض وبينهم وبين منظمتهم، فما يتمتع به الفرد يؤهله لان يصبح 

  .سلاحا قويا وشريكا استرتيجيا لمنظمته في مختلف قراراتها

  المال البشري بالمنظمة رأستصنيف 

رأسمحاولة لتصنيف  إجراء أمكنهماحسب دراسة العنزي وصالح 

  34 :أدائهفئات بحسب مستوى 

                                         

  .398ص ،مرجع سبق ذكرهعلي وليد حازم العبادي، 

مرجع سبق ذكرهعدنان سالم قاسم الاعرجي، محمد عبد العزيز العبيدي، قصي سالم السالم، 

مكونات 
رأس المال 

البشري

المعرفة

المھارة القدرة

الخبرة

 الفصل الأول

مستوى جودة العاملين، قدرة التعلم لدى العاملين، كفاءة عمليات تدريب العاملين، قدرة العاملين  الشركة،

على المشاركة في اتخاذ القرار

  الخبرات: رابعا

ىويقصد بها مستو   

والوظائف السابقة من خلال تعلم 

  

ترى الطالبة أن ما يمتلكه    

وتمكينه من أداء وظيفته على أكمل وجه، ذلك من خلال قدرته على استخدام هذه المكونات وفقا للمواقف 

والظروف المهنية من جهة واغتنام الفرص من جهة أخرى، بالإضافة إلى قدرته على بناء جو من الثقة 

والتعاون بين الأفراد بعضهم ببعض وبينهم وبين منظمتهم، فما يتمتع به الفرد يؤهله لان يصبح والتفاهم 

سلاحا قويا وشريكا استرتيجيا لمنظمته في مختلف قراراتها

تصنيف : الثاني المطلب

حسب دراسة العنزي وصالح    

فئات بحسب مستوى  أربع إلىقسمه 
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علي وليد حازم العبادي،  
عدنان سالم قاسم الاعرجي، محمد عبد العزيز العبيدي، قصي سالم السالم،  33
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  خارج المنظمة إلى الباحثين المال البشري في المنظمات بحسب تصنيف رأسفئات ): 3(الشكل رقم

  )New Learners )2.5% المتعلمون الجدد .2

وهم  فئة العاملون الجدد الداخلين للمنظمة والمنقولين 

وظائف جديدة أخرى، والذين عادة لم يصل  إلىوالمترقين 

للمستوى المرغوب لها، بسبب ضعف مواقف  أدائهم

  . الاندماج والتكيف مع تقانتها وبيئتها

 )Stars & Brains )75%النجوم والعقول  .1

وهم فئة العاملين الذين يتمتعون بالقابليات والمعارف والمهارات 

)KSA ( المتنوعة التي يمكن توظيفها واستثمارها بشكل صحيح

المنظمة، فضلا عن حركتهم الدائمة وفعلهم النشيط في لصالح 

  . المتميز للغاية الأداء إلىالوصول 

 Difficult العاملون صعبي المراس. 4

Employees   )2.5%(  

العاملون صعبي المراس والتعامل كونهم أصحاب  وهم فئة

والتأثير السلبي  العمل،في  (trouble makers)مشاكل 

تعد المنظمة تلك البرامج أن ويفضل . الإنتاجيةفي 

الناجحة للاستغناء عنهم بسرعة بسبب ارتفاع كلفتهم 

 . المال البشري رأسالمؤثرة على الاستثمار في 

  Normal Employees العاملون الطبيعيون .3

)20%(  

الذين يتمتعون بصلابة انتمائهم وهم  فئة العاملون العاديون 

يمكن الاستغناء عنهم، بل يفترض أن يسعى  للمنظمة، والذين لا

نجوم لامعة وعقول مدبرة خدمة لصالح  إلىالمديرين لتحويلهم 

  . القيمة الاقتصادية لها إضافة

، الأعمالالمال الفكري في منظمات  رأس إدارةسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، : المصدر

 .233ص  ،2009الأردن، -اليازوري، عمان

وتتمثل هذه بالعاملين . ) Exellence Category( يمثل الفئة المتميزة )3( من الشكل رقم الأولفالمربع    

بديل لهم بسهولة من قبل المنظمة، ويفترض  إيجادمن صنف النجوم اللامعة والعقول المدبرة التي يصعب 

  .العاملين فيها إجماليمن  %75أن تكون نسبتهم حوالي 

ين هم في طور التعلم لاكتساب ذوالفئة الثانية التي يمثلها المربع الثاني فهم العاملون المتعلمون الجدد، ال   

، ويفضل أن تكون أخرىوظائف  إلىمرة، أو نقلهم أو ترقيتهم  لأولالمعارف والخبرات بفعل تعيينهم 

ة التحويل للمعارف وعدم ضياع الوقت، بحكم حسابه ويراعى السرعة في عملي %2.5نسبتهم حوالي 

  . ككلفة ضائعة

                                                           
 

 ،2009الأردن، -، اليازوري، عمانالأعمالالمال الفكري في منظمات  رأس إدارةسعد علي العنزي، أحمد علي صالح،  34

  .232،233ص ص
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وأما المربع الثالث، فيشكل العاملون الطبيعيون في أدائهم وسلوكياتهم وصلابة مواقفهم مع منظمتهم،    

 إليهذلك، وسعت  أرادت ما إذا، الأولفئة المربع  إلىيمكن الاستغناء عنهم، بل يمكن نقلهم  بحيث لا

  .%20ضع برامج منظمة، وينبغي أن تكون نسبتهم بحدود بموجب و

وبخصوص الفئة الرابعة التي تقع في المربع الرابع، فهي تمثل مجموعة العاملين صعبي المراس    

)Difficult Employees( أماميمثلون حجر عثرة  لأنهم، والتي يفترض بالمنظمات أن تستبدلهم بسرعة 

المتدني ومشكلاتهم الخطيرة على  أدائهمكلفهم العالية والخسارات المتوقعة من جراء  إلى إضافةتطويرها 

، وتسكين حركة تلك المنظمات في التعامل مع المنظمات المنافسة بحرص واقعي، وهنا الآخرينالعاملين 

  .حتما %2.5تزيد نسبتهم عن  يفترض أن لا

الدرجة التي يتميز بها كل فرد عن  إلىالمال البشري بالمنظمة يرجع  رأسأن تصنيف  الطالبةترى    

معارف وقدرات ومهارات وخبرات، حيث تحتل النخبة في المنظمة المركز  حسب ما يمتلكه من الأخر

 الجدد الأفرادفي المرتبة الثانية  ويأتي ،زها عن باقي منافسيهايوالتي تعد ركيزة لنجاح المنظمة وتمي الأول

وفي  ،عن طريق التكوين الجاد والمستمررتبة النخبة  إلى تأهيلهميجب  للمنظمةبمثابة فرصة الذين هم 

 الأولالمركز  إلى أيضا تأهيلهمالذين يتميزون بمواقفهم اتجاه منظمتهم ويمكن  الأفرادالمرتبة الثالثة 

، سلبي على زملائهم في العمل تأثيرلهم أن كما  الأداءنتائج الذين يشكلون خطرا على  الأفرادفئة  وأخيرا

    .السلبي تأثيرهملذا على المنظمة التصرف فيهم بسرعة للحد من 

  بعض النماذج العملية لقياس رأس المال البشري: الثالثالمطلب 

  رأس المال البشري قياسوأهمية مفهوم : أولا

هناك العديد من المصطلحات التي تستخدم للدلالة على عملية قياس رأس المال البشري كمحاسبة    

، محاسبة رأس المال البشري، محاسبة الموارد البشرية، قياس العائد على رأس المال الإنسانيةالأصول 

وقياس خدمات ومهما اختلفت التسميات فان المفهوم العام واحد وهو يصب في تقييم  .البشري وغيرها

العنصر البشري بالمنظمة سواء من ناحية قياس التكلفة أو العائد، ولأغراض التقرير الداخلي أو 

  .الخارجي، وبطرق كمية أو نوعية

وهو من أول المحاسبين الذين كتبوا في مجال قياس رأس المال البشري،   Brummetوقد عرف    

التقارير لذلك، وان  إعدادصر البشري بالمنظمة بما فيها العملية على أنها عملية قياس ديناميكية للعن
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المال البشري وهي  رأسأهمية  إلىاستخدام هذه المحاسبة مؤشر يدل على مختلف العوامل التي تشير 

المال البشري داخل  رأسقياس وضع  إلى إضافة .المعرفة، التدريب، تعيين العامل و الاستغناء عنه

  .متخذي القرار بالمعلومات بإمدادن، كما تختص العملية المنظمة وتغيراته عبر الزم

المال البشري تتمحور حول القيمة الاقتصادية للعنصر البشري  رأسلقياس وتقييم  الأساسيةوان الفكرة    

يحتاج  الأمدبالمنظمة والتي يجب متابعتها وقياسها، وان تكاليف هذا العنصر البشري تمثل استثمارا طويل 

  35 .للموارد البشرية الإنتاجيالعمر  حسب وإطفاءرسملة  إلى

   المال البشري رأسقياس  مزايا: ثانيا

  :المال البشري للمنظمة العديد من المزايا أهمها رأسيحقق قياس  أنويمكن    

 تقدير الاستثمارات التي توجهها المنظمة في بناء تنظيمها البشري؛ -

 ؛المال البشري في الكشوفات المالية، مما يجعلها أكثر دقة رأسدمج متغير  -

المال البشري وتقدير التكاليف الحقيقية له يساعد على اتخاذ  رأسقياس العائد من استخدام  -

القرارات الملائمة فيما يتعلق بتخطيط القوى العاملة، التحفيز، الترقية، النقل، التدريب 

 الخ؛...والتطوير

المال البشري يؤثر على سلوكيات العنصر البشري، ودرجة الرضا  رأسعلاوة على أن قياس  -

 لديه؛

للعمل لتنمية الكفاءات  المال البشري بالمنظمة على توفير المناخ الملائم رأسيساعد قياس  -

 ؛الإبداعيةالبشرية وتطوير قدراتها 

أصول يمكن أن  أنهم إلىيتم تحملها،  العاملين من كونهم مجرد تكلفة الأفراد إلىتغيير النظرة  -

 36.تتضمن منافع مستقبلية

  

  

 

                                                           
35

  .682، صمرجع سبق ذكرهعبد الناصر موسي، سميرة عبد الصمد،  
36

  .682، صمرجع سبق ذكرهعبد الناصر موسي، سميرة عبد الصمد،  



الإطار النظري للاستثمار في رأس المال البشري: الفصل الأول  
 

 32 

  المال البشري رأسقياس  نماذج: ثالثا

  )غير المالي(المدخل الوصفي 1.3

يتم قياس الرضا الوظيفي من خلال كل جانب من جوانب العمل، وتتمثل : قياس الرضا الوظيفي 1.1.3

المقاييس التي تعتمدها المؤسسات  أهمخصائص الوظيفة، الظروف المحيطة، سياسات المؤسسة، ومن : في

مسوح الاتجاهات التي تعكس درجة رضا العاملين عن : المال البشري مثل رأسلقياس الرضا عند 

كما يمكن الاعتماد على الالتزام التنظيمي، شكاوى العاملين،  .الخ... شرفيهمالمؤسسة، ووظائفهم وم

  .الخ...التغيب، معدل دوران العمل

المال البشري من خلال معرفة قدرته على أداء عمله  رأسيمكن أن يتم قياس : تقييم الأداء 2.1.3

والتحقق من سلوكه وتصرفاته، ويتطلب هذا المقياس توفير المعلومات الضرورية، واختيار طرق 

 .لقياسلومؤشرات واضحة 

يتم  بان جهودهم لا إدراكهمومن مميزات هذه الطريقة أنها تعطي للعاملين معنى العدالة من خلال    

المال  رأسوائيا، كما تساعد في تخطيط العاملين والحكم على مدى سلامة الاستثمار في تقييمها عش

هناك من يقيمه،  أنالبشري، كما تساعد العاملين في احترام نظام العمل وقواعده، لان الفرد الذي يحس 

  .يصبح أكثر التزاما بنظام وقواعد العمل الموضوعة

عدم وجود أوصاف وظيفة  إلى بالإضافةتلاءم مع جميع الوظائف، و من سلبيات هذه الطريقة أنها لا ت   

  37.دقيقة وواضحة لجميع الوظائف في المؤسسات

 ام التنظيميزقياس الالت  3.1.3

المال البشري بالمنظمة،  رأستعتبر هذه الطريقة من الطرق الهامة التي تساعد على تقدير مساهمة    

المال البشري مع المنظمة وقيمتها وممارستها،  رأسدرجات الالتزام التنظيمي تعكس مدى توافق  أنذلك 

، وتترجم الأداءو  للإنتاجيةفغالبا ما ترتبط المستويات المرتفعة للالتزام التنظيمي بالمستويات المرتفعة 

  .المال البشري رأسالزيادة في العائد على 

                                                           
  .57، صمرجع سبق ذكرهقوادرية ربيحة،  37
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هذه الطريقة صعوبة قياس الالتزام التنظيمي أو درجة الالتزام بصورة دورية، فقد عيوب  أهمومن    

 38.الآخريلتزم الفرد في نشاط معين أو في وقت معين دون الالتزام في 

 المدخل الكمي  2.3

 Historicol Original Cost Approach Of Human)الأصلية(:طريقة التكلفة التاريخية - 1.2.3

Resources                                                                                                             

في سبيل الحصول على الموارد البشرية كاستدعاء واختيار  أنفقتويقصد بها التكاليف الفعلية التي    

يستفاد منها لعدة فترات مما يتعين اهتلاكها على  رأسماليةوتوظيف وتدريب العاملين، واعتبارها نفقات 

الاستغناء  أو الأصلالبشرية لتحديد نصيب كل فترة منها وفي حالة تصفية  الأصوللتلك  الإنتاجيالعمر 

وليتم قياس التكلفة التاريخية  الرصيد المتبقي خسارة يعتبر الإنتاجيةعن العاملين قبل انتهاء حياتهم 

  : عنصرين هما إلىشرية لابد من تبويبها للموارد الب الأصلية

وتمثل التكلفة والتضحية التي تتحملها المنظمة في سبيل : طريقة تكلفة الحصول على العاملين 1.1.2.3

ليشغل منصبا معينا، وهنا نقصد كل التكاليف التي تتحملها  إليهالحصول على المورد البشري الذي تحتاج 

المنظمة سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة هذه التكاليف التي تتكون بدورها من تكلفة الاستقطاب، 

 :التعيين، التعليم والتدريب

نذكر على وتمثل تكلفة استقطاب العمال الجدد التي ترغب المنظمة في اجتذابهم، و: تكلفة الاستقطاب.أ

، مصاريف عقود التوظيف، تكلفة الامتيازات، وكل المصاريف التي تتحملها الإعلانسبيل المثال تكاليف 

  .المنظمة في سبيل جذب واستقطاب اليد العاملة

تتحمل المنظمة مجموعة من التكليف في سبيل اختيار المورد البشري الملائم للمنصب : تكلفة الاختيار.ب

التي تتحملها المنظمة  الأخرىف المقابلات والامتحانات ومسابقات التوظيف وكل النفقات الملائم مثل تكالي

 .سبيل اختيار المورد البشري الملائمي ف

                                                           
    المتميز بالمنظمات، دراسة  الأداءالمال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق  رأسدور الاستثمار في ، سميرة عبد الصمد 38

 جامعة محمد  تخصص تسيير الموارد البشرية، دكتوراه، أطروحة،  SCIMAT حالة شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة   

  .42، 41ص ص، 2016خيضر بسكرة،    



الإطار النظري للاستثمار في رأس المال البشري: الفصل الأول  
 

 34 

تتمثل في كل التكاليف التي تتحملها المنظمة عند عملية التعيين للمورد البشري الجديد : تكلفة التعيين.ج

 .الذي استقطبته

تعني تكلفة التعليم و التدريب مجموع التكاليف التي تتحملها المنظمة لتدريب : تكلفة التعليم والتدريب.د

وتعليم وتأهيل العمال سواء تكاليف مباشرة أو غير مباشرة، والمتمثلة في تكاليف الدورات والبعثات 

 .الخ...لمواكبة التقنيات الجديدة والتكنولوجيا الحديثة التأهيلالتكوينية، تكليف 

البشرية  للأصولوتتميز هذه الطريقة بالسهولة والبساطة في القياس وما يعيبها هو أن التكلفة التاريخية    

قيمة  أنيمكن بدونها اعتباره أصلا بشريا، كما  ، والتي لاللأفراد الأساسية الإنتاجيةتعبر عن الطاقة  لا

دة، أو بالنقصان بسبب تقدم السن، أو الفرد خلال فترة زمنية تتغير، سواء بالزيادة لاكتساب قدرات جدي

  39 .وجود عائد غير سليم لقيمته الاستثمارية إلىالمرض، مما يؤدي 

المال البشري على أساس  رأستقوم هذه الطريقة على احتساب تكلفة ): الاستبدال(الإحلالتكلفة  2.1.2.3

التضحية التي ستتحملها  الإحلالوتعني تكلفة . مستقبلا بصرف النظر عن التكاليف الفعلية إنفاقهالمتوقع 

تكلفة : نوعين هما إلى الإحلالوتنقسم تكلفة  .قبلهامن  الآنالمنظمة اليوم من اجل استبدال فرد مستخدم 

  .الشخصي الإحلالالوظيفي وتكلفة  الإحلال

، آخرشخص محل  إحلالضحية التي تتحملها المنظمة في سبيل تعبر عن الت :الوظيفي الإحلالتكلفة  .أ

وتقديم نفس الخدمات التي تتطلبها الوظيفة، وتشمل هذه  الأعباءبحيث يكون البديل قادرا على تحمل نفس 

  .، تكلفة التعليم وتكلفة ترك العملالأفرادتكلفة الحصول على : التكلفة

هي التضحية التي تتحملها المنظمة لتغيير شخص يعمل لديها حاليا ببديل  :الشخصي الإحلالتكلفة  .ب

. يشغلها أنقادر على تقديم مجموع خدمات تعادل خدمات الشخص الحالي في كافة الوظائف التي يمكن 

جميع المناصب المالية التي يمكن في  الوظيفي الإحلالكل مكونات : الشخصي تشمل الإحلالتكلفة  أن أي

  40.ايشغله أن

                                                           
39

، مجلة أبحاث اقتصادية التأصيل والقياس المحاسبي لرأس المال البشري في منظمات الأعمال الحديثة قورين حاج قويدر، 

  .130،131ص، ص 2014جوان  15، جامعة خيضر بسكرة، 5وإدارية، العدد 
40

  .35، صمرجع سبق ذكرهعبد الصمد سميرة،  
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هي التكلفة التي تتحملها المنشأة حينما يقوم فرد معين بشغل وظيفة : الانفصال أوتكلفة ترك العمل  2.2.3

  .التي تقعده عن العمل الإصابة أوالوفاة  أوسبب كان سواء بالاستقالة  لأيمعينة بترك العمل 

غير مباشرة، فالبحث عمن يشغل هذه الوظيفة يترتب  وأخرىوتشمل هذه التكلفة عناصر مباشرة    

هذه  بأعباء، نتيجة لعدم القيام تكاليف مباشرة، وخلال فترة البحث تنشأ بعض التكاليف غير المباشرة

فان القائمين بهذه الوظائف قد يتأثروا بذلك  أخرىوظيفة  أداءهذه الوظيفة اثر في  لأداءكان  فإذاالوظيفة، 

  .أدائهمويقل معدل 

في الفترة التي تسبق الانفصال،  الإنتاجيةوهناك عناصر تكلفة أخرى غير مباشرة وهي الخسارة في    

 41.سيترك العمل بأنهطالما يعرف  إنتاجيتهتخفيض  إلىكون هناك ميل لدى الشخص يحيث 

البشرية على أساس التوصل  الأصولوباستخدام هذه الطريقة يتم تقييم : طريقة العوائد المستقبلية 3.2.3

 التي يتقاضاها العنصر البشري في المستقبل حتى نهاية عمرها الأجورو القيمة الحالية للمرتبات إلى

البشرية من واقع متوسط رواتب لمجموعة  للأصول الإجماليةبالمنظمة، لتمكن من حساب القيمة  الإنتاجي

 إلىعنصرا واحدا من عناصر التكاليف للوصول  إلاعتبار بعين الا تأخذلا  أنهامتماثلة من العاملين، إلا 

  42.قدميتهأكسن العامل وكفاءته و أخرىعوامل  وإهمالقيمته الموارد البشرية، 

 على الشركة في الفرد لقيمة الإسلامي التقييم ينصب :الإسلامي الفقه في البشرية الموارد تقييم 4.2.4

 هذه وفي بها يعمل أجيراً باعتباره ، وليس مالها رأس  في لحصة عمله يقدم فيما اشريك اعتباره أساس

 الشركة مزاولة  من الناتج يقتسم الربح بل عمله مقابل مرتب أو أجر أي بالعمل الشريك يتقاضى لا الحالة

 تكوين عقد في عليها والتي ينص الشركاء عليها يتفق التي والخسائر الأرباح توزيع لطريقة طبقاً لأعمالها

  . الشركة

  في الأرباح من  )يقدمها التي العمل حصة(  الفرد نصيب ذكر وجوب إلى المذاهب فقهاء أقوال وتتفق

  أفراد لدى الفرد يقدمها التي العمل حصة تقييم تم إذا إلا إليه الوصول يمكن لا وهذا إنشاء الشركة عقد 

                                                           
أهمية مدة القياس و الإفصاح المحاسبي عن تكلفة الموارد البشرية واثره على اتخاذ القرارات المالية فضل كمال سالم،  41

  .106، ص2008ماجستير، الجامعة الإسلامية غزة، رسالة ، الشركات المساهمة في قطاع غزةدراسة تطبيقية على 
  .133، ص مرجع سبق ذكره، قورين الحاج قويدر 42



الإطار النظري للاستثمار في رأس المال البشري: الفصل الأول  
 

 36 

  43.الربح أنصبة تقدير في الأساس هو الحصص أن تقييم أي الشركة عقد  

العديد من الطرق التي تم التوصل إليها من قبل الباحثين في سبيل الحصول  ه ورغمأن الطالبةترى    

لاختلاف  .إلا انه لا توجد طرق موحدة تصلح لكل مكان وزمان البشري،على قياس لرأس المال 

  .المنظمات من جهة واختلاف الوظائف من جهة أخرى والأكثر من ذلك اختلاف الأفراد

  البشري صعوبات قياس رأس المال : المطلب الرابع

وبالفعل من الصعب قياس مخزون رأس المال البشري المتاح لدى الأفراد قياسا دقيقا لأنه يصعب    

 44.تحديد الكم المعقد من الصفات البشرية التي يمكن أن تنتج قيمة اقتصادية

بأهمية الأصول غير الملموسة ودورها في تشكيل إن المنظمات حتى وإن كان لديها الإدراك الكافي    

فقد كشفت دراسة أجريت بالولايات المتحدة الأمريكية شملت . القيمة، إلا أنها تعاني من صعوبة القياس

شركة أمريكية وأروبية أن الصعوبة الثانية التي تعاني منها الشركات تتعلق بقياس أداء الأصول  431

من هذه الشركات ويمكن حصر بعض صعوبات قياس  %43ه الصعوبة غير الملموسة وقد أكد على هذ

  45:رأس المال البشري فيما يلي

الأولى قابلة للتكميم أما  أنالمعنوية حيث الأصول هناك اختلاف بين إدارة الأصول المادية وإدارة  -

مر الأصول المعنوية فهي ليست كذلك، فهي غير محددة في الوجود وغير ملموسة فهي أثيرية، الأ

 ؛الذي يجعل من الصعب إدارتها وقياس أثرها على الأداء

التخصيص عملية صعبة في إدارة رأس المال البشري فالخبرات المعرفية لدى ممارستها تتوزع  -

في كل أجزاء المنظمة وتتداخل مع العوامل الأخرى وبالتالي من الصعب تخصيص الجزء من 

 ؛امل رأس المال البشريالأداء المتحقق الناتج عن عامل معين من عو

 إن المعرفة في المنظمة في جزئها الأكبر هي معرفة ضمنية لذا فأثرها على الأداء يكون كبير إذا  -

                                                           
القياس المحاسبي لرأس المال البشري وأثره على رفع كفاءة الأداء بالتطبيق على جامعة سلوى درار عوض محمد،  43

  .10تركيا ، ص- اسطنبول 2017ابريل  6-3، " رأس المال البشري فرص وتحديات" :، مداخلة، مؤتمر دوليالملك خالد
44 Rezine Okacha, op.cit, p33.  

 
 .301ص ،مرجع سبق ذكرهعبد الفتاح بوخمخم،  44
  .301ص ،نفس المرجععبد الفتاح بوخمخم،  45
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ما أشرك الفرد في العمل في فريق عمل متجانس، أما إذا كانت ممارسة العمل مصحوبة 

 ؛بالصراعات فالأثر على القيمة يكون منخفض

إن المعارف في المنظمة قد تصبح رديئة بسرعة نتيجة للتطور السريع وعليه فإن قياس أثر  -

مال التخدم رأس  انتشار أفكار لا إلىالمعرفة الرديئة على الأداء يكون بدون جدوى، وقد يؤدي 

 ؛البشري، أي تقلل من أهميته الايجابية في المنظمة

مراقبة رأس المال البشري تجعل عملية التعامل معه محاسبيا في الميزانية أمر صعب  إمكانيةعدم  -

المال المالي غير قابل  رأسفرأس المال البشري على عكس  حامله، عن فصله إمكانية ملعد

فهو لصيق بالفرد الذي يمتلكه وبقدراته وعلى هذا لم تطرأ تغييرات  آخرللتملك من قبل طرف 

المداخل غير   ؛مال البشري من الناحية المحاسبية منذ الأعمال التي قدمها بيكرتذكر على رأس ال

أيضا حدود وإن احتفظت بفوائدها في  الأخرىالمحاسبية لقياس رأس المال البشري تعرف هي 

الكشف عن مستويات الأداء وهذا يترجم بشكل أكيد بكثرة المؤشرات المقترحة وفي بعض الأحيان 

  .اضحة بينها وبين الأداءغياب العلاقة الو

قيمة محددة لفرد ما  إعطاء إلىأن تستطيع التوصل  الإطلاقعلى  الأمورمن أصعب  أن الطالبةترى     

 إلى، ضف أخرىذلك أن كفاءة الفرد وقدراته تتغير بتغير الظروف فقد تزداد تارة وتنقص تارة  ،بالمنظمة

وبالتالي صعوبة تحديد معايير موضوعية تكشف عن يمكن تقييمها  للفرد معارف ضمنية لا أنذلك 

فهو أصل تفقد كل الأصول الأخرى  المستوى الحقيقي للفرد، فراس المال البشري هو الثروة في حد ذاتها

النجاحات التي تحققها المنظمة قد يعبر جزء منها فقط على القدر اليسير من قيمة  نإقيمتها من دونه، بل 

 .خفيه في طياته يعد أعظم من ذلكرأس مالها البشري وما ي

   الاستثمار في رأس المال البشريماهية : المبحث الثالث

المادية  الأصولالمال البشري وضرورة الاستثمار فيه كغيره من  رأسمع زيادة الوعي بأهمية ف   

من  الأخرىبل انه لا عائد من الاستثمارات  ،المزايا التنافسيةلكل والمالية ، ذلك أنه مولد للقيمة ومصدر 

  نـم لها وصيانة له لما هو منتظر منه ومحقق اهتمام ،كان لزاما على المنظمات أن تنفق أكثر، لذا دونه 

نتائج أداء متطلع إليها على المدى القريب والبعيد، لذا سنتطرق في هذا الصدد لمفهوم الاستثمار في رأس  

   .والأهداف التي يرمي إليها بالإضافة إلى أبعاده والمؤشرات الدالة عليهالمال البشري وأهميته 
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  تعريف الاستثمار في رأس المال البشري: المطلب الأول

البشر  (Alfred Marshal, 1980) منذ بداية القرن العشرين عد الاقتصادي المعروف الفريد مارشال    

من قابلياته وطاقاته البناءة ومهاراته المتنوعة، ومعارفه في  للإفادةرأس مال مهم ينبغي استثماره 

: وهذا ما جعل فيما بعد، بالكثيرين أمثال. المال المادي رأس، حاله حال والإبداعالاكتشاف والتحليل 

(Theodor Schultz, 1961)  الطاقات  إجماليالمال المجتمعي، والذي مثلاه على انه  برأسأن يطلقوا عليه

  46.ات البشرية، التي يمكن استخدامها للحصول على مجموع الموارد الاقتصاديةوالقابلي

لقد ساد الاعتقاد ولفترة طويلة بان الاستثمار في رأس المال العيني هو الذي يمكن المجتمع من زيادة    

ومع تطور أدوات القياس في الاقتصاد اكتشف . الإجماليدخله وهو المسؤول عن زيادة الناتج المحلي 

   الاستثمار في رأس المال البشري لا يقل أهمية عن الاستثمار في رأس المال العيني بل أنالاقتصاديين 

   انــالإنسعلى تطوير قدرات ومهارات ومواهب  الإنفاق بأنه" المال البشري  رأسيعرف الاستثمار في 

هو استخدام جزء من مدخرات المجتمع أو الأفراد في تطوير قدرات 47."إنتاجيتهعلى نحو يمكنه من زيادة 

  48.وبالتالي طاقة المجتمع الإنتاجيةومهارات ومعلومات وسلوكات الفرد، بهدف رفع قدراته 

على انه مجموعة المفاهيم والمعارف، والمعلومات من  أيضا يعرف الاستثمار في رأس المال البشريو   

  ة، ـجهة، والخبرات وعناصر الأداء من جهة ثانية، والاتجاهات، والسلوكات، والمثل والقيم من جهة ثالث

وغير النظامية والتي تساهم في تحسين  عن طريق نظم التعليم النظامية الإنسانوالتي يحصل عليها 

  49.وتزيد من المنافع والفوائد الناجمة عن عمله إنتاجيته

                                                           
46

  .237ص مرجع سبق ذكره،سعد علي العنزي، أحمد علي صالح،  
  .141ص مرجع سبق ذكره، القرشي،عبد االله علي  47
، قياس عائد الاستثمار في تدريب رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفةالهام يحياوي، ليلى بوحديد، حدة متلف،  48

، كتاب الأبحاث العلمية، كلية "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"المؤتمر الدولي العلمي السنوي الثاني عشر للأعمال

  .250ص ،2013أبريل  25-22د والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الاقتصا
49

المؤتمر الدولي العلمي  ،الاستثمار في رأس المال البشري تجربة ماليزيا ومقومات نجاحهامفتاح صالح، معارفي فريدة،  

العلمية، كلية الاقتصاد والعلوم ، كتاب الأبحاث "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"السنوي الثاني عشر للأعمال

  .459ص، 2013أبريل  25- 22الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، 
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عبارة عن عملية تنمية مهارات ومعارف  بأنهالمتحدة  للأممالمجلس الاقتصادي والاجتماعي  هعرفو   

يمكنهم أن  وأوقدرات أفراد الجنس البشري الذين يساهمون في التنمية الاقتصادية والاجتماعية لبلد ما 

و المنتظر أالفعلي  الإشراكعلى السكان العاملين بل يمتد على  الأفراديساهموا فيها على ألا يقتصر هؤلاء 

  50.في عملية التنمية الاقتصادية و الاجتماعية الآخرين الأشخاصو الذي يمكن الحصول عليه من أ

الجهود التي تؤثر في مستقبل الدخل الحقيقي  بأنهالمال البشري  رأسالاستثمار في ) Becker(ويعرف    

من خلال التدريب  الإنسانالمال البشري في  رأس، ويتم تراكم الأفرادلال تعبئة الموارد في خمن 

  .الأخرىالمعرفة  وأوجه الأبحاثالوظيفي، التعليم المدرسي، 

استثماري على المجالات المختلفة من  إنفاقكل ) Schultz(ري حسب شالمال الب رأسويمثل استثمار    

  51.خدمات صحية، تدريب مهني، تعليم نظامي والتعليم للكبار وكذلك الهجرة للعمل

هو ما تبذله المنظمة من جهود لتكوين وتطوير أن الاستثمار في رأس المال البشري  الطالبةوترى    

عارف النظرية الظاهرية والباطنية لترقية رأس مالها البشري لزيادة كفاءته من خلال إثراء رصيده من الم

مستوى التفكير وتنمية المعارف العملية من خبرات ومهارات وقدرات للرفع من قدرته على الإبداع 

وتحليل وربط الأفكار والتكيف مع المواقف وتوجيه سلوكاته لتعزيز قيم المنظمة وذلك بهدف زيادة 

  .الفردي والمنظمي وزيادة تنافسيتهما من جهة أخرى إنتاجيته من جهة، والارتقاء بمستوى الأداء

  أهمية الاستثمار في رأس المال البشري: المطلب الثاني 

  52:الآتيةالنقاط من خلال يمكننا توضيح أهمية الاستثمار في رأس المال البشري    

 ؛على العمل ومساهمتهم في القيمة الأشخاص تأثيرتحديد  -

                                                           
  .168، صمرجع سبق ذكرهمزيان حمزة،  50
  .20، صمرجع سبق ذكرهسميرة عبد الصمد،  51
52

، دراسة حالة الأعمالالمراكز الكفؤة لذكاء  إطارالمال البشري في  رأستطوير عبد المحسن الناصر،  ،عامر عبد الرزاق 

رأس المال البشري :"، المؤتمر الدولي العلمي السنوي الثاني عشر للأعماللمركز الحاسوب و الانترنيت في جامعة الموصل

أبريل  25-22، كتاب الأبحاث العلمية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، "في اقتصاد المعرفة

  .590، ص2013
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ممارسات الموارد البشرية تنتج القيمة مقابل المال، على سبيل المثال العائد على  أن إثبات -

 ؛الاستثمار

 ؛الأعمالتقديم التوجيهات بشان الموارد البشرية في المستقبل واستراتيجيات  -

تحسين  إلىتوفير البيانات التي ستوفر المعلومات عن الاستراتيجيات والممارسات التي تهدف  -

 ؛الموارد البشرية في المنظمة إدارةفعالية 

تعمل على خلق التفاعل  ماعيةتجاقدرته على تقديم الحلول الجديدة عبر الابتكار وهو مقدرة  -

 .المرغوب الأداءوالاقتران داخل المنظمة لتحقيق 

 تزويد خلال من الإبداع على القدرة زيادة في تظهر البشري المال رأس في الاستثمار أهمية فإن وبالتالي   

 ولائهم وتعزيز العملاء وجذب واستقطاب الروتينيات، تعديل على والقدرة المنتجة بالمهارات العمال

 التكاليف تخفيض خلال من مناسبة وبأسعار ومفيدة جديدة وخدمات منتجات تقديم خلال من للمؤسسة

 أو الجديدة المنتجات من المزيد تقديم خلال من بالوقت التنافس تعزيز أيضا تنافسية، بأسعار البيع وإمكانية

   استيعاب على والقدرة للمؤسسة، الإنتاجية في والزيادة يليه، والذي ابتكار كل بين الفترة وتقليل المطورة

   53.التنافسية القدرة وتعزيز ديناميكية بيئة في الفرص

زيادة القدرات في أهمية المال البشري تتركز أساسا  رأسالاستثمار في  أهمية أن الطالبةترى    

القريب على المدى  الأداءمستويات وأفضل النتائج  لإيجاد القيمة وتحقيق لأفرادهاوالابتكارية  الإبداعية

   .ومن ثم القدرة على مواجهة المنافسين البعيدو

 أهداف الاستثمار في رأس المال البشري : المطلب الثالث

 التكاليف من أكثر المستقبل في عوائد على الحصول هو البشري المال رأس في الاستثمار من الهدف إن   

 المال رأس في الاستثمار من الهدف أن الاقتصادية والتنمية التعاون منظمة أكدت حيث عليه، أنفقت التي

  54.للمؤسسة الاقتصادية القيمة من للرفع الأفراد وقدرات مهارات تطوير هو البشري

                                                           
53

مساهمة الاستثمار في راس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية يفي عيسى، قوادرية ربيحة، خل 

، 2014، جوان 6، مجلة رؤى اقتصادية، العددالجزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة

  .175ص
  .175ص، نفس المرجعخليفي عيسى، قوادرية ربيحة،  54
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الأهداف المبتغاة من الاستثمار في رأس المال البشري إلى أهداف اقتصادية  مصطفى الجمليصنف و  

  55:مباشرة وأهداف غير مباشرة

  الأهداف المباشرة: أولا

أحد الأهداف المباشرة للاستثمار في رأس المال البشري، ويربط  الإنتاجتعد زيادة : الإنتاجهدف زيادة .أ

للأفراد، وذلك من خلال  الإنتاجيةزيادة  إلىالتعليم حيث يؤدي  الإنتاجالاقتصاديون بين التعليم وزيادة 

وتعمل على تطويره ليتلاءم  الإنتاجخلق طبقة من الفنيين في المجالات العلمية والتكنولوجية التي تزيد من 

  .مع ظروف التقدم

ئمة بين فرص عمل مناسبة للأفراد ويكون ذلك عن طريق الملا إيجاديتمثل في : هدف تحقيق التوظيف.ب

رغبات أصحاب الأعمال وما يحتاجونه من مهارات وكفاءات، ويمكن تزويده للأفراد عن طريق 

أو التدريب، وبالتالي تكون العمالة المطلوبة في  الاستثمار في العنصر البشري سواء عن طريق التعلم

  .الإنتاجيةالسوق على قدر كبير من المهارة فتزداد 

تؤدي إلى زيادة الإنتاج والإنتاجية بطريقة غير  وإن كانت لا الأهدافهذه  :غير المباشرة الأهداف: ثانيا

  :مباشرة إلا أنها تحقق ذلك بطريقة غير مباشرة، ومن أهم هذه الأهداف ما يلي

خلق الصفات  إلىيهدف الاستثمار في العنصر البشري : الأفرادلدى  هدف بناء الدوافع الاقتصادية.أ

العمل، والرغبة في الاستقرار في العمل  إتقانالاقتصادية البناءة التي تقتضيها طبيعة العمل، فالرغبة في 

وتحقيق التنمية  الإنتاجيةواحترام المواعيد، وغير ذلك من الدوافع التي لها دور كبير في زيادة 

  .الاقتصادية

التغيير الاجتماعي في المجتمع  إحداثيعد هدف : التنمية التغيير الاجتماعي اللازم لعملية إحداثهدف .ب

 الأنظمةيوجد في  غير المباشرة اللازمة لتحقيق عملية التنمية، ذلك أن مصدر التغيير لا الأهدافمن 

  .والمؤسسات والعلاقات الأنظمة، فعليهم يقع عبء التغيير في الأفراديوجد في  والقوانين فقط بقدر ما

                                                           
  .244ص، مرجع سبق ذكرهمعين أمين السيد،  55
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تحقيقها  إلىالتي تسعى  الأهدافويعد هذا الهدف من أهم : هدف توفير مناخ البحث العلمي في المجتمع.ج

البحث  أدواتمزيد من  إلىينمو ويتقدم في حاجة  أنالاستثمارات البشرية، إذ أن المجتمع الذي يريد 

  .مامإلى الأعملهم على أفضل وجه ، مما يدفع عملية التنمية  أداءالعلمي من الباحثين على 

  :التخطيط للاستثمار في الموارد البشرية يهدف إلى أنفيرى  عبد الرحمان توفيقأما 

تكوين الكوادر القيادية اللازمة والتي تساعد المنظمة على التوافق بين البيئة وتحقيق الأهداف  -

 ؛طويلة الأمد

تكوين وإعداد الكفاءات الإدارية وتوزيع قوى العمل في مستوى الإدارة الوسطى والتي تساعد  -

 ؛الكلية للمنظمة للإستراتيجيةالمنظمة في تحقيق خطط وبرامج العمل طبقا 

 .التنفيذية لتنفيذ برامج العمل اليومية الإدارةوتنمية الموارد البشرية في مستوى  إعداد -

تحقيق أعلى مستويات الأداء على أن أسمى أهداف الاستثمار في رأس المال البشري هو  الطالبةترى    

قياداتها الرفع من كفاءة المدى القريب والبعيد وضمان البقاء في محيط تنافسي شديد، انطلاقا من 

ة أفرادها وتأهيل كاف وتوجهات المنظمة الأفرادالايجابية على  التأثيرات إحداثباعتبارها أساسا قويا في 

    .للأداء الجيد للمهام المنوطة بهم

  الاستثمار في رأس المال البشري ومؤشرات أبعاد: المطلب الرابع

  الاستثمار في رأس المال البشري أبعاد: أولا

البعد الاستثماري لرأس المال البشري نجد أن هذا الأخير سيؤدي إلى  أهميةفي مجال الحديث عن    

تحقيق منافع طويلة، تتمثل في تغيير الصورة الذهنية اتجاه طبيعة العمل مما ينعكس على زيادة القدرات 

ة تحقيق أهم شيء وهو تثمين المعرفة المتاح إلى بالإضافة، الإيرادات، وزيادة الإنتاجيةوتحسين  الإبداعية

، لذلك فلا بد من التركيز على دور الإدارة في الرفع من ذلك العائد من خلال تظافر مجموعة من 

  :فيما يلي أهمهاالجهود، نوجز 

 اختيار وتعيين ذوي المهارات العالية من العنصر البشري والعمل على الاحتفاظ بها؛ -

 تدريب وتشكيل وتطوير الاتجاهات وتشجيع التعلم الذاتي؛ -

 الموارد على الأنشطة ذات الأولويات الهامة؛تركيز  -

 ؛تصميم العمليات بأسلوب يستخدم الطاقات الكامنة في العنصر البشري -
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 العمل على تراكم المعرفة والخبرة التنظيمية وإشراك العاملين بها؛ -

 ؛تشجيع وتسهيل المشاركة في الخبرات الفردية -

 56 .في المؤسسةتعظيم ومضاعفة قدرات العاملين، مع تسهيل التعلم  -

  :منها جاءت أهمية العناية بتنمية الموارد البشرية من منظور متعدد الأبعادو   

لم  إذاالمال البشري هو من أهم ادوار المنظمة  رأسالدور الاستراتيجي في تنمية  إن: البعد الاستراتيجي.أ

الحكومية والخاصة ويعتبر شريكا  والأصعدةفي نجاح المنظمة في مختلف القطاعات  للإسهام أهمهايكن 

  :استراتيجيا، ومن العناصر اللازمة لذلك هي

  ؛الثقافة التنظيمية إثراء -

 الإدارية؛المعرفة  -

  57 .تصميم المنظمات وعمليات العمل إعادة -

حيث ينعكس تزايد نسبة المثقفين من الموارد البشرية في التنمية الحضارية للمجتمع  :البعد الثقافي.ب

، وازدياد والآدابوزيادة معرفة الفرد وتمسكه بما يخص وطنه من العقائد الدينية والتراث الثقافي واللغة 

 .درجة الوعي لديه بما يدور حوله

ة والمدربة يتم تنفيذ برامج التنمية الاقتصادية بما من خلال الموارد البشرية المؤهل :البعد الاقتصادي.ج

أن الفرد المؤهل تعليما  إلى افةضإيحقق التقدم للدولة ويوفر احتياطات سكانها من السلع والخدمات 

 58 .افة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصاديةضلديه فرصة أكبر للعمل كمواطن منتج يحقق قيمة م وتدريبا

                                                           
تطوير رأس المال البشري مطلب استراتيجي لتحقيق التميز في ظل الاقتصاد كمال رزيق، نصيرة بن عبد الرحمان،   56

، كتاب الأبحاث "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"، المؤتمر الدولي العلمي السنوي الثاني عشر للأعمالالمعرفي

 . 148، ص2013أبريل  25- 22، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، العلمية
، المؤتمر الثاني لمعاهد الإدارة العامة والتنمية نموذج مقترح: الاستثمار في رأس المال البشريمنى جاسم الزايد،  57

  .937الإدارية في دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية، ص
خصائص تكنولوجيا المعلومات ودورها في استثمار رأس المال البشري رأفت عاصي العبيدي، أضواء كمال الجراح،  58

 علميالدولي المؤتمر ال، دراسة استطلاعية لآراء المدراء في عينة من الشركات الصناعية العاملة في محافظة نينوى

كلية الاقتصاد والعلوم ، كتاب الأبحاث العلمية، "د المعرفةرأس المال البشري في اقتصا:"السنوي الثاني عشر للأعمال

 .335ص، 2013أبريل  25- 22جامعة الزيتونة الأردنية، الإدارية، 
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فمن المعروف أن التعليم ينمي قدرات الفرد الذهنية والفكرية ويكسبه الأنماط والقيم  :البعد الاجتماعي.د

، إضافة الأسريةالسلوكية المتوازنة مما يجعله أكثر قدرة على تفهم المشكلات الاجتماعية وترسيخ الروابط 

 .بالذات الإنسانإلى تأثيره الملموس في شعور 

حيث يوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحث و الابتكار والاختراع والتطوير بما  :البعد العلمي.ه

لات الحياة والتحسين امجالتقدم التقني في شتى  وإحداثالنقلات الحضارية المختلفة  إحداثيسهم في 

 .المستمر في وسائل المعيشة

تخفيض نسبة البطالة والتي تتناقص مع  إلىحيث تؤدي العناية بتعليم وتدريب الفرد  :الأمنيالبعد .و

والتدريبي مما يسهم في تحقيق الاستقرار الأمني للمجتمع، إضافة إلى قناعة  يارتفاع المستوى التعليم

توفير خدمات التدريب والتعليم في جو أيضا يقصد به و59.بضرورة وجود هذا الاستقرار أنفسهمالأفراد 

التدريبية التي توفر له درجة أويفضل المتدرب المؤسسة التعليمة  إذ ،الإمكانامن يخلو من المخاطر قدر 

  60.والسلامة الأمانمن  أفضل

يوفر هذا البعد يوفر الكوادر العلمية القادرة على البحث والابتكار والاختراع  :البعد العلمي والتدريبي.هـ

لات الحياة االتقدم التقني في شتى مج وإحداثالنقلات الحضارية المختلفة  إحداثوالتطوير بما يسهم في 

 61.والتحسين المستمر في وسائل المعيشة

  62المال البشري بالمنظمة رأسمؤشرات  :ثانيا

 في البشري المال رأس مؤشرات المال الفكري وأهم لرأس الأساسيالعنصر  البشري المال رأس يعد    

 :المؤسسات

  وتشمل  (Employees Competencies):العاملين قدرات .أ

 ؛المنظمة لإدارة الإستراتيجيةالقيادة  -

                                                           
59

تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري دراسة على أماني خضر شلتوت،  

، 2009، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية غزة، )غزة الإقليمي الرئاسة ومكتب( موظفي الوكالة في قطاع غزة

  .24،25ص
  .938ص ، مرجع سبق ذكرهمنى جاسم الزايد،  60
  939ص، نفس المرجعمنى جاسم الزايد،   61
  .10،11ص، مرجع سبق ذكره فارة، أبو أحمد يوسف: ، انظر المقالhttps://fr.scribd.com: الموقع الالكتروني 62
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 العاملين؛ جودة مستوى -

 العاملين؛ لدى التعلم قدرة -

 العاملين؛ عمليات تدريب إفادة -

 .القرارات اتخاذ في المشاركة على العاملين قدرة -

 وتشمل  (Employees Creativity):العاملين إبداع. ب

 العاملين؛ لدى والابتكار الإبداع قدرات -

 .للعاملين الأصيلة الأفكار من المحقق الدخل -

 وتشمل (Employees Attitudes): العاملين اتجاهات. ج

 المؤسسة؛ قيم مع العاملين اتجاهات تطابق -

 العاملين؛ رضا درجة -

 العمل؛ دوران معدل -

 .بالمؤسسة العاملين خدمة متوسط -

إلى تعزيز الثقافة التنظيمية وإدارة أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري ترمي أن  الطالبةترى    

المعرفة وزيادة درجة الوعي والاستقرار لدى الأفراد ويتضح ذلك جليا من خلال قدرات العاملين 

   .وإبداعهم ودرجة ارتباطهم بمنظمتهم و التمسك بقيمها

  نظريات الاستثمار في رأس المال البشري و محددات: المبحث الرابع

فة أساسية بما تمتلكه من موارد بشرية مميزة، صتحقيق المنظمات لثرواتها إنما يقترن بإن الفضل في           

المال البشري وعززت  رأسعن قيمة  تظهور نظريات الاستثمار في رأس المال البشري كشفلذا فان  

يب وكذا فرص تنميته عن طريق التعليم والتدر إتاحةعملية الاستثمار فيه بمن الاهتمام بمكوناته من خلال 

 أحسنما  إذاوأصبح بذلك من أهم أصول المنظمة  .رواد هذه النظرية أثراهالرعاية الصحية وهذا ما 

المال  رأساستغلاله وهذا ما سنحاول مناقشته من خلال هذا المبحث بمعرفة محددات الاستثمار في 

    .القيود التي تعترض هذا النوع من الاستثمار أهمالبشري وكذا 
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  محددات الاستثمار في رأس المال البشري: الأولالمطلب 

ترتبط عملية تنمية الموارد البشرية بجانبين متلازمين ومتكاملين أولهما يختص باكتساب العلم والمعرفة    

في  الأساس، وثانيهما يتعلق بقضايا العمل والتوظيف، وهذان الجانبان هما التأهيلوالمهارة مشكلا جانب 

  63:المال البشري وهي رأستكوين محددات الاستثمار في 

وتحديد احتياجاته من المهارة والمعرفة العلمية  الإنساناللازمة لبناء  الأسسويعني وضع  : التخطيط: أولا

 .والثقافية والمهنية وغيرها والطرق والوسائل الفعالة لتوفير تلك الاحتياجات عبر مراحل زمنية محددة

تحقيق  إلىالمال البشري  رأسيسعى التخطيط لتنمية . وكذلك التخطيط للاستفادة من تلك المهارات

  :التالية الأهداف

 ؛زيادة المواءمة بين جانبي العرض والطلب من القوى العاملة -

 ؛تطوير نوعية نواتج مصادر العرض من القوى العاملة -

 ؛تطوير الروابط والقنوات بين جانبي العرض والطلب -

المال  رأساقتصادية واجتماعية وثقافية في التخطيط لتنمية  أبعادشمولي ذي  إطاراعتماد  -

بين متطلبات الفرد وحاجاته في ضوء ميوله وقدراته من ناحية وبين البشري، لتحقيق التوازن 

  ؛، في البرامج التي توفرها مصادر العرض من القوى العاملةأخرىالحاجات المجتمعية من ناحية 

 64المال البشري رأساللازمة للتنسيق بين الجهات المعنية بتنمية  الأطرتوفير  -

التنظيمي والتنفيذي لتحقيق أهداف محور التخطيط وانجاز برامجه  الإطاريشكل هذا العنصر  :التنمية: ثانيا

ية شاملة تنمية حيث يتم من خلاله توفير المؤسسات التعليمية والتدريبية للقيام بخطوات تنمية الموارد البشر

  .لممارسة مسؤولياته كمواطن منتج لتأهيلهالقدرات الثقافية والفكرية والمهارات العملية لدى الفرد 

                                                           
63

الاستثمار في رأس المال البشري علاء عبد السلام الحمداني، ميسون عبد االله احمد الشلمة، محمد سلمان محمد،  

المؤتمر الدولي العلمي السنوي الثاني عشر ، وانعكاساته في المزيج التسويقي السياحي دراسة حالة في فندق نينوى الدولي

، كتاب الأبحاث العلمية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة "المال البشري في اقتصاد المعرفةرأس :"للأعمال

 .951ص2013أبريل  25-22الأردنية، 
  .14ص، مرجع سبق ذكرهابراهيمي نادية،  64
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من خلال برامج  وتأهيلهافرص العمل للقوى البشرية التي تم تنميتها  إتاحةويتم من خلاله  :التوظيف: ثالثا

السلع وتقديم الخدمات  إنتاجالتعليم والتدريب بما يمكن من استغلال القدرات والمهارات التي اكتسبها في 

   .في توفير احتياجاته والإسهامللمجتمع 

 ومتتابعة  أساسيةتتكون من ثلاث مراحل  المال البشري رأسمحددات الاستثمار في  أن الطالبةترى    

مؤسسات مؤهلة لذلك ثم يتم استغلال هذه الكفاءات عملية تخطيط جد دقيقة يتم تنفيذها من خلال  تتصدرها

  .من خلال فتح فرص التوظيف

  نظريات الاستثمار في رأس المال البشري: المطلب الثاني

. واحدة من الأسئلة الأساسية في اقتصاديات التنمية هي أن نفهم لماذا بعض البلدان فقيرة وغيرها غنية   

في  )Adam Smith, 1776(والواقع أن أهميتها تعود إلى . بمستوى رأس المال البشري تتعلقوالحجة 

الاستثمار في رأس المال ، وهو كتاب أثار فيه المؤلف حقيقة أن La Richesse des Nations" الأممثروة "

  .وأكد أهمية دور التعليم والتدريب كعامل محدد للإنتاجية والدخل الفرديين. سيزيد الإنتاجية في المستقبل

 )Becker, 1964(و) ,Schultz 1961 ( ؛) ,1958Mincer( أعمال ، تعود20القرن  في النصف الثاني منو  

الذي وضع  Beckerكان . ح نظرية شاملة لرأس المال البشرياإلى أهمية رأس المال البشري، واقتر

وأضفي الطابع الرسمي على الخيارات التعليمية كخيارات . لنظرية رأس المال البشري المفاهيميالإطار 

مدى دورة الحياة، والقيمة الحالية للمكاسب المتوقعة من التعليم  عقلانية للعوامل المثلى، التي تقارن على

  65.المتحملةوالتكاليف 

  في رأس المال البشري أهم نظريات الاستثمار : أولا

 ،جون ستيوارت ميل ،الفريد مارشال ،ادم سميث )2004 ،عابدين(من رواد هذه النظرية كما جاء في    

   هناك علاقة ايجابية بين أنعلى أساس  ةحيث تقوم هذه النظري ،جاري بيكر، ثيودر شولتز، ديفيد ريكارد

  اـيادة دخل الفرد والمجتمع أي أنه كلمزوبين ) المال البشري رأسالاستثمار في (الاستثمار في التعليم  

                                                           
65 Dorothée Boccanfuso, Luc Savard, Bernice Savy, Capital Humain Et Croissance : Evidences Sur Donnees De 
Pays Africains, Cahier de recherche / Working Paper 09-15, Université De Sherbrooke, Juillet 2009,p2. 
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  66.المال البشري كلما زاد الدخل سواء على مستوى المجتمع أو مستوى الفرد رأسزاد الاستثمار في  

  )Schultz(المال البشري لشولتز  رأسنظرية  1.1

 أهميةشولتز  أوضحنظرية شولتز انقلابا في المفاهيم الاقتصادية التقليدية، فمن خلال نظريته  أحدثت   

  .المال المادي في تحقيق معدلات أسرع للنمو رأسالمال البشري والتي قد تفوق أهمية  رأس

شكل  وبأنهاوقد ركز شولتز اهتمامه على عملية التعليم باعتبارها استثمار لازما لتنمية الموارد البشرية    

مفاهيم هذه النظرية عددا من الباحثين في مجال الاقتصاد لمعرفة مدى  أثارتوقد  .المال رأس أشكالمن 

بيكر  أبحاثالتدريب وقد كانت  وأهمهاتطبيق هذه النظرية في بعض مجالات الاستثمار البشري  إمكانية

  67.المال البشري رأسالتي طورت نظرية  الإسهاماتهذه  أهمفي مجال الاستثمار في التدريب من 

المال البشري والاستثمار فيه، وحصل  رأسحول  الإسهاماتشولتز في الستينات من أهم  إسهاماتتعد    

حيث حاول  1979المال البشري على جائزة نوبل لسنة  رأسمن خلال نظريته نظرية الاستثمار في 

تحويل الانتباه من مجرد  إلىشولتز البحث عن تفسيرات أكثر فعالية، لتفسير الزيادة في الدخل، فسعى 

  . المال البشري رأسمادية وهي  الأقلالاهتمام بالمكونات  إلىالمال  لرأسالاهتمام بالمكونات المادية 

 إلى أشاركبيرا في مجال الاقتصاد، حيث  إسهاماالمال البشري  رأسللاستثمار في  ويعد مفهوم شولتز   

المال الذي يمكن الاستثمار فيه، وقد بين  رأسضرورة اعتبار مهارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال 

  : المال البشري على ثلاثة فروض أساسية وهي لرأسشولتز مفهومه 

الزيادة في  إلىالنمو الاقتصادي الذي يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات المادية، يرجع أساسا  إن -

 ؛المال لرأسالمخزون المتراكم 

المال البشري المستثمر في  رأسوفقا للاختلافات في مقدار  الإيراداتيمكن تفسير الاختلافات في  -

 ؛الأفراد

المال التقليدي  رأس إلىالمال البشري  رأسيمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة  -

 وبأنهاقد ركز شولتز اهتمامه على عملية التعليم باعتبارها استثمار لازم لتنمية الموارد البشرية، 

                                                           
66

، مجلة الواحات للبحوث دور رأس المال البشري في خلق القيمة في المؤسسات المصرفيةعبد اللطيف مصيطيفى،  

  .31، ص2009، 7والدراسات، العدد 
 google books.95، ص2016، سياسة الشركة المتعلقة بالموارد البشريةأحمد ابراهيم بكري،  67
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نه يصبح المال البشري طالما ا رأسعلى التعليم اسم  أطلقالمال، ومن ثم  رأس أشكالشكل من 

 68.جزءا من الفرد الذي يتلقاه

تحليل العلاقة بين التعليم ومخرجاته من القوى  إطارفي  الإسهامات أهمشولتز من  إسهاماتتعتبر و   

الرئيسية لعملية التنمية، ومن ثم لا يمكن  الأسسالمال، واحد  رأسالعاملة باعتبارها نوعا من استثمار 

شولتز  أكدوقد  .التعليم على انه نوع من الاستهلاك بقدر ما يعتبر نوعا من الاستثمار المنتج إلىالنظر 

الفرد  لإعطاءالتعليم ودوره في تحسين الظروف الاقتصادية التي جاءت كنتيجة طبيعية  أهميةعلى 

يسعى بها من  المؤهلات المطلوبة لتكوين الخبرات الشخصية للفرد التي أو اللازمةالقدرات والكفاءات 

اجل الحصول على المهارات العلمية والفنية التي تؤهله لدخول سوق العمل البشري ليمارس وظيفة 

 69.ويساهم من خلالها لتحقيق النمو الاقتصادي والتنمية الصناعية الشاملة 

التعليم هو السبيل الوحيد للاستثمار في  أنمن فرضية مفادها  وأبحاثهانطلق شولتز في دراسته حيث     

ركز على العمال المزارعين بالولايات  فرضيته تأكدوللتحقق من مدى . المورد البشري وتعظيم منفعته

منحا  وإعطائهمتزداد وترتفع بالاستثمار فيهم من خلال تعليمهم  إنتاجيتهم أنلاحظ  أين، الأمريكيةالمتحدة 

العملية التعليمية، عاملين اثنين  أثناءبعين الاعتبار  الأخذورة التركيز و بعدها حدد شولتز ضر. دراسية

  :هما

كان  لأنه(التي كان من الممكن للمورد البشري أن يحصل عليها لو أنه لم يلتحق بالتعليم الإيرادات -

أن  أياجر،  ىعل إنتاجهايكون في الفترة التي يتعلم فيها يدا عاملة تحصل مقابل  أنمن الممكن 

 ).التعليم هنا يمثل بالنسبة له فرصة بديلة

 الأجورتكلفة التعليم من مستحقات المؤسسة التعليمية بما فيها من مصاريف تتشكل في المرتبات و  -

 .والمعدات المستخدمة في التعليم

  وبهذا عمل شولتز على تصحيح الاعتقادات السائدة واحدث انقلابا في المفاهيم الاقتصادية، بتوجيه     
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رأس " ، الملتقى الدولي الخامسالموارد الفكرية والمعرفية أساس التميز في منظمات الأعمالضيف أحمد، شتوح محمد،  

 13،14، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلفالمال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، 

  .7-6صص ، 2011ديسمبر
  google books .2015، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليراضية بوزيان،   69
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أن هدفه ثقافي فان هدفه وبعده اقتصادي، لان التعليم  إلى بالإضافةاعتبار التعليم  إلى الأنظارالتفكير و  

 إلىأكبر، يؤدي هذا  يرفع من المهارات ويحسن من الطاقات البشرية مما يجعلهم يؤدون وظائفهم بكفاءة

 70.حقيق النمو الاقتصاديمما يسهم مباشرة في زيادة الدخل الوطني وت وإيراداتهم أجورهمرفع 

   )Mincer( مبادرات مينسر 2.1   

المال البشري التي راج تطبيقها في مجال  رأسدور في تطوير نظرية ) 1958، نسريم( ـل إن   

استخدم  الإيراداتوبهدف تفسير الانحرافات في توزيع  .المال البشري رأسقياس معدل العائد على 

الاختيار الرشيد لوظيفة معينة يتضمن  أنحيث يفترض النموذج . المال البشري رأسمينسر مفهوم 

مع مدى حياة الفرد المتوقعة عند الوقت الذي قام فيه الفرد بهذا  للإيراداتالقيمة الحالية مساواة 

الاختيار، والاختلافات بين الوظائف المختلفة تمثل وفقا للنموذج انعكاسا لاختلاف طول الفترة 

التدريبية والاختلافات في توزيع الدخل للوظائف المختلفة، بينما تعكس الاختلافات داخل الوظيفة 

المتطلبة لمقدار  الأعمالبتقدم الفرد في السن حيث تظهر في  والإنتاجيةين الخبرة الواحدة نمو وتحس

  .الإنتاجيةلزيادة  اكبر من التدريب

والدراسات في مجال الاستثمار  الأبحاثينبغي تحقيقها من خلال  أهدافوقد حدد مينسر ثلاثة    

معدل العائد على الاستثمار في البشري وتتمثل في تحديد حجم الموارد المخصصة للتدريب، تحديد 

  .والعائد على التدريبالتدريب، وتحديد مدى المنفعة المترتبة على تحديد التكلفة 

كما استخدم مينسر المبادئ النظرية لتحليل تكلفة التعليم للتطبيق على تكلفة التدريب، فقسم تكلفة    

  : نوعين هما إلىالتدريب 

  .المدربين وأجور، المواد المستخدمة في التدريب الآلاتلفة العدد وتتمثل في تك :التكلفة المباشرة - 

  .وتتمثل في التكلفة غير الملموسة، تتجسد في تكلفة الفرصة الضائعة :التكلفة غير المباشرة - 

  علما أن تعريف مينسر للتدريب اتسع ليشمل التدريب الرسمي والتدريب غير الرسمي في مجال    

   وإنتاجيةالاعتقاد بان كل منها يزيد ويحسن من مهارات  إلىوبرر ذلك . التعليم والخبرة أيضاالعمل 
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عينة من الجامعات : إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالةأثر مانع سبرينة،  

  .88، ص2015، أطروحة دكتوراه تخصص تنظيم الموارد البشرية، جامعة خيضر بسكرة، الجزائرية
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  .التدريب أنواعالفرد، وبذلك فهي تشكل نوع من 

عدد من الاستنتاجات فيما يتعلق بدراسة اثر الاستثمار في التدريب على  إلىوقد توصل منسير    

  : العاملين، من أهمها الأفراددخل وسلوك 

كلما زادت مستويات الفرد التعليمية كلما زادت احتمالات حصوله على المزيد من التدريب في  - 

  ؛العمل

  ؛كلما زاد معدل دوران العامل كلما زادت تكلفة الاستثمار في التدريب - 

كلما زاد الاستثمار في التدريب المتخصص كلما زاد احتمال بقاء واستقرار الفرد في  - 

 71.المؤسسة

  72المال البشري لبيكر رأسنظرية  3.1

في رأس المال البشري فيرجع إلى أعمال بيكر بداية من كتابه  الاستثمارأما التوسع في نظرية عائد    

في رأس المال البشرى يكون  الاستثماروالذي أكد به على أن  1964المنشور عام " رأس المال البشري"

فصل عن الأفراد بالإضافة إلى الرعاية الطبية، وأن من خلال التعليم والتدريب والقيم التي لا يمكن أن تن

 الاتجاه، وبذلك فمع أبحاث بيكر تصاعد الاستثمارمعدل العائد عليه يمثل نسبة الزيادة في الناتج إلى قيمة 

الذي يؤكد تضمين الخدمات الصحية ضمن مقاييس ومؤشرات رأس المال البشري ، باعتبار أن الحالة 

نية تؤثر في رأس المال البشري كميا عن طريقة تخفيض الوفيات ، ونوعيا عن الصحية واللياقة البد

 73.طريق التأثير في مقاومة الأفراد للآلام وزيادة حيوية العنصر البشري وكفاءته

وستكون الشركات الأكثر نجاحا هي  . الأفراد إلى أن المصدر الرئيسي في أي شركة هوبيكر يشير    

المال البشري بشكل أكثر فعالية ، من خلال الاستثمار في موظفيها ، وتشجيع العمال تلك التي تدير رأس 

  .على الاستثمار في أنفسهم ، وتوفير بيئات التعلم ، بما في ذلك المهارات والدورات التدريبية
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  .171، ص2014، 4د ، مجلة المؤسسة، العدالاستثمار في رأس المال البشري والعائد من التعليمبعوني ليلى،  
72

Florentina Xhelili Krasniqi, Rahmije Mustafa Topxhiu, The Importance Of Investment In Human Capital: 
Becker, Schultz And Heckman, Journal Of Knowledge Management, Economics And Information Technology, 
Vol(6)4, August 2016, pp5-8. 

73
رأس المال النفسي ورأس المال البشري كمكونات تامر البطراوي، ،  http://www.m.ahewar.org :الالكتروني الموقع 

  .2016، الإسكندريةمطبعة دار السلام،  ،أبحاث في الإقتصاد السياسي، الطبعة الأولى ،جوهرية بعنصر العمل
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والتدريب في  التعليم،وتشمل هذه الاستثمارات   .دراسة بيكر تتعلق بالاستثمار في رأس المال البشري   

وتختلف في  مكان العمل، والرعاية الصحية والبحوث للحصول على معلومات حول الأسعار والدخول

آثارها على الأرباح والاستهلاك، والمبلغ المستثمر، ومدى ومستوى العوائد التي تكون فيها العلاقة بين 

  .الاستثمار والعائد مقبولة

وينطبق هذا   .يكسبون أكثر من غيرهم ينرة العالياذوي التعليم والمه الأفرادفإن  البيانات،وفقا لمعظم    

 أخرى،ومرة  على البلدان المتقدمة التي أولت اهتماما خاصا بدور الاستثمار في رأس المال البشري

يرتبط عدم المساواة في توزيع المنافع والدخل بصورة إيجابية بشكل عام مع عدم المساواة في التعليم 

 .الأخرىت والتدريبا

والجوانب الأخرى لرأس ة الناتجة عن التعليم الاقتصادي بالآثار ويشير بيكر إلى أن الالتزام بالاهتمام   

أن التأثيرات الأخرى أقل أهمية من التأثيرات الاقتصادية، ولكن يتم التركيز على لا تعني المال البشري 

فيما يتعلق بدراسة الآثار على المنافع، يعامل  نسبياالآثار الاقتصادية حيث يتم تجاهل السنوات الأخيرة 

 :الفئات كما يلي

فقا لبيكر التعليم الرسمي ليس هو السبيل الوحيد للاستثمار في رأس المال و : التدريب في مكان العمل - 

 العديد من العمال تزيد من إنتاجيتهم .عملهمالتعلم والتدريب خارج المدرسة، وخاصة في أماكن  .البشري

وحتى إذا لم يكن خريجو الكليات مستعدين تماماً لسوق  من خلال تعلم مهارات جديدة أثناء القيام بالمهمة

 .فإنهم يحصلون على برامج تدريب رسمية وغير رسمية في أماكن عملهم دراستهم،العمل عند إنهاء 

  .أكبر مع خبرة عمل أعلى ووه الفوائد،التدريب في مكان العمل هو مصدر لزيادة 

التدريب بين ما يسمى  يميزجعلت بيكر ، نوع التدريبات يعتمد جزئيا على: مقدار ومدة فترة التدريب - 

يمكن  وأنه الأفرادهناك بعض المهارات أو المعرفة التي يسعى إليها . محدد في الشركةوتدريب  العام

إذا كانت المعرفة الخاصة  .استخدامها في العديد من الشركات كتدريب عام ومعرفة أخرى خاصة بالشركة

إذا كنت تحتاج إلى عاملين في مجال  الفائدة؛مع إطلاق هذه الشركة تصبح المعرفة عديمة  بالشركة،

ولكن من ناحية أخرى، يعرفون  الشركة،المعرفة العامة أثناء العمل، فستستفيد أكثر من الشركة إذا تركت 

ا للدفع مقابل معرفة محددة دقادرة وأكثر استعدايجب أن تكون الشركة  .أنهم يحصلون على أموال أقل
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فالعمال ذوو المعرفة المحددة للانتقال من شركة إلى   .لأنها تساعد في الحفاظ على العامل في المؤسسة

  .أخرى سيكونون أقل رغبة

 .حتى لو حصلوا على فوائد أقل العامة تظهر دراسات بيكر أن العمال على استعداد لطلب المعرفة   

  .ن أن تختلف المنافع بشكل كبير بين الشركات والصناعات والبلدانيمك

التدريب الذي يختلف عن الشركة التي تقدم  يعرف بيكر المدرسة كمؤسسة متخصصة في توفير: التعليم - 

على سبيل المثال أدوات (تقدم بعض المدارس تخصصات في مهارة واحدة  .إنتاج البضائع تدريبات على

ما  المدارس والشركات غالبا. اعمعرفة أوسع وأكثر تنو الجامعة،مثل  أخرى،بينما تقدم مدارس ) تزيين

   .عن مهارات محددةلا تكون بدي

شركات مختلفة لتمكين الناس من  أيضا معلومات مهمة بشأن الرواتب التي تقدمها يه المعرفة الأخرى   

وبالتالي فإن الاستثمارات في المعلومات حول فرص العمل  أكثر،البحث عن عمل في الشركات التي تدفع 

على سبيل المثال، يمكن العثور على وظيفة جيدة عن طريق إنفاق المال في وكالة  .أيضامهمة هي 

مثل هذه التكاليف   .ا، فستقضي الوقت والموارديجغراف لاعندما تتطلب الوظيفة الجديدة تنق .التوظيف

  .استثمارات في المعلومات حول فرص العمل التي سيتم إعادتها في شكل فوائد أكبر

من أهم رواد  )1964 ،بيكر(و) 1961 ،شولتز(،  )1958 ،منسير(انه يعد كل من  الطالبةترى      

المال  لرأسالمال البشري حيث استهدفت أبحاثهم دور التعليم والتدريب  رأسنظرية الاستثمار في 

ركزت تحقيق النمو الاقتصادي أي أن نتائج هذا النوع من الاستثمار وبالتالي  الإنتاجيةزيادة البشري في 

  .الأولىبالدرجة  لاقتصادالكلي لمستوى العلى 

  رأس المال البشرينقد الموجه لنظرية الاستثمار في ال :ثانيا

تلك  أهمالمال البشري خصوصا من علماء التربية ومن  رأسهناك عدة انتقادات موجهة لنظرية    

  :الانتقادات

تعليم  ةراء زيادالتي تعود على المجتمع من ج والأمنيةالنظرية تهمل العوائد الاجتماعية  إن - 

 ؛أفراده

الذي قامت عليه  الأساسهذه النظرية تربط دائما زيادة التعليم بالزيادة في الدخل وهو  إن - 

 ؛ذلك يحط من قيمة التعليم باعتبارها قيمة سامية وراقية النظرية، وان

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/191966/posts
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تزيد من دخل  أخرىهناك عوامل  أنهذه النظرية تربط دائما زيادة الدخل بالتعليم، ولا شك  إن - 

وخلفيتهم العلمية وصحتهم وبيئهم وغير ذلك من  للأفرادالفرد غير التعليم، كالمكانة الاجتماعية 

 ؛العوامل

 ؛مشكوك في صدقها ومدى دقتها أساسهاالقياس التي بنيت هذه النظرية على  أساليب إن - 

والحوافز المقدمة فيه ، مثل ظروف العمل الإنتاجيةالتي تزيد من  الأخرىتهمل النظرية العوامل  - 

   .وبيئته

     بزيادة التعليم ومع كثرة الانتقادات فالنظرية لها مكانتها العلمية في مجال الإنتاجيةوتربط دائما زيادة     

  ود ــمن رجال الاقتصاد لان وج أوونجد لها قبولا كبيرا سواء من رجال التربية والتعليم  الاقتصاد معل

مثل هذه النظرية في ظل الظروف الاقتصادية الصعبة التي تواجه دول العالم مفيدة لهذه الدول لتوجيه 

استثماراتها التعليمية أمثل توجيه، كذلك وجود هذه النظرية لا يعني الحط من قيمة التعليم، بل هي عالجت 

متها دالقياس التي استخ لأساليبسبة بالن أماجانبا واحدا من جوانب عوائد التعليم وهو الجانب الاقتصادي، 

كلها تتميز بعدم الدقة  الأساليبهذه  أن، ولاشك  الإنسانيةقياس للظواهر  أساليبلا تخرج عن كونها 

المال البشري هي كغيرها من النظريات التي  رأسولكنها تعطي مؤشرات معينة، فنظرية الاستثمار في 

  74.لظواهر الطبيعية والرياضيةيمكن قياسها بدقة متناهية كتلك التي في ا

  قيود الاستثمار في رأس المال البشري: الثالثالمطلب 

المنظمة بعين الاعتبار عند تطبيقها المفاهيم الاقتصادية  تأخذها أنفيما يلي بعض القيود التي يجب   

  75:المال البشري رأسللاستثمار في 

عدم ارتباط  أمثلتهاالمال المادي ومن  رأسالمال البشري عن خصائص  رأساختلاف خصائص  -

 تأجيرالفرد يمكنه  أنية، فالبرغم صالمال البشري بالاستثمار البشري بصفة شخ رأسمالك 

وعدم استهلاك . لا تحتاجها آلةاستثماره لصاحب العمل فهو لا يستطيع بيعه كما تبيع المنظمة 

مكن فقده كلية بموت صاحبه، وهذا يؤدي المال البشري بالطريقة التقليدية للاستهلاك، حيث ي رأس

                                                           
74

  .936- 931، ص صمرجع سبق ذكرهمنى جاسم الزايد،  
               ورقة، الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل حديث لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة فرعون امحمد، محمد اليفي، 75

 المسيلة، جامعة 2007الاقتصادية،أفريل العلوم ، كلية"الاقتصادية المؤسسة في القرار صنع" حول الدولي الملتقى إلى مقدمة

  .20ص ،الجزائر
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المال  رأسكما يتطلب الاستثمار في تكوين . زيادة معدل الخطر في الاستثمار البشري إلى

جانب كل هناك اختلاف بين منحنى  إلى. نسبيا عن وقت الاستثمار المادي أطولالبشري وقتا 

وعلى العموم . المادي الأصل إنتاجيةعن منحنى  الإنتاجيالبشري خلال عمره  الأصل إنتاجية

 والإشكالية .فان الاستثمار في الموارد البشرية وتوطينها، مطلب مهم وملح ولكنه صعب التحقيق

 ؛وتقييم متطلبات ذلك إيجادهي خاصة في 

احتواء هذه المنفعة  إلىصعوبة تقييم وقياس المنفعة المتحققة من الاستثمار البشري ويرجع هذا  -

 وإذاوتحقيق الذات،  الأدبيعلى عوامل غير مادية وغير خاضعة لظروف السوق مثل المركز 

المستثمر استطاع تعظيم مثل هذه العوامل غير المادية فقط، لا يمكن اعتبار اختياره  أنفرض 

 ؛اختيار غير رشيد

المال البشري في مجال  رأسرية المنهجية اللازمة لتطبيق نظ والأساليبالنقص في البيانات  -

الحصول على حجم عينة كافية  أوالموارد البشرية مثل صعوبة الحصول على بيانات التكلفة 

واعتماد القيمة . حسابات محددة ونهائية للتكلفة إلىالملتحقين بالبرامج التدريبية للوصول  للأفراد

الخاضعين للدراسة، ودخل  لأفراداالمال البشري على معرفة دخل  رأسالحالية للاستثمار في 

  الأفراد وإيرادات أجوروكذا صعوبة تحديد اثر التدريب على . المقارنةالمجموعة المستخدمة في 

العوامل  تأثيرفي ظل غياب معايير البحث التجريبي المحكم والذي يمكن من خلاله عزل 

المناسب واللازم لحساب اختيار معدل الخصم  أوالمؤثرة، صعوبة تحديد  الأخرىوالمتغيرات 

فعند حساب معدل . برنامج أيفشل  أوالمال الذي يعد الفيصل في نجاح  لرأسالقيمة الحالية 

العائد على التدريب، لابد من تضمين المنفعة غير المادية مثل جاذبية الوظائف بعد الحصول على 

 إظهار إلىؤدي في النهاية لكن يصعب قياس هذا النوع من المنفعة قياسا ماديا، مما ي. التدريب 

 . العائد الحقيقي على التدريب بصورة أقل مما هي عليه في الواقع

 الأمر أن إلاالمال البشري  رأسأنه ورغم الصعوبات التي قد تعترض الاستثمار في  الطالبةترى   

الاستثمار لم يعد  مراتب النجاح لان هذا إلىتصل  أنملزما للمنظمات التي تود  استراتيجيال خيارا ظسي

  .ه من عوائد في المستقبل القريب والبعيد يعد أكبرردّكتكلفة بل ما ي إليهينظر 
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  المال البشري رأسمداخل الاستثمار في : المبحث الخامس

كما أشارت إليه العديد من النظريات،  الاستثمار في رأس المال البشريالتي يكتسيها لأهمية لونظرا    

 خلامدثلاث وسنركز في دراستنا هذه على . للاستثمار فيه التي يمكن اعتمادها من المداخلهناك العديد ف

 ،تطوير الموارد البشرية :باعتبارها أساسا قويا لصنع التميز للمنظمة وإكسابها مزايا تنافسية ألا وهي

  . منها كل تشملهاوذلك من خلال الأبعاد التي  والمنظمة المتعلمةالتعلم التنظيمي 

  تطوير الموارد البشرية: الأولالمطلب 

 مفهوم تطوير الموارد البشرية: أولا

منظمة من خلال الإطار لتوسيع رأس المال البشري داخل  هوالبشري كنظرية د رالمو تطوير إن   

تعتمد قدرات الفرد "يقول ادم سميث . تحقيق تحسين الأداءل تطوير كل من المنظمة والأفراد على حد سواء

  ".تمكنه من التعلمعلى 

Adam Smith states “the capacities of individual depended on their access to education”.  

هو الاستخدام المتكامل للتدريب ، والتنظيم والتطوير الوظيفي لتحسين الجهود الفردية والجماعية و

الأفراد في المنظمة  التي تمكن الجوهريةالكفاءات  أساستطوير الموارد البشرية  إن .التنظيميةالفعالية و

والتي تم هي أنشطة منظمة    .من خلال أنشطة التعلم المخطط لهاوذلك أداء العمل الحالي والمستقبلي من 

أو / تحسين الوظائف، الفرد  بهدفالنمو العام أداء أو / منظمة من أجل تحسين الأداء و الداخل ترتيبها 

  76.المنظمة

التطور  والعمليات التي نفذت لتعزيز الأنشطةيمكن اعتبار تطوير الموارد البشرية مجموعة من و   

تحول الوهي تسعى إلى إحداث  .، الاجتماعي والاقتصادي للفرد، الثقافي، النفسيالأخلاقيالفكري، 

  77.قيم وكفاءات إلىيجابي في المواقف والالتزام والنزاهة والجزم والمسؤولية الا

عبارة عن عملية لتطوير وإطلاق الخبرات البشرية من خلال تطوير  وه الموارد البشرية تطوير   

   .لغرض تحسين الأداء  وتدريب الموظفين وتطويرهم  المنظمات

                                                           
76 P.V.C. Okoye , Raymond A. Ezejiofor, The Effect of Human Resources Development on Organizational 

Productivity, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, October 2013, Vol. 

3(10), p260.  

77
 Public Service Commission, Human Resource Development Policy For Public Service, June 2015, P15. 
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  ؛المؤسسات وعمليات العمل والمجموعات والأفراد ،مجالات الأداء تشمل - 

 ؛ي بشكل منهجي لغرض تحسين الأداءالتنظيمي هو عملية تنفيذ التغيير التنظيم التطوير - 

  .هي عملية تطوير الخبرات بشكل منهجي في الأفراد بغرض تحسين الأداءالتدريب والتطوير  - 

 تطوير الموارد البشرية الهدف من: ثانيا

. الموارد البشرية هو تحسين الأداء الفردي وتحسين الفعالية والإنتاجية التنظيمية تطويرالغرض من    

وتحسين العلاقات وزيادة  الإنتاجية،المفتاح لزيادة  والموارد البشرية ه تطويرعتبر ي الحالي،وفي وقتنا 

  .الربحية لأي منظمة

  .في المنظمة المعنية للأفرادعارف وقدرات جديدة متطوير مهارات ولكفاءة  أكثر الأفرادجعل  - 

    من  الأفرادويتم تقييم أداء  التزاما اتجاه عملهم من خلال البرامج المناسبة للتطوير أكثر الأفراديصبح  - 

  ؛خلال وجود نظام مقبول للتقييم   

  ؛بيئة من الثقة والاحترام إيجاد - 

  ؛القبول اتجاه التغيير إيجاد - 

   ؛لحل المشكلات أفضليهم قدرات دل أن الأفراديجد  - 

 : الأهداف المهمة لتطوير الموارد البشرية هي

 ؛الوصول إلى كفاءة المنظمة  - 

 ؛زيادة الجودة والكفاءة - 

 ؛الأفرادتعزيز النمو وتطوير  - 

 .في الأعمال  الأفراددمج  - 

  78.تجدر الإشارة إلى أن الأهداف يجب أن تكون وفقا لأهداف المنظمة ورسالتها

                                                           

78https://Www.Researchgate.Net/Publication/327546162_Human_Resource_Development; Faeq Hamad Abed 
Mahidy Alhalboosi, Human Resource Development, September 2018. 
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التي  الأفرادزيادة كفاءة  إلىيهدف أساسا أمرا ضروريا  البشرية يعد الموارد أن تطوير الطالبةترى    

 الأفرادبين العلاقات  كذاوذلك بتحسين بيئة العمل و  وكفاءتهازيادة فعالية المنظمة ستؤثر حتما في 

التطوير التنظيمي، تطوير المسار : وهي أساسية أبعادوالمنظمة، ويتضمن تطوير الموارد البشرية ثلاثة 

بنوع من التفصيل في النقاط  إليهالموارد البشرية وهذا ما سوف نتطرق  وتطويرظيفي وتدريب الو

  . الموالية

 أبعاد تطوير الموارد البشرية: ثالثا

  لتطوير التنظيميا 1.3

  مفهوم التطوير التنظيمي 1.1.3

  : منها كالآتي اوفقا لتعدد المداخل وسنعرض بعض تعاريف التطوير التنظيمي اختلفت

 بين والتوافق التناسب من درجة وإيجاد تحديد هو :الإدارية للتنمية وفقا التنظيمي التطوير -

  والضوابط للأنماط )QUANTATIVE & QUALITATIVE  DIMENSIONS( والكمية النوعية بعادلأا

 للسلع والكمية النوعية الأبعاد وبين جهة من الإداري الجهاز بها يتصف التي السلوكية

  .العمل بيئة متطلبات ضمن إنتاجها المطلوب العامة والخدمات

 أو الميكانيكي بـالمعنى الإداري الجهاز فـي التحسين يعني :للتحسين وفقا التنظيمي التطوير - 

  .والفني التقني البعد على اهتمامه ويركز الهيكلي

 والوسائل البشرية الموارد تشمل الجوانب متعددة عملية :للخطة وفقا التنظيمي التطوير - 

 .وفنية واجتماعية وتنظيمية وفنية إنسانية أبعاد ولها والأساليب

 المهام تحديد درجة مع توافق التي للوظائف التجديد هو :للعمليات وفقا التنظيمي لتطويرا - 

  79.الانجاز اعتبارات وهيمنة العمل قواعد وشمولية

عملية تطوير الواقع الحالي للمنظمة إلى الأفضل لتتناسب مع التغيرات في البيئة  على أنهويعرف أيضا    

  ع تحسينـالخارجية وبيئة العمل، من خلال حل المشاكل الحالية وتقليل الفجوة بين الإدارات والموظفين م

دمج أهداف  التعاون والتنسيق والعمل الجماعي، وزيادة فعالية المنظمة والموظفين، والعمل على 

  80.الموظفين والمنظمة

                                                           
79

، دراسة تحليلية لآراء عينة قياس أثر متطلبات تطبيق التطوير التنظيمي في إحداث عملية التغييرسدي، لأأفنان عبد علي ا 

  .193، ص17، العددوالإداريةمن العاملين في مصرف الرافدين، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية 
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  :التطوير التنظيمي أهداف 2.1.3

  81:التالي النحو على التنظيمي التطوير أهداف ولورش لورنس دديح

 ؛بها تحيط التي البيئة من جزء مع التعامل في أنواعها اختلاف على التنظيمات مساعدة -

 جهد إلى الوصول أجل من المتخصصة المساهمة المجموعات بين تكامل أو تعاون على الحصول -

 ؛المتخصصة بيئتها مع تعاملها مجالات إدارة في يستمر بينما العامة، التنظيم أهداف لتحقيق متعاون

 والتكامل الانسجام معه يتحقق بما التنظيم أغراض وتحقيق للمنظمات الأفراد انتماء زيادة في المساهمة -

 ؛الأفراد واحتياجات التنظيم أغراض بين

 ؛الاستمرار و البقاء على للمحافظة نفسه تنظيم الجهاز يعيد بحيث للتغيير ذاتي نظام تطوير على العمل -

 ؛عليه والسيطرة إدارته بقصد الصراع عوامل كشف معها يمكن التي الظروف تهيئة -

 ؛المعرفة سلطة إلى بالإضافة والمراكز الأدوار سلطة على مبني نظام تطوير في التنظيم مساعدة -

 ؛الإدارية المشكلات لح في للمديرين المساعدة تقديم -

 ؛فيه الأفراد وتطوير التنظيم أهداف بإنجاز ربطها يتم بحيث والمكافآت الحوافز نظم تطوير -

   والآليات ونتائجها للعمليات التنظيمية الكاملة بالمعرفة تزويده خلال من مشكلاته حل في التنظيم مساعدة -

  .المشكلات لحل المستخدمة    

 غراضأو الأفرادمن التطوير التنظيمي هو التوفيق بين احتياجات  الأساسيأن الغرض  الطالبةترى    

  .التعاون والتكامل بينهما لتطوير النظم وحل المشكلات إحداثالمنظمة من خلال 

  :الوظيفي المسار تطوير 2.3

 يتدرج أن يمكن التي الوظائف مجموعة يوضح الذي المرن الخط أو المسلك هو: الوظيفي المسار مفهوم 1.2.3

 من التنظيمية المستويات عبر عموديا إما وذلك فيها، الوظيفية حياتهم خلال إليها ينتقلوا أو المنظمة موظفو فيها

  82.التنظيمي المستوى نفس ضمن أفقيا أو قمته حتى التنظيمي الهيكل قاعدة

                                                           
 

80 https://www.researchgate.net/publication/327546162_Human_Resource_Development; Faeq Hamad Abed 

Mahidy Alhalboosi, op.cit. 

81
  .8ص، 6، العدد3، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، المجلدأهمية التطوير التنظيمي للمؤسسةبوزوران سعيدة،  
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 عملية" :بأنه Edgar Schein  لـ وفقا الوظيفي المسار تطوير فريع  :الوظيفي المسار تطوير تعريف 2.2.3

 القدرات، أو المهارات نتيجة الخاص المهني مفهومه بتطوير ببطء الفرد يقوم بحيث الاكتشاف، من مستمرة

 الاستراتيجيات وتنفيذ الوظيفي التطوير تستهدف وشاملة منهجية عملية وهو .والتطلعات الدوافع لاحتياجات،

  83."النتائج وتقييم الفرص وتحليل الذاتي والتقييم

  84 :الوظيفي المسار تطوير أهداف 3.2.3

 فيها، والنجاح جديدة وتحديات مهام عن والبحث الأفراد وظائف تنمية إلى يهدف الوظيفي المسار تطوير إن   

  الوظيفية الطموحات بين والتوافق التناسب تحقيق إلى ىعيس وهو .المتوفرة والكفاءات السابقة الخبرة إلى استنادا

  : العناصر هذه في أهدافه إبراز يمكن عامة، وبصفة المؤسسة واحتياجات للعاملين

 ؛البشرية مواردها كفاءات وتطوير الترقيات إدارة -

 المتاحة للموارد الأمثل الاستغلال مع البشرية، الموارد من والمستقبلية الحالية احتياجاتها إشباع -

 ؛للمؤسسة

 ؛العاملين وإنتاجية تحفيز مستويات أعلى تحقيق -

 ؛العمل وحوادث التغيب العمل، دوران معدل تخفيض -

 ؛المؤسسة داخل العمل على والطلب العرض بين توازن أفضل تحقيق -

 ؛الوظيفية تطلعاتهم مع يتوافق  ناجح وظيفي مستقبل وتحقيق المؤسسة داخل ترقية فرص على الحصول -

   .والإنجاز بالتقدير يتعلق ما خاصة الرضا مستويات أعلى تحقيق -

  :نموذج تطوير المسار الوظيفي 4.2.3

 من العديد ويتضمن ذاتية، بطريقة الوظيفي مساره الفرد يخطط أن وهو : الوظيفي المسار تخطيط 1.4.2.3

 أي .وتنفيذها والخطط الأهداف وضع التوظيف، فرص عن البحث الفرد، واهتمامات قدرات تقييم  :مثل الأنشطة

                                                           
 

، مجلة وحدة البحث في تنمية وإدارة الموارد البشرية، المسار الوظيفي بالمسار التدريبيإستراتيجية ربط زبار نانو،  82

  .99، ص2017، ديسمبر2، العدد8المجلد
 البشرية الموارد تنمية في البحث وحدة مجلة، الاقتصادية المؤسسات في للعاملين الوظيفي المسار تطويربوزورين فيروز،  83

  .56، ص2018 ديسمبر،  4 العدد،  9 المجلد
  .58-57صص ، نفس المرجعبوزورين فيروز،  84
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 التعليم من كل على للحصول اللازمة الإجراءات باتخاذ يقوم الذي ذاته الفرد مسؤولية هو المسار تخطيط أن

 المساعدة على الحصول يمكن ذلك ومع. الوظيفية حياته خطط يدعم أن شأنه من الذي والتدريب والتكوين

  :حول المهني المستشار طرف من والنصح

   .للفرد الوظيفي المسار تخطيط إستراتيجية -

 إليها؛ يحتاج التي المعلومات على الحصول كيفية - 

  العقبات؛ على التغلب كيفية - 

 .البعيد المدى على والتدريب التعليم نحو الحالي التخطيط من والتوجه التنقل كيفية -

 وتحقيق القرارات جميع اتخاذ عن المسؤول هو الوظيفية، حياته طوال الفرد أن الاعتبار في نضع أن على

 85.المخططة أهدافه تدعم التي النتائج

 تقوم التي والتقنيات والأنشطة الخطط لجميع شامل نهج أنها  Baruch  يرى : الوظيفي المسار إدارة 2.4.2.3

 إذا ما لتحديد موضوعية معايير المؤسسة وتضع  لأفرادها الوظيفية المسارات بتطوير تعنى والتي المؤسسة بها

  :هي رئيسية ممارسات أربعة من الوظيفي المسار إدارة مجال ويتكون .فشل أو نجاح وضعية في الفرد كان

 ومستوى التوظيف حجم تحديد يتم التشغيلية، والاحتياجات المؤسسة إستراتيجية مع ارتباطا  :التوظيف -

 .الجدد العاملين دمج وعملية التوظيف طرق  مصادره،  المرغوب، التأهيل

 .المؤسسة إستراتيجية مع وتماشيا التدريبية للاحتياجات وفقا التدريب، إستراتيجية تحديد يتم  :التدريب -

 .التقييمات متابعة وإجراء توقيته التقييم، عملية عناصر وخاصة المستخدمة، الطرق تحديد يتم  :التقييم -

 شروط تحديد العالية، القدرات لذوي خاص مدخل تنفيذ النقل، لعملية المصاحبة الشروط تحديد  :النقل -

  86.التصنيف إعادة وطرق

تنمية الوظائف بما يوافق احتياجات وتطلعات الفرد  إلىتطوير المسار الوظيفي يهدف  إن الطالبةترى    

تحديات جديدة يتضمنها  وإيجادالمهام  إثراءالمنظمة وذلك من خلال  أهدافوفي نفس الوقت بما يحقق 

  .الترقية، التكوين، التقييم والنقل لأغراضالمسار الوظيفي خدمة 
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  .60، صالمرجع السابقبوزورين فيروز،  
  .61-60، ص صنفس المرجعبوزورين فيروز،  86
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   :والتطوير تدريبال 3.3

تطوير وتحسين  كعملية تهدف إلىالتدريب والتطوير  يمكن تعريف: مفهوم التدريب والتطوير 1.3.3

التدريب  .الموارد البشرية من خلال التعليم المستمر لدعمهم بالمؤهلات الأساسية لأداء وظائفهم بفعالية

 .لإكمال المهام الحالية والمستقبليةالبشرية والتطوير المستمر يهدف إلى تعزيز قدرات الموارد 

مثل كيفية (يتيح التدريب في مجال العمل للموظفين من اكتساب معارف الخاصة بالوظيفة المشغولة    

وظائفهم على نحو أفضل  أو معارف لأداء) استخدام آلة معينة، وكيفية استخدام برنامج حاسوبي جديد

مثل التدريب لتصبح مسؤولا عن الأمن (، أو لشغل وظائف جديدة )على سبيل المثال دورات اللغة(

فإن العمال الذين يحصلون على التدريب هم أكثر حظا للحصول على ). والنظافة والتجميل في مكان العمل

  87.وظيفة

 :التدريبية العملية أهداف 3.3..2

 والاتجاهات والمهارات المعارف تنمية 1.3.3.2

 أداء في مباشرة تساعده معلومات من المتدرب يحتاج ما يغطي أن يجب فالتدريب :المعارف تنمية - 

 أو لديهم متوافرة بمعلومات المتدربين تزويد استهدف إذا منه المرجوة الفائدة التدريب يحقق ولا وظيفته،

 بمعلومات تمدهم بحيث للمتدربين، المفيدة التدريب مواد اختيار يجب لذا وظائفهم، في إليها يحتاجون لا

 .المطلوب الوجه على بوظائفهم للقيام وضرورية لازمة

 من ممكن قدر وبأقل أفضل، بصورة وظيفته ومسئوليات بواجبات الفرد قيام إلى يهدف :المهارات تنمية - 

 :وأهمها الجهد،  

      الوصف نظم وإعداد المالي، والتحليل التقارير، بكتابة المثال سبيل على المرتبطة :الفنية المهارات - 

 .ونحوها الوظيفي،  

 والتخطيط القرارات واتخاذ المشكلات تحليل في والمتمثلة الكلي التصور مهارات أو :الذهنية المهارات - 

      العمل روح وتنمية والرؤساء الزملاء مع والتعاون عنها والدفاع الاجتماعات، وإدارة الاستراتيجي  

   .ليةؤوبالمس والشعور الجماعي  
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 الأداء مستويات تحسين 2.3.3.2

 تقدم مدى لقياس معايير وضع ويمكن، والجماعة الفرد أداء مستوى تحسين إلى التدريبية العملية تسعى   

  88.التدريب فترة خلال المتدربين العاملين

  89:للتدريب الأساسيةالمراحل  2.3.4

  :كالأتيمراحل وهي  أربعفي  للتدريب الأساسيةتتمثل المراحل 

جملة التغيرات  بأنهايمكن تعريف الاحتياجات التدريبية  :تخطيط وتحديد الاحتياجات التدريبية -

، بقصد تطوير أدائهم والسيطرة على الأفرادفي معارف ومهارات واتجاهات  إحداثهاالمطلوب 

 .والإنتاج الأداءالمشكلات التي تعترض 

بهذه العملية تحديد المواصفات والمكونات المختلفة  ويقصد :تصميم وتنفيذ البرنامج التدريبي  -

 .تحقيق الاحتياجات التدريبية إلىللعمل التدريبي حيث يؤدي تنفيذه 

حيز الوجود، ويتوقف  إلىالبرنامج التدريبي  إخراجفي هذه المرحلة يتم  :تنفيذ البرنامج التدريبي -

تنفيذه بنجاح على قدرة المنسق والمدربين ونوعية المتدربين، والظروف المادية وغير المادية التي 

 .تحيط بالبرنامج، وكذلك نوع البرنامج

بأنه عملية :" kirk patrick إليهمن بين التعريفات التي تناولت التقييم ما أشار  :تقييم التدريب -

نواحي  وإبراز المقررة للأهداف، ومقدار تحقيقها التدريبيةقياس فعالية وكفاءة الخطة  إلىتهدف 

المتبعة التي تقاس بها كفاءة البرامج  الإجراءات بأنهوهناك من يعرفه ." القوة والضعف فيها

التدريبية ومدى نجاحها في تحقيق أهدافها، ومدى تغير المتدربين من حيث ما أحدثه التدريب 

 ."كفاءة المدربين وأيضا

يتعلق بتنمية المعارف والمهارات والخبرات والسلوكات وبغية  الأفرادتدريب وتطوير  أن الطالبةترى 

  .العملية التدريبية بمختلف جوانبها إنجاحالمرجوة من هذه العملية لابد من  تحقيق النتائج
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  التعلم التنظيمي: المطلب الثاني

  مفهوم التعلم التنظيمي: أولا

عن طريق التجربة والخبرة  أفرادهاتتعلم من خلال ما يتعلمه  وإنماالمنظمة لا تتعلم من تلقاء ذاتها  إن   

وهذا يمكنهم من اكتساب مهارات التركيز والاستقراء والاستدلال والتحليل  الآخرينوالتدريب والتفاعل مع 

ومنه فان التعلم التنظيمي هو تلك العملية التي تسعى المنظمة من . النظرية والبناءات العلمية الأطروبناء 

تحسين قدراتها التنظيمية وتطوير ذاتها والرفع من  إلىكسب معارف جديدة تطمح من ورائها  إلىخلالها 

يمكن المنظمات من أن التعلم التنظيمي  ,Argyris & Schon)  (1978 اعتبر كل منو90.أفرادهاكفاءة 

   91.إدراك وتفسير وإدارة خبراتها ومكوناتها

 المعرفة وتنظم وتكمل الشركات بها تبني التي الطريقة التعلم التنظيمي بأنه (Dodgson, 1993)ويعرف    

 استخدام تحسين خلال من التنظيمية الكفاءة وتطور تتكيف ثقافتها إطار وفي أنشطتها حول والروتين

  92.لديها العمل لقوى الواسعة المهارة

العملية التي يتم من خلالها إحداث التغيير ": على أنه التنظيميالتعلم ) Alle & Thomas(وعرف    

المخطط بالمنظمة وإعدادها لتكون قابلة للتكيف مع التغييرات الحاصلة في البيئة المحيطة بها بالسرعة 

تمكين الأفراد، واستثمار التجارب : العمليات التي من أهمهاالمناسبة، وذلك من خلال القيام بمجموعة من 

والخبرات السابقة في مواجهة المستقبل، وإدارة واستخدام المعرفة والتقنية بشكل فعال للتعلم وتحسين 

الأداء، على أن يتم ذلك في إطار ثقافة تنظيمية مبنية على الرؤية المشتركة لأعضاء المنظمة وداعمة 

والتعلم الجماعي والتطوير المستمر، مما يمكن تلك المنظمات من امتلاك ميزة سرعة ومشجعة للعمل 

  93."التعلم، وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية
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جازي، موبيليس، (الإبداعية للعاملين دراسة حالة قطاع الاتصالات تاثر التعلم التنظيمي على القدرازلاسي سامر،  

  .193، جامعة الوادي، ص9، العدد 1والمالية، المجلد ، مجلة الدراسات الاقتصادية بولاية الوادي) اوريدو
91 Beatriz Quiroz Villardi, Sérgio Proença Leitão, The Learning Organisation Concept To Develop  
Organisational Learning And Change, Pontifícia Universidade Católica Do Rio De Janeiro – Brazil , P3. 
92 Enayat Abbasi,, Morteza Akbari,, Kayhan Tajeddini, organizational Learning Capabilities: Evidence From 
The Iranian Agricultural Higher Education System, Iranian Journal Of Management Studies, Vol(8)1, January 
2015, P120. 

سعود بن عيد العنزي،  ،عبداالله محمد الزهراني  :انظر المقال ،http://www.startimes.com : الموقع الالكتروني 93

   .التعلم التنظيمي
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عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية المتمثلة في اكتساب المعلومات وتخزينها  ويعرف أيضا بأنه   

هذه المعلومات وتنقيحها للاستفادة منها في حل المشكلات الحالية  إلىفي ذاكرة المنظمة، ثم الوصول 

  94.ثقافة المنظمة إطاروالمستقبلية وذلك في 

من خلال البرامج  للأفرادتعلم مستمر ومن خلال ما سبق فان التعلم التنظيمي هو عبارة عن  إذن   

وكذا  الأفرادمن خلال التعلم والعمل الجماعي وتمكين  الآخرينالتدريبية المتاحة وعن طريق التفاعل مع 

بغية حل ويكون هذا كله ضمن رؤية مشتركة الاستثمار في التجارب السابقة واستخدام التقنيات الحديثة 

من يمكن فان التعلم التنظيمي وبالتالي التغيير والتكيف مع التغيرات  وإحداث المشكلات الحالية والمستقبلية

  .لتتمكن المنظمة من زيادة كفاءتها وفعاليتها الأفراداءة الرفع من كف

   التعلم التنظيمي أهمية: ثانيا

   : فيما يلي إيجازهابالتعلم التنظيمي في الشركات نتيجة لعدة أسباب يمكن  الاهتمامحتمية  ظهرت

، وفتح أفاق معرفية جديدة لتحسين هاالتسارع الكمي والنوعي الكبير في توليد المعارف، وتحديث -

  وتطوير جودة المنتجات؛ 

  تعزيز القدرات على إدارة التغيير والتكيف مع تغيرات البيئة ؛ -

لتنافس الدولي والإقليمي بين الدول والشركات المختلفة سواء كانت التنافسية على الأسواق أو ا -

  .ةفي ظل العولم هريةعلى المواد الأولية وجميع القضايا الجو

ونتيجة للأسباب السابقة الذكر يبرز الدور الاستراتيجي للتعلم التنظيمي في ظل الاقتصاد المعرفي الجديد 

  : في النقاط التالية

  ؛ بهامع البيئة المحيطة  علاقاتهايحسن قدرة الشركة ويفعل  -

ين يسمح بدوران الأفكار ونشر الممارسات المشكلة للكفاءات الجديدة، وكذلك خلق علاقات ب -

  الكفاءات الموجودة ؛

  المرجوة؛  الأهدافيسمح بإعداد المعارف الضرورية لبلوغ  -

بالاعتماد  معارفهممسارات تعلم الأفراد وتطوير  هيكلةيشكل كفاءات جماعية فعالة على أساس  -

  على التبادل؛ 
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  ؛إلى معارف وتحويلهاتفعيل دور إدارة المعرفة من خلال الاستثمار في المعلومات  -

ومعارف  ومهاراتيمكن اكتساب قدرات،  خلالهاجية للابتكار حيث من يكرافعة إستراتيعتبر  -

  95.ولائهمتساعد الموارد البشرية على ابتكار منتجات ذات جودة عالية لإرضاء الزبائن واكتساب 

  عملية التعلم التنظيمي: ثالثا

من عبد الرحمن هيجان ومؤيد  تعلم التنظيمي يشرحها كلاللعملية  أساسيةمراحل  أربعة )G.Huber(حدد 

   96:السالم كالتالي 

ى يحصل التعلم عندما تتمكن المنظمة من اكتساب المعرفة كما أن الحصول عل: اكتساب المعرفة -

عند قيام المنظمة بمسح البيئة واستخدام نظم  أساساالمعرفة المعلنة أوالحقائق والمعلومات يتم 

المعلومات وإنجاز البحوث وعمليات التطوير وتعتبر أجل خزن ومعالجة واسترجاع  معلومات من

   .ةيتجارب التعلم من أهم مصادر المعرفة التنظيم

يقصد بتوزيع المعلومات العملية التي يتم فيها نشر المعلومات بين وحدات  :توزيع المعلومات -

رق العاملين فيها عبر طرق مختلفة بأساليب رسمية وغير رسمية ومن بين هذه الطوالمنظمة 

   .الجماعية وقنوات الاتصال الرسمية التنظيميةحلقات التعلم والبرامج 

من أجل أن تتم المشاركة في المعلومات لابد من ترجمتها بأساليب محددة  :تفسير المعلومات  -

 الإجرائيةومشتركة يعرفها العاملون في المنظمة ويطلق على عملية تشكيل المعلومة المعرفة 

ن كمية أو حجم التعلم يزداد كلما استطاعت المنظمة والعاملون فيها تقديم ومما يلاحظ هنا أ...

   .تفسيرات عديدة للمعلومات المتاحة

أو  التنظيميةويتم خزن المعرفة من أجل استخدامها في المستقبل وتلعب الذاكرة  :التنظيميةالذاكرة  -

   .التنظيميدورا أساسيا في التعلم ...يسمى أحيانا بمعرفة الشركة ما 

اء المنظمة في فهم هذه المعاني فذاكرة المنظمة ليس بمعزل عن ذاكرة ضاشتراك أع الضروريومن 

الأفراد التي تضم خبراتهم وتجاربهم فهي تتكون من رسالة المنظمة التي تؤشر الفهم المشترك لخصائص 

   .وحدود ومهام المنظمة وسياساتها
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واقع ممارسة التعلم التنظيمي في شركة الأشغال البحرية بشرق عبد المالك ججيق، سارة عبيدات،  

  .290- 289صص ، 2014، جامعة ورقلة ، 14، مجلة الباحث، العدد)SOTRAMEST(جزائرال
  .140- 141صص ، مرجع سبق ذكرهالنصر،  أبومدحت محمد  96
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 مستويات التعلم التنظيمي : رابعا

تتفق اغلب الدراسات على أن التعلم التنظيمي يظهر في الشركة على ثلاث مستويات أساسية التي تكمل وتعزز    

97:بعضها البعض، وهي كالأتي
  

الدائم نسبيا في سلوك الفرد نتيجة للخبرة المكتسبة من التجارب والممارسات  هو التغيير :التعلم الفردي -

  .التغذية العكسية بشكل معين السابقة والتي يتم تدعيمها عن طريق

التعلم الذي يحدث عن طريق فرق العمل في إطار التفاعلات الاجتماعية  هو): الفرقي( التعلم الجماعي  -

الناتجة عن تعاون و تشارك الأفراد أثناء القيام بأعمالهم بما يؤدي إلى تبادل المعرفة، المعلومات 

  . ظيميةالخبرات بينهم بغض النظر عن مستوياتهم التنو

الشركة و تطوير ثقافتها، استراتيجياتها   أي ذلك التعلم الذي يحدث نتيجة تعديل  :تعلم المؤسسة ككل -

المستوى عندما تتعلم المؤسسة كيف   أنظمتها التي تعيق خلق و تبادل المعرفة التنظيمية، ويحدث هذاو

  .تنفذ التعلم في المستويين الأول والثاني

التعلم التنظيمي يحدث عبر ثلاث مستويات أولها المستوى الفردي ى الطالبة أن سبق تر ومن خلال ما    

يطورها ثم ينتقل التعلم الفردي  أويتعلم الفرد ويكتسب معارف ومهارات وخبرات وسلوكات جديدة  أين

يتم  أينمن خلال فرق العمل  الأفراديحدث التفاعل بين  أينالمستوى الثاني وهو التعلم الجماعي  إلى

نتيجة يتم التعلم على مستوى المنظمة ككل  وأخيرالتبادل المعارف والمهارات  الأفرادالاحتكاك بين 

   .مستويين السابقين من التعلملل

  المنظمة المتعلمة: المطلب الثالث

   مفهوم المنظمة المتعلمة: أولا

  المنظمة الماهرة في خلق و حيازة وتكوين المعرفة واكتسابها و نقلها إلى  بأنها (Garvin, 1993)عرفها    

   98.الجديدة جميع المستويات الإدارية، والماهرة أيضا في تكييف سلوكها ليعكس متطلبات التكنولوجية

  .المعرفة والتكيف مع التكنولوجيات الحديثة إدارةحيث يركز هذا التعريف على 

                                                           
  .290ص  مرجع سبق ذكره،عبد المالك ججيق، سارة عبيدات، 97
98

، مجلة الابتكار مدى توافر خصائص المنظمة المتعلمة في مؤسسة سوناطراكعيشوش خيرة، بوشيخي عائشة،  

  .219، ص2016، يناير3والتسويق، العدد
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المنظمة تدار بشكل واعٍ ومنظم حيث أن عملية التعلم تعد أحد العناصر أن ) Moilanen( وبين   

الجوهرية في قيمها ورؤاها وأهدافها كما في أنشطتها اليومية، و تعمل باستمرار على إزالة العوائق 

ت الهيكلية أمام عملية التعلم، و تسعى إلى بناء هيكل يساعد على تسهيل عملية التعلم، و تهتم بتقييم مستويا

التعلم والتطور التنظيمي، كما أنها تستثمر في بناء قيادة تساعد الأفراد على إيجاد أهدافهم وأهداف 

المنظمة، وفي جمع معلومات مكثفة عن النقاط التي تمثل التغذية العكسية الواردة من عملية التعلم 

القوى : لمرتكزات وهيالتنظيمي، وهذا يشير إلى أن بناء المنظمة المتعلمة يتطلب توفر خمسة من ا

  99 .المحركة، إيجاد الغرض، الاستفهام، التمكين، والتقويم

التي  الإمكانياتفالملاحظ من هذا التعريف انه يركز على عملية التعلم وتدعيمها بالمنظمة وتوفير كافة    

  .الفرد والمنظمة أهدافدور القيادة في التوفيق بين  إلى بالإضافةتسهلها 

 والاستراتيجيات التنظيمية والأطر الخطوط التي تضع هي المتعلمة المنظمة:" )أبو خضر( وبالنسبة لـ   

وتحقيق  التحديات، ومواجهة البيئة في السريعة التغيرات مع التكيف على بهدف زيادة قدرتها والآليات

والخبرات داخليا من خلال تدعيم وتشجيع التعلم المستمر، والتطوير الذاتي وتبادل التجارب  بنجاح أهدافها

  100."وخارجيا، والتعلم الجماعي والإدارة الفعالة للمعرفة واستخدام التقنية في التعلم وتبادل المعرفة

في التعلم المستمر، التطوير الذاتي، التجارب  أساسايركز في تعريفه على مجموعة من العوامل تتمثل  و  

  . التقنيات الحديثة المعرفة، استخدام إدارةوالخبرات ، التعلم الجماعي، 

 وتطوير للتكوين كبيرة أهمية تعطي التي المنظمة هي للتعلم القابلة المنظمة أن فيرى) Brilman(أما   

 في وسرعتها جهة يقظتها من تطور هانأ باعتبار ذكية منظمة فهي هذا، من أكثر هانلك ،الأفراد كفاءة

 الوظيفي فهمها لنمطها تحسين على تعمل أخرى جهة ومن المحيط، في التغيرات التي تطرأ ملاحظة

 من وتقليد عن معرفة والبحث عالميا الأفضل مع نفسها مقارنة خلال من ذاتيا ميتق كما نظام، باعتبارها

                                                           
99

أساسيات بناء المنظمة المتعلمة ودورها في تحقيق التنمية المستدامة دراسة جهاد صياح بني هاني، حسن نجيب الرواش،  

، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد الخاص بالمؤتمر على شركات تكنولوجيا المعلومات في الأردنميدانية 

  .365، ص2014العلمي المشترك، 
، تخصص القيادة دور المنظمة المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينيةمؤيد علي أبوعفش،  100

  .17ص، 2014ماجستير ، جامعة الأقصى، رسالة  والإدارة،
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 والكفاءات على المعرفة تركز بذلك فهي. مستقبليا وتتفاعل مرنة، يقظة، ستبقى وبهذا منها، بأفضل يقوم

  101.الجماعي للتعلم نظام باعتبارها

يركز هذا التعريف على تطوير كفاءاتها ومحاكاة التجارب الناجحة لتتمكن من مواجهة التحديات التي    

  .تفرضها البيئة المحيطة

وتعمل لأفرادها  فرص التعلم المستمرتتيح هي المنظمة التي سبق فالمنظمة المتعلمة ا ومن خلال م    

ن يتمكو ،قة فعالةيدث التكنولوجيات وإدارة المعرفة بطراستخدام احوالعمل الجماعي و الحوار عيتشجعلى 

المحيطة  ةبيئالالقدرة على التكيف مع تغيرات  لضمان هاوقيادات هاكفاءات تطويرلجميع المستويات الإدارية 

  .هاالعمل الداخلية ومن ثم تحقيق أهدافبها وإحداث التغييرات التي تتطلبها بيئة 

  المنظمة المتعلمةالأسباب الدافعة لبناء : ثانيا

  102 :مجموعة من الأسباب الدافعة لبناء المنظمة المتعلمة ومنها ,Senge) 1996(قدم 

  ؛الحصول على الأداء المتميز على مستوى الفرد وعلى مستوى المنظمة ككل -

  ؛تحسين جودة السلع المنتجة، والخدمات المقدمة، عن طريق الإبداع، والبحث و التطوير -

لحصول على لكسب العملاء والمحافظة عليهم، من خلال تلبية حاجاتهم ورغباتهم، ومقابلة توقعاتهم  -

  ؛الموارد البشرية الملتزمة بالعمل الجاد، والمتماسكة فيما بينها

   .حاجة العصر الحديث للمنظمات المتعلمة - 

  خصائص المنظمة المتعلمة: الثثا

 التي الرئيسة السمة هي التعلم في السرعة أن على التنظيم في والباحثين الإدارة علماء معظم يجمع   

 المعرفة عصر في المعاصرة المنظمات بين للتنافس الأساسية السمة وهي المتعلمة، المنظمة بها تتصف

  103 :ب تتسم المتعلمة المنظمات بأن ) Marquardt (1996 ,يؤكد حيث

                                                           
مداخلة، مؤتمر  ،المنظمة المتعلمة كأداة لتحويل الموارد البشرية لميزة تنافسية مستدامةبن حمو نجاة، شريفي مسعودة،  101

  .6تركيا ، ص-اسطنبول  ،2017ابريل  6-3 ،"رأس المال البشري فرص وتحديات": دولي

  .365، صمرجع سبق ذكرهجهاد صياح بني هاني، حسن نجيب الرواش،  102

  
103

العاملين دراسة ميدانية في شركتي الاتصال الخلوية  أداءالمنظمة المتعلمة في تحسين  أبعاددور قهوجي أحمد، لما بدر،  

MTN-SYRIATE والقانونية الاقتصادية العلوم سلسلة _ العلمية والدراسات للبحوث تشرين جامعة مجلة ،في مدينة دمشق 

  .192، ص 2014، 6العدد ، 36 المجلد
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  ؛اتهارتأثي مع التكيف على والقدرة البيئة في المستقبلية اترالتغي توقع -

 بشكل جديدة وخدمات وعمليات اءاترإج واستحداث تطوير ؛المنظمة زاءأج بين المعرفة نقل -

  ؛سريع

  ؛ممكنة طاقة بأقصى الإدارية المستويات جميع في البشرية مواردها استثمار - 

  .المؤهلة البشرية الطاقات أفضل ستقطابا -

   أبعاد المنظمة المتعلمة: رابعا

ومن أبرز وأهم الأنشطة و الفعاليات التي تعتبر المصدر لتعلم المنظمة وأيضاً تمثل بعضاً من    

إتاحة فرص التعلم والتعليم المستمر، استخدام التعلم لبلوغ الأهداف، ربط الأداء الفردي : خصائصها هي

ة الحوار والتساؤل في بالأداء التنظيمي وتشجيع فرق التعلم والتعاون الجماعي، تعزيز وتحفيز ثقاف

المنظمة، ضمان حماية المشاركة الفعالة وبانفتاح لأفراد المنظمة وجعلهم يأخذون المخاطرة، تأسيس 

أنظمة للحصول على المعرفة وتحقيق انتشارها والاستفادة منها، الاعتماد على الإبداع والابتكار كمصادر 

يطة، عن طريق الإطلاع على والتفاعل مع عواملها، للطاقة والتجديد، دعم علاقات المنظمة بالبيئة المح

تفويض الأفراد في إطار نظرة مشتركة، ودعم نشاطات القادة في تحفيز عملية التعلم على المستوى 

  104.الفردي والجماعي والتنظيمي

وحتى تصبح المنظمة متعلمة أو تسير نحو التعلم فلا بد من توافر  Marsick & Watkins حسب الباحثينو

 105 :عة أبعاد أساسية وهيسب

حيث يتم توفير فرص التعلم والنمو من خلال ربط العمل بالتعلم بحيث  :خلق فرص للتعلم المستمر -

 .الأعمال تأدية أثناءالتعلم  للأفراديتاح 
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 Farid M. Qawasmeh, Ziad S. Al-Omar, The Learning Organization Dimensions And Their Impact On 
Organizational Performance: Orange Jordan As A Case Study, The Arab Economics And Business Journal 00 
(2013) 000–000, pp4-5. 
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حيث تدعم الثقافة التنظيمية الاستفسار والحوار والتغذية العكسية  :تشجيع الاستعلام والحوار -

على مهارات التعليل ليعبروا عن وجهة نظرهم ويعززوا القدرة  الأفرادوالتجريب كي يحصل 

 .الآخرينعلى الاستماع ومناقشة وجهات نظر 

  ).159آل�عمران�من��ية�(﴾و�شاور�م�����مر�﴿:قال�الله��عا��حيث�

، ويتم تشجيع الأعمالحيث يصمم العمل اعتمادا على مبدأ فرق  :التعاون والتعلم الجماعيتشجيع  -

 .الفريق من بعضهم البعض أعضاءوتثمين التعاون المدعوم من ثقافة المنظمة كي يتعلم 
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حيث يتم تطوير أنظمة للمشاركة في عملية التعلم،  :ومشاركة عملية التعلم تطوير أنظمة لحيازة -

المنظمة الوصول لهذه  لأفرادوتعزيزها وتكاملها مع العمل، حيث يسمح  الأنظمةوإدامة هذه 

  .ذات التكنولوجيات المتنوعة الأنظمة

بالمشاركة في صياغة وتطبيق  للأفرادحيث يسمح  :تمكين العاملين نحو تحقيق رؤى مشتركة -

رؤى المنظمة، وكذلك توزيع المسؤوليات بينهم كي يقبلوا بحافزية على عملية التعلم تلقاء 

  .إليهمالمسؤولية التي توكل 

 الأبعادلهذه  الأفرادالبيئية وفهم  بالأبعادمن خلال ربط المنظمة  :ربط المنظمة بالبيئة الخارجية -

اثر المهام التي يؤدونها  إدراك للأفرادارسات العمل، حيث يتاح واستخدام المعلومات لضبط مم

  .على المنظمة ككل

استراتيجي لتحقيق  بأسلوبيستخدم قيادة المنظمة التعلم حيث  :للتعلم إستراتيجيةتوفير قيادة  -

 .الآخرينالمخرجات، وتدعم القيادة التعلم من خلال سلوكها كنموذج يحتذى به من 
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زيادة كفاءة  إلى أساساوضوحا وتهدف  الأكثر الأبعادالتي قدمها الباحثين من  الأبعاد أن وترى الطالبة   

وتنمية القيادات وكذا الانفتاح على البيئة والجماعات  للأفرادبتوفير المناخ المناسب للتعلم المستمر  أفرادها

الفضل والسبق في الحث على طلب العلم والتعلم والنفع  لقران الكريم والسنة النبويةلوقد كان  .المحيطة

والحث أيضا يز على تكوين القيادات الناجحة والتركبهما وتطبيقها في الحياة العملية لتسهيلها وتبسيطها 

 ،على القدوة الحسنة للمسؤولين والعاملين وضرورة التعاون ومشاركة الأفكار والحوار في قضايا العمل

من مكنوناتها لتحقيق  والإفادةوكل ذلك بهدف استثمار العقول البشرية التي ميزها االله عن سائر مخلوقاته 

     .ومواكبة مختلف التطورات النجاح والرفاهية

  لتنظيمي والمنظمة المتعلمة ابين التعلم  العلاقة: خامسا

وعرفه على انه  1969المفكرين الذين تطرقوا لمصطلح التعلم التنظيمي  أوائلمن ) Simon(يعتبر    

العاملين  الأفرادالوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجاح في تحديد هذه المشكلات وعلاجها من قبل 

  108.في المؤسسات بما ينعكس على عناصر ومخرجات المؤسسة ذاتها

 الأفرادأول من تحدث عن المنظمات المتعلمة واعتبرها المنظمة التي يتعلم فيها  (Senge, 1990)يعد و   

هي تلك المنظمة التي تعمل باستمرار على زيادة قدرتها وطاقتها على تشكيل المستقبل "باستمرار وعرفها 

 109.الذي ترغب في تحقيقه فهي منظمة ذات فلسفة تستعد للمستقبل وتستجيب لمتطلباته

منظمة المتعلمة يوضح ماركردت العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي بأنها علاقة احتواء، فال   

تركز اهتمامها على بنية العملية التعليمية، وتعمل باستمرار على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق النتائج 

الطموح  إلىالتي يرغبون تحقيقها من خلال منحهم قدرا من المرونة والحرية في التفكير، وذلك يؤدي 

التعلم ويكتسب مي فيركز على الكيفية التي يحدث بها لابتكار نماذج وطرق جديدة للتفكير، أما التعلم التنظي
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108
، جامعة محمد 33، مجلة العلوم الإنسانية، العددأهمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات الاقتصاديةشنشونة محمد،  

  .109، ص2014خيضر بسكرة، جانفي 
مستوى تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة وعلاقته بدافعية الانجاز عبد الناصر أحمد العزام، عبد االله عبد الكريم الشقران،  109

  .428-427، ص ص2017، أكتوبر 1، مجلة العلوم التربوية، العدد جعلمي المدارس الثانوية في مديرية اربد الأولىلدى م
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الارتقاء بالمنظمة وتحقيق تكيفها ومع  إلىالمعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي  الأعضاء

المتغيرات المتجددة في البيئة المتغيرة، وذلك يجعل التعلم التنظيمي عنصرا أساسيا من عناصر بناء 

  .المنظمة المتعلمة

العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي يمكن توضيحها من خلال ارتباط  أن إلى) هيجان(ويشير    

يترتب عليه بناء  أنتكون هناك عملية تعلم تنظيمي صحيحة دون  أنالسبب بالنتيجة حيث انه لا يمكن 

  .منظمة قابلة للتعلم

في قلب  إنشاؤهاأن التعلم التنظيمي كنظام منهجي هو عملية ديناميكية تم  )Real et al(كما يقول و   

توليد وتطوير المعرفة التي تسمح  إلىالمنظمة عبر ما يشكلها من أفراد وجماعات، وتهدف هذه العملية 

التي  بتحسين أدائها ونتائجها، بينما يقول أن المنظمة المتعلمة هي شكل من أشكال المنظمات للمنظمة

سع باستمرار قدرتها على خلق النتائج المرجوة، وذلك باستخدام التعلم لكافة أعضاء المنظمة من خلال تو

   110.القضاء على أي عائق أو حاجز أمام نجاح عملية التعلم والتطور

  :من خلال ما تقدم ذكره نلاحظ بان

 مفهوم التعلم التنظيمي سبق في ظهوره مفهوم المنظمة المتعلمة؛ - 

 أشكالشكل من أو المنظمة المتعلمة تعد بمثابة هيكل  أنالتعلم التنظيمي هو عبارة عن عملية في حين  - 

  المنظمات؛ 

   .لقيام المنظمة المتعلمة الأساسييعد التعلم التنظيمي العنصر  - 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

110
  .17-16، ص ص2014، مرجع سبق ذكرهمؤيد علي أبوعفش،  
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  : خلاصة الفصل الأول

 أهممن خلال ما سبق ذكره يمكننا القول أن ظهور التكنولوجيات الحديثة و المعرفة سلط الضوء على    

يدر مثله مثل  أنالمال يمكن  رأسيعد بمثابة  أصبحوهو موردها البشري الذي  إلاومكون للمنظمة  أصل

مال بشري لما  رأسمن اعتباره انطلاق وذلك  الأخرىعوائد هامة تفوق العوائد  الأخرى الأصولباقي 

 أصبحبالمنظمة حيث  الأفرادلدى  أساسايملكه من مخزون قدرات ومهارات ومعارف وخبرات تتركز 

 وإيجادوالابتكار  الإبداععلى التعلم  همطريقا حتميا لتحقيق الميزة التنافسية بل ومصدرا للعديد منها لقدرت

وكذا على التكيف مع المستجدات  أيضاة والقدرة والمنظم الأفرادجو من التفاهم ورفع مستويات الثقة بين 

من  أساساالمال البشري تتجسدا  لرأسعديدة  أصناف، ليصبح بالمنظمة خلق القيمة المضافة للمنظمة 

  .خلال تباين درجة مكوناته 

قياس تكلفته  إلىاجتهاد عدد من الباحثين سعيا لقياسه فهناك من ذهب  إلىهذا الاهتمام  أدىوقد    

 الأولىمعنويا بالدرجة  الأصليعد سهلا نظرا لكون هذا  لا الأمرهذا  أن إلالقياس قيمته ،  ونوآخر

في  تتجزأهذه المعارف قد  أن إلى بالإضافةحتى معرفتها  أوويمتلك معارف ضمنية يصعب قياسها 

 إمكانيةلعدم  ةمن الناحية المحاسبي أيضاهذا القياس صعب  أنمن ذلك  والأكثرمختلف مستويات المنظمة 

  .لأخرىتختلف من فترة  لأنهافي حقها  إجحافا الأمروقد يعد  أرقامقيمة هذه الثروة على شكل  إدراج

على  إليهينظر  أصبحالمال البشري يعد لدى العديد من المنظمات بمثابة تكلفة فقد  رأسكان  أند عفب   

المال  رأست اهتمام كبيرا للاستثمار في المنظما أولتانه استثمار، لذا فمع التطورات الحاصلة  أساس

بغية الوصول للنتائج  الإستراتيجيةالكفاءات والقيادات  وإعدادعليه بهدف تنميته  الإنفاقالبشري من خلال 

استراتيجي ، ثقافي،  كثيرة منها ما هو أبعاداالمتميز ، فهذا الاستثمار يحمل  الأداءوتحقيق المرجوة 

غاري بيكر، ثيودر شلتز،  وأشهرهمالمال البشري  رأسالفضل لرواد نظرية ولقد كان . اقتصادي وأمني

 أهميةعلى  التأكيدوالفرد مارشال ومنسير وغيرهم لتعزيز النظرة الحقيقية لهذه الثروة البشرية من خلال 

  .التعلم والتدريب

 أبعادالمال البشري تطوير الموارد البشرية من خلال ثلاثة  رأسمداخل الاستثمار في  أهملذا من    

 إلى إضافةأساسية وهي التطوير التنظيمي وتطوير المسار الوظيفي وتدريب وتطوير الموارد البشرية 

والجماعات والارتقاء بمستويات  الأفرادجوهريا في بناء  أساسا الأخرمدخل التعلم التنظيمي الذي يعد هو 



الإطار النظري للاستثمار في رأس المال البشري: الفصل الأول  
 

 75 

 إلاثقافة التعلم المستمر ليكون هذا المدخل بدوره عنصرا رئيسا في تشييد المدخل الثالث  وتعزيز الأداء

وتوفير بيئة محفزة للتعلم  الأوضاعتحسين  إلىفهذه المداخل مجتمعة تؤدي . وهو المنظمة المتعلمة

واستخدام  جيةإستراتيوالعطاء من خلال التفاعل والتعاون والحوار والعمل من خلال الفرق وبناء قيادات 

لتؤهل بذلك . المدمجة التي تسهل عملية الاتصال والتواصل بين الجميع والانفتاح على المحيط الأنظمة

  .على حد سواء ومن ثم تحقيق المزايا التنافسية أهدافهمتحقيق  إلىوالمنظمة  الأفراد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الثاني

الإطار النظري للميزة 

 التنافسية

 
 
 

   
 
 
 
 
 

 



ةـــــــزة التنافسیـــار النظري للمیـالإط: نيالفصل الثا  
 

 77 

  تمهيد

 إنتاجحساباتها وتوجهاتها من كونها قادرة على  إعادةلقد فرضت التحولات الاقتصادية على المنظمة     

يسمح بالبقاء  تستمر في محيط تنافسي شديد لا أنضرورة التفكير كيف يمكن  إلىالسلع والخدمات 

للمنظمات التي لازالت تحمل فكرا تقليديا لا يرق لمواكبة التطورات الحاصلة بالبيئتين الداخلية والخارجية 

زايا مما يعرف بال بإيجادلاسيما تثمين ما تحوزه من كفاءات لها القدرة وكل القدرة لمواجهة هذه التحديات 

النظري للميزة  الإطار إلىسوف نتطرق في هذا الفصل  ة التي تميز المنظمة عن نظيراتها، لذاالتنافسي

  :التنافسية وذلك من خلال المباحث التالية

 الميزة التنافسية مفهوم: المبحث الأول

  مصادر وأبعاد الميزة التنافسية: المبحث الثاني

  بناء الميزة التنافسية والعوامل المؤثرة في إنشائها : المبحث الثالث
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 (Competitive Advantage) ةــزة التنافسيــالمي مفهوم: المبحث الأول

لقد تطور مفهوم نجاح المنظمات من كونها قادرة على زيادة الإنتاج والمعروض من السلع والخدمات    

زيادة قدرتها على الاستمرار والبقاء  إلىكونها تعيش ضمن بيئة شديدة المنافسة والتي تحتاج فيها  إلى

العديد من المزايا التنافسية التي تضمن لها ذلك وتزيد من فرص التفوق على  إيجادوذلك من خلال 

لذا سنعرض في هذا الغضون لمفهوم الميزة التنافسية ومدى . الأداءمنافسيها بتحقيق مستويات عالية من 

    .تميز بها والأنواع التي تنطوي عليهاوكذا الخصائص التي تفي تحقيق استراتيجيات المنظمة  أهميتها

  ةــزة التنافسيـللمي مفهومتطور : المطلب الأول

 ىإليرجع  للميزة التنافسية الأساسيالمفهوم  أنيتبين  الأدبياتمن خلال مراجعة     

Chamberlin,1939)(  إلىثم Selznick, 1959)  (  بالقدرة، بعدها حصل تطور الذي ربط الميزة التنافسية

الوضع الفريد الذي تطوره  بأنهاالتنافسية  ) Hover et Schendel( في هذا المفهوم حين وصف كل من

  )Day, 1984(و ,Porter) 1985(المنظمة مقابل منافسيها من خلال تخصيص الموارد، ثم وضع كل من 

 Porter(هدف استراتيجي، ويعد  أنهااعتبر  إذالجيل التالي من الصياغة المفاهيمية للميزة التنافسية، 

Michael( المتغيرات الجزئية  إلىنموذجا لقياسها يستند  صمم إذمن صاغ نظرية الميزة التنافسية  أول

الكتاب والباحثين الذين ركزوا على مفهوم الميزة التنافسية في كتابه الميزة  أوائلللاقتصاد، ويعد من 

 الإدارةهذا المصطلح يستخدم بشكل واسع في الكثير من مجالات  أصبحوبعده  1985سنة التنافسية 

  1.والاقتصاد

نظر عدد من الباحثين  ووجهاتكما يمكن تحديد أهم مراحل تطور الميزة التنافسية على وفق آراء    

 2:والكتاب من خلال الجدول التالي

 

 

 

                                                           
1
المقدرات الجوهرية للموارد البشرية، الاتجاه المعاصر لتنافسية غني دحام، تنادي الزبيدي، حسين وليد، حسين عباس،   

  .126ص، 2014، 1، دار عيداء للنشر والتوزيع، طالأعمال
   google books 557ص، أسس ومفاهيم معاصرة: التسويق إدارةسعدون حمود جثير، عباس الربعاوي،  2
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  مراحل تطور الميزة التنافسية): 4(الشكل رقم 

  السنة  الباحثين والكتاب  الأفكار  الزمنية الفترة  المراحل

  الأولى
من نهاية الثلاثينيات 

  نهاية الستينيات إلى

 ربط الميزة بالكفاءة -

 إستراتيجيةالميزة هي أحد أجزاء  -

 المنظمة

الميزة والكفاءة متغيرات مستقلة  -

  والأداء متغير معتمد

Chamberlin 

Selznick 

Alderson 

1939 

1959 

1937  

  الثانية
 إلىمن السبعينات 

  منتصف الثمانينات

  الفرص=الميزة -

التركيز على الفرص والتهديدات  -

 ونقاط القوة والضعف

 ضرورة تقويم الموارد والقدرات -

الميزة التنافسية هي احد مكونات  -

  المنظمة إستراتيجية

Hover 

Guth 

Andrews 

christensen 

1978  

  1985  الثالثة

  الإستراتيجيةهدف =الميزة -

أداء  إلىتحقيق الميزة يؤدي  -

 متميز

 والأداءالمعتمد  الميزة هي المتغير -

 هو المتغير المستقل

 يسبق عملية خلق القيمة الأداء -

  القيمة المضافة=الميزة -

Day 

Porter 

Fahey 

Mu 

1984 

1985 

1989 

1995  

  .557صأسس ومفاهيم معاصرة، : التسويق إدارةسعدون حمود جثير، عباس الربعاوي، : المصدر
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  ةــزة التنافسيـالمي تعريف وأهمية: المطلب الثاني

  ةـزة التنافسيـالميتعريف : أولا

 عملية إبداع بمفهومه الواسع إحداثعن طريق  تنشأها على أن الميزة التنافسية) Porter(يعرف    

 أي الإبداع 3.الأشياءتكنولوجيات جديدة وطرق جديدة لعمل : ويتضمن

 تنجزه ما عن يزيد الذي العالي الانجاز على المنظمةهي قابلية ) Georg et Jones(عرفها وقد    

مما تقوم به  أكثرفيها بكفاءة عالية  مرغوب وخدمات سلع تنتج لأنها وذلك الأخرى المنظمات

  .وهنا التركيز على عملية التفوق على المنظمات الأخرى 4.الأخرىالمنظمات 

 أنماطالموقع الفريد الذي تطوره المنظمة مقابل منافسيها عن طريق  بأنها) Reed et Def(عرفها و   

  .ويركز هذا التعريف على الأفراد باعتبارهم مصدر إيجاد الميزة التنافسية 5.البشر

الميزة التنافسية تشتمل على عاملين هما قدرة التميز على  أن) Johnson et Scholes(وعرف    

المنافسين والتميز في جذب المستهلكين، ويتم التفوق على المنافسين من خلال جودة السعر وقت 

التسليم، خدمة ما بعد البيع وفي الابتكار والميزة على التغيير بسرعة، أما التميز في جذب المستهلكين 

احتياجات ورغبات المستهلكين بشكل يزد من درجة رضاهم، ويخلق فرصة للنمو فتتم من خلال تلبية 

  . بمعنى التركيز على التفرد 6.الأسواقو الاستمرارية داخل  ةوالربحي

 أفضل مركز في تجعلها التي الإستراتيجيات وتطبيق صياغة على المنظمة قدرة وتعرف بأنها  

أي التركيز على القدرة في الصياغة والتطبيق  7.النشاط نفس في العاملة الأخرى للمنظمات بالنسبة

 .للتفوق على المنافسين

                                                           
3
 Michael E. Porter, Competitive Advantageof Nations, Harvard Business Review , march-april 1990, p 74. 

للعلوم ، مجلة كلية بغداد أثر المنظمة المتعلمة في تحقيق الميزة التنافسيةعلي حسون، حمد سلمان، عامر فدعوس، 4

   .14،15ص ، ص2012، 32الاقتصادية الجامعة، العدد 
     ، الأردنيةأثر كفاءة نظم المعلومات التسويقية في اكتساب الميزة التنافسية في الشركات الصناعية غالب محمد البستنجي،  5

  .10ص، 2011، جوان 9، العدد وإداريةمجلة أبحاث اقتصادية 
  .11ص، المرجعنفس غالب محمد البستنجي،  6
  .13، ص2007، الإسكندرية، الدار الجامعية، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبوبكر،  7
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قدرة المنظمة التفوق  بأنهالميزة التنافسية اإلى تعريف  الطالبةفمن خلال ما سبق ذكره توصلت    

على منافسيها عن طريق تحقيق الأداء المتميز من جهة والقدرة على تلبية احتياجات زبائنها بل القدرة 

على تحقيق الوفاء لهم وذلك من خلال قدرة مواردها البشرية على الإبداع والابتكار والقدرة أيضا 

  .على التجسيد الفعلي لذلك

  ةــافسيزة التنــأهمية المي: ثانيا

المستمر، فهي تساهم في التطور والتقدم التكنولوجي والعلمي،  الإبداعتتطلب الميزة التنافسية الابتكار و   

  8:ويمكن تحديد أهمية المنافسة بواسطة الميزة التنافسية من خلال ما يلي

 ؛تحقيق أرباح تفوق تكلفة المواد المستخدمة إلىتؤدي الميزة التنافسية  :زيادة ربحية المؤسسة -

تركيز نشاط المؤسسة على المجلات التي تتميز فيها بقدرات عالية  أن :رفع القدرات التنافسية -

 ؛ائها ورفع كفاءتها وفعاليتها في استخدام الموارددتحسين أ إلىعلى منافسيها، يؤدي هذا 

الجوانب التي تتفوق و تتميز فيها المؤسسة التركيز على خدمة العملاء من  :كسب ولاء العميل -

من وجهة العملاء ويزيد من  تحسين صورة المؤسسة إلىيؤدي  على غيرها من المؤسسات

 ؛ثقتهم في المؤسسة

تمتاز  يإن تفرغ المؤسسة لخدمة عملائها من جوانب محددة والت :تسهيل تلبية حاجيات العميل -

خبرة المؤسسة ودرايتها بحاجياتهم وينمي لديها بتفوق وفعالية في أداء أنشطتها، يزيد في 

 ؛والابتكار في هذه المجالات بما يخدم حاجيات ورغبات العملاء الإبداعالقدرة على 

تفيد الميزة التنافسية المؤسسة في الحفاظ على حصتها السوقية  :المحافظة على الحصة السوقية -

ة بالعالمية، حيث أن امتلاك المؤسسة وتوسيعها في ظل التغيرات البيئية وخاصة تلك المتعلق

لميزة تنافسية يكسبها ولاء العميل الذي يتعلق بها، ويتكون له إدراك ونظرة حسنة على 

المؤسسة بأنها الوحيدة القادرة على خلق قيمة مضافة وأنها قادرة على تلبية رغباته وحاجياته 

 .بكفاءة وفعالية

 

                                                           
، مجلة أبحاث اقتصادية دور تكوين العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةبلقايد براهيم، سالم عبد العزيز،  8

  .324-323ص ، ص2014جامعة بسكرة، جوان، 15وإدارية، العدد 
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 9 :في تحقيق التالي ضاأي كما يمكن أن تساهم الميزة التنافسية

تعطي المنظمة تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين، وبالتالي تتيح لها تحقيق نتائج أداء  -

 عالية؛

يتيح للمنظمة متابعة التطور  الأمركون الميزات التنافسية تتسم بالاستمرارية والتجدد فان هذا  إن -

 والتقدم على المدى البعيد؛

تعطي حركية  فإنهانظرا لكون الميزات التنافسية مستندة على موارد المنظمة وقدرتها وجدارتها  -

 .وديناميكية للعمليات الداخلية للمنظمة

أن أهمية الميزة التنافسية تتجلى أساسا في القدرة على مواجهة التحديات والقدرة على  الطالبةترى   

 .ة التغيير والقدرة أيضا على الاحتفاظ بالموارد البشرية الكفؤةتحقيق البقاء في محيط تنافسي يتسم بسرع

  ةــزة التنافسيـالمي وأنواع خصائص: الثالثالمطلب 

  ةــزة التنافسيـالمي خصائص: أولا

 10:منها الخصائص ببعض التنافسية الميزة تتمتع

 تزايد يساهم إذ الموارد تقادم أو استهلاك على التنافسية الميزة عتمدت :الاستمرارية خاصية -

  ؛الرأسمالية المعدلات بمعظم للانتفاع الزمني المدى تقصير إلى التكنولوجي التغيير معدلات

 على التنافسية ميزتها مواصلة في المؤسسة مقدرة تعتمد :للإستراتيجية الحرفي النقل أو التقليد -

 التغلب من عليها لابد الأخيرة هذه تتمكن وحتى ،تقليدها من لها المنافسة المؤسسات سرعة مدى

 المنافسة؟ الشركة بها تتمتع التي الميزة هي ما أي المعلومات مشكل في يتمثل فالأول أمرين على

 ؛للتقليد المطلوبة الموارد على الحصول أي الإستراتيجية نقل مشكل في فيتمثل الثاني وأما

 للمؤسسة التنافسية الميزة لتقليد الموارد على الحصول شركة استطاعت إذا :المواد تحويل إمكانية -

 ؛عمرا أفضل الميزة حياة دورة يجعل ما هذا الناجحة،        

                                                           
 :"، الملتقى الدولي الخامس حولالاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسيةمحمد زبير، شوقي جدي،  9

،  2011ديسمبر 13،14 ،، جامعة الشلف"رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة

  . 4ص
أثر الإستراتيجية البنكية على الميزة التنافسية، دراسة حالة البنوك الجزائرية، سعيدة،  ملال ربيعة، هواري مغنية،  10

  .168، ص2017، جانفي 7جامعة المدية، العدد، ، مجلة الاقتصاد والتنميةAGB-BEA-BADR بنك
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 روتينيات على كفاءاتنا في اعتمدنا إذا :والكفاءات الموارد من الذاتية التنمية تحقيق إمكانية - 

 المؤسسة على يصعب فإنه التنافسية، الميزة على الحصول من التعقيد من عالية بدرجة تنظيمية

  .الجودة دوائر أو حلقات ، المحدد الوقت جدولة ذلك ومثال ذاتيا الكفاءات هذه تنمية المقلدة

  11 :تمتاز الميزة التنافسية بجملة من الخصائص أهمها

 وهي ليست مطلقة؛ الآخريننسبية تتحقق بالمقارنة مع  -

 ؛يعقل سكونها، وذلك نظرا لأن المؤسسة تعيش في بيئة متغيرة حركية لا -

 ؛تنبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة لها -

وخدمات  ععلى المنافسين، بما تقدمه من سل والأفضليةتحقيق التفرد والتفوق  إلىتؤدي  -

 ؛متميزة

 تتجسد في كفاءة أداء المؤسسة لأنشطتها أو في قيمة ما تقدمة للمشترين أو كلاهما؛ -

 وتجديدها؛تزول بسرعة عندما يتم تطويرها  تتحقق لمدة طويلة ولا -

المؤسسة وتحفزهم للشراء  إليهم ينبغي أن تؤثر في سلوك المشترين وتفضيلاتهم، بما تقدمه -

 منها؛

 تحتاج الميزة التنافسية الى تعزيز وديمومة لجعل المؤسسة في قمة النجاح التنافسي؛ -

 مرونة وتغيير منتجات خدمات المؤسسة مع تغير حاجات الزبائن ورغباتهم؛ إيجاد -

 ؛الإنتاجمرونة وبدائل في مصادر وسائل  إيجاد -

 الميزة التنافسية تبنى على الاختلاف والتباين بين المؤسسة ومنافسيها وليس على التشابه؛ -

 تشتق من رغبات وحاجات الزبائن؛ -

 .تحقيق قيمة المؤسسة إلىتساعد على بناء قاعدة من التحسينات المستقبلية وتؤدي  -

وتتمثل في كفاءة أن الخاصية الجوهرية للميزة التنافسية تنطلق أساسا من داخل المنظمة  الطالبةترى    

التغيرات التي رات التي تحدث بالبيئة الداخلية ويالذي له القدرة على مواكبة التغي رأس مالها البشري

تطلبات زبائنها الخارجية للمنظمة من خلال إضفاء المرونة على استراتيجياتها وتوجهاتها وفقا لمتحدث 

                                                           
، 14، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد ة للمؤسسةمساهمة القيادة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسيموفق سهام،  11

  .305-304صص ، جامعة بسكرة،2013ديسمبر
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وتفوقها  ومن ثم ضمان تفردها للوصول إلى الأداء المتميز ومن ثم تحقيق نجاح المنظمة والرفع من قيمتها

  .عن منافسيها

  ة ــزة التنافسيـواع الميـأن: ثانيا

 الوقت اختصار ميزة ،العالية جودةال ميزة الأقل، التكلفة ميزة التنافسية، للمزايا رئيسة أنواع ثلاثة هناك   

  :يلي فيما ىحد على ميزة كل إلى وسنتطرق

بقدرة المؤسسة على تصميم  الأقلتتمثل الميزة التنافسية المعتمدة على التكلفة  :الأقل التكلفة ميزة: أولا

تحقيق عوائد  إلىوتصنيع وتسويق منتج أقل تكلفة مقارنة مع المؤسسات المنافسة، وبما يؤدي في النهاية 

المختلفة  الأنشطةتجد نفسها مجبرة على فهم  فإنهاهذه الميزة،  إلىأكبر، وحتى يتسنى للمؤسسة الوصول 

   12.في المؤسسة  ىالتي تؤد

تستطيع المؤسسة اكتساب ميزة تنافسية عندما تتمكن من امتلاك جودة عالية  :ميزة الجودة العالية: ثانيا

تفوق وتختلف عن جودة منتجات المنافسين، فتستطيع بذلك التميز واحتلال مركز في ذهنيات العملاء، 

الخاصة بالتسويق  الأنشطةوالابتكار و  بالإبداعالخاصة  الأنشطةويتحقق ذلك من خلال تناسق وتكاثف 

ويج وتوزيع وغيرها، حيث تركز الميزة التنافسية هنا على تلبية حاجيات المستهلك بنوعية وجودة من تر

متطورة ومدربة، فبذلك تستطيع المؤسسة اكتساب الميزة التنافسية  إنتاجعالية وبالتالي استخدام عوامل 

  13.تعتمد بشكل كبير على جودة المنتج بشكل يفوق ويتميز عن باقي المنافسين

 لصالح الزمن عنصر تخفيض أساس على تنافسية ميزة تحقيق هي: تـالوق ارـاختص زةـمي :اثالث

 :أهمها عناصر عدة خلال من وذلك العميل

 ؛الأسواق إلى الجديدة المنتجات تقديم زمن تخفيض  -

 ؛الإنتاج وتكاليف التخزين تكاليف من كل تخفيض وبالتالي المنتجات التصنيع دورة زمن تخفيض  -

 ؛للعميل الطلبية تسليم مدة تخفيض -

 ؛)التصنيع مرونة( الإنتاجية العمليات تغير أو التحويل زمن تخفيض -

                                                           
12

مساهمة أبعاد رأس المال الزبوني في تدعيم الميزة التنافسية دراسة ميدانية مؤسسة  رحمون رزيقة، شنشونة محمد،  

  .47، جامعة بسكرة، ص2015، ديسمبر18أبحاث إدارية، العدد  ة، مجلصناعة الكوابل بسكرة
  .324ص، مرجع سبق ذكرهبلقايد براهيم،  13
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   14.العملاء مع التعامل في محددة زمنية بجداول الالتزام -

يتوقف على مدى قدرة المنظمة على التحكم في التكاليف  إنماأن تحقيق الميزة التنافسية  الطالبةترى    

المخطط  الآجالعلى احترام أيضا والقدرة واستخدام احدث التكنولوجيات والابتكار  الإبداعوالقدرة على 

 . وذلك مقارنة بمنافسيها لتتمكن المنظمة بذلك من تحقيق الميزة التنافسية وتقليصهالها في كل المراحل 

  ةــزة التنافسيـالميأبعاد ومصادر : المبحث الثاني 

التنافسية من العديد من المصادر الداخلية والخارجية، هذه المصادر يمكن للمنظمة أن تستمد المزايا    

بغية تحقيق  تمكنها من استغلال الفرص المتاحة انطلاقا من قدرة مواردها البشرية على الإبداع والابتكار

الاستجابة السريعة لمتطلبات زبائنها وتحقيق التفوق على منافسيها، وسنعرض في هذا الصدد أهم 

  .خصائص الميزة التنافسية ومحدداتها وكذا أبعادها

  ةــزة التنافسيــالميمصادر : الأولالمطلب 

 :الموارد ومدخل الوطني الإطار الاستراتيجي، تفكيرال: التنافسية للميزة مصادر ثلاث بين التمييز يمكن   

 ما، صناعة في ملائم تنافسي مركز عن البحث التنافسية الإستراتيجيةويقصد ب :التفكير الاستراتيجي: أولا

 مربح موقف إنشاء إلى التنافسية الإستراتيجية تهدف. المنافسة هفي تحدث الذي الأساسي الميدان وهي

 ثلاث إلى التنافس استراتيجيات )M.Porter( وصنف. الصناعية المنافسة تحدد التي القوى ضد ومستدام

 15:أصناف

 تمتلك. صناعتها في التكلفة منخفض المنتج لتصبح الشركة تسعى :التكلفة قيادة إستراتيجية -

 مامه الشركة اتساع يكون ما لباغا الصناعة، قطاعات من العديد وتخدم عاواس قانطا الشركة

 .التكلفة حيث من لميزتها

 توافر لتحقيق السعي تشمل قد. الصناعة هيكل على وتعتمد التكلفة ميزة مصادر تتنوع

 وعوامل الخام، المواد إلى التفضيلي والوصول ،الريادة التكنولوجية ،الحجم اقتصاديات

 .أخرى

                                                           
: ، المؤتمر الدولي للتنمية الإداريةرأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماترضا ابراهيم صالح،  14

- 23ص، ص 2009نوفمبر 4-1عامة بالمملكة العربية السعودية، ، معهد الإدارة ال"نحو أداء متميز في القطاع الحكومي"

24.  
15

 Michael E. Porter, Competitive Advantage Creating And Sustaining Superior Performance, THE FREE 
PRESS, NEW YORK, 1985, p1, 14,15. 
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 لبعض وفقًا صناعتها في فريدة تكون أن إلى الشركة تسعى :والاختلاف التميز إستراتيجية -

 وتتفرد أكثر، أو مهمة واحدة سمة ختارحيث ت. واسع نطاق على الزبون يقدرها التي الأبعاد

 .ممتاز بسعر اتفرده على كافأوت.الاحتياجات تلك لتلبية

 ونظام نفسه، المنتج على التمايز يعتمد أن يمكنو. صناعة بكل خاصة التمايز وسائل إن

 .الأخرى العوامل من واسعة ومجموعة التسويق، وطريقة خلاله، من البيع يتم الذي التسليم

 الأخرى الاستراتيجيات عن تماما الإستراتيجية هذه تختلف :التخصص أو التركيز إستراتيجية -

 أو شريحة بالتركيز القائم يختار. الصناعة داخل ضيق تنافسي نطاق اختيار على تعتمد لأنها

 من. الآخرين استبعاد مع لخدمتهم إستراتيجيته ويصمم الصناعة في القطاعات من مجموعة

 في تنافسية ميزة تحقيق إلى الخصم يسعى المستهدفة، للقطاعات إستراتيجيته تحسين خلال

 .الحد فوق تنافسية ميزة يمتلك لا أنه من الرغم على المستهدفة الشرائح

الوطني الجيد للمؤسسات يمكنها من الحيازة على الميزة أو مزايا  الإطارإن : الإطار الوطني: ثانيا

تنافسية، لذلك نجد مؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض المؤسسات في الدول 

الضرورية للصناعة والقوانين والتشريعات الاقتصادية،  الإنتاجالأخرى بحيث تملك الدولة عوامل 

لعوامل يلعب دورا مهما في الحيازة على ميزة تنافسية قوية، وتشكل هذه العناصر فالحيازة على هذه ا

 16.الوطني منشأ لمزايا تنافسية يمكن تدويلها الإطارنظاما قائما بذاته، وبالتالي يصبح 

. ، والعمليات التنظيمية، والمعلومات، والمعرفةوالإمكانياتوتمثل الموارد كل الموجودات،  :مواردال: ثالثا

، غير ملموسة كسمعة ...)آلات، معدات، أموال(وقد تكون الموارد ملموسة كالموارد المادية والمالية

التجاري، وصورتها لدى الجمهور، وبراءات الاختراع، ويعتبر المورد عنصر قوة عندما  المنظمة واسمها

التي يجب أن  سيةالأسايوفر للمنظمة ميزة تنافسية، كما يحدد بعض المتخصصين مجموعة من العناصر 

، وهي أن تكون هذه تتسم بها موارد المنظمة لكي تكون قادرة على توليد وتحقيق وإدامة الميزة التنافسية

  .، إذا ما تم تقليدهاللإحلال، نادرة، غير قابلة الموارد قيمة

ساسية أ مخرجات، والمدخلات هي عوامل إلىباعتبار المنظمة أداة لتحويل المدخلات : الكفاءة: رابعا

والمهارة التكنولوجية، والمخرجات هي عبارة عن  والإدارةالمال  ورأس والأرضمثل العمالة  للإنتاج

                                                           
  .327، صمرجع سبق ذكرهبلقايد براهيم، سالم عبد العزيز،  16
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) المدخلات(للموارد المتاحة الأمثلالسلع والخدمات التي تنتجها المنظمة، فان الكفاءة تتجسد في الاستغلال 

وكلما كانت . مخرجات معينة لإنتاجالمخرجات السابقة، وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة  لإنتاج

 المخرجات المنتجة، فالمنظمة تتميز تكاليفها إلىالمنظمة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوبة 

  .عالية مقارنة بمنافسيها، مما يسمح لها ببناء مزايا تنافسيةإنتاجية كانت تستحوذ على كفاءة  إذابالانخفاض 

حالة الرفاهية الاقتصادية التي شهدتها العديد من دول العالم والتطور  ىإلانعكاسا : الجودة: خامسا

الاجتماعي والثقافي فيها، أصبح الزبون يسعى للحصول على منتجات ذات جودة أعلى اعتمادا على 

منظمات  فأصبحتحاسما في اتخاذه لقرار الشراء،  ملا، ولم يعد السعر عاةالمفاضلة بين السعر والجود

  17.تسعى للفوز بطلبات الزبون من خلال تقديمها لمنتجات تحقق توقعات الزبون ورضاه الأعمال

مادية مالية ومصادر الميزة التنافسية تتمثل في كل ما تمتلكه المنظمة من موارد  أن الطالبةترى    

ظماتها، المناخ الجيد الذي توفره الدول التي تطمح في زيادة قدرة تنافسية من إلى إضافةبشرية  وأخرى

على تحقيق جودة منتجاتها وفقا  أيضا  قدرتها في تحقيق كفاءة استخدام مواردها والقدرة إلى إضافة

 .  لتطلعات زبائنها

  أبعاد الميزة التنافسيةو محددات:المطلب الثاني

  ةـددات الميزة التنافسيـمح: أولا

 :حيث تمر الميزة التنافسية بنفس دورة حياة المنتج :حجم الميزة التنافسية 1.1

المراحل بالنسبة للمنظمة المنشئة للميزة التنافسية، لكونها تحتاج الكثير  أطولتعد  :مرحلة التقديم -

من التفكير والاستعداد البشري والمادي والمالي، وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن انتشارا 

 .القبول الذي تختص به من قبل عدد متزايد من العملاء إلىأكثر فأكثر، ويعزى ذلك 

تعرف الميزة هنا استقرار نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أن المنافسين بدؤوا  :مرحلة التبني -

 .يركزون عليها، وتكون الوفرات هنا أقصى ما يمكن

ميزة  إنشاءع، أو تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سري :مرحلة الضرورة -

جديدة على أسس تختلف تماما عن أسس الميزة الحالية، وإذا لم تتمكن المنظمة من التحسين أو 

                                                           
17

  .5،  صمرجع سبق ذكرهمحمد زبير، شوقي جدي،  
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 إلىالحصول على ميزة جديدة، فإنها تفقد أسبقيتها تماما، وعندما يكون من الصعوبة العودة 

، وبالتالي الأبد إلى وباعتبار أنه لا يمكن أن تحوز المنظمة على ميزة تنافسية. التنافس من جديد

 18.فهي مطالبة بتتبع دورة حياة النشاط فيها

 المستهدف السوق أو التنافس نطاق 2.1

 مدى على النشاط فنطاق تنافسية مزايا تحقيق بغرض المنظمة عمليات و أنشطة اتساع مدى بالنطاق يقصد

 تقديم من الاستفادة ذلك أمثلة ومن المنافسة، المنظمات عن التكلفة في وفورات يحقق أن يمكن واسع

 أو مختلفة سوقية قطاعات لخدمة التوزيع منافذ نفس استخدام واحدة، فنية خبرة مشتركة، إنتاج تسهيلات

 الميزةى عل التأثير شأنها من التنافس لنطاق أبعاد أربعة وهناك.مترابطة صناعات أو مختلفة مناطق

 19: وهي التنافسية

 يتم وهنا خدمتهم، يتم الذين والعملاء المنظمة مخرجات تنوع مدى يعكس :السوقي القطاع نطاق -

 .السوق كل خدمة أو السوق من معين قطاع على التركيز بين ما الاختيار

 على بالاعتماد خارجيا أو )التصنيع قرار( داخليا لأنشطتها المنظمة أداء عن يعبر: الرأسي النطاق -

 يحقق قد المنافسين مع بالمقارنة المرتفع الرأسي فالتكامل ،)الشراء قرار( المختلفة التوريد مصادر        

     في للمنظمة المرونة من أقل درجة التكامل يتيح آخر جانب ومن التمييز، أو الأقل التكلفة مزايا        

 .التوريد مصادر تغيير        

 هذا ويسمح المنظمة فيها تنافس التي الدول أو الجغرافية المناطق عدد يعكس :الجغرافي النطاق -

 الأنشطة من واحدة نوعية تقديم في المشاركة خلال من تنافسية مزايا بتحقيق للمنظمة النطاق

 ).الموارد مشاركة أثر(مختلفة جغرافية مناطق عدة عبر الوظائفو

 روابط فوجود المنظمة ظلها في تعمل التي الصناعات بين الترابط مدى عن عبر :الصناعة نطاق - 

 فقد عديدة، تنافسية مزايا لتحقيق فرص خلق شأنه من صناعات، عدة عبر المختلفة الأنشطة بين

 التي المختلفة الصناعات عبر الخبرات أو الأفراد أو التكنولوجيا أو التسهيلات نفس استخدام يمكن

 .المنظمة إليها تنتمي

                                                           
  .25، صمرجع سبق ذكرهرضا ابراهيم صالح،  18
الاستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة بن جدو بن علية،  19

  .75-74ص ، ص2015بومرداس، جامعة رسالة ماجستير، ، تخصص إدارة الأعمال، فندق الأوراسي
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المنظمة ملزمة بضرورة إيجاد مزايا تنافسية ثم العمل على تحسينها وتطويرها،  أن الطالبةترى    

وفي الوقت نفسه هي ملزمة أيضا بالبحث عن بدائل لهذه المزايا ويعد ذلك  الشرط الأساسي الداعم 

لاستغلال العديد من الفرص  كافة إمكانياتهاتمكنها من توجيه  إلى إضافةيتها رلتفوق المنظمة واستمرا

   .في وقت واحد

  أبعاد الميزة التنافسية: ثانيا

المقصود بها طبيعة التغيرات التكنولوجية الجديدة اللازمة لسد حاجة  :والابتكار التنافسي الإبداع: أولا

والابتكار من خلال خلق فرص  الإبداعالسوق وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة، ويمكن تحقيق 

قيام المنظمة  الإبداعويتضمن . جديدة في البيئة الخارجية ومراقبة أنشطة المنافسين وسرعة الاستجابة

  20.الإدارةمنتج جديد أو تقديم خدمات أو استخدام طرق جديدة للعمليات وطريقة  بإنتاج

حققتها المؤسسات اليابانية التي طبقت هذه  تتجلى أهمية الجودة من خلال النجاحات التي :ودةـالج: ثانيا

منتجات ذات  إنتاج إلىالتنافسية الثانية، بحيث تسعى المؤسسات  الأسبقيةالفلسفة ، حيث تعتبر الجودة هي 

درجة ملائمة  يمكن للمؤسسات المنافسة مجاراتها وذلك على اعتبار أن مفهوم الجودة يعني جودة عالية، لا

خصائص تصميم المنتج أو الخدمة للوظيفة أو الاستخدام وكذلك تطابق المنتج أو الخدمة لمواصفات 

جانب  إلى، تنعكس بالبحث عن أفضل نوعية لإنفاقهتصميمه، حيث يرغب الزبون بقيمة أكبر عما يخطط 

لجودة ايجابيا في ربحية المؤسسة، السعر وتتفوق أهمية النوعية في تحديد هذا القرار قياسا بالسعر وتؤثر ا

 :ثلاث أبعاد إلىكما قسمت الجودة 

 .المؤسسة الزبائن بخواص المنتج وفقا لحاجاتهم يعاتر :التصميم -

 .المطابقة مع التصميم دون عيوب :المطابقة -

 21.التوافق مع توقعات الزبائن ورغباتهم :الخدمة -

 إنتاجهاالثاني للجودة العالية على الميزة التنافسية يأتي من الكفاءة العالية للشركة ومن كلفة  الأثر إن

تقديم خدمة ثانوية، وكلما قل الوقت  أوفكلما قل الوقت المهدور في صناعة منتجات معينة . الواطئة

                                                           
20

، الأردنيةأثر كفاءة نظم المعلومات التسويقية في اكتساب الميزة التنافسية في الشركات الصناعية غالب محمد البستنجي،  

  .12ص، 2011، جوان 9، العدد وإداريةمجلة أبحاث اقتصادية 
21

  .308، صمرجع سبق ذكرهموفق سهام،  
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لذلك فان الجودة . لواحدةالعامل وتخفيض كلفة الوحدة ا إنتاجيةكلما تحول ذلك زيادة في  الأخطاءلإصلاح 

تخفض من  أن أيضاعالية، ولكن تسمح لها  أسعاراتحمل منتجاتها  أنالعالية للإنتاج لا تسمح فقط للمنظمة 

 22.طريقا للبقاء أصبحذلك لم يعد الطريق لتحقيق الميزة التنافسية ولكن  إن. الكلفة

ازدادت رغبات الزبون  أنأصبحت المرونة البعد التنافسي الحاسم في أسواق اليوم، بعد  :المرونة: ثالثا

الاستجابة السريعة للتغيير في طلب  ، وتعرف المرونة على أنهاإشباعهافي التغيير والتنوع، وكذلك وسائل 

 أنهاالزبون فضلا عن زيادة رضا الزبون في التسليم الموجه بواسطة تقليص الوقت، كما تعرف على 

  23.والأحجامفي التصميم  الإبداعاتالتغيرات في الموقع السوقي التي تعتمد على  إجراءالقدرة على 

 تسليمفي  كمتطلباتهم الزبائن باحتياجات الوفاء على المنظماتقدرة  مدى في تتمثل الاستجابة سرعة إن 

 الوقت في المنتجات تقديم على قدرتها بمدى تحدد المنظمة كفاءة إن كما، المقرر الوقت في المنتجات

 لصالح الزمن عنصر تخفيض أساس على تنافسية ميزة تحقيق إن .الزبائن يريدها التي والسرعة وبالدقة

 24:أهمها عناصر عدة خلال من يتم الزبون

 ؛وتلبيتها الزبائن طلبية استلام بين المستغرق الوقت إلى يشير الذي السريع التسليم -

 ؛المحدد الوقت في التسليم -

 ؛المنتج تقديم سرعة إلى يشير الذي التطوير سرعة -

 ؛للمنتجات التصنيع دورة زمن تخفيض -

 .الزبائن مع التعامل في محددة زمنية بجداول الالتزام -

والابتكار لتمكين المنظمة  الإبداعأن أبعاد الميزة التنافسية تتجلى أساسا في قدرتها على  الطالبةترى    

طرح منتجات عالية الجودة  إلىللوصول والتحسين المستمر  والإنتاجية الإداريةمن تحديث أساليب العمل 

وكل هاته  .الاستجابة لهاتحقيق سرعة تطلعات زبائنها فضلا عن القدرة على  إلىوبأسعار مناسبة ترقى 

                                                           
22

، مجلة كلية بغداد للعلوم اثر المنظمة المتعلمة في تحقيق الميزة التنافسية ،عامر فدعوسعلي حسون، فاضل حمد سلمان،  

  .18،19ص، 2012، 32الاقتصادية الجامعة، العدد 

  .308، صنفس المرجعموفق سهام،  23
الاستراتيجيات الدور الوسيط للتوجه الاستباقي في تحقيق الميزة التنافسية بناء على عمر ياسين محمد الساير الدليمي،  24

، مجلة كلية العلوم دراسة استطلاعية لعينة من العاملين في شركة آسيا سيل للاتصالات المتنقلة في العراق: التسويقية

  .58، ص2016، جامعة المسيلة، 16الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد
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ضمان القدرة على التفوق على المنافسين وتحقيق الاستمرارية في المحيط الذي تنشط لتهدف  إنما الأبعاد

  .فيه المنظمة

  ة ـوارد البشريـمداخل الميزة التنافسية المستندة إلى الم :الثالثالمطلب 

الموارد التي تمتلكها المنظمة، وتستخدمها في تحقيق الميزة التنافسية  أثمنتعد الموارد البشرية من    

 هو ما لأداءيكون لديهم المعلومات الضرورية  أنميزة رئيسية يجب  الأفرادالخاصة بها، ولكي يكون 

مطلوب منهم بشكل ناجح، وأن العاملين في المنظمة هم ميزة رئيسية، من خلال دورهم في تحديد النجاح 

تقوم الموارد البشرية بتقديم المقدرات الجوهرية التي تغذي ميزة المنظمة، للحفاظ  إذي لمنظماتهم، النهائ

لفهم  إطارأن يتمكن المنافسين من تقليدها، وان المداخل المعتمدة على الموارد تقدم عليها لأطول مدة دون 

 نأدور الموارد البشرية في تزويد المهارات الفريدة والمعارف والمقدرات والتجارب، التي من الممكن 

تتمتع الموارد البشرية بعدد من الخصائص أهمها القيمة والندرة وعدم  نأتعزز ميزة المنظمة، ويجب 

بناء الميزة التنافسية للمنظمة على ويمكن توضيح دور الموارد البشرية في . الاستبدال أوالقابلية للتقليد 

  25: وفق عدد من المداخل بحسب توجهات الباحثين والكتاب من خلال الجدول التالي

  ةـوارد البشريـمداخل الميزة التنافسية المستندة إلى الم ):5(رقم الجدول

  المدخل  مصدر الميزة التنافسية
قيمة الموارد 

  البشرية

 إدارةدور 

  الموارد البشرية
  قاعدة الميزة التنافسية

  ليــــــــــداخ

المدخل المعتمد 

  على الموارد

الموارد البشرية 

  كمورد

تحقيق القيمة 

المثلى للمورد 

  البشري

اتسام الموارد 

والمقدرات بالندرة 

والقيمة وعدم القابلية 

  الاستبدال أوللتقليد 

المدخل المعتمد 

  على

  الكفاءة

تعتمد الكفاءة 

كمدخلات تسهم 

تطوير الخدمة  في

  والمنتج

تطوير ونشر 

  الكفاءة

، اعتماد إداري

المساهمة، انتقائي، 

المخرجات المعتمدة 

  على المقدرات

                                                           
  .134-132صص ، ذكرهمرجع سبق غني دحام، تنادي الزبيدي، حسين وليد، حسين عباس،   25
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المدخل المعتمد 

  على المعرفة

العاملون 

الجوهريون 

يعملون كمورد 

  استراتيجي

تحقيق القيمة 

للمورد  الأقصى

البشري من خلال 

التطوير 

  والانتشار

تكامل المعرفة 

المتخصصة مع 

  القابليات التنظيمية

  المدخل السلوكي  ليــــــــالتفاع

الدور السلوكي 

للموارد البشرية 

كوسيط بين 

النتائج 

 الإستراتيجية

  والتنظيمية

التركيز على 

تحفيز سلوكيات 

الدور وفقا 

لمتطلبات 

 الإستراتيجية

  التنافسية

ربط متطلبات 

سلوكيات الدور 

 بالإستراتيجية

  التنافسية

  

مدخل المواءمة 

 العموديالافقى 

الموارد  إدارة(

البشرية 

  )الإستراتيجية

المال  رأس

البشري كوسيط 

الموارد  إدارةبين 

  الأداءالبشرية و 

  الأداءتحسين 

 إدارةترتيب نظم 

 أفقياالموارد البشرية 

  وعموديا

  يــــــــالخارج

مدخل الوضع 

التنافسي مدخل 

  البلد/الصناعة

ليست ثمينة بحد 

 أنشطةذاتها، 

  انجاز

  إسنادأنشطة 

قدرة المنظمة على 

بسعر  الأنشطةأداء 

على نحو  أواقل 

متميز في 

عوامل /الصناعة

النجاح الحرجة ضمن 

  بلد معين

المقدرات الجوهرية للموارد البشرية، غني دحام، تنادي الزبيدي، حسين وليد، حسين عباس،  : المصدر

  .134ص، 2014، 1، دار عيداء للنشر والتوزيع، طلتنافسية الأعمالالاتجاه المعاصر 
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  بناء الميزة التنافسية و العوامل المؤثرة في إنشائها: الثالثالمبحث 

بد لها من الدقة في تتبع المراحل اللازمة لذلك، كما  لكي تتمكن المنظمة من بناء المزايا التنافسية لا   

متغيرات البيئة مراعاة يجب عليها أيضا أن تأخذ في الحسبان ما تمتلكه من إمكانيات بالإضافة إلى 

  .سبيل تحقيق ذلكالداخلية والخارجية حتى تتمكن من مواجهة الصعوبات التي تعترضها في 

  ةـــالتنافسيزة ـــبناء المي: المطلب الأول

  مراحل بناء الميزة التنافسية: أولا

بأن تحقيق الميزة التنافسية لابد أن يمر بثلاث مراحل أساسية  )Porter( طرحة حدد الواندي من خلال ما

  26:هي

 وتتحدد بنية القطاع من خلال التهديدات التي تمارسها: المنظمة إليهتحديد بنية القطاع الذي تنتمي  -

الخمسة والمتمثلة ب تهديدات الداخلين الجدد، والقوة التفاوضية للمشترين، القوة القوى التنافسية 

التفاوضية للمنتجين، تهديدات المنتجات البديلة، والمنافسة بين المنظمات الحالية ومن خلال هذه 

 .القوى الخمسة يمكن تحديد مدى جاذبية السوق في ذلك القطاع

 إستراتيجيةبان على المنظمة أن تقوم باختيار ) Porter( أوضح :التنافسية الإستراتيجية إقرار -

تنافسية محددة ومن أجل تحقيق الميزة التنافسية وفي هذا الميدان نجده قد حدد ميدانين تنافسيين 

 .التركيز أوالتمييز  أوتختار المنظمة احدها لتحقيق الميزة التنافسية وهما قيادة الكلفة فقط 

تنتهي بعد مدة  لا بأنهاهذه المرحلة  إلىوينبغي أن تنظر المنظمة  :التنافسية الإستراتيجيةتطبيق  -

وموقفها  إليهتقييم القطاع الذي تنتمي  بإعادةمستمرة تقوم المنظمة خلالها  ةمرحل إنهامعينة، بل 

 .التنافسي فيه

ينطلق من دراسة جوانب القطاع الذي تنشط فيه  إنماأن بناء الميزة التنافسية للمنظمة  الطالبةترى    

من الاستراتيجيات التنافسية التي تناسبها ثم تقوم بالتطبيق ولا بد ان تكون  أيالمنظمة لتتمكن من تحديد 

  .مزايا تنافسية جديدة إيجاد أوهذه العملية متواصلة ضمانا لتجديد وتطوير 

                                                           
  .572ص، مرجع سبق ذكرهسعدون حمود جثير، عباس الربعاوي،  26
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 مفاتيح وتعتبر التنافسية، الميزة تحقق وعوامل عناصر عدة هناك: التنافسية الميزة تحقيق مفاتيح :ثانيا

 :في وتتمثل عليها المنظمة ومحافظة ،لاستمرارها مهمة

 مماثلة صناعة منه والهدف استخداما، المفاتيح أكثر من وهو ،التقليد على القدرة :الأول المفتاح -

 أقل البديل المنتوج يكون بحيث المستهلك، ترضي التي الرائدة المنتجات أو المنافسين لمنتجات

 .الأصلي المنتوج من تكلفة

 المنتوج في والتطوير بالبحث خاصة إجراء دراسات من لابد: التطوير على القدرة: الثاني المفتاح -

 .إنتاجا وأكبر تكلفة، وأقل سرعة، أكثر لتصبح المنتجات أداء تطوير أجل من وخصائصه

 صنع من تمكنها مشاريع في الدخول المنظمة على يجب: الابتكار على القدرة: الثالث المفتاح -

 .بسرعة تقليدها المنافسون يستطيع ولا المستهلكين كافة تخاطب مسبوقة غير ابتكارية مزايا

 بالعمالة، الارتقاء للجودة، الدولية بالمواصفات تلتزم أن المنظمة على يجب السابقة العناصر إلى إضافة

  27.للمنظمة والتنظيمي الإداري والتطوير الخارجية، الأسواقدراسة 

وصعبة التقليد التي لها أهو الكفاءات الجوهرية  أن المفتاح الجوهري لبناء الميزة التنافسية الطالبةترى   

  .والابتكار والتطوير المستمر لتتغلب المنظمة على منافسيها الإبداعالقدرة على 

  ةــزة التنافسيـالمي بناءرة في ــل المؤثـالعوام: المطلب الثاني

 :كالتالي إيضاحها يمكن خارجية، عوامل أو داخلية لعوامل نتيجة التنافسية الميزة تنشأ   

 أو الاقتصادية أو التكنولوجية التغيرات أو العميل احتياجات تغير في تتمثل : الخارجية العوامل :أولا

 على التغيرات، على فعلهم رد لسرعة نتيجة المؤسسات لبعض تنافسية ميزة تخلق قد والتي القانونية،

 من أسرع السوق في والمطلوبة الحديثة التكنولوجيا استوردت التي المنظمة إن القول يمكن المثال سبيل

 .السوق واحتياجات التكنولوجيا تغير على فعلها رد سرعة طريق عن تنافسية ميزة خلق استطاعت غيرها

 مرونة على هذا ويعتمد الخارجية، للمتغيرات الاستجابة سرعة على المنظمة قدرة أهمية تظهر هنا من

                                                           
دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة دراسة لويزة فرحاتي،  27

  .164ص ،2016دكتوراه، جامعة خيضر بسكرة،  أطروحة، باتنة - حالة شركة الاسمنت عين التوتة
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 نظام ووجود التغيرات، وتوقع المعلومات تحليل طريق عن المتغيرات متابعة على وقدرتها المنظمة

 28.أصلا معلومات

 لدى متوافرة تكون لا قدرات شراء أو وبناء موارد امتلاك على المنظمة قدرة هي :الداخلية العوامل :ثانيا

 ينحصر ولا .تنافسية ميزة خلق في دور كبير لهما اللذان والإبداع الابتكار بينها من ،الآخرين المنافسين

 العمل أسلوب في والإبداع الإستراتيجية في الإبداع يشمل ولكنه الخدمة، أو المنتج تطوير في هنا الإبداع

  29.جديدة فائدة خلق في الإبداع أو المستخدمة التكنولوجيا أو

في جوانب متعددة سواء كانت قانونية، اقتصادية، أن ما تفرزه البيئة الخارجية من تغيرات  الطالبةترى    

حساباتها فيما تمتلكه من  إعادةيفرض على المنظمة  وأذواقهمتغير في حاجات الزبائن  تكنولوجية، أو

داخلية لاسيما الموارد البشرية  إمكانياتويتحقق ذلك من خلال ما تمتلكه المنظمة من  ،مزايا تنافسية

  .المبدعة

  الميزة التنافسية بناء  معايير الحكم على جودة: الثالثالمطلب 

  30:تتحدد جودة الميزة التنافسية من خلال ثلاثة عوامل رئيسية متمثلة في

 :نوعين رئيسين إلىوتنقسم الميزة التنافسية وفق هذا المعيار  :مصدر الميزة: أولا

، إذ يسهل الأوليةلكل من اليد العاملة والمواد  الأقلمزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة  -

 .تقليدها ومحاكاتها نسبيا من قبل المؤسسات المنافسة

مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة مثل التكنولوجيا، تميز المنتج والتفرد في تقديمه، السمعة والعلامة  -

 .من المعرفة المتخصصة لةالعلاقات الوطيدة مع العملاء وحصيالتجارية القوية، 

خلق مزايا  إلىيجب أن تسعى المؤسسات  :درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة :ثانيا

جديدة وبشكل أسرع وذلك قبل قيام المنافسين بمحاكاة الميزة الحالية لها، وعليها أن تبدع مزايا تنافسية 

                                                           
رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الإتصالات الخلوية الفلسطينية مصطفى رجب علي شعبان،  28

  .70ص،2011، رسالة ماجستير، جامعة غزة الإسلامية، جوال
29

  .25ص، مرجع سبق ذكرهرضا ابراهيم صالح،  
الملتقى الدولي الخامس حول ، المال الفكري مدخل لتحقيق ميزة تنافسية مستديمة رأسالاستثمار في بومدين يوسف،  30

، جامعة حسيبة بن 2011ديسمبر 13،14العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة،  الأعمالالمال الفكري في منظمات  رأس

  .5بوعلي الشلف، ص
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وتقوم المؤسسات بتنمية وتطوير مزايا تنافسية جديدة من خلال إدراك أو . جديدة من مرتبة مرتفعة

للمنافسة، وذلك بواسطة ابتكار تحسينات وتطورات مستمرة في التكنولوجيا  وأفضلاكتشاف سبل جديدة 

باستخدام البحث والتطوير  إلاوالتي لم تتم  الإنتاجية، في أساليب التسويق، وفي أساليب العمليات في المنتج

  .الأفرادومهارات  الإبداعيةوتنمية القدرات 

درجة المصدر المعتمد فيها يتوقف على  إنماأن الحكم على جودة بناء الميزة التنافسية  الطالبةترى   

قدرة المنظمة على  إلى إضافةوالذي يعطي صبغة خاصة ومميزة للميزة التنافسية للمنظمة عن نظيراتها 

  . متابعة مزاياها التنافسية عن طريق البحث عن التحسين والتطوير والتجديد المستمر لها

  اب الميزة التنافسيةـاكتسبناء وات ـمعوق: الرابع المطلب

  31:يلي توجد عدة معوقات تحول دون اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية نذكر منها ما   

تعبر عن مختلف العقبات الداخلية التي تواجه المؤسسة في بيئتها، والتي يمكن : المعوقات الداخلية: أولا

  :فيما يلي إيجازها

 الأكفاء، وقد يظهر العجز عند غياب القادة الإداريةناجحة، مما يعيق التنمية  إداريةغياب قيادة  -

 القادرين على تنمية مهارات العاملين؛

 على الانحرافات داخل المؤسسة؛عدم وجود رقابة ايجابية، تسمح بالقضاء  -

 داخل المؤسسة؛ للأفرادالسلوكيات السلبية  إزالةغياب الشفافية عند  -

عدم قدرة المؤسسة على توفير المعلومات الضرورية والسريعة المساعدة في عملية اتخاذ  -

 القرارات وترشيدها؛

 .ورات الحديثةمسايرة التط موالاتصال وعد الإعلامعدم استخدام المؤسسة لتكنولوجيات  -

تتعلق مختلف العقبات الخارجية، التي تنتج عن البيئة الخارجية للمؤسسة  :المعوقات الخارجية: ثانيا

 :نذكر منها

 ، التي تضع عقبات وحواجز للدخول؛الإقليميةالعالمية والتكتلات  الأسواق -

 على حساب الوطنية؛ الأجنبيةوجود تشريعات وقوانين وضوابط تخدم المؤسسات  -

                                                           
ص ، دراسة حالة مؤسسة مينانية: الشاملة في إنشاء الميزة التنافسيةدور إدارة الجودة حامد بورغدة نورالدين،  31

 google books.137- 136ص
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 وجود مؤسسات متحالفة عالميا، يصعب على أي مؤسسة منافستها؛ -

 التنافس المعرفي؛ إلىتحول التنافس من السلع والخدمات  -

 دولية؛ إلىتحول المعايير الخاصة بالمواصفات من محلية  -

 عدم الالتزام بالمواصفات الدولية للجودة؛ -

 ضعف أجهزة التعليم والتثقيف؛ -

 .رعدم الاهتمام بالبحوث والتطوي -

أن معوقات بناء الميزة التنافسية تنشا نتيجة لظروف داخلية وعادة ما تتعلق بنوعية  الطالبةترى    

تطوير ناجحة في  إستراتيجيةيمكن بناء المزايا التنافسية دون قيادات  العمل حيث لا وأسلوبالقيادات 

الظروف الخارجية  إلى إضافةالحديثة التي تضفي السرعة والدقة على العمل ،  الأساليبومواكبة  الأفراد

  . التي تفرضها التوجهات الدولية الحديثة للمنافسة
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  :خلاصة الفصل الثاني

زاد من  الأسواقمن خلال ما سبق يمكن القول أن ظهور التكتلات والتوجه نحو العالمية بانفتاح    

تحقيق  إلىتسعى  أنمن المفروض عليها  فأصبحصعوبة نجاح المنظمات التي لا تواكب هذه التطورات، 

وذلك من خلال البحث عن مزايا  التفوق والتفرد عن منافسيها لضمان البقاء والاستمرار في نشاطاتها

رة على تلبية حاجيات والمحافظة على حصتها السوقية وضمان القد أرباحهاتنافسية تسهم في زيادة 

يضمن  أنهدفا استراتيجيا بالنسبة للمنظمة لابد من  أصبحالعملاء وكسب ولائهم، فتحقيق الميزة التنافسية 

الاستمرارية والقدرة على تقليد الاستراتيجيات وتحقيق التنمية الذاتية من الموارد والكفاءات لتتجلى بذلك 

  .، الجودة العالية واختصار الوقتالأقل وهي تحقيق التكلفة أساسية أنواعفي ثلاث 

يحدد  الذيالتفكير الاستراتيجي  أهمهاتستمد المزايا التنافسية من عدة مصادر من  أنويمكن للمنظمة    

الوطني الذي يحمل في طياته مناخا محفزا من خلال  الإطارالميزة التنافسية المناسبة للمنظمة وكذا 

 بالآخرينمنظماتها مقارنة تدعم من تنافسية  أنالقوانين والتشريعات التي تضعها الدولة التي تريد 

لهذه الموارد لتحقيق الكفاءة  الأمثلالموارد التي تمتلكها المنظمة وقدرتها على الاستغلال  إلى بالإضافة

مزايا تنافسية  أن تبنيحقيق جودة منتجاتها، وانطلاقا من هذه المصادر على المنظمة قدرتها على ت وأيضا

جاهدة على الاستثمار في ما يتوفر لديها من وتعمل على تحسينها وتطويرها وتجديدها بصفة مستمرة 

وهي  الأبعادومن هنا فان الميزة التنافسية تنطوي على تحقيق مجموعة من  عوامل داخلية وخارجية

  .، الجودة والمرونةوالابتكار التنافسي لإبداعا

 أناختيار بالنسبة للمنظمة لذا وجب عليها  البحث عن الميزة التنافسية يعد حتمية وليس نإوبالتالي    

مال  رأسوخاصة ما تحوز عليه من  إمكانياتهاتحسن استغلال الفرص المتاحة بالبيئة الخارجية وكافة 

على على عمل المنظمة ومن ثم الجودة  وإضفاءوالابتكار  الإبداعالمسؤول عن تحقيق  لأنهبشري 

 .والاستجابة السريعة لحاجيات زبائنها وموافقة تطلعاتهم بالدقة والسرعة المطلوبة وأسعارها هامنتجات



 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الثالث

 رأس في الاستثمار من العائد

 مدى و البشري المال

مساهمته في تحقيق الميزة 

  التنافسية
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  دـتمهي

هم أمخزون المعارف والمهارات والقدرات الكامنة بلكه من تالمنظمات قيمة ما تم أدركتبعدما     

لقدرته على أداء البشري و ضرورة الاستثمار فيه وتثمين جهوده مالها  رأسأصل من أصولها وهو 

دره من عوائد وما يه عليها من قيم وما يمكن أيضا أن يضفيمن خلال ما يمكن أن  ،منافسيها أفضل من

والذي لا يسمح  ،ساهم به لإيجاد مزايا تنافسية تعزز من مكانتها بمحيطها الذي تنشط فيهييمكن أن 

  . داتالتي تمتلك القدرة على التكيف مع كل المستج بالبقاء إلا للمنظمات ذات الأداء المتميز

  : خلال المباحث التالية ذلك منإثراء سنحاول و

 القيمة المضافة للمنظمة إيجادفي رأس المال البشري في  دور الاستثمار: المبحث الأول

  العائد من الاستثمار في رأس المال البشري: المبحث الثاني

  التنافسيةمساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الميزة : المبحث الثالث
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 القيمة المضافة للمنظمة إيجادفي رأس المال البشري في  دور الاستثمار: المبحث الأول

صيانته وتطويره بشتى الطرق والتركيز على  إلىزيادة الاهتمام بالفرد في منظمته والسعي  إن    

ما  أهمهامن للمنظمة ولعل  العديد من القيم المضافة لإضفاءهو خطوة جادة  إنماعملية استثمار ناجعة 

   :يلي

  ناجحة إداريةتكوين قيادة القيمة المضافة في : المطلب الأول

المنوطة بهم بحماس وثقة،  الأعمالمن اجل أداء  الآخرينهي فن استقطاب قدرات  الإداريةالقيادة    

 Tead Koontz  ويشترك كل من %40القيادة الجيدة تحقق زيادة في النتائج ب  أن الأبحاثوقد أثبتت 

Et O’donnell, Allen Et Fiffner  وشحذ  الآخرينعلى  التأثيرالقدرة على  بأنهافي تعريف القيادة

  1.المنشودة الأهدافهممهم لبلوغ 

القيادة الإدارية الناجحة واحدة من أبرز أجزاء السلوك البشري، ومن أهم الجوانب المحورية  وتعد   

مباشر عند توجيه المهام  لالتي تدخل بشكل مباشر في العمل الإداري، كونها الجانب المسؤول بشك

والموارد المختلفة سواء المادية أو البشرية نحو تحقيق كافة الأهداف الرئيسية والفرعية المراد تحقيقها 

على كل من المدى القصير والبعيد، الأمر الذي يجعل منها من أهم الأدوات الحتمية التي تضمن 

أبرز الصفات التي تمتاز بها القيادة الإدارية استمرار العمل ونجاحه في كافة الميادين الحياتية، 

 2:الناجحة

بحيث يجب على العاملين في مجال القيادة الإدارية أن يكونوا على وعي تام  :الوعي الكافي: أولا

بذواتهم، وبالمنظمات التي يعملون بها، من حيث الواقع الداخلي والخارجي، والعوامل المحيطة بالعمل 

  .مباشر والتي تؤثر عليه بشكل

وإدراك بعض الجوانب الرئيسة في النفسيات البشرية، والانطلاق من مبدأ  :فهم الآخرين :ثانيا

  .الفروقات الفردية والاختلافات بين الأشخاص من حيث الصفات والقدرات وغيرها من الجوانب

                                                           
1
، 6، مجلة دفاتر اقتصادية، المجلدالقيادة الإدارية الإسلامية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةمقداد شفيقة،  

  .249ص ، جامعة زيان عاشور، 1العدد
  .صفات القيادة الإدارية الناجحة: رزان صلاح /https://mawdoo3.com :الموقع الالكتروني 2
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  .وامتلاك القدرات العالية في السيطرة، والسلطة الكافية للنجاح :النفوذ: ثالثا 

وذلك من خلال امتلاك مهارات عالية في الاتصال والتواصل والتفاعل مع  :مهارات الاتصال :رابعا

  .الآخرين بإيجابية

القرارات المصيرية والهامة، حيث يجب على القائد أن  اوتحديد :القدرة على اتخاذ القرارات: خامسا 

يكون قادر على جمع المعلومات المختلفة، والكفيلة بالإحاطة بالمشكلة من كافة الجوانب، والقدرة على 

تحديد الأهداف  ماتخاذ القرار المناسب بشأنها، من خلال تحديد الأولويات من الأهم إلى الأقل أهمية، ث

  .تصورات الخاصة بالمستقبل، أي الطموح المراد الوصول إليهبكل دقة، ووضع ال

  . والقدرة على التعامل مع النتائج المختلفة بثبات وتوازن: تحمل المسؤولية: سادسا 

والتعامل مع المشكلات المختلفة، والعمل على اختيار أفضل الحلول المناسبة : حل الأزمات: سابعا 

 .لها

 لها بالقيادة البشري المال رأس استثمار علاقة أن إلى )et.al, Memon 2009( بها قام دراسة تشير   

 القيادة كانت كلما أفضل، البشري المال رأس استثمار كان كلما أنه يعني وهذا. وهام إيجابي تأثير

 التي النظريات صحة يدعم وهذا. القيادة في مهما دورا البشري المال رأس استثمار يلعب. أفضل

).;Black et al., 2001)  Memon  et  al., 2009; Ukenna et al., 2010اقترحها
3   

والتي الناجحة  الإداريةالقيادة  إيجادالاستثمار في رأس المال البشري يعمل على أن  الطالبةترى و   

في تكوين الكفاءات في المنظمة وتحسيسهم بالانتماء لمنظمتهم وتنمية روح الولاء لديهم  الأساس تعد

وذلك من  أيضانجاحها هو نجاحهم هم  أنالمنظمة باعتبار  أهدافوجعلهم يعملون من اجل تحقيق 

التي  والسعي لزيادة الاهتمام بهم وتوفير الظروفخلال القدرة على التفاعل، التواصل، وفهم متطلباتهم 

  .تضمن بقاءهم بالمنظمة

  

                                                           
3
Sabar Sutia, Made Sudarma, Djumahir Rofiaty, The Influence of Human Capital Investment, Leadership 

and Strategic orientation on Airport Performance, International Journal of Business and Management 
Invention, Vol.2(6), June. 2013,  p30. 
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  التنظيميةثقافة ال تعزيزالقيمة المضافة في : المطلب الثاني

 والقيم والمعايير والسلوكيات المعتقدات خلال من المنظمة ثقافة تتشكل ،)(Oakland, 2001 قا لـوف   

   4.المنظمة في والمناخ والقواعد المهيمنة

  5:يمكن تحديدها بالاتي تؤدي الثقافة التنظيمية وظائف أساسيةو

تعمل على تنمية الشعور بالذاتية والتميز،  إذبالهوية،  بالإحساستزويد المنظمة والعاملين فيها  -

لأن مشاركة العاملين لها القيم والمعايير والمدركات نفسا التي تعزز الشعور بالتوحد وتطور 

  ؛بضرورة تحقيق هدف مشترك سالإحسا

وأهداف المنظمة، لأنها تعمل على خلق روح الالتزام والولاء بين  خلق الالتزام برؤية ورسالة -

 إلىمن خلال التعرف على قيم واتجاهات العاملين، بهدف خلق ثقافة عامة تؤدي  نالعاملي

بصورة أكبر من اهتماماتهم الشخصية، وجعل  إليهاالالتزام بالاهتمامات التنظيمية التي ينتمون 

  ؛مصلحة الشخصيةالمصلحة العامة للعمل فوق ال

تعمل على  لأنهامتجانس ومتكامل، تساهم في تحقيق الاستقرار داخل المنظمة كنظام اجتماعي  -

  ؛خلق روح التعاون والتنسيق والشعور بالهوية المشتركة والولاء والالتزام

تحدد نماذج ومعايير السلوك والعلاقات التي يجب  إذوالعاملين  للإدارةتعمل بمثابة دليل مرشد  -

استقرار السلوك  إلىوالاسترشاد بها من قبل الموظفين الجدد والقدامى، وهذا يؤدي  إتباعها

  .المختلفة والأوقاتمن قبل العاملين في كل الحالات ) المتوقع(

  .المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم أعضاءفكري يوجه  إطار -

تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، وهي مصدر  -

  .كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار والتميز والريادة إذافخر واعتزاز للعاملين بها، خاصة 

                                                           
4 Francis Kayode Ashipaoloye ,  A Comparative Analysis of the Organizational Culture and Employee’s 
Motivation of Selected Cities in CALABARZON: Basis for Employee’s Motivation, Leadership and 
Innovative Management, Asia Pacific Journal of Multidisciplinary Research , Volume(2) 5, October 2014 , 
P54. 

5
الثقافة التنظيمية وتأثيرها في تحديد التوجه خالدية مصطفى عبد الرزاق، سامي أحمد عباس، حميد علي أحمد،  

المجلة العربية للإدارة، ، الاستراتيجي للمنظمة دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي العراقية

  .159- 158، ص ص 2019، مارس 1، العدد39لدجالم
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تعتبر ثقافة المنظمة عاملا مهما في استجلاب العاملين الملائمين، فالمنظمات الرائدة تجذب  -

عاملين الطموحين، والمنظمات التي تتبنى قيم الابتكار والتفوق تستهوي العاملين المبدعين، ال

الذين يرتفع لديهم دافع العاملون المجتهدون  إليهاوالمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينظم 

  ؛ثبات الذات

، كالتفاني في العمل، تؤكد على سلوكيات ابتكارية إذالمنظمة ميزة تنافسية للمنظمة  تعتبر ثقافة -

كانت تؤكد على سلوكيات روتينية كالطاعة العمياء والالتزام الحرفي  إذاولكنها تصبح ضارة 

  ؛بالرسميات

تنظيمي واحد، لذلك فان الثقافة بما تحويه من قواعد وقيم  إطاريؤدي العاملون أدوارهم في  -

العلاقات بينهم وبين  أنماطسلوكية تحدد للعاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم، وتحدد 

المراجعين، وتحدد ملبسهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمون بها ومستويات أدائهم، ومنهجهم في 

 .ومكافأتهمحل المشكلات، وتقوم بتدريبهم 

العناصر تفسر نجاح  أو الأسبابمجموعة من  إلىفي دراسة له  ) (William Ouchi, 1981توصل    

تكون لنفسها ثقافة تنظيمية مشابهة  أنمحل الدراسة والتي لخصها في قدرتها على  الأمريكيةالشركات 

 أساسية أبعاداليابانية الناجحة وتتحدد هذه الثقافة في ثلاث  الأعمالللثقافة التنظيمية السائدة في منظمات 

    6.والاهتمام بالعنصر البشري والإبداعهي جماعية العمل والمشاركة، الابتكار 

 Advancedفي مقالة نشرت في مجلة  )Hagen and Hassan 1998 ( تبلورت فكرة نموذجكما    

Management Journal  تحت عنوان critical strategic leadership components : an empirical 

investigation  تطوير المقدرة : للقادة الاستراتجيين خمسة ادوار تتمثل قي أنتؤكد هذه المقالة

المال البشري، الاستخدام الفاعل للتقانة الجديدة، التصرف  رأس، تطوير )المقدرة المميزة(الجوهرية

   7.اكل تنظيمية وثقافة تنظيمية جديدة تتناسب وخصوصية الموقفيالاستراتيجي المناسب، تطوير ه

                                                           
6
اثر الثقافة التنظيمية على تطوير الموارد البشرية بالتطبيق على المؤسسة العامة للتعليم عبد الكريم ابراهيم الثويني،  

  .49ص ،1429، رسالة ماجستير، جامعة الملك عبد العزيز السعودية، الفني والتدريب المهني
ممارسات القيادة الإستراتيجية وعلاقتها بخدمة الزبون، دراسة تحليلية لآراء عينة من مديري                                        احسان دهش جلاب، 7

   .6، ص2006، 59، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد المصارف الأهلية
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وذلك من خلال  المنظمةثقافة  تعزيزستثمار في رأس المال البشري يساهم في أن الا الطالبةترى     

 أيضاوتعد الاشتراك في مجموعة متجانسة من القيم تحظى بالثقة والقبول لدى جميع أفراد المنظمة 

التي تعكس خصائص بيئة العمل بالمنظمة حيث  والمرآةبمثابة النظام الذي يوحد الرؤى والتوجهات 

تعد  أنهاكما  ،تتضح جليا المعايير والسلوكيات والمبادئ للموظفين الجدد والقدامى على حد سواء

مناخ مناسب  إيجاد إلىبايجابياتها مصدرا لجلب الكفاءات المتميزة للمنظمة وتعزيز الجهود الرامية 

مما يعمل على تعزيز أداء الفرد والمنظمة في آن واحد ومن لكامنة الطاقات ا وإطلاقوالابتكار  للإبداع

  .  ثم القدرة على تحقيق الميزة التنافسية

  تعزيز الثقة التنظيميةالقيمة المضافة في : المطلب الثالث

دون شك فان المنظمات المعاصرة تواجه تحديات جديدة، تتطلب التجديد التنظيمي واكتساب ميزة    

، لذا تتميز المرحلة الراهنة بتنامي اهتمام المنظمات الأخلاقياتتنافسية، مع الاحتفاظ بمعايير عالية من 

طبيعة الحال فقد بالعائد الاجتماعي كواحد من معايير متعددة تقيس كفاءة وفاعلية المنظمات، وب

الثقة احد المعايير الرئيسية التي يمكن من خلالها التنبؤ بالنجاح المستقبلي للمنظمة ووضع  أصبحت

  .توقعات متفائلة بشان نتائج عملياتها

تكامل الموارد، لضمان النجاح فتركز على النتائج المستهدفة  أساسالتي تقوم على  الإدارةففلسفة    

التي تعد فرصا للتعلم  الأخطاء إلىون النظر دحرية اختيار طريقة العمل من للعاملين بعد منحهم 

غير  الخطأارتكاب  أنواكتساب معرفة جديدة، من شانها تغيير السلوك بالاتجاه الصحيح، باعتبار 

يلتحقون بالمنظمات بحثا عن  الأفراد أنتفترض  لأنها، والإبداعالمقصود فرصة مضافة للابتكار 

والتطلعات والقوة للمنظمات لذا تلجا  الأفكاروتحقيق الذات والشهرة حاملين معهم فرص النجاح 

المناسبة لكي يطلق العاملين طاقاتهم  الأجواءتهيئة  إلىالمنظمات التي تعتمد على هذه الفلسفة 

لخلق بيئة  الأفضل ةوهي بذلك الفلسف .المقيدة لذلك والأنظمة الإجراءاتدون التشديد على  وإبداعاتهم

السمعة والثقة عائدا  أصبحتفلم تعد الربحية تتمثل فقط في العوائد المادية بل . تنظيمية ملائمة للثقة
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لذا تعد ميزة  .العاملين في الوقت نفسه وأهداف أهدافهاتحقيق  إلىوتعزيزها يدفع المنظمة  أيضا

  8.تنافسية تراهن عليها المنظمة وتضمن لها التقدم والتفوق

الثقة التنظيمية وعلاقتها "دراسته لموضوع من خلال  )2012 ،هاني أحمد الكريمين(ؤكد الباحث وي   

 الأقساممن وجهة نظر رؤساء  الأردنجنوب  إقليملدى مدراء التربية والتعليم في  الإداريبالتمكين 

عند  0.93نتيجة مفادها أن معامل الارتباط بين الثقة التنظيمية والتمكين  إلىأين تم التوصل "  العاملين

   0.05.9مستوى 

مثل التدريب  (HRM) لقد ثبت أن ممارسات إدارة الموارد البشرية (Whitener, 2001)وحسب    

.  الثقةوالتطوير، والترقيات، والتعويض، والأمن الوظيفي، والتوظيف، وتقييم الأداء تؤثر على تنمية 

 : في دراسة له تحت عنوان   (Mmakgomo Roseline Laka-Mathebula, 2004)وتوصل الباحث 

Modelling The Relationship Between Organizational Commitment, Leadership Style, 

Human Resources Management Practices And Organizational Trust  علاقة متبادلة أن هناك

. الموارد البشرية إدارةوممارسات  ة بين الثقةوهام
10  

  :تحت عنوان (Hedy Acosta, Marisa Salanova, Susana Llorens, 2013) :لكل من في دراسة و   

Study in Small and Medium-Sized Enterprises Bulding Organizational Trust: A  

 أوضحت الصحية التنظيمية الممارسات أن متوقع، هو كما الخطي، المتعدد الانحدار تحليلات كشفت

 بشكل المهارات وتطوير الاتصالات ترتبط التحديد، وجه لىعو ،التنظيمية الثقة تباين من اكبيرا قدر

  11.التنظيمية بالثقة إيجابي

                                                           
8
، مجلة انطلاقة نحو بناء نموذج التمكين الإداري للعاملين في المنظمةالثقة التنظيمية طبال لطيفة، موساوي سمية،   

  .بتصرف 14،15، ص7التنمية وإدارة الموارد البشرية، العدد
، رسالة تمكين العاملين وعلاقته بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة التنظيمية كمتغير وسيطيساخي أبوبكر،   9

  .124، ص2016، 2الية الاداءات، جامعة وهرانماجستير، تخصص التنمية البشرية وفع
10

 Mmakgomo Roseline Laka-Mathebula, Modelling The Relationship Between Organizational 
Commitment, Leadership Style, Human Resources Management Practices And Organizational Trust, 

University Of Pretoria, January 2004, P83.  
 
11 Hedy Acosta, Marisa Salanova, Susana Llorens, Bulding Organizational Trust: A Study In Small and 

Medium-Sized Enterprises, Chapter6, Scientific and Academic Publishing, USA, March 2013, P359.  
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يعرب  إنما من سياسات وممارسات وما يحمله المال البشري رأسأن الاستثمار في  الطالبةترى    

 وتحفيزهموالارتقاء بمستوى أدائهم  قصد تنمية كفاءاتهم لأفرادهاعن الاهتمام الذي توليه المنظمة 

مما  ،من جهة أخرىوتحقيق تطلعاتهم من جهة  أهدافهاتحقيق  بغية وتشجيعهم لبذل المزيد من الجهود

  .الثقة التنظيمية بينها وبينهمروابط يعمل على تعزيز 

  العائد من الاستثمار في رأس المال البشري: الثانيالمبحث 

نتائج  أفرزتهالمالية والمادية وهذا ما  الأصولتقوم بحساب العائد من الاستثمار في  أنمن السهل    

 الأمربالاستثمار في البشر يعد  الأمرالعديد من البحوث والدراسات عبر الزمن، ولكن عندما يتعلق 

والمعطيات والظروف  والأمكنة الأزمنةات البشر تختلف باختلاف لان قدر ،تماماعلى العكس من ذلك 

قياس هذا العائد وسنحاول عرض  إلىورغم ذلك فان هناك العديد من الطرق الرامية  اهالمحيطة ب

   : فيما يلي لذلك الغرضالتي خصصت  والأدواتالمفهوم 

  مفهوم العائد من الاستثمار : المطلب الأول

 أوالمنظمات العامة  أو للأفرادالعائد من الاستثمار يشير بصفة عامة للكسب الذي قد يعود  نإ   

الخاصة من جراء ذلك الاستثمار، وتلك الفوائد التي تم التحصيل عليها ترجع بصورة مباشرة كنتيجة 

من جراء منظمات القطاع الخاص للحصول على الكسب  أو الأفرادللعملية الاستثمارية، فعندما يسعى 

حصلوا على عائد شخصي من جراء عملية  أنهمعملية الاستثمار في مشروع معين، فانه يمكن القول 

الفوائد قد تشمل كسب أو ربح من السهل قياسه، وقد تشمل أيضا فوائد  أوالاستثمار، وتلك العوائد 

ك الفوائد التي يمكن ومنافع من الصعب قياسها وفي الغالب تتعلق تلك الفوائد التي يمكن قياسها بتل

، الزيادة في والأرباح الإيراداتزيادة في : التالية الأشكالربطها مباشرة بالاستثمار، وقد تأخذ 

  .العمل إصابات، تقليل نسبة الإنتاجية

ومن ناحية ثانية، هناك فوائد ومنافع لا يمكن قياسها بسهولة، وقد تكون لها علاقة مباشرة     

 ارتفاع الروح : بالاستثمار في التدريب ويسمى هذا النوع من الفوائد بالفوائد الضمنية وتتمثل في
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قي المعنوية والولاء التنظيمي، زيادة في مستوى الرضا عن العمل، زيادة في مستوى رضا التر

   12.الوظيفي

تحقيق عوائد حالية ومستقبلية مباشرة وغير  إلىيهدف  إنمانوع من الاستثمارات  أيأن  الطالبةترى   

  .توخاة من عملية الاستثمارالم الأهدافتحقيق  إلى أساساترمي معا والتي مباشرة للفرد والمنظمة 

  التدريبالاستثمار في العائد من : المطلب الثاني

يحظى تحديد العائد من الاستثمار في التدريب باهتمام متزايد من قبل الممارسين في حقل التدريب،    

ويعود الاهتمام بالموضوع لفشل النظام التقليدي للمحاسبة في تقديم معلومات دقيقة لمتخذي القرار 

ريب كعنصر تكلفة بدلا من للاستفادة من الموارد التدريبية المتاحة، فالنظام التقليدي للمحاسبة ينظر للتد

معاملته كعنصر استثماري، وبالرغم من الترويج لتطبيقات تحديد العائد من الاستثمار في التدريب، فقد 

واضحة ومتفق عليها في دراسات تحديد العائد من الاستثمار  إجراءاتعدم وجود ) Mitcheal(لاحظ 

تبطة بقياس العائد من الاستثمار في التدريب، في التدريب، وقد أشار العديد من الكتاب للصعوبات المر

  .وبربطها كذلك بالأداء المؤسسي

مفهوم العائد من الاستثمار في التدريب تعود جذوره لحقل المحاسبة والمالية،  أن )Phillips(ويرى    

مثل الشائعة الاستخدام في تحديد العائد من الاستثمار، تحليل التكاليف والمنافع، وي الأساليبوأحد 

العاملين بها، ولا يختلف الاستثمار في التدريب عن أوجه  الأفرادالتدريب استثمار من قبل المنشاة في 

  .التي تقوم بها المنظمة الأخرىالاستثمار 

ويشكل قياس العائد من التدريب مجال اهتمام للعاملين بالتدريب، فعلى أساس تقويم وقياس العائد من    

التدريبية، ويمكن أن يشمل تحديد العائد من  الأنشطةمنافع المتوقعة من التدريب، يمكن تحديد ال

 الأفرادالاستثمار في التدريب سلسلة من العناصر الضمنية وغير الضمنية التي تعود بالفائدة على 

والمنظمات القطاع الخاص، والمجتمع ككل، وعندما يتم اتخاذ قرار بتحديد العوائد المرتبطة بالاستثمار 

في التدريب، وذلك يشمل التدريب الرسمي الذي يدار بواسطة مديرين محترفين في معاهد تدريبية، أو 

                                                           
قياس عائد الاستثمار في تدريب رأس المال البشري في ظل اقتصاد الهام يحياوي، ليلى بوحديد، حدة متلف،  12

، كتاب الأبحاث "رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة:"المؤتمر الدولي العلمي السنوي الثاني عشر للأعمال، المعرفة

  .251ص، 2013أبريل  25- 22ونة الأردنية، العلمية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيت
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لعمل، أو التدريب عن التدريب الغير الرسمي والذي يتم داخل المنظمة بواسطة المشرفين أو زملاء ا

  .بعد، أو التدريب الذاتي

للحصول على العديد من الفوائد، سواء الداخلية أو الخارجية، من جراء مشاركتهم  الأفرادويسعى    

في البرامج التكوينية، وهذا أيضا صحيح بالنسبة لمنظمات القطاع الخاص، المعاهد التدريبية، الحكومة 

 يكفي فقط أن ننظر لتلك الفوائد ونغفل التكاليف المترتبة لتنفيذ البرامج لا الأحوالوالمجتمع وفي جميع 

   13.التدريبية

 الأفراديحقق تنمية في كفاءة  إنمابالمنظمات  الأفرادأن العائد من الاستثمار في تدريب  الطالبةترى    

مما  بالمنظمة أعلىتقلد مناصب  أوترقية في الوظيفة  أووتمكينهم من الحصول على زيادة في الدخل 

تظفر  أخرىفي رفع الروح المعنوية وزيادة درجة الولاء للمنظمة هذا من جهة و من جهة  إيجابايؤثر 

  .أفضل أداءمستوى وضمان  أهدافهابتحقيق المنظمة 

  قياس العائد من الاستثمار في التدريب: المطلب الثالث

  14العائد من الاستثمار في التدريبتقييم  مفهوم: أولا

التي  الأهدافمن تقييم العائد على الاستثمار في التدريب التعرف على مدى تحقق  الأساسيالهدف    

تم تحديدها مسبقا والتعرف على نواحي الضعف والعمل على معالجتها ونواحي القوة والتركيز عليها 

  .وتطويرها

ويقصد به انه مجموع الوفورات في تكاليف برنامج رفاهية الموظف ناقص تكاليف البرامج الكلية     

مجموع وفورات =العائد على الاستثمار: والعائد على الاستثمار يمكن حسابه عن طريق المعادلة التالية

  . مجموع التكاليف البرنامج/التكاليف
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  .252، صمرجع سبق ذكرهالهام يحياوي، ليلى بوحديد، حدة متلف،  
دراسة تطبيقية على : اثر تقييم العائد على الاستثمار في التدريب على الأداء الوظيفيعبد االله محمد علي عقل،  14

  .19ص، 2018، رسالة ماجستير، جامعة غزة الإسلامية، الجامعة الإسلامية بغزة
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  15في  التدريبأدوات تقييم العائد على الاستثمار : ثانيا

العائد على الاستثمار في التدريب  تقويم يستعان بها عندالتي  والطرق الأدواتمن  العديدهناك   

  : ومنهابعد عودة المتدرب من التدريب  وتجرى

  ؛فظوسلوك المو أداءرؤساء المتدرب حول التغير الذي حدث في  آراءاستقصاء  -

التغير في المهارات السلوكية  لتقويمالمتدربين قبل وبعد التدريب  أداء تقويمتقارير  -

  ؛والاتجاهات

المتدرب من  أحرزهما  لقياساختبارات التعرف على الميول والمواقف قبل وبعد التدريب  -

  ؛تقدم

  ؛للشركةوتكاليفه لقياس التحسن الفعلي في الكفاءة الاقتصادية  الإنتاجوحجم  الإنتاجيةتقارير  -

  ؛الأداءالمسوحات الدورية التي تتم بعد التدريب لقياس مدى التقدم ودرجة التحسن في  -

  ؛المقارنة بين الاحتياجات التدريبية التي تم وضعها والبرامج التدريبية المقابلة لتلبيتها -

  ؛التدريب مدةعلى المتدرب طوال  أنفقتحساب التكاليف التي  -

والتي تثبت مستوى المهارات والتحصيل العلمي والعملي الذي حصل عليه  الأداءاختبارات  -

  ؛المتدرب

  ؛في العمل والإصاباتمعدلات الحوادث  -

  ؛معدلات دوران العمل -

  ؛معدلات الغياب عن العمل -

 .العملاء وأيضاحجم الشكاوى المقدمة من العاملين  -

تساعد في معرفة مدى المنافع المتحصل عليها  إنماالسابقة الذكر  الأدواتأن مجموعة  الطالبةترى    

الموضوعة لذلك الغرض ومدى تلبيتها لاحتياجات الفرد  الأهدافمن العملية التدريبية ومدى تحقيق 

مستوى لان المحققة من عملية التدريب المنافع الفعلية  الأدواتالبعض من هذه  ظهرلا يوقد  ،والمنظمة

                                                           
بحث ميداني : الاستثمار في تدريب الموارد البشرية وإمكانية قياس وتقويم العائد عليهاليلى ناجي مجيد الفتلاوي،  15

  .80ص، 8، العدد 2، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلدلعينة مختارة من الشركات العراقية الخاصة
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لذا وجب على المنظمة البحث . يه ببيئة وظروف العمل في حد ذاتهابما تحو أحيانايتعلق  قد الأداء

  .في تحسين الظروف المحيطة بالفرد  في عمله أيضا

  16طرق قياس العائد على الاستثمار في التدريب: ثالثا

  :أبرزهاهناك عدة طرق لقياس العائد على الاستثمار في التدريب من 

  (ROI)برنامج  أيالعائد على الاستثمار من التدريب في  :استخدام المعادلة التالية .أ

(ROI) = تكاليف البرنامج/تكاليفه - فوائد البرنامج  

  .تكاليف البرنامج/الوفورات المحققة =آخروبمعنى 

  :استرداد العائد على النحو التالي فترةالاستثمار في التدريب من خلال حساب  تقييم. ب

  المدخرات السنوية/الاستثمار في التدريب إجمالي

  :المقارنة بين التكاليف والعائد منه . ج

وتكاليف  بالمنشاةحيث يتم حساب تكاليف التدريب وأهم بنودها تكاليف الوحدة المعنية بالتدريب    

 البرنامج التدريبي وتكاليف المتدرب وتكاليف الفرص الضائعة نظير غيابه من العمل لحضور التدريب

ومقارنة هذه التكلفة بالعائد الحادث والمتوقع من التدريب عن ) الإنتاجحجم  أومثل نقص حجم العمل (

ت الانجاز والتوفير في ووق والإنتاجيةالممكن قياسها مثل حجم المبيعات  المؤشرات طريق قياس

  .الغياب وغيرها وأياممن الحوادث  الإقلالتكاليف التشغيل والصيانة والتوفير نتيجة 

  :الوظيفي قبل وبعد التدريب والأداءالتنظيمي  الأداءالمقارنات في  .د

التعرف على مدى  المنشاةويتم من خلال هذه الطريقة ومن واقع السجلات والتقارير المتاحة في    

وفقا ( الذين تم تدريبهم الأفراد أو) التنظيمي الأداءفي مؤشرات (للمنشاة بالنسبة سواء التغير الحادث 

من خلال المقارنة بين هذه المؤشرات قبل وبعد التدريب، ) الوظيفيوسلوكهم  أدائهملتقارير وسجلات 

  .دورية من التدريب فتراتوبعد من مرة  أكثرتتم المقارنة  أنيؤخذ في الاعتبار  أنعلى 
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نحو  أداء متميز في :" ، المؤتمر الدولي للتنمية الإداريةمداخل وأساليب قياس أثر التدريبناصر البيشي، محمد بن  

  .20- 19المملكة العربية السعودية، ص ص  ،4/11/2009- 1، "القطاع الحكومي
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  : مقارنة المتدربين بنظرائهم الذين لم يتلقوا التدريب. و

مشابهة في الوظائف نفسها لم  أخرىلمن تلقوا التدريب ومجموعة  الأداءويتم ذلك بمقارنة مستويات    

صحيح بالنسبة لمنشات القطاع الخاص، المعاهد  أيضافي البرامج التدريبية، وهذا  تتلق التدريب

ننظر لتلك الفوائد ونغفل التكاليف  أن، لا يكفي فقط الأحوالوفي جميع . التدريبية، الحكومة، والمجتمع

  .المترتبة بتنفيذ البرامج التدريبية

لمحققة كل طريقة من الطرق المذكورة سابقا تكشف عن مستوى معين من العوائد ا أن الطالبةترى    

تعطي نفس النتائج لاختلاف المعطيات المستعملة في كل منها فمثلا بالنسبة  أنوليس بالضرورة 

من الذين قاموا بعملية التدريب لاختلاف القدرات  أفضلالذين لم يتلقوا تدريبا قد يكونون  للأفراد

تقوم  أنشيء  أصعبان وبالتالي ف ولاختلاف مسؤوليهم في العمل والملكات الذهنية التي يتمتعون بها

  .الأفرادفي  الاستثمارما يحققه عائد بتقدير 

  مساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تحقيق الميزة التنافسية: المبحث الثالث

هو  وإنمامالها البشري لم يكن غاية في حد ذاته  رأسلاستثمار في لسعي المنظمات اليوم  إن   

ولما لهذا الاستثمار من اثر بالغ في زيادة  الإستراتيجية أهدافهاالوسيلة الناجعة التي ستضمن لها تحقيق 

 أداءومن ثم تميز  أدائهمفي  للإبداعوتميزهم وتمكينهم من تفجير طاقاتهم والمضي  أفرادهاكفاءة 

  :الموالية الأسطرمنظماتهم وهذا ما سنحاول عرضه في 

  الكفاءات المحورية  إيجاد: المطلب الأول

يستدل على أهمية الموارد البشرية في المنظمة الحديثة من كونها المصدر الحقيقي لتكوين القدرة    

، فان تحقيق التميز في الإدارةوكما يشير العديد من الخبراء الممارسين في مجال  .التنافسية وتعزيزها

قدرتها على توفير نوعيات خاصة  إلى الأولالمقام  منظمة القرن الحادي والعشرين لن يستند في أداء

انتقال العالم من  إن. من الموارد البشرية التي تمتلك القدرة على تعظيم الاستفادة من هذه الموارد

هم  فالأفرادالتنظيمية،  الأصولعصر المعلومات يجعل من الموارد البشرية أهم  إلى الآلةعصر 
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الجديدة التي تساعد على استغلال  والأفكارالعنصر التنظيمي الوحيد القادر على استيعاب المفاهيم 

  17.الميزات ومواجهة التحديات التي تفرضها الظروف البيئية للقرن الجديد

 على إيجابياً المؤثرة العمل بيئة توفير وعدم تحفيزه وعدم تنميته وعدم البشري المورد إهمال إن   

 الموارد تلك أن إلى بالنظر وهذا وفادحة، مختلفة لخسائر المنظمة تحميل شأنه من المعنوية روحه

 النجاح فرص للمنظمة تهيئ التي راتيجيةالإست رارات الق وتطبيق اتخاذ عن المسؤولة هي والكفاءات

 أداء ضعف أو الكفاءات فقدان فإن وبالتالي.  والخسارة الضعف إلى تؤدي مشكلات في تتسبب قد أو

  18.التنافسية المنظمة وسياسات تيجياترااست فشل في رئيسا سببا يعد البشرية، الموارد

وحتى تساهم في تحقيق الميزة ) ومن ضمنها الكفاءات المحورية(ن الموارد إف) Barney( وحسب

، المساهمة في خلق القيمة، والتفرد والندرة: التنافسية المستدامة يجب أن يتسم بأربعة خصائص هي

المعتمدة من  الإستراتيجيةمماثل له ضمن إطار  موردوعدم القابلية للتقليد بشكل كامل وبسهولة من قبل 

المعتمد من قبل  الإطارقبل المنافسين، وكذا عدم إمكانية استبدال هذا المورد بمورد مماثل له ضمن 

  19.المنظمة 
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لمنظمة القرن الحادي الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية جمال الدين محمد مرسي،  

  .23، ص2006، الدار الجامعية، والعشرين
، مداخلة، المنظمة المتعلمة كأداة لتحويل الموارد البشرية لميزة تنافسية مستدامةبن حمو نجاة، شريفي مسعودة،  18

  .4تركيا اسطنبول، ص ،2017ابريل  6- 3رأس المال البشري فرص وتحديات بتاريخ : مؤتمر دولي
مقاربة ( الكفاءات المحورية إدارةفي  لتنمية الموارد البشرية الإستراتيجية الأدواريحضيه سملالي، أحمد بلالي،  19

  .187، ص2017، جوان 2، العدد3، مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد)نظرية

من الموارد  مجموعةأنها لتي تتصور المؤسسة على اResource-Based View(RBV)  المقاربة المبنية على الموارد *

التنافسية والتميز عن المؤسسات  الأفضلية وإدامةبعضها عادي متاح لجميع المؤسسات وبعضها خاص يمكنها من إنشاء 

  .الأخرى

المنظورة وغير المنظورة المرتبطة  الأصولمجموع  Wernerfelt حيث يعني مصطلح الموارد حسب مؤسس المقاربة

، الأفرادالتجارية، المعرفة التكنولوجية، مهارات لامات الع :زمنية طويلة نسبيا، مثلفترة لال بأنشطة المؤسسة خ

  .التنظيمية والإجراءاتت التجارية لاتصاالا
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اعتبار الموارد والكفاءات البشرية موردا استراتيجيا مسؤولا عن خلق الميزة التنافسية المستدامة  إن   

وفق منظور المقاربة  الإستراتيجيةبها  الموارد  التي تتميز يتطلب منها أن تتصف بنفس الخصائص 

  20:وذلك على النحو التالي* المبنية على الموارد

  المساهمة في خلق القيمة : أولا

إن الطبيعة المتباينة للموارد والكفاءات البشرية من خلال اختلاف مستوياتها وقدراتها تجعل    

مساهماتها في خلق القيمة متباينة، فمثلا بقدر ما نجد أن المستخدمين كانوا أكفاء ومجندين بقدر ما كان 

ما تمتلك منظمة ما وبالتالي يزداد ما يضيفونه من قيمة للمنتج أو الخدمة، وبقدر  أداؤهم جيدا

مستخدمين متميزين وذو ي قدرات ومهارات عالية بقدر ما يكون رصيدها من رأس المال البشري قيما 

  .ومميزا

  خاصية الندرة والتفرد : ثانيا

جعل يعلى خاصية الندرة والتفرد من شأنه أن ) أيا كان ماديا أم بشريا أم تنظيميا(إن حيازة المورد    

حيث إنه وأخذا بعين الاعتبار للتباين الطبيعي للقدرات الذهنية أو القدرات . التنافسيةمنه مصدرا للميزة 

الإدراكية في الموارد البشرية، فان تلك التي تمتلك قدرات عالية عادة ما تكون نادرة، فالمشكل 

الشديدة  الأساسي الذي تعاني منه منظمات الأعمال في ظل المناخ الاقتصادي الجديد المتسم بالتنافسية

هو ذلك النقص الكبير في الموارد والكفاءات البشرية المتخصصة والمؤهلة، وبالتالي فان المتاح منها 

  .يمثل للمنظمة التي تمتلكها عامل تميز وتفرد بالمقارنة مع بقية المنافسين

  عدم القابلية للتقليد: ثالثا

هو طبيعة ثقافة المنظمة ومعايير أدائها التي أهم ما يصعب إمكانية تقليد الموارد البشرية والكفاءات    

لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة، إلى جانب صعوبة أن نحدد بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فرد في 

القيمة التي تم خلقها في المنظمة بفعل تداخل الأنشطة والطبيعة المعقدة للعوامل البشرية، وهو ما يقودنا 

ة التقليد ويتمثل في صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها إلى عامل آخر يصعب إمكاني

  .الجوهرية التي كانت وراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلاقات

                                                           
  .187،188صص ، نفس المرجعيحضيه سملالي، أحمد بلالي،  20
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  عدم القابلية للتبديل: رابعا

يؤكد أصحاب المنظور المرتكز على الموارد والكفاءات المحورية على أنه يتعين على المورد     

يكون قابلا للتبديل بمورد مماثل له على  حتى يكون مصدرا للميزة التنافسية المستدامة ألاعموما 

  المتبناة من قبل المنظمة، وبالنسبة للموارد البشرية فانه حسب ما يؤكده كل من الإستراتيجيةمستوى 

,Williams Mac, Mahan Mc Wright   للتحويل ، علما أن تأتي من بين الموارد النادرة غير القابلة

الميزة التنافسية المحققة ضمن إطار معين يصعب في استمرارها في حالة تبديل الموارد و الكفاءات 

 .البشرية التي ساهمت في خلقها

 القليل أنكما . الوفرةو الجودة من حيث الشركة وتختلفب الموارد توجد) Javidan, 1998  (لـ قاوف   

مع  الشركةوتتراكم لدى  أعلى، قيمة تقدم قدرات إلى يتحول بفعالية أنفقط يمكن  الموارد هذه من

ولتصبح هذه القدرات أكثر خبرة في مجالات محددة يمكن . أكثر تحديدا مجالات في الخبرةالوقت 

ويتطلب هذا الاستثمار المعتمد الكثير . كفاءات قيمة من خلال الاستثمارات المعتمدة إلى إذنتحويلها 

عدد  أوواحدة  إلىمن خلال هذا الاستثمار والجهود ستتحول هذه الكفاءات . من القوة والجهد البشري 

 يكون من خلال الأساسيةبناء الكفاءات  أنوبالتالي يمكن القول  الأساسيةمحدود من الكفاءات 

هذه الكفاءات قادرة على تزويد الشركة بنظام تنسيق جيد . الاستثمار المستمر والمعتمد وتراكم الخبرة

  21.تقديم قيمة أفضل للزبائن إلىيهدف 

 Effect of Coreفي دراسة لھما بعنوان  Sabah Agha  &Laith Alrubaiee توصل الباحثينو   

Competence on Competitive Advantage and Organizational Performance الكفاءة أن 

  22.التنظيمي والأداء التنافسية الميزة على وإيجابي قوي تأثير لها الأساسية

 بين ذات دلالة معنوية إيجابية علاقة وجود إلى )(Bani-Hani & AL-Hawary, 2009 أشاركما    

 ذو تأثير لها كان الأساسية الكفاءات أن أيضا الدراسة أظهرت كما .التنافسية والميزة الأساسية الكفاءات

  23.التنافسية الميزة على دلالة معنوية

                                                           
21 Didem Enginoğlu, Cenk Laçin Arikan,  A Literature Review On Core Competencies , International Journal 
of Management ,  Vol(7) 3, March-April 2016,  p121. 

22 Sabah Agha, Laith Alrubaiee, Manar Jamhour, Op.cit, p192.    

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2057083762_Sabah_Agha
https://www.researchgate.net/profile/Laith_Alrubaiee
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  :كل من الباحثين إليهاوأظهرت النتائج التي توصل    

; Bogner et al., 1999; Javidan, 1998 and Bani-Hani & AL-Hawary, 2009 Srivastava, 2005 

  24 .التنافسية الميزة تعزيز في رئيسي عنصر هي الأساسية الكفاءات أن 

أن للاستثمار في رأس المال البشري دورا أساسيا في إيجاد كفاءات جوهرية بالمنظمة  الطالبةترى     

ما يعرف بالكفاءات الإستراتيجية أو كفاءات القطب حيث انه من خلال مختلف المداخل التي  أو

خلال تنتهجها المنظمة بغية الرفع من كفاءة أفرادها إنما هو بهدف بنائها وجعلها متميزة في أدائها من 

قدرتها على خلق القيمة ولا إمكانية لتقليدها أوتبديلها ولكونها أيضا كفاءات نادرة، فالمنظمة تسعى بذلك 

  .الحفاظ على كفاءاتها من خلال عملية الاستثمار هذه من جهة و تحقيق الميزة التنافسية من جهة أخرى

  والابتكار الإبداعتنمية : المطلب الثاني

نه وتعالى للإنسان ميزة العقل والتفكير، ومن ثم تبين للإدارة المعاصرة أن االله سبحا لقد وهب   

المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارها هو المورد البشري الفعال، وأن ما يتاح لديها 

من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز به تلك الموارد من خصائص وإن كانت 

لتكوين تلك القدرة  اكافي الإمكان الوصول إلى تلك القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرط اضروري اشرط

لذلك لا بد من توفر العمل البشري المتمثل في عمليات التصميم والإبداع الفكري، التخطيط والبرمجة، 

وغيرها من العمليات التي هي التنسيق والتنظيم، الإعداد والتهيئة، التطوير والتحديث، التنفيذ والإنجاز، 

من إنتاج العمل الإنساني و بدونها لا يتحقق أي نجاح مهما كانت الموارد المتاحة للمنظمة، لكن توافر 

لضمان تحقيق الأهداف المتوخاة للمنظمة أو تحقيقها لقدرة  اهذا العنصر البشري أو تواجده ليس كافي

ق الفرصة أمامه للإبداع والتطوير وتمكينه من مباشرة تنافسية، بل وجب تنمية قدراته الفكرية وإطلا

ما تتمتع به تلك الموارد  امسؤولياته حتى تثيره التحديات والمشكلات وتدفعه إلى الابتكار والتطوير، إذ

البشرية من مميزات وقدرات هي التي تصنع النجاح المستمر، ووضع تلك المبتكرات والاختراعات في 

     25.حيز التنفيذ

 
23 Sabah Agha, Laith Alrubaiee, Manar Jamhour, ibid, p195. 
 
24 Sabah Agha, Laith Alrubaiee, Manar Jamhour, ibid,P198. 

      https://hrdiscussion.com/hr11879.htm :الموقع الالكتروني25 
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 الاجتماعية، والنظم والتجارة، التكنولوجيا، مثل المجالات من العديد خلال من الإبداع دراسة تم   

 Joseph( الاقتصادي العالم أن حيث . والتنظيمية الإدارية والممارسات والنظم الاقتصادي التطور

Schumpeter( )1934 -1941( للاقتصاد التطورية النظرية في الإبداع عن تحدث الذي وائلالأ من 

 26 :كالآتي هي للإبداع محتملة أنواع خمسة عن وتكلم

 وبالجودة جديد بمستوى تقديمها أو عليها معتادا يكن لم القرار متخذ أن حيث جديدة سلعة تقديم .1

 ؛ عالية        

 ؛جديدة علمية اكتشافات على تعتمد للإنتاج جديدة طريقة تقديم  .2

 ؛لا أم ذلك قبل موجودة الأسواق هذه كانت سواء ذلك قبل المنتج لها يدخُ لم جديدة أسواق فتح .3

4. ؛لا أم قبل من كانت سواء مصنعة النصف المواد أو الخام المواد لتوريد جديدة مصادر فتح 

 احتكاري وضع كسر أو الصناعة، في احتكاري وضع خلق مثل الصناعة في جديد تنظيمي وضع .5

 .موجود        

بأنه تغيير لنتائج الموارد والإمكانات حيث تزداد تلك النتائج من خلال   ,Drucker)1983( بوحس    

  27 :و للإبداع أهمية كبيرة بالمؤسسات، ويمكن إبراز الأهمية كما يلي للفرصة المتاحة، تحليل هادف

إن ما تعرفه المؤسسات من تحديات وصعوبات بسبب البيئة المضطربة والمعقدة التي تنشط  -

هذا أصبح لزاما عليها تقديم جهود وقدرات إبداعية لضمان البقاء فيها، ولمواجهة كل 

والاستمرارية، فالإبداع أصبح ميزة بالغة الأهمية خصوصا في ظل التحولات السريعة وهو 

يضمن النجاح للمنظمات وهذا الأخير أصبح يقاس بما تملكه هاته الأخيرة من أفكار جديدة 

 ؛ته الأفكاراوقدرة على تجسيد ه

  ؛خدمة أفضل للزبائن من خلال المرونة والتكيف لتلبية احتياجاتها تحقيق -

كما يسمح الإبداع من جهة أخرى بإيجاد فرص جديدة للمؤسسة من خلال زيادة أرباحها  -

لك كونه يساعد في إحداث تغيرات ايجابية وحل المشكلات بكفاءة وفعالية والتي ذو هاومبيعات

 .ةتحقيق ميزة تنافسية للمؤسس إلىتؤدي 

                                                           
، مجلة المال البشري دراسة منظومة التعليم العالي والبحث العلمي بالجزائر رأسالاستثمار من خلال نوال عباس،  26

  .579- 578، ص ص1، العدد10دفاتر اقتصادية، المجلد
27

–دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري (قوة المكافأة في تنمية روح الإبداع لدى الأفراد مومني سارة، طافر زهير،  

 .574، ص2018، جوان 6، مجلة اقتصاديات المال والأعمال، العدد)BEAبشار
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  :يليلك يمكن أن يساهم فيما ذ إلىبالإضافة 

 ؛ة لمعالجة المشكلاتذزيادة جودة القرارات المتخ -

  .آخرعلى تقليل الفترة بين تقديم منتج و  يساعد  -

  28 :الابتكار في أهميةوتكمن 

ينمي ويراكم المهارات الشخصية في التفكير والتفاعل الجماعي من خلال فرق العصف  -

 ؛الذهني

على مستوى  أويزيد من جودة القرارات التي تصنع لمعالجة المشكلات على مستوى المنظمة  -

، في المجلات المختلفة الفنية والمالية والتسويقية، وتلك الخاصة بيئة العمل وإدارتهاقطاعاتها 

 ؛الاجتماعية

 ؛يحسن من جودة المنتجات -

 ؛سبل لتفعيل وزيادة حجم المبيعات إيجاديساعد على  -

ذلك  إلى بالإضافةلدى عملائها،  المؤسسةيساعد على خلق وتعزيز صورة ذهنية طيبة عن  -

احد من قبل، قد يسمح لها باحتكار جزئي ومؤقت  إليهفان تقديم المؤسسة للابتكار لم يسبقها 

 .للسوق وذلك حسب درجة كثافة الابتكار

 Ajisafe, Olatunbosun Emmanuel Orifa, Ruth)  م به كل مناالذي ق البحث نتائج تتوافق   

Aina Oluwayemisi Balogun Justinah Abosede, 2015) الموارد نظامب المتعلقة الأبحاث مع 

 المال رأس تنمية نظام تعتمد التي المؤسسات أن أي التنظيمي والأداء البشري المال ورأس البشرية

 العالي الإبداعي الأداء من تزيد وبالتالي البشري المال رأسمن  ستعزز المشاركة عالي البشري

  29.الإيجابي التنظيمي للأداء العام الهدف إنجاز من النهاية في وتعزز للموظفين

                                                           
مجلة الاقتصاد  للابتكار في إدارة المشاريع، ةكآلي  Ms-Projetct برنامجعزيزة بن سمينة، منجية بورحلة،  28

  .361، ص2016، جوان 10الصناعي، العدد
29

 Ajisafe Olatunbosun, Emmanuel Orifa, Ruth Aina Oluwayemisi, Balogun Justinah Abosede, Influence Of 
Human Capital Management On Organizational Performance, Journal Of Resources Development and 
Management, Vol.14, 2015, p12. 
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 في بما الجماعي، العمل بجودة يرتبط الابتكار نجاح بأن )(Hoegl and Gemuenden, 2001 وأكد   

 من كل في الأداء تقييم أهمية إلى يشير مما الفريق، لأعضاء الشخصي والنجاح الفريق أداء ذلك

  30 .والفريق الأفراد

انه من خلال زيادة فرص الاستثمار في رأس المال البشري بالمنظمة يتمكن الأفراد  الطالبةترى    

من إطلاق طاقات التفكير واستغلال الطاقة الكامنة لديهم بالإبداع والابتكار لإحداث التغيير المطلوب 

ئة المحيطة بالمنظمة والاستجابة أيضا لمتطلبات الزبائن وفقا لتطلعاتهم والقدرة على واستجابة لتغير البي

التكيف مع المستجدات من خلال استحداث أفكار جديدة أو تطوير أخرى سواء تعلق الأمر بالوسائل 

 المستخدمة في إطار العمل أوالمنتجات المقدمة أو حتى في طريقة التعامل مع العملاء لكسب ولائهم

 .إليهاومن ثم قدرة المنظمة كسب المزايا التنافسية التي تطمح 

   التميز في الأداءتحقيق : المطلب الثالث

ويمكن تعريف الأداء المتميز على أنه يمثل مرحلة متقدمة من الإجادة في العمل والأداء الكفء    

 في تتمثل رئيسية مبادئ أربعة على ترتكز فلسفة على أساسا الأداء في التميز منهج ويقوم 31.والفعال

  32.والأداء والعاملين والعميل القيادة

مؤسسة  62على  Waterman Robert – Peters Tom منومن خلال الدراسة التي أجراها كل    

أمريكية، حول موضوع التميز باعتباره سمة للمؤسسات الرائدة أظهرت النتائج أن المؤسسات المتميزة 

كانت دائما تحافظ على أعلى مستوى للجودة، والاستماع الدائم للزبائن والعاملين فيها وإعطاء الحرية 

                                                           
30Andrew Smith, Jerry Courvisanos, Jacqueline Tuck, Steven McEachern, Building the capacity to innovate: 
the role of human capital —support document, Commonwealth of Australia, 2012, P36. 

31
المتميز للمؤسسات الاقتصادية بولاية  الأداءالمال البشري في تحقيق  رأسدور الاستثمار في بيصار عبد المطلب،  

  .180، ص2017، 17، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العددالمسيلة
، الملتقى الدولي الثاني حول ماهيته وكيف يمكن تحقيقه في المنظمات: الأداءالتميز في أحمد جميل، محمد سفير،  32

المالي وتحديات  الأداءنمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق : المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية الأداء

  .156، ص2011نوفمبر 22،23البيئي، جامعة ورقلة،  الأداء
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الأساسية والخصائص المميزة لهذه للابتكار، والتطوير في المنتجات، ولقد حدد الباحثان المزايا 

  33:المؤسسات في ما يلي

  المؤسسة مبدأ الحركية  اعتماد: أولا

 تمرفي دراسة وتحليل الظروف الداخلية والخارجية التي مرت على المؤسسة والتي من المحتمل أن   

بها حتى تتمكن من اتخاذ القرارات الملائمة وتعتمد في ذلك على الاستغلال الأمثل للوقت الذي يعتبر 

  . من بين أهم المصادر التي تمتلكها المؤسسة للوصول إلى التميز

  التقريب إلى الزبون : ثانيا 

الأفكار الجديدة  يرى الباحثان أن المؤسسات مكان الدراسة نجحت في الوصول إلى التميز من خلال   

التي كانت تأتي بها في غالبيتها نتيجة لتلبية رغبات الزبائن من خلال الاستماع المتواصل لهم حيث أن 

المستهلك هو الذي يحدد المنتج، وهذا الأخير هو الذي يحدد مصير المؤسسة، إذن فبداية المنتج يكون 

  . من عند الزبون لا من عند المؤسسة

  وروح التجديد  الاستقلالية: ثالثا

حيث بينت الدراسة أن القياديين لا يتدخلون في تصرفات العمال حتى لا تعيق قدرتهم على إظهار   

مواهبهم وأفكارهم، بل على العكس من ذلك يقومون بتدعيم كل محاولة هادفة من طرفهم، حيث 

   .لكل الأفراد والوحدات مهما كانت مستوياتها الاستقلاليةأعطيت 

  ربط بين صفة الجدية والليونة ال: رابعا

ن واحد، فمن ناحية نجدها تترك آتتمتع المؤسسات مكان الدراسة بصفة المركزية واللامركزية في     

حرية الحركة واتخاذ القرارات لوحدات التنفيذ عند الخط الأدنى للتنظيم، وفي نفس الوقت نجد أن 

  .هذه المؤسسة هام التي تتميز بالمؤسسة كلها تدور حول القيم الأساسية والهدف الع

   تحقيق الإنتاجية من خلال دافعية العمال : خامسا

  إن نظرة المؤسسة للعامل حسب ما جاءت به نتائج الدراسة كانت بأنهم مصدر للمعرفة، حيث أن    

                                                           
الموارد  وإدارة، مجلة التنمية الإداريتنمية الموارد البشرية ودوره في تحقيق التميز مساك أمينة، سلمى رزق االله،  33

  .314، ص2دد الخامس، جامعة البليدةالبشرية، الع
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المؤسسة لا يمكنها الاستغناء عن العامل مهما كانت مكانته في الهيكل التنظيمي فهو منفذ الإستراتيجية 

المحددة من طرف المؤسسة وان الاهتمام  بهذا العنصر البشري يجب أن يكون بنفس الأهمية التي 

العمال والثقة فيهم، وتقدير  احتراميؤثر بها على نجاح تطبيق الإستراتيجية حيث أنه كان سائدا مبدأ 

  .التي كانت تمنح لهم الإحساس بالانتماء

   الاعتماد على الهيكل البسيط والخفيف :سادسا 

الدراسة أن المؤسسات الأمريكية المتميزة لا تأخذ الشكل المصفوفي ، بل يتسم بالبساطة  أثبتت    

والإداريون في القمة عددهم قليل، إذن فالمؤسسات المتميزة مرنة جدا في مواجهة الظروف السريعة 

 ام المصفوفة، ذلك أندستخافي محيطها وفي التعامل مع الاعتبارات الخاصة التي تفرض  التغيير

رونة عالية بممكنها إعادة تنظيم نفسها يتنظيمها يمكنها من استخدام الأقسام والوحدات الصغيرة، كما 

ن يمكنها استخدام التشكيلات المؤقتة مثل الفرق الخاصة، لك .وبشكل متكرر كلما دعت الحاجة لذلك

  . ى حد بعيدهذه العملية تحدث عند الأطراف، أما الصيغة الرئيسية للتنظيم فتبقى ثابتة إل

  التجمع حول قيم أساسية: سابعا

 Waterman Robert – Peters( من بين ما تتميز به المؤسسات التي استهدفتها دراسة الباحثان   

Tom ( هي قدرة التنظيم بها على استخراج الطاقات، وإتاحة الفرصة للعمل لإظهار مواهبهم وكل ما

تؤثر على العاملين بها من خلال مدى جاذبية القيم السائدة  بإمكانهم القيام به، حيث يمكن  للمؤسسة أن

  .بها وتأثيرها على تصرفات العاملين

إذن فالتميز يكون من خلال الاحترام الجاد للعمال والعمل على تدريبيهم ، وبناء الأهداف وإعطائهم    

ة أو نقصان مستوى الفرصة لتحقيق هذه الأهداف من خلال تحفيزهم الذي يلعب دورا جوهريا في زياد

  .الأداء

)Sabar Sutia1, Made Sudarma, Djumahir Rofiaty ,التي قام بها كل من  الدراسة نتائج أظهرت

 The Influence of Human Capital Investment, Leadership and Strategic: المعنونة ب  (2013
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orientation on Airport Performance الاستراتيجي والتوجه البشري المال رأس في الاستثمار أن 

  34.الشركة أداء من سيزيد القوي

 الدراسات من العديد أن) ,Winarno & Troena, 2004  2012 ; Hatch & Dyer(وكما أشار كل من 

 35.التنظيمي الأداء على كبير تأثير له البشري المال رأس في الاستثمار أن على أدلة قدمت السابقة

والاعتراف بها أن تحقيق التميز في الأداء يأتي انطلاقا من تثمين جهود العاملين  الطالبةترى     

وابتكاريه  بداعيةإوفسح المجال أمامهم لإطلاق طاقاتهم وتمكينهم من أداء مهامهم بما ينتج عنه أفكارا 

ستوى تخدم أهداف المنظمة و يجعلهم يعملون من منطلق دافعيتهم مما يزيد من تحفيزهم ويعزز من م

التشارك في قيم أساسية وكل هذا يتحقق ويتعزز من  إلىالثقة بينهم وبين منظمتهم وهذا ما يدفعهم 

  . المال البشري رأسل الجيدخلال الاستثمار 

 

                                                           
34

 Sabar Sutia, Made Sudarma, Djumahir Rofiaty , The Influence of Human Capital Investment, Leadership 
and Strategic orientation on Airport Performance, International Journal of Business and Management 
Invention, Vol(2) 6, June 2013,p26. 
35 Padli Hili, Mursalim Umar Gani, Nazir Hamzah, Zainuddin Rahman, Effect of Human Capital and 
Leadership on Institutions’Performance and Competitive Advantages,  IRA-International Journal of 
Management & Social Sciences, Vol(07) 3, 2017,  p481. 
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  خلاصة الفصل الثالث

المادية والمالية  إمكانياتهامن خلال ما سبق يمكن القول أن توجه المنظمات اليوم نحو تسخير كافة    

في المنظمة فهم  الأفرادبديهيا بعد التطور الذي عرفته مكانة  أمرامالها البشري يعد  رأسلبناء كفاءة 

 رأسبمثابة العنصر الوحيد القادر على صنع نجاحات المنظمة والمحافظة على بقائها ، فالاستثمار في 

ناجحة لها  إداريةمن خلال تكوين قيادات  يضيف قيمة لها أن لاإيمكن  المال البشري للمنظمة لا

وجعله قادرا مورد للمنظمة  أهمالقدرة على رفع التحدي والقيام بالمسؤولية المنوطة بهم  بالحفاظ على 

. كما يجعله يحبذ العمل في هذه المنظمة دون غيرها ،منه أكثربالشكل المطلوب وربما  الأداءعلى 

تكون حيث  تهاثقاف تعزيزيعمل على مساعدة المنظمة في  الاستثمارذلك فهذا النوع من  إلى إضافة

يعزز من الروابط القوية بين الفرد  أيضاهذا الاستثمار  أنكما   ،أفرادهاواضحة المعالم لجميع 

 إلىترمي  إنماوكل هاته القيم  .الأهدافجو من الثقة المتبادلة التي تحفزهم على بلوغ  بإيجادومنظمته 

  .مة لمزايا تنافسية هي بحاجة دائمة لهاالمنظ إكساب

هذا الاستثمار ينتظر منه تحقيق عوائد على المدى القريب والبعيد، كان لابد من الاجتهاد  أنوبما    

من مدربين  الفاعلة الأطرافيساهم فيها جميع  ،والطرق الكفيلة لقياس هذا العائد الأدوات إيجادفي 

 الأكثرالمحقق بعد عملية التدريب التي تعد  الأداءمستوى  لإقرار أنفسهم الأفرادومسؤولين وحتى 

المال البشري وبالتالي التركيز  رأسالعديد من الباحثين حيال نظرتهم للاستثمار في  أبحاثتداولا في 

صعوبة في مجال البحث نظرا لنسبية المعايير  الأكثر الآمرويعد هذا  .على قياس العائد المحقق منه

يتعلق بقياس البشر الذين يحملون في طياتهم معارف ومهارات وقدرات  الآمري ذلك لان المعتمدة ف

  .بسهولةعنها وقياسها  الإفصاحيمكن  ضمنية ربما لا

حتمية  أصبح الأفرادالاستثمار في  أنوالدراسات تؤكد وبقوة  الأبحاثورغم ذلك فان مختلف    

 إيجادكن المنظمة من تحقيق الميزة التنافسية من خلال حتى تتم أنفسهم للأفرادبالنسبة للمنظمات وحتى 

يمكن تقليدها اواستبدالها بالنسبة للمنظمة والتي يجب  التي لا الإستراتيجية أوالكفاءات المحورية 

المحافظة عليها والسعي لتوفير كافة الظروف المادية والمالية وحتى المعنوية للحيلولة دون مغادرتها 

لهذا  أخرىوالابتكار يكون ثمرة  الإبداعتنمية  أنذلك  إلى، ضف أفضلمنظمات ذات مزايا  إلى
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 وتنوبعوالابتكار في مجال عمل المنظمة وتطوير للإبداعطاقاتهم  إطلاق للأفراديتاح  ابنالاستثمار 

 أداءجديدة وغيرها لتتمكن بذلك المنظمة من تحقيق  أسواقفتح  أوفرص اكتساح  وإتاحةمنتجاتها 

والسريعة لاحتياجات الزبائن والقدرة  الآنيةمتميز يشمل ويستجيب لكل المتطلبات ويستطيع الاستجابة 

 .موافقة تطلعاتهم وضمان الوفاء لهمعلى 

 



  

 

الرابع الفصل  

الإجراءات المنهجية  

 والميدانية للدراسة
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  تمهيد

بعد التطرق للجانب النظري لموضوع دراستنا وعرض أهم المفاهيم ذات الصلة، قمنا في هذا الفصل    

الدراسة التطبيقية وكذا التعريف بالإجراءات  التي أجرينا بها اتصالات الجزائر بالاغواط بمؤسسةالتعريف 

  :ينمبحث إلىحيث تم تقسيم هذا الفصل . SPSS.19ببرنامج  في ذلك مستعنينلدراسة المنهجية والميدانية ل

للدراسة ةالمنهجي الإجراءات: المبحث الأول  

للدراسة الميدانية الإجراءات: المبحث الثاني  
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  المنهجية للدراسةالإجراءات : الأولالمبحث 

سوف نقوم من خلال هذا المبحث التعريف بمجتمع الدراسة والعينة المراد استهدافها لإجراء هذه    

الدراسة مع تحديد الأداة التي تم اختيارها لعرض وتحليل النتائج وكذا البرنامج المعتمد عليه في تحليل 

  .الأساليب الإحصائية التي تم استخدامهاوالنتائج 

  ةـدود الدراسـح: الأولالمطلب 

  الحدود المكانية : أولا

 مؤسسة 50عملية من بين  مؤسسةهي و غواطلأبمؤسسة اتصالات الجزائر بادراستنا  بإجراءقمنا    

وكالات تجارية  03على  الإشرافغواط، تتولى عملية لأالتابعة لاتصالات الجزائر، مقرها طريق الجلفة ا

 إشراف، تقع مباشرة تحت )بيع(عدة نقاط حضور إلى بالإضافةفلو آالرمل و غواط، حاسيلأرئيسية هي ا

المفوضية الجهوية لاتصالات الجزائر بالاغواط ، هدفها الرئيس توفير خدمات الهاتف والانترنيت للزبائن، 

، خدمية، إداريةوهي مؤسسة . تسييرها المباشر لمراكز ومصالح الاتصالات التابعة لها إلى بالإضافة

من بينهم  على مستوى الولاية موظفا 317توظف حاليا  01/01/2003رسميا في  أبوابهاجارية، فتحت ت

  .يشغلون مناصب مسؤوليةإطارا  107

  :الأساسية  ومن مهامها

  ؛السهر على تحقيق الأهداف والبرامج المسطرة للمؤسسة -

  ؛التنسيق بين مختلف المديريات العملية -

  ؛في كل الميادينمراقبة سير الوحدات العملية  -

  ؛مراقبة وتوجيه الوكالات التجارية -

  ؛الإشراف والسهر على متابعة مختلف المشاريع والإنجازات المتعلقة بالمؤسسة -

تنظيم وتقييم مختلف الوحدات العملية والوكالات التجارية والمراكز الهاتفية من خلال نشاطاتها  -

السنوي لحصيلة نشاطاتها وتقديم  الفصلي من خلال التقييم ،التجارية والمالية وكذا التقنية

  ؛تحديد نقاط القوة والضعف لالتوجيهات اللازمة من خلا

  ؛الإشراف على مختلف الإعلانات والإشعارات والترقيات التجارية التي تطلقها المؤسسة -
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دعم وتموين مختلف المديريات العملية والوكالات التجارية ومختلف المراكز التابعة للمؤسسة  -

  ؛وسائل اللازمة لضمان السير الحسن لمختلف المصالحبال

  ؛تأطيرهم في مختلف المصالح الموظفين ودريب السهر على ت -

  ؛العمل على تقديم أفضل الخدمات لمختلف الزبائن -

 .الإشراف على متابعة المشاريع الكبرى للمؤسسة مثل توسيع شبكات الاتصال -

دائرة المالية، الدائرة التقنية، الثروات والوسائل، دائرة : مجموعة من الدوائر تتمثل فيعلى مل توتش

  1 .الشركاتدائرة  ، الدائرة التجارية، دائرة الموارد البشرية

  الزمنيةحدود ال: ثانيا

وذلك من خلال الزيارات  31/10/2019إلى غاية  01/02/2019تراوحت فترة الدراسة الميدانية من   

للحصول على المعلومات التعرف على واقع متغيرات دراستنا بالمؤسسة محل الدراسة محاولة الميدانية و

   . الاستبيان من خلال إجراء المقابلة وتوزيعالضرورية 

  الحدود البشرية: ثالثا

 اتصالات الجزائر بمؤسسةالتي تشغل منصب مسؤولية *طاراتالايتمثل مجتمع الدراسة في جميع 

مسؤولا عن  107و المقدر عددهم حسب المعطيات الإحصائية لمصلحة الموارد البشرية ب   بالأغـواط

وتم اختيار هده الفئة نظرا لما تتمتع به من خبرة مهنية من جهة وباعتبارها أيضا فئة . المصالح المهيكلة

داء للموظفين الكفاءات التي يقع على عاتقها مسؤولية تسيير المؤسسة فلديها إلمام بمختلف جوانب الأ

  .والمؤسسة والكيفية التي يتم بها الاستثمار في طاقاتها البشرية ومدى تأثير ذلك على نتائج أداء المؤسسة

 04استمارة من بينها  71وقد تم توزيع استمارة الاستبانة على كافة أفراد عينة الدراسة، وتم استرجاع 

  .مت معالجتهات  %62.61ا نسبته استمارة صالحة للتحليل أي م 67غير صالحة للدراسة أي

  

                                                           
1
  .معطیات رئیس مقاطعة الموارد البشریة 

 :الوظائف يقصد بالإطاراتمن تصنيف  84المادة وحسب  2006الصادرة في أكتوبر  الاتفاقیة الجماعیة لاتصالات الجزائر حسب  *

الأجراء ذوو التكوين المهني العالي أو الخبرة المهنية الكبرى يقومون بمهام  الدراسات والتصميم والانجاز إضافة إلى 

خلون ضمن دمسؤوليات الإعلام والاستشارة والتنظيم والمتابعة ومراقبة فرق العمل للوصول إلى الأهداف المسطرة، وي

  .20إلى  15من  أصناف معرفين )06(
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  الدراسةومتغيرات  واتأد: المطلب الثاني

  الدراسة أداة: أولا

 جمع البيانات، المعلومات، الآراء و الحقائق من مصادرها الأوليةبمن اجل إعداد هذه الدراسة قمنا    

 والأساليبأداة للحصول على الحقائق وتجميع البيانات عن الظروف  وهو .وذلك عن طريق الاستبيان

المجتمع  أفرادترسل لعدد كبير نسبيا من  الأسئلةمجموعة من  إعدادويعتمد الاستبيان على ...القائمة بالفعل

 أيضاوقد اعتمدنا  2).آرائهاعادة لعينة ممثلة لجميع فئات المجتمع المراد فحص  الأسئلةحيث ترسل هذه (

 المال البشري في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة رأسالاستبيان لمعرفة دور الاستثمار في  أداةعلى 

  . محل الدراسة

في  الإشارة إليهاوأبعاد الميزة التنافسية التي تم المال البشري  رأسوبناء على مداخل الاستثمار في    

ا على الأستاذ المشرف وعدد من الأساتذة قمنا بتصميم استمارة استبيان وعرضه ،الجانب النظري

المحكمين من داخل وخارج الجامعة وبناء على ما أبدوه من آراء واقتراحات، قمنا بتعديل استمارة 

  ):الاستبيان(الدراسة  أداةوفيما يلي عرض لمضمون  .الاستبيان

  مقياس الاستثمار في رأس المال البشري 1.1

قدرات أفرادها  زيادةالجهود التي تقوم بها المنظمة من اجل المال البشري  رأسيقصد بالاستثمار في    

لقياس ، وبهدف تحقيق العائد من عملية الاستثمار أداء الفرد والمنظمةوتطوير كفاءاتهم للرفع من مستوى 

تطوير "الأولالبعد : وهما بعدين التركيز علىبالمال البشري قمنا  رأسالمستقل الاستثمار في  المتغير

  ".المنظمة المتعلمة"والبعد الثاني" الموارد البشرية

  مقياس تطوير الموارد البشرية 1.1.1

التطوير التنظيمي، : يتضمن تطوير الموارد البشرية ثلاثة أبعاد أساسية وهيحسب الأدبيات النظرية و   

التركيز على اخترنا  الأبعادمن بين هذه و تطوير المسار الوظيفي وتدريب وتطوير الموارد البشرية

على أداء مباشرة يؤثران بصفة يحملان في طياتهما عمليتي التدريب والتعلم وكونهما  الأخيرينالبعدين 

    .الفرد

والبعد الفرعي " الموارد البشرية وتطويرتدريب "البعد الفرعي الأول: يتكون من بعدين فرعيينو

  "تطوير المسار الوظيفي"الثاني

                                                           
2
  .335، المكتبة الأكادیمیة، صأصول البحث العلمي ومناھجھأحمد بدر،  
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 تدريب وتطوير الموارد البشرية: الفرعي الأولالبعد   . أ

لترقية مستوى تدريب وتطوير الأفراد يتعلق بتنمية المعارف والمهارات والخبرات والسلوكات    

  .الأداء الحالي والمستقبلي

  Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7,Q8, Q9 :هي والعبارات التي تقيس هذا البعد

  المسار الوظيفيتطوير : البعد الفرعي الثاني  . ب

إن تطوير المسار الوظيفي يهدف إلى تنمية الوظائف بما يوافق احتياجات وتطلعات الفرد وفي نفس        

الوقت بما يحقق أهداف المنظمة وذلك من خلال إثراء المهام وإيجاد تحديات جديدة يتضمنها المسار 

  .الوظيفي خدمة لأغراض الترقية، التكوين، التقييم والنقل

  Q10, Q11, Q12 :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي   

  المنظمة المتعلمة: البعد  الثاني 2.1.1

العمل تشجع الحوار والاستفسار و ،فالمنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تتيح فرص التعلم المستمر   

القيادات الإستراتيجية للتعلم وربط  توفيرالأنظمة، استخدام ، تعمل على تمكين الأفراد، بناء والجماعي

   . المنظمة بالبيئة المحيطة بها

باعتبارها من  Marsick & Watkinsالتي طورها الباحثين  الأبعاد التركيز علىولقياس هذا البعد تم 

لها صفة مباشرة بعملية  ستة أبعادالتركيز على من بين هذه الأبعاد اخترنا وضوحا وفهما و الأكثر الأبعاد

سوف نركز عليها في  والتي - واستبعدنا بعد ربط المنظمة بالبيئة المحيطة بها-  الأفراد داخل المنظمة تعلم

  :  المتمثلة فيهذا المقياس و

ويتم من خلال إتاحة فرص لتعلم الأفراد أثناء  :خلق فرص للتعلم المستمر: البعد الفرعي الأول  . أ

 .تأدية مهامهم

  Q13, Q14, Q15, Q16, Q17 :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي

ويتم من خلال تشجيع ثقافة الاستماع ومناقشة  :تشجيع الاستعلام والحوار: البعد الفرعي الثاني  . ب

 .الأفكار

 Q18, Q19, Q20 :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي
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العمل الجماعي والتعاون بين تشجيع  :تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: البعد الفرعي الثالث  . ت

 .الأفراد

 Q21, Q22, Q23  :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي

معلومات  أنظمةعلى  دالاعتما :تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم: البعد الفرعي الرابع  . ث

 .التعلم وتسهل العمل تعزز عمليةعالية ذات تكنولوجيات 

 Q24, Q25, Q26, Q27, Q25, Q26, Q27,Q28 :البعد هي والعبارات التي تقيس هذا

إعطاء الحرية للأفراد في أداء  :تمكين العاملين نحو تحقيق رؤى مشتركة: البعد الفرعي الخامس  . ج

  . أعمالهم وبناء رؤية مشتركة لديهم

  Q29, Q30, Q31  :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي

 .تشجيع القادة لعملية تعلم الأفراد :إستراتيجية للتعلمتوفير قيادة : البعد الفرعي السادس  . ح

  Q32, Q33, Q34 :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي        

 مقياس الميزة التنافسية 2.1

من خلال التميز وإدراك قيمة العميل ونقيسها  ميزة التنافسية قدرة المنظمة التفوق على منافسيهاويقصد بال 

   : من خلال ثلاثة أبعاد

  الإبداع والابتكار التنافسي: البعد الأول 1.2.1

جديدة والتحسين المستمر ومواكبة التكنولوجيات الحديثة  ومنتجات أفكار إحداثويقصد به القدرة على  

  . تلبية لحاجات ورغبات الزبائن

  Q35, Q36, Q37, Q38, Q39, Q40 :هذا البعد هيوالعبارات التي تقيس 

  الجودة: البعد الثاني 2.2.1

 لموارد وطرح منتجات ذات جودة عالية وأسعار مناسبةلمختلف اويقصد بها القدرة على الاستغلال الكفؤ 

   .والقدرة أيضا على بناء سمعة جيدة للمنظمة

  Q41, Q42, Q43, Q44, Q45, Q46, Q47: والعبارات التي تقيس هذا البعد هي

  المرونة: البعد الثالث 3.2.1

   .واختصار عنصر الوقت ويقصد بها القدرة على سرعة الاستجابة لمتطلبات الزبائن 
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  Q48, Q49, Q50, Q51 :والعبارات التي تقيس هذا البعد هي

، حيث تم إعطاء رقم  )likert scale 5 point( رت ذو خمس درجاتامقياس ليك والمقياس المستخدم هو

  :لكل درجة من المقياس من اجل تسهيل عملية معالجتها كالآتي

 5:موافق بشدة - 

    4:موافق - 

 3:محايد - 

 2:غير موافق - 

 1:غير موافق بشدة - 

  ومتغيرات الدراسة واتأد: ثانيا

  :قسمين إلى الاستبيان تم تقسيمو

، يةالعمرالفئة الجنس، : حول عباراتوالمكونة من  ويحتوي على البيانات الشخصية :الأولالقسم  - 

  .الاقدمية في العمل، الحالة العائليةالمستوى التعليمي، 

  :يحتوي على محورين :القسم الثاني - 

كما هو  متغيراتعبارة موزعة على عدة  34وتضمن  الاستثمار في رأس المال البشري: المحور الأول

    : موضح بالجدول التالي

  المال البشري رأسالاستثمار في  الأولت المحور عبارا): 03(الجدول رقم 

  العبارات  الاستثمار في رأس المال البشري: المحور الأول

تطوير الموارد البشرية: الأول البعد  

 الموارد البشريةوتطويرتدريب : الأول الفرعي البعد  (Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7,Q8, Q9)  

  الوظيفيتطوير المسار : الثانيالفرعي البعد  (Q10, Q11, Q12  )   

 المنظمة المتعلمة: الثاني البعد

  لتعلم المستمرخلق فرص ا: الأولالفرعي البعد  (Q13, Q14, Q15, Q16, Q17  )   

  تشجيع الاستعلام والحوار: الثانيالفرعي البعد  (Q18, Q19, Q20  )   

  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: الثالثالفرعي البعد  (Q21, Q22, Q23  )   

  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة : الرابعالفرعي البعد
(Q24, Q25, Q26, Q27, Q25, Q26, 

Q27,Q28  )   
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  عملية التعلم

  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية : الخامسالفرعي البعد

  مشتركة
(Q29, Q30, Q31  )   

  توفير قيادة إستراتيجية للتعلم: السادسالفرعي البعد  (Q32, Q33, Q34  )   

  من إعداد الطالبة: المصدر

كما هو موضح بالجدول  أبعاد ثلاثعبارة موزعة على  17وتضمن الميزة التنافسية: المحور الثاني 

  :   التالي

  عبارات المحور الثاني الميزة التنافسية): 04(الجدول رقم 

  العبارات  الميـزة التنافسيـــة: المحور الثاني

Q35, Q36, Q37, Q38, Q39, Q40)  والابتكار التنافسيالإبداع : البعد الأول  )  

Q41, Q42, Q43, Q44, Q45, Q46, Q47)  الجــــــــــودة: البعد الثاني  )  

Q48, Q49, Q50, Q51)  المرونـــــــــة: البعد الثالث  )  

  من إعداد الطالبة: المصدر

  المستخدمة  الإحصائية الأساليب: المطلب الثالث

حيث اشتملت على   SPSS19استخدمنا برنامج الحزم الإحصائية الاستبيان استمارةتحليل لمعالجة و

   :الأساليب الإحصائية التالية

 ؛الاستبيان أداة الدراسة من اجل اختبار ثبات )Cronbach’s Alpha(معامل الفا كرونباخ  - 

  ؛العينة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة اتجاهات إجابات أفراد - 

 لمعرفة العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع؛ (Pearson)معامل الارتباط بيرسون - 

 المتغير التابع؛ فيلمعرفة درجة تأثير المتغير المستقل المتعدد  الانحدار الخطي - 

لمعرفة الفروق في إجابات  ( Independent Samples T- Test) لعينتين مستقلتين tاختبار  - 

 حول مستوى متغيرات الدراسة؛  عينة الدراسةأفراد 

حول أفراد عينة الدراسة لمعرفة الفروق في إجابات  )One Way Anova(الأحاديتحليل التباين  - 

 .مستوى متغيرات الدراسة
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  الإجراءات الميدانية للدراسة: المبحث الثاني

  ة ـثبات أداة الدراسو صدقاختبار : المطلب الأول

  ة ـالدراسأداة صدق : أولا

تطبيق ب قمناالمقياس ما وضعت لقياسه، وللتأكد من ذلك  عباراتويقصد بصدق المقياس أن تقيس    

  :ةالتالي قالطر

 صدق المحكمين  . أ

لتخصصات مختلفة من داخل  المحكمين الأساتذةعلى مجموعة من  الأوليتم عرض الاستبيان حيث    

حتى خرج وخارج الجامعة، حيث أبدوا آراءهم وملاحظاتهم التي تم أخذها بعين الاعتبار لتعديل الاستبيان 

   .الاستبيان في شكله النهائي

 صدق الاتساق الداخلي   . ب

مدى اتساق ويقصد به  الثانية المعتمدة للتأكد من صدق المقياس هي طريقة الاتساق الداخلي ةأما الطريق   

، وذلك بحساب معامل إليهكل عبارة من عبارات الاستبيان مع متوسط عبارات المحور الذي تنتمي 

  .إليهبين كل عبارة من عبارات الاستبيان ومتوسط عبارات المحور الذي تنتمي رتباط الا

  الصدق التمييزي. ت

  .كان المقياس يقيس فعلا ما وضع لقياسه إذالمعرفة ما 

  الصدق البنائي .ث

يقصد بالصدق البنائي مدى ارتباط كل محور من محاور الاستبيان مع متوسط كل عبارات الاستبيان     

   .)متوسط المحاور(

  ةـثبات أداة الدراساختبار : ثانيا

بمعنى قدرة الحصول على نفس  ،أي استقرار هذه الأداة) الاستبيان(الدراسة التأكد من مدى ثبات أداة    

  .النتائج في حال ما أعيد توزيعها على نفس العينة تحت نفس الظروف

لقياس   SPSS.19بالاستعانة ببرنامج )Cronbach’sAlpha(وقد تم استخدام معامل ألفا كرومباخ    

وكلما  0.6يساوي وللحكم على ثبات الاستبيان لابد أن يكون معامل الثبات أكبر من أو . الثبات الداخلي

  .اقترب معامل الثبات من الواحد كلما كانت أداة الاستبيان تتمتع بثبات جيد



الإجراءات المنھجیة والمیدانیة للدراسة: الفصل الرابع  

 135 

 صدق مقياس الاستثمار في رأس المال البشري 1.1

  : وذلك من خلال التحقق من صدق مقياس البعدين تطوير الموارد البشرية والمنظمة المتعلمة

 تطوير الموارد البشرية :الأول البعدصدق مقياس  1.1.1

 صدق الاتساق الداخلي   . أ

  .الذي تنتمي إليه البعدومتوسط عبارات  كل بعدوذلك بحساب معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات 

  الموارد البشريةوتطوير تدريب  الأولالفرعي قياس الاتساق الداخلي لعبارات البعد  

  الموارد البشريةوتطوير تدريب  :الأول الفرعي الاتساق الداخلي لعبارات البعد: )05( جدول رقم

  الموارد البشريةوتطوير تدريب : الأولالفرعي البعد 

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q1 0.719** 0.000 

Q2  0.771**  0.000 

Q3  0.635**  0.000 

Q4  0.842**  0.000 

Q5  0.848**  0.000 

Q6  0.796**  0.000 

Q7  0.795**  0.000 

Q8  0.861**  0.000 

Q9  0.718**  0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

   SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 الفرعي الأولالارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد أن معاملات  )05( الجدول رقمنلاحظ من     

عند  اإحصائي دالة الأول الفرعيومتوسط عبارات البعد )  Q1-Q9(الموارد البشرية  وتطويرتدريب 

وبالتالي    )**0.861 و  **0.635(الارتباط محصورة ما بين المدىمعاملات حيث أن ) 0.01( دلالةمستوى 

الموارد البشریة صادقة في قیاس ما وضعت  وتطویرتدریب  الأول الفرعيعبارات البعد  أنیمكننا اعتبار 

  .لقیاسھ
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  الثاني تطوير المسار الوظيفي الفرعي البعدقياس الاتساق الداخلي لعبارات  

  تطوير المسار الوظيفي الثاني الفرعي البعدالاتساق الداخلي لعبارات : )06( جدول رقم

  طوير المسار الوظيفيت: الثاني الفرعيالبعد 

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q10 0.916** 0.000 

Q11  0.916**  0.000 

Q12  0.830**  0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 الثانيالفرعي البعد معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن  )06(الجدول رقم نلاحظ من     

عند مستوى  اإحصائي لةاد الثانيالفرعي ومتوسط عبارات البعد )  Q10-Q12( تطوير المسار الوظيفي

وبالتالي یمكننا    )**0.916و  **0.830(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى) 0.01(الدلالة 

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ تطوير المسار الوظيفي الثانيالفرعي اعتبار أن عبارات البعد 

 لمقياس تطوير الموارد البشريةالصدق البنائي . ب

الأول تطوير الموارد البشرية وذلك من خلال حساب معامل  للبعدوقد قمنا بحساب الصدق البنائي     

ومتوسط  تطوير المسار الوظيفي البشرية و الموارد وتطويرتدريب  ين الفرعيينبعدالمن الارتباط بين كل 

موضحة بالجدول   PSSوالنتائج المتحصل عليها على ضوء مخرجات  تطوير الموارد البشرية الأول البعد

  :التالي

  تطوير الموارد البشرية لبعد الصدق البنائي: )07( الجدول رقم

  القيمة المعنوية  معامل الارتباط  

 0.000 **0.930  الموارد البشريةوتطوير تدريب 

 0.000 **0.956  تطوير المسار الوظيفي

 )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الأول  الفرعي البعدمعاملات الارتباط بين كل من متوسط عبارات أن ) 07(الجدول رقم نلاحظ من    

ومتوسط  تطوير المسار الوظيفي الثانيالفرعي البعد متوسط عبارات  ،البشريةالموارد  وتطوبر تدريب

حيث أن معاملات ) 0.01(عند مستوى الدلالة  اإحصائي دالة الأول تطوير الموارد البشرية البعدعبارات 
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الأول تطوير الموارد  البعدوبالتالي یمكننا اعتبار أن عبارات  )**0.956و  **0.930(الارتباط على التوالي 

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ البشرية

  الصدق التمييزي  .ج

مجموعتين المجموعة  إلىالعينة  أفراددرجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات قمنا بترتيب حيث   

  )Independent- Samples T Test( الدنيا والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  SPSS19على ضوء مخرجاتوالنتائج المتحصل عليها 

   الموارد البشرية تطوير الأول للبعدالتمييزي صدق ال: )08( رقمالجدول 

مجموعات 

  المقارنة
  النسبة  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
T Df Sig 

الدلالة 

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 13.942  0.420  2.666 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.224  4.231  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )08( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة وبالتالي

على التمييز  يتمتع بالقدرةيوجد به صدق تمييزي أي مقياس تطوير الموارد البشرية  أنوذلك يعني والعليا 

    . أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىبين المجموعتين الدنيا والعليا 

 تطوير الموارد البشرية: البعد الأولثبات مقياس  1.2

لقياس الثبات   SPSS.19بالاستعانة ببرنامج )Cronbach’s Alpha(و قد تم استخدام معامل ألفا كرومباخ 

   : كما هو موضح بالجدول التالي  الداخلي

  تطوير الموارد البشريةالأول  للبعدمعامل ألفا كرومباخ ): 09(الجـدول رقم 

  قيمة معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغيرات

 0.916 09  الموارد البشرية يروتطوتدريب : الأول الفرعي البعد  

  0.865 3  تطوير المسار الوظيفي: الثانيالفرعي البعد  

             0.936 12 تطوير الموارد البشرية: الأول البعد

   SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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وبما أن ) 0.936" (تطوير الموارد البشرية"الأول للبعدأن معامل الثبات  )09(رقم نلاحظ من الجدول    

 الموارد البشريةوتطوير تدريب لأما معامل الثبات  جيد،فهذا يعني أنها تمتاز بثبات  ة مرتفعةالقيم

وهي أيضا قيم مرتفعة مما يعني أنها تمتاز ) 0.865(تطوير المسار الوظيفي لمعامل الثبات و )0.916(

بمؤسسة  الإطارات التي تشغل مناصب مسؤوليةو عليه فان أداة القياس فيما يخص عينة  .بثبات جيد

  .الاغواط تتمتع بمصداقية تامة و درجة تجانس داخلي مرتفعةباتصالات الجزائر 

  المنظمة المتعلمة الثاني البعدصدق مقياس  2.1.1

  قياس الاتساق الداخلي. أ

  لتعلم المستمرخلق فرص االأول الفرعي قياس الاتساق الداخلي لعبارات البعد  

  لتعلم المستمرخلق فرص ا: الأول الفرعي البعدالاتساق الداخلي لعبارات : )10( جدول رقم

  لتعلم المستمرخلق فرص ا: البعد الفرعي الأول

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q13 0.800** 0.001 

Q14  0.842**  0.000 

Q15  0.837**  0.000 

Q16 0.733** 0.000 

Q17 0.684** 0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الأول  الفرعي معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعدأن  )10( الجدول رقمنلاحظ من     

عند  اإحصائي دالة الأول الفرعي ومتوسط عبارات البعد)  Q13-Q17( لتعلم المستمرخلق فرص ا

وبالتالي ) **0.842و  **0.684(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى) 0.01(مستوى الدلالة 

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ لتعلم المستمرخلق فرص االأول  الفرعي یمكننا اعتبار أن عبارات البعد
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  تشجيع الاستعلام والحوار: الثاني الفرعيقياس الاتساق الداخلي لعبارات البعد   

  تشجيع الاستعلام والحوار: الثانيالفرعي البعد  الاتساق الداخلي لعبارات: )11( جدول رقم

  تشجيع الاستعلام والحوار: البعد الفرعي الثاني

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q18 0.965** 0.000 

Q19  0.948**  0.000 

Q20  0.925**  0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 الثانيالفرعي معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات البعد أن  )11( الجدول رقمنلاحظ من     

عند  اإحصائي دالة الثانيالفرعي ومتوسط عبارات البعد )  Q18-Q20( تشجيع الاستعلام والحوار

وبالتالي ) **0.965و  **0.925(أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدىحيث ) 0.01(مستوى الدلالة 

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ تشجيع الاستعلام والحوارالثاني الفرعي یمكننا اعتبار أن عبارات البعد 

  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: البعد الفرعي الثالث الداخلي لعباراتالاتساق قیاس 

  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: الثالثالفرعي البعد  الداخلي لعباراتالاتساق : )12( جدول رقم

  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: البعد الفرعي الثالث

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q21 0.955** 0.000 

Q22  0.958**  0.000 

Q23  0.943**  0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: الثالثالفرعي البعد معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن  )12( الجدول رقمنلاحظ من     

عند  اإحصائي دالة الثالثالفرعي البعد ومتوسط عبارات ) Q21-Q23( تشجيع التعاون والتعلم الجماعي

وبالتالي ) **0.958و  **0.943(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى) 0.01(مستوى الدلالة 
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صادقة في قیاس ما وضعت  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي الثالثالفرعي البعد یمكننا اعتبار أن عبارات 

  .لقیاسھ

  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم: البعد الفرعي الرابع الاتساق الداخلي لعباراتقياس  

تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية : الرابعالفرعي البعد  الاتساق الداخلي لعبارات: )13( جدول رقم

  التعلم

  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم: البعد الفرعي الرابع

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q24 0.758** 0.000 

Q25  0.620**  0.033 

Q26  0.812**  0.000 

Q27 0.927** 0.000 

Q28 0.808** 0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: الرابعالفرعي البعد معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن  )13( الجدول رقمنلاحظ من     

 دالة الرابعالفرعي البعد ومتوسط عبارات )  Q24-Q28( تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم

و  **0.620(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى ) 0.01(عند مستوى الدلالة  اإحصائي

تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية : الرابعالفرعي البعد وبالتالي یمكننا اعتبار أن عبارات ) **0.927

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ التعلم

  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة: البعد الفرعي الخامس الاتساق الداخلي لعباراتقياس   

  تركةمشتمكين العاملين نحو تحقيق رؤية : الخامسالفرعي البعد  الاتساق الداخلي لعبارات: )14( جدول رقم

  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة: البعد الفرعي الخامس

  القيمة الاحتمالية  الارتباطمعامل   العبارات

Q29 0.651** 0.000 

Q30  0.661**  0.000 

Q31  0.863**  0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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تمكين : الخامسالفرعي البعد معاملات الارتباط بين كل عبارة من أن  )14( الجدول رقمنلاحظ من     

 اإحصائي دالة الخامسالفرعي ومتوسط عبارات البعد )  Q29-Q31( العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة

) **0.863و  **0.651(معاملات الارتباط محصورة ما بين المدىحيث أن ) 0.01(عند مستوى الدلالة 

صادقة  الخامس تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةالفرعي البعد وبالتالي یمكننا اعتبار أن عبارات 

  .في قیاس ما وضعت لقیاسھ

  توفير قيادة إستراتيجية للتعلم: البعد الفرعي السادس الاتساق الداخلي لعباراتقياس   

   توفير قيادة إستراتيجية للتعلم: السادسالفرعي البعد  الداخلي لعباراتالاتساق : )15( جدول رقم

  

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: السادسالفرعي البعد معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن  )15( الجدول رقمنلاحظ من     

عند  اإحصائي دالة السادسالفرعي البعد ومتوسط عبارات )  Q32-Q34( توفير قيادة إستراتيجية للتعلم

وبالتالي ) **0.872و  **0.677(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى) 0.01(مستوى الدلالة 

صادقة في قیاس ما وضعت  السادس توفير قيادة إستراتيجية للتعلمالفرعي البعد یمكننا اعتبار أن عبارات 

  .لقیاسھ

 الصدق البنائي لمقياس المنظمة المتعلمة  . ب

وذلك من خلال حساب معامل الارتباط بين كل  المنظمة المتعلمة الثاني للبعدقمنا بحساب الصدق البنائي 

والنتائج المتحصل عليها  الثاني المنظمة المتعلمة البعدومتوسط  من أبعاد المنظمة المتعلمةفرعي  بعدمن 

  :موضحة بالجدول التالي  SPSSعلى ضوء مخرجات 

  

  

  توفير قيادة إستراتيجية للتعلم: البعد الفرعي السادس

  القيمة الاحتمالية  الارتباطمعامل   العبارات

Q32 0.677** 0.000 

Q33  0.704**  0.000 

Q34  0.872**  0.000 

  )0.01(دلالةعند مستوى **
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  الثاني المنظمة المتعلمة للبعدالصدق البنائي : )16( الجدول رقم

  القيمة المعنوية  معامل الارتباط   

 0.000 **0.762  لتعلم المستمرخلق فرص ا

 0.000  **0.809  تشجيع الاستعلام والحوار

 0.000  **0.908  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي

 0.000  **0.731  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم

 0.000 **0.908  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة

 0.000  **0.876  توفير قيادة إستراتيجية للتعلم

  )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الفرعية  بعادالأمعاملات الارتباط بين كل من متوسط عبارات أن  )16( الجدول رقمنلاحظ من    

) 0.01(عند مستوى الدلالة  اإحصائي دالة المنظمة المتعلمة الثاني البعدومتوسط عبارات  لمنظمة المتعلمةل

وبالتالي یمكننا اعتبار أن ) **0.908و  **0.731(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى

  .لقیاسھصادقة في قیاس ما وضعت  الثاني المنظمة المتعلمة البعدعبارات 

  الصدق التمييزي  .ج

قمنا بترتيب درجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات أفراد العينة إلى مجموعتين المجموعة الدنيا   

  )Independent- Samples T Test( والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  19SPSSعلى ضوء مخرجات والنتائج المتحصل عليها 

  الثاني المنظمة المتعلمة للبعدالصدق التمييزي : )17( الجدول رقم

  النسبة  العينة  مجموعات المقارنة
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
T Df Sig 

الدلالة 

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 10.621  0.548  2.870 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.211  4.341  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )17( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي
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يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة على  الثاني المنظمة المتعلمة البعدوالعليا وذلك يعني أن مقياس 

  .   أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىالتمييز بين المجموعتين الدنيا والعليا 

 المنظمة المتعلمة :الثاني البعدثبات مقياس  1.2

لقياس الثبات   SPSS.19بالاستعانة ببرنامج )Cronbach’s Alpha(وقد تم استخدام معامل ألفا كرومباخ    

  : ويظهر الجدول التالي النتائج المتحصل عليها. الداخلي

  المتعلمةالثاني المنظمة  للبعدمعامل ألفا كرومباخ ): 18(الجـدول رقم 

  قيمة معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغيرات

  0.840 5  لتعلم المستمرخلق فرص ا: الأولالفرعي البعد  

  0.941 3  تشجيع الاستعلام والحوار: الثانيالفرعي البعد  

  0.944 3  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: الثالثالفرعي البعد  

  0.850 5  لحيازة ومشاركة عملية التعلمتطوير أنظمة : الرابعالفرعي البعد  

  0.864 3  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة: الخامسالفرعي البعد  

  0.884 3  توفير قيادة إستراتيجية للتعلم: السادسالفرعي البعد  

 0.954 22 المنظمة المتعلمة: الثاني البعد

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

) 0.954(الثاني المنظمة المتعلمة  البعدأن معامل الثبات الكلي لعبارات  )18(رقم نلاحظ من الجدول    

فهذا يعني أنها تمتاز بثبات جيد، أما معامل الثبات لأبعاد المتغير تراوحت بين  ةمرتفع ةقيم هاوبما أن

و عليه فان أداة القياس فيما  .وهي أيضا قيم مرتفعة مما يعني أنها تمتاز بثبات جيد) 0.944و 0.840(

الاغواط تتمتع بمصداقية ببمؤسسة اتصالات الجزائر  الإطارات التي تشغل مناصب مسؤوليةيخص عينة 

  .تامة و درجة تجانس داخلي مرتفعة

  الاستثمار في  رأس المال البشريلمقياس الصدق التمييزي  

درجات أفراد العينة إلى مجموعتين المجموعة الدنيا قمنا بترتيب درجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم    

  )Independent- Samples T Test( والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  SPSS19على ضوء مخرجات والنتائج المتحصل عليها 
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  الاستثمار في  رأس المال البشريالمستقل الصدق التمييزي للمتغير : )19( الجدول رقم

مجموعات 

  المقارنة
  النسبة  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
T Df Sig 

الدلالة 

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 12.065  0.462  2.740 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.198  4.173  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )19( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي

يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة  البشريالاستثمار في  رأس المال والعليا وذلك يعني أن مقياس 

  .   أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىعلى التمييز بين المجموعتين الدنيا والعليا 

  المال البشري في رأسالاستثمار المستقل ثبات مقياس المتغير  

لقياس الثبات   SPSS.19بالاستعانة ببرنامج )Cronbach’sAlpha(و قد تم استخدام معامل ألفا كرومباخ 

 : و يظهر الجدول التالي النتائج المتحصل عليها. الداخلي

  الاستثمار في  رأس المال البشريالمستقل لمتغير لمعامل ألفا كرومباخ ): 20(لجـدول رقم ا

  قيمة معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغير

 0.970 34 المال البشريالاستثمار في رأس : المحور الأول

   SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

أن معامل الثبات الكلي لعبارات محور الاستثمار في رأس المال البشري  )20(رقم نلاحظ من الجدول    

وعليه فان وهي قيمة مرتفعة مما يعني أن عبارات المحور الأول تمتاز بثبات جيد، ) 0.970(يساوي إلى 

الاغواط ببمؤسسة اتصالات الجزائر  الإطارات التي تشغل مناصب مسؤوليةأداة القياس فيما يخص عينة 

   .تتمتع بمصداقية تامة و درجة تجانس داخلي مرتفعة

 صدق مقياس الميزة التنافسية 2.1

  . الإبداع والابتكار التنافسي، الجودة والمرونة: وذلك من خلال اختبار صدق الأبعاد الثلاثة

  والابتكار التنافسي الإبداعالأول  البعدصدق مقياس  1.2.1
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 صدق الاتساق الداخلي  . أ

الذي تنتمي إليه  البعدومتوسط عبارات  البعدوذلك بحساب معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات    

  : موضح بالجداول أدناه هوكما 

  الإبداع والابتكار التنافسيالأول  البعدقياس الاتساق الداخلي لعبارات  

   الإبداع والابتكار التنافسي: الأول البعدالاتساق الداخلي لعبارات : )21( جدول رقم

  الإبداع والابتكار التنافسي: البعد الأول

  القيمة الاحتمالية  الارتباطمعامل   العبارات

Q35 0.648** 0.000 

Q36  0.819**  0.000 

Q37 0.864**  0.000 

Q38 0.842** 0.000 

Q39 0.846** 0.000 

Q40 0.885** 0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الإبداع : الأول البعدمعاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن ) 21(الجدول رقم نلاحظ من    

عند مستوى الدلالة  اإحصائي دالة الأول البعدومتوسط عبارات )  Q35-Q40( والابتكار التنافسي

وبالتالي یمكننا اعتبار أن ) **0.885و  **0.648(حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى) 0.01(

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ الإبداع والابتكار التنافسي: الأول البعدعبارات 

  الصدق التمييزي .ب

حيث قمنا بترتيب درجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات أفراد العينة إلى مجموعتين المجموعة   

  )Independent- Samples T Test( الدنيا والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  SPSSعلى ضوء مخرجات المتحصل عليها  والنتائج

  المتغير الأول الإبداع والابتكار التنافسيالتمييزي الصدق : )21( الجدول رقم

مجموعات 
المتوسط   النسبة  العينة  المقارنة

  الحسابي
الانحراف 
الدلالة  T Df Sig  المعياري

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 10.441  0.453  2.944 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.322  4.314  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )21( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي

يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة على  الإبداع والابتكار التنافسيوالعليا وذلك يعني أن مقياس 

  .  أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىالتمييز بين المجموعتين الدنيا والعليا 

   صدق مقياس البعد الثاني الجودةقياس  2.2.1

  الاتساق الداخلي. أ

  البعد الثاني الجودةالاتساق الداخلي لعبارات قياس 

   الثاني الجودة البعدالاتساق الداخلي لعبارات : )22( جدول رقم

  الثاني الجودة البعد

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q41 0.799 ** 0.000 

Q42  0.678**  0.000 

Q43  0.705**  0.000 

Q44 0.559** 0.000  

Q45 0.714** 0.000 

Q46 0.663** 0.000 

Q47 0. 864** 0.000 

  )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 الجودة: الثانيالمتغير معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن ) 22(الجدول رقم نلاحظ من    

)Q41-Q47  ( عند مستوى الدلالة  اإحصائي دالة المتغير الثانيومتوسط عبارات)حيث أن ) 0.01

 البعدوبالتالي یمكننا اعتبار أن عبارات ) **864 .0و **0.559(معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ الجودة الثاني

  

  

  



الإجراءات المنھجیة والمیدانیة للدراسة: الفصل الرابع  

 147 

 الصدق التمييزي   . ب

حيث قمنا بترتيب درجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات أفراد العينة إلى مجموعتين المجموعة   

  )Independent- Samples T Test( الدنيا والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  SPSSعلى ضوء مخرجات والنتائج المتحصل عليها 

  الجودة: الثاني للبعدالتمييزي الصدق : )23( الجدول رقم

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )23( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي

يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة على التمييز بين  الجودةوالعليا وذلك يعني أن مقياس 

  . أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىالمجموعتين الدنيا والعليا 

  المرونة قياس صدق البعد الثالث  3.2.1

  الثالث المرونة البعدقياس الاتساق الداخلي لعبارات  

  المرونة :الثالث البعدالاتساق الداخلي لعبارات : )24( جدول رقم

  المرونة :الثالث البعد

  القيمة المعنوية  الارتباطمعامل   العبارات

Q48 0.621** 0.000 

Q49  0.643**  0.000 

Q50  0.678**  0.000 

Q51 0.839** 0.000  

  )0.01(عند مستوى دلالة**

        SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

مجموعات 

  المقارنة
  النسبة  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
T Df Sig 

الدلالة 

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 10.457  0.523  2.714 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.256  4.150  %27  18  المجموعة العليا
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 الثالث المرونة البعدمعاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات أن  )24( الجدول رقمنلاحظ من   

)Q48-Q51  ( عند مستوى الدلالة  اإحصائي دالة الثالثومتوسط عبارات البعد)أن حيث ) 0.01

 البعدوبالتالي یمكننا اعتبار أن عبارات ) **0.839و  **0.621(معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى

  .صادقة في قیاس ما وضعت لقیاسھ الثالث المرونة

  الصدق التمييزي   . ت

حيث قمنا بترتيب درجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات أفراد العينة إلى مجموعتين المجموعة   

  )Independent- Samples T Test( الدنيا والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  19SPSSعلى ضوء مخرجات والنتائج المتحصل عليها 

  المرونة: الثالث للبعدالصدق التمييزي : )25( الجدول رقم

مجموعات 
المتوسط   النسبة  العينة  المقارنة

  الحسابي
الانحراف 
الدلالة  T Df Sig  المعياري

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 14.769  0.418  2.569 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.299  4.361  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )25( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي

يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة على التمييز بين  المرونةوالعليا وذلك يعني أن مقياس 

  .   أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىالمجموعتين الدنيا والعليا 

 الميزة التنافسيةالصدق البنائي لمقياس   . ج

وذلك من خلال حساب معامل الارتباط  الميزة التنافسية التابعوقد قمنا بحساب الصدق البنائي للمتغير     

 التابعلمتغير ا ومتوسطومتوسط بعد المرونة  الجودةوبعد  والابتكار التنافسي الإبداع بعدمن بين كل 

  :موضحة بالجدول التالي  SPSSوالنتائج المتحصل عليها على ضوء مخرجات  الميزة التنافسية
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  التابع الميزة التنافسيةللمتغير الصدق البنائي : )26( الجدول رقم

  القيمة المعنوية  معامل الارتباط  

 0.000 **0.945  الإبداع والابتكار التنافسي

 0.000  **0.957  الجودة

 0.000  **0.935  المرونة

 )0.01(عند مستوى دلالة**

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

التابع الميزة  المتغير الارتباط بين كل من متوسط عباراتمعاملات أن ) 26(الجدول رقم نلاحظ من    

 الثالث البعد ،الجودةالثاني  البعد والابتكار التنافسي، الأول الإبداع البعدمتوسط عبارات كل من والتنافسية 

حيث أن معاملات الارتباط محصورة ما بين المدى ) 0.01(عند مستوى الدلالة  اإحصائي دالة المرونة

صادقة في قیاس المتغير التابع الميزة التنافسية وبالتالي یمكننا اعتبار أن عبارات  )**0.957و  **0.935(

  .ما وضعت لقیاسھ

  الصدق التمييزي . د

أما الطريقة الأخرى لقياس صدق المقياس فهي الصدق التمييزي، حيث قمنا بترتيب درجات العينة   

العينة إلى مجموعتين المجموعة الدنيا والمجموعة العليا ثم القيام ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات أفراد 

على والنتائج المتحصل عليها   )Independent- Samples T Test( باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

  :موضحة بالجدول التالي  SPSSضوء مخرجات 

  التنافسيةالتابع الميزة الصدق التمييزي للمتغير : )27( الجدول رقم

مجموعات 

  المقارنة
  النسبة  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
T df Sig 

الدلالة 

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 11.903  0.438  2.797 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.264  4.235  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )27( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي
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يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة على التمييز بين  الميزة التنافسيةوالعليا وذلك يعني أن مقياس 

  .   أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق بمعنىالمجموعتين الدنيا والعليا 

  التابع الميزة التنافسيةثبات مقياس المتغير  2.2

لقياس الثبات   SPSS.19بالاستعانة ببرنامج )Cronbach’sAlpha(و قد تم استخدام معامل ألفا كرومباخ 

  : و يظهر الجدول التالي النتائج المتحصل عليها. الداخلي

  المتغير التابع الميزة التنافسيةمعامل ألفا كرومباخ ): 28(لجـدول رقم ا

  قيمة معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغير

الإبداع والابتكار التنافسي: المتغير الأول  6  0.901  

الجودة: المتغير الثاني  7  0.927  

المرونة: المتغير الثالث  4  0.885  

الميـزة التنافسيـــة: المحور الثاني  17 0.963 

   SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 الميزة التنافسية يساوي إلى المتغير التابعأن معامل الثبات الكلي لعبارات  )28(رقم نلاحظ من الجدول    

تمتاز بثبات جيد، حيث بلغ معامل الثبات  المتغير التابعوهي قيمة مرتفعة مما يعني أن عبارات ) 0.963(

" المرونة"الثالث  والبعد )0.927" (الجودة"الثاني  والبعد )0.901"(الإبداع والابتكار التنافسي"الأول للبعد

وعليه فان أداة القياس فيما  .ضافهذا يعني أنها تمتاز بثبات جيد أي ةمرتفعم القيهذه وبما أن ) 0.885(

الاغواط تتمتع بمصداقية ببمؤسسة اتصالات الجزائر  الإطارات التي تشغل مناصب مسؤوليةيخص عينة 

   .تامة و درجة تجانس داخلي مرتفعة

 الكليلصدق التمييزي ا  

مجموعتين حيث قمنا بترتيب درجات العينة ترتيبا تنازليا وتم تقسيم درجات أفراد العينة إلى     

 -Independent( المجموعة الدنيا والمجموعة العليا ثم القيام باختبار الاستقلالية لعينتين مستقلتين

Samples T Test(   على ضوء مخرجات والنتائج المتحصل عليهاSPSS  موضحة بالجدول التالي:  
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  الكليالصدق التمييزي : )29( الجدول رقم

مجموعات 

  المقارنة
  النسبة  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
T Df Sig 

الدلالة 

  الإحصائية

  دالة إحصائيا 0.000 34 - 7.503  0.442  2.793 %27  18  المجموعة الدنيا 

          0.190  3.644  %27  18  المجموعة العليا

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

: أي. α=0.05أقل من مستوى الدلالة  Sigأن القيمة الاحتمالية  )29( يتضح من الجدول رقم   

)sig=0.000<0.05 ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى العينة بناء على المجموعة الدنيا وبالتالي

يوجد به صدق تمييزي أي يتمتع بالقدرة على التمييز  )الاستبيان( الدراسةوالعليا وذلك يعني أن مقياس 

  .بين المجموعتين الدنيا والعليا بمعنى أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق

  الاستبيان(الدراسة اختبار الثبات الكلي لأداة( 

لقياس الثبات   SPSS.19بالاستعانة ببرنامج )Cronbach’sAlpha(و قد تم استخدام معامل ألفا كرومباخ    

وكلما اقترب  0.6وللحكم على ثبات الاستبيان لابد أن يكون معامل الثبات أكبر من أو يساوي . الداخلي

و يظهر الجدول التالي النتائج معامل الثبات من الواحد كلما كانت أداة الاستبيان تتمتع بثبات جيد 

  : المتحصل عليها

  ليالكمعامل ألفا كرومباخ ): 30(الجـدول رقم 

  قيمة معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغيرات

 51 الكل
0.980  

   SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

قيمة مرتفعة، و) 0.980( يساوي ألفا كرونباخالكلي  الثبات أن معامل )30(رقم يلاحظ من الجدول    

الإطارات بثبات جيد، و عليه فان أداة القياس فيما يخص عينة  تمتازبالتالي يمكننا القول أن أداة القياس و

الاغواط تتمتع بمصداقية تامة و درجة تجانس ببمؤسسة اتصالات الجزائر  التي تشغل مناصب مسؤولية

داخلي مرتفعة، مما يعني إمكانية الاعتماد على الاستبيان في قياس المتغيرات المدروسة نظرا لقدرته على 

متوافقة مع إجابات المستجوبين تجاه عبارات الاستبيان وبالتالي إمكانية تعميم نتائج الاستبيان إعطاء نتائج 

  .الاغواطبعلى كل مجتمع العينة بمؤسسة اتصالات الجزائر 
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  الدراسـةخصـائص عينـة : الثانيالمطلب 

بيانات الجزء الأول بعد عملية تفريغ الاستبيان، و من أجل تحديد خصائص عينة الدراسة قمنا بتمثيل    

 SPSS19الخاص بالبيانات الشخصية و التي تصف خصائص عينة الدراسـة، مستعينين في ذلك ببرنامج 

  :وفقا للنتائج التالية 

  عينة الدراســة خصائص ):31(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  فئات المتغير  المتغير

ية
مر

لع
 ا
ئة
الف

  

  % 40.3  27  سنة 35 إلى 20من 

  %44.8  30  45 إلى 36من 

  %14.9  10  سنة 60 إلى 46من 

  %100  67  المجموع

س
جن

ال
  

  %61.2  41  ذكور

  %38.8  28  إناث

  %100  67  المجموع

ي
يم

عل
الت

ى 
تو

س
لم
ا

  

  %11.9  8  ثانوي

  %85.1  57  جامعي

  %3  2  دراسات عليا

  %100  67  المجموع

ل
عم

 ال
ي
 ف
ية
دم

لاق
ا

  

  %17.9  12  سنوات 5اقل من 

  %62.7  42  سنة 20 إلى 6من 

  %19.4  13  سنة 20من  أكثر

  %100  67  المجموع

ية
ائل

لع
 ا
لة
حا

ال
  

  %61.2  41  متزوج

  %38.8  26  أعزب

  %100  67  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 من الأفراد المستقصى منهم كانت  %44.8 نلاحظ بان )31(رقم من الجدول  :الفئة العمرية

و هي الفئة الأكثر تكرارا في عينـة ) مفردة 30(سنة  45إلى  36أعمارهم تتراوح بين 
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ويدل هذا على أن المؤسسة تعتمد على فئة الشباب التي تتمتع بمخزون مهم من الطاقة 

 %14.9 أما النسبة الأقل تكرارا في عينة الدراسة و المقدرة ب

، وتعد هذه الفئة )مفردة 10( سنة 60

 تركيبة عينة الدراسة حسب الفئة العمرية

  

  SPSS19 على ضوء مخرجات

مفردة من  41نلاحظ بان عدد الذكور في عينة الدراسة هو 

وهي أكبر فئة وقد يرجع ذلك إلى طبيعة العمل 

مفردة من  26أما بالنسبة لعدد الإناث فكان 

وتعني أن فئة الإناث يعتمد عليها في شغل مناصب 

الجنس

 

 SPSS19 على ضوء مخرجات

نلاحظ بان فئة الجامعيين هي الأكثر تكرار في عينة 

ويدل هذا على حرص ) مفردة 57

45%

15%

39%
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ويدل هذا على أن المؤسسة تعتمد على فئة الشباب التي تتمتع بمخزون مهم من الطاقة 

أما النسبة الأقل تكرارا في عينة الدراسة و المقدرة ب الكامنة إذا ما أحسن استغلالها،

60إلى  46ن التي تتراوح أعمارهم مفئة الفقد تمثلت في 

 . المرجع الذي يمكن الاستفادة من خبراته المتراكمة

تركيبة عينة الدراسة حسب الفئة العمرية

على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر          

نلاحظ بان عدد الذكور في عينة الدراسة هو ) 31(رقم من الجدول 

وهي أكبر فئة وقد يرجع ذلك إلى طبيعة العمل  %61.2 مفردة أي ما يمثل نسبة 

أما بالنسبة لعدد الإناث فكان الذي يتطلب عنصر الذكور أكثر من الإناث، 

وتعني أن فئة الإناث يعتمد عليها في شغل مناصب   %38.8 أي ما يمثل نسبة 67

 . يوافق طبيعة العمل الذي يناسبها 

الجنستركيبة عينة الدراسة حسب 

على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر                   

نلاحظ بان فئة الجامعيين هي الأكثر تكرار في عينة ) 31(رقم من الجدول : المستوى التعليمي

57(عينة الدراسة  تقريباأي  %85.1 الدراسة و ذلك بنسبة

40% سنة 35إلى  20من 

سنة 45إلى  36من 

سنة 60إلى  46من 

61%

39%

ذكر

انثى

 

ويدل هذا على أن المؤسسة تعتمد على فئة الشباب التي تتمتع بمخزون مهم من الطاقة  الدراسة،

الكامنة إذا ما أحسن استغلالها،

فقد تمثلت في 

المرجع الذي يمكن الاستفادة من خبراته المتراكمة

          

 من الجدول  :الجنس

 67مجموع 

الذي يتطلب عنصر الذكور أكثر من الإناث، 

67المجموع 

 مسؤولية بما

                   

 المستوى التعليمي

الدراسة و ذلك بنسبة
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الذين أما بالنسبة للفئة الأقل تكرار فهي فئة الأفراد 

 المستوى التعليمي

 

  SPSS19 على ضوء مخرجات

الأكثر  سنة 20إلى 6 نلاحظ بان الأقدمية في العمل من

، ويدل هذا ) مفردة 42(أي غالبية عينة الدراسة 

أما بالنسبة للفئة الأقل على أن أفراد العينة يتمتعون بخبرة مهنية تمكنهم من الاضطلاع بمهامهم، 

 .) مفردة 12( 17.9%

 الاقدمية في العمل

 

  SPSS19 على ضوء مخرجات

85%

3%

19%
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أما بالنسبة للفئة الأقل تكرار فهي فئة الأفراد المؤسسة على استقطاب وتوظيف الكفاءات 

 .)مفردة 2( %3 لهم دراسات عليا بنسبة

المستوى التعليميتركيبة عينة الدراسة حسب 

على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر         

 

نلاحظ بان الأقدمية في العمل من) 31(رقم من الجدول : الاقدمية في العمل

أي غالبية عينة الدراسة   %62.7 تكرار في عينة الدراسة و ذلك بنسبة

على أن أفراد العينة يتمتعون بخبرة مهنية تمكنهم من الاضطلاع بمهامهم، 

17.9 بنسبة سنوات 05أقل من  تكرار تتمثل في اقدمية في العمل

الاقدمية في العملتركيبة عينة الدراسة حسب 

على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر     

12%
3%

ثانوي

جامعي

دراسات علیا

18%

63%

سنوات 5أقل من 

سنة 20الى  6من 

سنة 20أكثر من 

 

المؤسسة على استقطاب وتوظيف الكفاءات 

لهم دراسات عليا بنسبة

         

 الاقدمية في العمل

تكرار في عينة الدراسة و ذلك بنسبة

على أن أفراد العينة يتمتعون بخبرة مهنية تمكنهم من الاضطلاع بمهامهم، 

تكرار تتمثل في اقدمية في العمل
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مفردة  41في عينة الدراسة هو  المتزوجين

مفردة من  26فكان  العزابعدد لأما بالنسبة 

  الحالة العائلية

  

  SPSS19 على ضوء مخرجات

39
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المتزوجيننلاحظ بان عدد ) 31(رقم من الجدول : الحالة العائلية

أما بالنسبة  %61.2 مفردة أي ما يمثل نسبة 67من مجموع 

   .%38.8 أي ما يمثل نسبة 67

الحالة العائليةتركيبة عينة الدراسة حسب 

على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

61%

39%
متزوج

أعزب

 

 الحالة العائلية

من مجموع 

67المجموع 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

متزوج

أعزب
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  الرابع خلاصة الفصل

 بتعريف المؤسسة محل الدراسة وتحديد حدود هذه الدراسة وأدواتهامن خلال هذا الفصل قمنا    

" الاستبيان"الدراسة  أداة لاختبار صدق وثبات الإحصائية الأدواتمجموعة من  منااستخدكما  ومتغيراتها،

ثبات ويمكن الاعتماد عليها في تحليل النتائج بدرجة عالية من الصدق والتتمتع  الأداةهذه  أنوجدنا  أين

   .خصائص عينة الدراسة بتحليل أيضاكما قمنا  ،على كل مجتمع عينة الدراسة نتائجها وتعميم

     

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخامسلفصل ا
واقع الاستثمار في رأس المال البشري  

 ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة
بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر 

غواط بالأ  
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  تمهيد

بحساب المتوسط الحسابي ، قمنا في هذا الفصل للإجراءات المنهجية والميدانية للدراسةبعد التطرق    

لدراسة اختبار فرضيات اوالانحراف المعياري لمعرفة اتجاه أفراد العينة حول موضوع الدراسة وكذا 

مالها البشري ومدى مساهمته في تحقيق الميزة  رأسوذلك لمعرفة واقع الاستثمار في ومناقشة نتائجها 

 إلىحيث تم تقسيم هذا الفصل . SPSS.19ببرنامج  في ذلك مستعنين محل الدراسةبمؤسسة  التنافسية

  :ينمبحث

تحليل نتائج اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة: المبحث الأول  

  اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج :الثانيالمبحث 
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   تحليل نتائج اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة: المبحث الأول

يتم عرض نتائج الدراسة من خلال جداول الاتجاه للعبارات المكونة للاستبيان، و ذلك بحساب المتوسط    

المرجح لإجابات العينة على العبارات الواردة في شكل متشابه لمقياس ليكارت الخماسي بغرض معرفة 

النتائج أكثر وضوحا و لكي تكون هذه .  PSS19معتمدين في ذلك على مخرجات  أفراد العينةاتجاه آراء 

 :هو موضح أدناهجدول كما شكل  قمنا بتحويلها إلى معطيات في

  المال البشري الاستثمار في رأسحول  تحليل نتائج اتجاه إجابات أفراد عينة الدراسة: المطلب الأول

 البعد :هأبعادبسنحاول تحليل نتائج المتغير المستقل والمتمثل في الاستثمار في رأس المال البشري    

تدريب الموارد البشرية، تطوير المسار تطوير و( فرعيين ويشمل بعدين"  تطوير الموارد البشرية"الأول 

لتعلم المستمر، تشجيع خلق فرص ا( الفرعية ويشمل الأبعاد" المنظمة المتعلمة"الثاني  والبعد) الوظيفي

ه لحيازة ومشاركة عملية التعلم، تمكين الاستعلام والحوار، تشجيع التعاون والتعلم الجماعي، تطوير انظم

   .)للتعلم إستراتيجيةالعاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة، توفير قيادة 

  الاستثمار في رأس المال البشري المحور الأول اتجاه إجابات أفراد العينة حول): 32( الجدول رقم

  العينةاتجاه أفراد   الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المحور الأول 

 موافق 0.675 3.512  الاستثمار في رأس المال البشري

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

الاستثمار في رأس "من الدراسة  الأوللمحور لالحسابي  متوسطال أنيتضح  )32(رقم  الجدولمن     

وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات ) 0.617(وانحراف معياري ) 3.587( "المال البشري

الاستثمار في رأس "من الدراسة  الأولحول المحور  الإجابةو على العموم فان اتجاه أفراد عينة الدراسة 

   ."موافق"  بالإجماعفقد كان  "المال البشري

  الأول تطوير الموارد البشرية البعدأفراد العينة حول اتجاه إجابات  تحليل: أولا

  تطوير الموارد البشريةاتجاه إجابات أفراد العينة حول البعد الأول ): 33( الجدول رقم

  اتجاه أفراد العينة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البعد

  موافق 0.691 3.471  تطوير الموارد البشرية

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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وانحراف ) 3.471(أن المتوسط الحسابي لتطوير الموارد البشرية  )33(رقم نلاحظ من الجدول    

و على العموم فان أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.691(معياري 

وتم ."موافق"بالإجماعفقد كان  "تطوير الموارد البشرية"المحور الأولمن  الأول البعدحول  الإجابةاتجاه 

  :التاليين الفرعيين من خلال البعدين البعدقياس هذا 

  الموارد البشرية وتطوير تدريب: الأولالفرعي البعد   . أ

  تطوير الموارد البشريةتدريب والأول الفرعي  البعداتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 34( الجدول رقم   

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 اتجاه

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

1 
على تحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى تكوين  مؤسسةتعمل ال

  وتتوفر لديهم القابلية والاستعداد لذلك 
  3  موافق 0.790 3.73

2 
بتوفير البرامج التكوينية المناسبة من حيث المحتوى،  مؤسسةتقوم ال

  التوقيت
  4  موافق 0.835 3.70

3 
عملية التكوين على توفير المدربين في  مؤسسةتحرص ال

  المتخصصين ذوي الكفاءة لضمان مستوى جيد من التكوين
  1  موافق 0.672 3.94

4 
على إيجاد بيئة تعزز من تنفيذ البرامج التكوينية  مؤسسةتعمل ال

  والحد من المشكلات التي تعترضها
  5  موافق 0.802 3.69

5 
على اختيار الطرق الأكثر ملاءمة لتنفيذ البرامج  مؤسسةتحرص ال

  التكوينية 
  5  موافق 0.839 3.69

6 
بصفة منتظمة  التكوينيةدورات على تنظيم ال مؤسسةال تحرص

  الموظفينومدروسة لدعم كفاءة 
  2  موافق 0.880 3.79

7 
من خلال البرامج التكوينية تحسن وتعزز مستواي المهني 

  والانضباطي والفكري
  7  موافق 0.758 3.61

  6  موافق 0.877 3.67  التزاما وتعلقا بها  مؤسسةتزيدني فرص التكوين التي توفرها لي ال 8

9 
على تطوير نظم الحوافز والمكافآت لتشجيع  مؤسسةالتحرص 

  موظفيها على أداء أفضل
  5  محايد 1.038 3.21

    موافق 0.647 3.670  الموارد البشرية وتطوير تدريب

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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) 3.670(الموارد البشرية وتطوير أن المتوسط الحسابي لتدريب  )34( رقمنلاحظ من الجدول    

و على أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.647(وانحراف معياري 

فقد كان  "الموارد البشريةوتطوير تدريب  "الأولالفرعي  البعدحول  الإجابةالعموم فان اتجاه 

  :عبارات 09من خلال  البعدوتم قياس هذا ."موافق"بالإجماع

 3.73(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.790(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تحرص على تحديد )3( وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة "موافق"

 .الاحتياجات التكوينية لكافة موظفيها بما يضمن تأدية المهام المنوطة بهم على أحسن وجه

 3.70(ة أن المتوسط الحسابي للعبارة الثاني) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.835(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تقوم بتخطيط البرامج )4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

مة الفترة التكوينية التي تناسب احتياجاتها من جهة كما تحرص على جودة هذه البرامج وملاء

الزمنية التي تكون فيها هاته البرامج للحفاظ على سيرورة عمل مصالحها وضمان مستوى من 

 .  الأفضل الأداء

 3.94(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  عبارةهذه الحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.672(وانحراف معياري 

، مما يعني أن من أولويات اهتمام المؤسسة )1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

  . توفير الجودة في عملية التكوين من خلال اختيار المراكز المتخصصة والمدربين الأكفاء

 3.69(أن المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة ) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الرابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.802(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تحرص على الأخذ )5(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة "موافق" 

البرامج التكوينية وتذليل كل الصعوبات للوصول على عاتقها التخطيط والمرافقة المحكمة لتنفيذ 

 .إلى نتائج أفضل

 3.69(أن المتوسط الحسابي للعبارة الخامسة ) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الخامسة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.839(وانحراف معياري 
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أيضا، مما يعني أن المؤسسة تعمل على  )5(يتها في المرتبة وصنفت من حيث أهم "موافق" 

اختيار الطرق التي تساعد في أنجاح البرامج التكوينية كان تكون عبارة عن اجتماعات، ندوات، 

  .ذوي الخبرة الوظيفية توجيه ومرافقة من طرف المتخصصين أو

 3.79(للعبارة السادسة  أن المتوسط الحسابي) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة السادسة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.880(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة )2(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

رات التي اعارف والمهللتخطيط لعملية التكوين لكافة الموظفين لفترات منتظمة لتحديث الم

 .خارجها يحتاجونها لأداء عملهم سواء داخل المؤسسة أو

 3.61(أن المتوسط الحسابي للعبارة السابعة ) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة السابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.758(وانحراف معياري 

، مما يعني أن أفراد المؤسسة يلاحظون تغيرا )7(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 .اتهم ومهنيتهم نظرا لما تتيحه لهم المؤسسة من فرص للتكوينيايجابيا بسلوك

 3.67(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثامنة ) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثامنة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.877(وانحراف معياري 

، مما يعني أن أفراد المؤسسة يلتزمون أكثر )6(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 . اتجاه عملهم مما يؤدي إلى الانتماء والولاء لهذه المؤسسة

 3.21(سط الحسابي للعبارة التاسعة ان المتو) 34(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة التاسعة (

 الإجابةو على العموم فان اتجاه أكثر العبارات تشتتا  ويدل هذا أنها) 1.038(وانحراف معياري 

، مما يعني )8(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "محايد"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول 

مكافآت المخصصة من طرف المؤسسة أن أفراد المؤسسة غير راضين على نظم الحوافز وال

 .لموظفيها وان المؤسسة لديها اهتمام متوسط بذلك
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  تطوير المسار الوظيفي: البعد الفرعي الثاني  . ب

  تطوير المسار الوظيفياتجاه إجابات أفراد العينة حول البعد الفرعي الثاني ): 35( الجدول رقم

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

10 
بتحليل الوظائف لتحديد المعارف والمهارات وبيئة  مؤسسةتقوم ال

  العمل التي تحتاجها الوظيفة والموظف المناسب لها
  3  محايد 0.951 3.22

  2  محايد 0.901 3.28  بإثراء الوظائف بما يناسب قدرات وتطلعات موظفيها مؤسسةتقوم ال 11

12 
أن يتابع مساره المهني بشفافية  مؤسسةيستطيع كل موظف في ال

  ويحدد فرص التطور  
  1  محايد 0.908 3.31

    محايد 0.816 3.273  تطوير المسار الوظيفي

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

وانحراف معياري ) 3.273( تطوير المسار الوظيفيأن المتوسط الحسابي ل )35( رقمنلاحظ من الجدول 

و على العموم فان اتجاه أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود عدم تجانس في إجابات) 0.816(

 البعدوتم قياس هذا ."محايد" بالإجماعفقد كان  "تطوير المسار الوظيفي" الثانيالفرعي البعد حول  الإجابة

  :عبارات 03من خلال 

 3.22(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى  )35(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.951(وانحراف معياري 

، مما يعني أن اهتمام المؤسسة بعملية تحليل )3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "محايد" 

 .وتوصيف الوظائف متوسط وان الموظفين غير راضين عن هذا المستوى

 3.28(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية  )35(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.901(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة لديها اهتمام متوسط )2(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "محايد" 

أيضا لعملية إثراء الوظائف بما يناسب قدرات وتطلعات موظفيها وأنهم غير راضين عن ذلك 

 .تين في عملهمفكأنما يعيشون حالة من الرو
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 3.31(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 35(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.908(معياري  وانحراف

، مما يعني أن المؤسسة لديها اهتمام متوسط )1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "محايد" 

 .لعملية لمتابعة المسار المهني لموظفيها وتطويره أو حتى مشاركتهم في هذه العملية

  المنظمة المتعلمة الثاني البعدأفراد العينة حول  اتجاه إجابات تحليل: ثانيا

  : البعد الثاني المنظمة المتعلمة حول أفراد العينةآراء  سنعرض فيما يلي تحليل نتائج

  المنظمة المتعلمة الثاني البعداتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 36( الجدول رقم

  اتجاه أفراد العينة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البعد

 موافق 0.665 3.552  المنظمة المتعلمة

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

وانحراف معياري ) 3.552( المتعلمة أن المتوسط الحسابي للمنظمة )36(رقم نلاحظ من الجدول    

و على العموم فان اتجاه أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.665(

وتم قياس هذا ."موافق" بالإجماعفقد كان  "المتعلمةالمنظمة " البعد الثانيمن  الثاني المتغيرحول  الإجابة

  :من خلال الأبعاد التالية البعد

  لتعلم المستمرخلق فرص ا: الأولالفرعي البعد   . أ

  خلق فرص التعلم المستمرالفرعي الأول  البعداتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 37(الجدول رقم

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

13 
فرصا للتعلم المستمر لتمكين العاملين من أداء مهامهم مؤسسة توفر ال

  الحالية والمستقبلية بفعالية
 4 موافق 0.714 3.72

14 
التعلم المستمر من خلال  أساليبعلى تنويع مؤسسة التحرص 

  ...،التوجيهالمرافقة ،
 4 موافق 0.755 3.72

15 
المستمر على استخدام احدث التقنيات لضمان التعلم مؤسسة التحرص 

  للرفع من كفاءة موظفيها 
 3 موافق 0.799 3.76

 2 موافق 0.670 3.78  مؤسسة المن من تعلم  أتلقاهجراء ما  يتغير ايجابي في سلوك ألمس 16

 1 موافق 0.638 3.96  يمهامة ديأت ني أثناءستطيع حل المشكلات التي تعترضأ 17

  موافق 0.560 3.785  خلق فرص التعلم المستمر

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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وانحراف ) 3.785( لتعلم المستمرخلق فرص اأن المتوسط الحسابي  )37(رقم نلاحظ من الجدول    

و على العموم فان أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.560(معياري 

وتم قياس هذا ."موافق"بالإجماعفقد كان " لتعلم المستمرخلق فرص ا"الأولالفرعي  البعدحول  الإجابةاتجاه 

  :عبارات 05البعد من خلال 

 3.72(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 37(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.714(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تحرص على إتاحة )4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

هامهم الحالية وإمكانية تقلد مهام اكبر فرص التعلم بصفة مستمرة لتمكين موظفيها من أداء م

 .مستقبلا

 3.72(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية ) 37(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.755(وانحراف معياري 

أيضا، مما يعني أن المؤسسة تحرص على )4(بة وصنفت من حيث أهميتها في المرت "موافق" 

 .استخدام أفضل السبل للإفادة من البرامج التكوينية وسهولة فهمها من قبل الموظفين

 3.76(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 37(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.799(وانحراف معياري 

، مما يعني أن من المؤسسة تعمل على )3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

استخدام التقنيات الحديثة لتسهيل وتسريع عملية التعلم ومن ثم تمكين الموظفين من تحديث معارفه 

  .ومهاراته ومواكبة التطورات الحديثة في العمل

 3.78(ان المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة ) 37(رقم نلاحظ من الجدول  :رابعةالعبارة ال (

 أفراد عينة الدراسة وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.670(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

، مما يعني أن المؤسسة تحرص على ترقية سلوكيات موظفيها لما لها من )2(أهميتها في المرتبة 

 .اثر في خلق الانسجام بين الموظفين في العمل المر الذي يعزز من أخلاقيات العمل الايجابية

 3.96(لخامسة أن المتوسط الحسابي للعبارة ا) 37(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الخامسة (

 أفراد عينة الدراسة وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.638(وانحراف معياري 
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وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

قدرة على ، مما يعني أن المؤسسة تحرص على تأهيل موظفيها إلى ال) 1(أهميتها في المرتبة 

 .تأدية مهامهم حسن التصرف وتخطي الصعوبات التي تعترضهم أثناء

  تشجيع الاستعلام والحوار: الثانيالفرعي البعد   . ب

  تشجيع الاستعلام والحواراتجاه إجابات أفراد العينة حول البعد الفرعي الثاني ): 38( الجدول رقم

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

18 
نهم من طرح انشغالاتهم يلتمك موظفيهاباب الحوار مع  مؤسسةالتفتح 

  باقتراحاتهم والإدلاء
  2  محايد 1.071 3.37

19 
حول ما يرونه  إجابة موظفيها عن تساؤلاتهمعلى  مؤسسةالتحرص 

  مهامهم تسهيلا لأداءغامضا 
  1  موافق 1.061 3.42

20 
على تعزيز قدرة موظفيها على الاستماع ومناقشة  مؤسسةتعمل ال

  الأفكار المختلفة
  3  محايد 0.957 3.31

    محايد 0.974 3.368  تشجيع الاستعلام والحوار

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

وانحراف ) 3.368( تشجيع الاستعلام والحوارأن المتوسط الحسابي ل )38(رقم نلاحظ من الجدول    

و على العموم فان أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 0.974(معياري 

وتم قياس هذا ."محايد"  بالإجماعفقد كان "  تشجيع الاستعلام والحوار " الثاني البعدحول  الإجابةاتجاه 

  :عبارات 03البعد من خلال 

 3.37(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 38(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 1.071(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "محايد"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

، مما يعني أن المؤسسة لديها اهتمام متوسط فيما يخص فتح باب الحوار )2(أهميتها في المرتبة 

مع موظفيها وأنهم غير راضين عن هذا المستوى لرغبتهم في احتواء انشغالاتهم وإيصال 

 .  صوتهم
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 3.42(الثانية  أن المتوسط الحسابي للعبارة) 38(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 1.061(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

التي يحتاجها أيضا، مما يعني أن المؤسسة تحرص على تقديم المعلومة ) 1(أهميتها في المرتبة 

 .الغموض عن الأمور المبهمة فيه وإزالةالموظفون لأداء عملهم 

 3.31(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 38(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.957(وانحراف معياري 

، مما يعني أن الموظفين غير راضين على )3(من حيث أهميتها في المرتبة  وصنفت "محايد" 

 .مستوى المؤسسة من حيث إتاحة الفرصة لمناقشة قضايا العمل
 

  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي: البعد الثالث  . ج

تشجيع التعاون والتعلم اتجاه إجابات أفراد العينة حول البعد الفرعي الثالث ): 39(الجدول رقم

  الجماعي

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

21 
ثقافة التعاون بين موظفيها للاستفادة من بعضهم  مؤسسةتدعم ال

  البعض
  2  موافق 0.972 3.58

22 
لى بناء فرق العمل لتبادل المعارف والمهارات ع مؤسسةتعمل ال

  موظفيهاوالخبرات بين 
 1 موافق 0.797 3.61

 3 موافق 0.894 3.52  تبادل الثقة بين أعضاء فريق العمل  على تعزيز مؤسسةتعمل ال 23

  موافق 0.844 3.572  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

وانحراف ) 3.572( التعاون والتعلم الجماعيتشجيع أن المتوسط الحسابي ل )39(رقم نلاحظ من الجدول 

فقد " تشجيع التعاون والتعلم الجماعي" الثالث البعدحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.844(معياري 

  :عبارات 03وتم قياس هذا البعد من خلال ."موافق"  بالإجماعكان 
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 3.58(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 39(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 0.972(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

على إيجاد جو من التعاون بين موظفيها  ، مما يعني أن المؤسسة تحرص)2(أهميتها في المرتبة 

وترسيخ هذه القيمة لديهم لما لها من اثر في إيجاد جو من الانسجام والجو الأسري في العمل مما 

 .من جهة وإيجاد الراحة النفسية في العمل من جهة أخرى يؤدي للاستفادة من بعضهم

 3.61(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية ) 39(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.797(وانحراف معياري 

أيضا، مما يعني أن المؤسسة تحرص على ) 1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

معارف والمهارات والخبرات وزيادة فرص تبني مفهوم فرق العمل لما لها من اثر في تبادل ال

 .إنجاح المهمات الملقاة على عاتقهم

 3.52(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 39(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.894(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تعمل على إيجاد الثقة )3(من حيث أهميتها في المرتبة وصنفت  "موافق" 

بين أعضاء فريق العمل بحسن انتقاء أعضائه الذين يكونون جديرين بثقة المؤسسة في إنجاح 

 .المهمة

  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم: البعد الرابع. د

تطوير أنظمة لحيازة اتجاه إجابات أفراد العينة حول البعد الفرعي الرابع ): 40( الجدول رقم

  ومشاركة عملية التعلم

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

24 
ضمان معلومات جيدة تمكنها من  أنظمةعلى بناء  مؤسسةالتحرص 

  مصالحهاجودة وسهولة وسرعة عمل 
 1 موافق 0.663 3.99

25 
) intranet(في عملها على شبكة داخلية للانترنيت  مؤسسةال تعتمد

  لتسهيل تواصل الموظفين، تسهيل إتمام المعاملات ونقل الملفات
 2 موافق 0.635 3.93
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 3 موافق 0.775 3.72  الإداريةعلى نشر المعرفة عبر مختلف مستوياتها  مؤسسةالتعمل  26

27 
بناء دعم في  الموظفينالمعرفة المتحصل عليها من تعلم  تساهم

  للمنظمة الذاكرة التنظيمية
 4 موافق 0.835 3.70

28 
وخبراتها   هاعلى الاستفادة من  تجارب الإمكانقدر  مؤسسةالتحرص 

  السابقة
 4 موافق 0.779 3.70

  موافق 0.585 3.806  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

 لتطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلمأن المتوسط الحسابي  )40(رقم نلاحظ من الجدول   

تطوير أنظمة  " الرابع البعدحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.585(وانحراف معياري ) 3.806(

  :عبارات 05وتم قياس هذا البعد من خلال ."موافق"  بالإجماعفقد كان "  لحيازة ومشاركة عملية التعلم

 3.99(ان المتوسط الحسابي للعبارة الأولى  )40(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

و أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.663(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه 

، مما يعني أن أولويات اهتمام المؤسسة هو الحرص على استخدام أنظمة )1(أهميتها في المرتبة 

 .معلومات حديثة تعمل على تسهيل وتسريع عمل مصالحها

 3.93(بي للعبارة الثانية أن المتوسط الحسا )40(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.635(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تعتمد في عملها على ) 2(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

المصالح ببعضها البعض  مما يعمل على تعزيز تواصل) Intranet (شبكة داخلية للانترنيت

 .وتسهيل العمل وإضفاء الدقة والسرعة عليه

 3.72(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة  )40(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.775(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تحرص على إتاحة )3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

المعارف الضرورية عبر مختلف المستويات الإدارية لتدعيم كفاءة الموظفين وتمكينهم من الرفع 

 . من مستوى الأداء
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 3.70(أن المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة  )40(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الرابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.835(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة الحصيلة التي يخرج ) 4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

كرة التنظيمية تأدية عملهم إنما تعزز من الذا بها الموظفين من عملية التكوين ومما يتعلمونه أثناء

 .للمؤسسة حيث نجدها في الملفات والسجلات وانظمه المعلومات وحتى في أذهان هؤلاء

 3.70(أن المتوسط الحسابي للعبارة الخامسة  )40(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الخامسة (

 جماعبالإفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.779(وانحراف معياري 

أيضا، مما يعني أن المؤسسة تحرص على )4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

الاستثمار فيما تمتلكه من نقاط القوة والفرص المتاحة وتحاول معالجة نقاط الضعف وتجنب 

 .التهديدات انطلاقا من التعلم مما مر عليها من تجارب سابقة ومما استطاعت تكوينه من خبرات

  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة: البعد الخامس  . و

تمكين العاملين نحو تحقيق الفرعي الخامس  البعداتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 41( الجدول رقم

  رؤية مشتركة

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

  2  موافق 0.986 3.40  عملهم لموظفيها في أداءالحرية  مؤسسةالتعطي  29

 2 موافق 0.877 3.48  موظفيهاجميع لعلى بناء رؤية مشتركة  مؤسسةالتعمل  30

 1 موافق 1.142 3.40  موظفيها الذين يقدمون مقترحات جديدة في العمل مؤسسةتشجع ال 31

  موافق 0.892 3.427  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

) 3.427( تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةالمتوسط الحسابي  أن )41(رقم نلاحظ من الجدول 

تمكين العاملين نحو "الخامس البعدحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.892(وانحراف معياري 

  :عبارات 03وتم قياس هذا البعد من خلال  ."موافق" بالإجماعفقد كان  "تحقيق رؤية مشتركة

 3.40(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 41(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 0.986(وانحراف معياري 
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وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

، مما يعني أن أولويات اهتمام المؤسسة هو ترك الحرية لموظفيها لانجاز )2(أهميتها في المرتبة 

 .مهامهم بالطريقة التي يرونها مناسبة وهذا يعد حافزا لإطلاق طاقات التفكير لديهم

 3.48(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية ) 41(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.877(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تولي عناية كبيرة ) 1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

وقد يكون ذلك من خلال الشعارات التي  الموظفين لتوحيد الرؤية المشتركة للمؤسسة بين جميع

 .تطلقها وتود التركيز عليها لإنجاح العمل

 3.40(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 41(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 1.142(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةالعموم فان اتجاه على و

، مما يعني أن المؤسسة تعمل على تشجيع الموظفين الذين يبادرون )2(أهميتها في المرتبة 

 .ويقدمون مقترحات جديدة للعمل

  توفير قيادة إستراتيجية للتعلم: البعد السادس. ھـ

توفير قيادة إستراتيجية الفرعي السادس  البعداتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 42( الجدول رقم

  للتعلم

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

  2  محايد 0.914 3.34  تعلم موظفيهم مؤسسةيشجع ويدعم القادة بال 32

33 
من قبل  كفاءات جوهرية يصعب تقليدهاعلى بناء  مؤسسةالتحرص 

  منافسيها
  3  محايد 0.991 3.33

34 
 قياداتها بما يؤثر ايجابا على المنظمة تعلمعلى  مؤسسةالتحرص 

  وموظفيها
  1  موافق 1.031 3.40

    محايد 0.882 3.358  للتعلم إستراتيجيةتوفير قيادة 

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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وانحراف ) 3.358( توفير قيادة إستراتيجية للتعلمأن المتوسط الحسابي  )42(رقم نلاحظ من الجدول 

فقد " توفير قيادة إستراتيجية للتعلم " الخامس البعدحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.882(معياري 

  :عبارات 03وتم قياس هذا البعد من خلال ."موافق"  بالإجماعكان 

 3.34(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 42(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 0.914(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "محايد"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

، مما يعني أن الموظفين غير راضين عن مستوى التشجيع والدعم الذي )2(في المرتبة  أهميتها

إلى محدودية الإمكانيات المادية  يقدمه المسؤولين لتعزيز عملية التعلم وقد يرجع ذلك أحيانا

 .للمؤسسة أو لاعتبارات شخصية

 3.33(بارة الثانية أن المتوسط الحسابي للع) 42(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.991(وانحراف معياري 

، مما يعني أن طموح المؤسسة في إيجاد )3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "محايد" 

كفاءات جوهرية يصعب تقليدها من قبل المنافسين يبدو متوسطا والموظفين غير راضين عن 

 .ذلك

 3.40(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة ) 42(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تشتت في إجابات) 1.031(وانحراف معياري 

وصنفت من حيث  "موافق"  بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه و

، مما يعني أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة لتكوين مسؤوليها إداريا وتقنيا )1(أهميتها في المرتبة 

 .أداء المنظمة والموظفين للرفع من كفاءة

  المحور الثاني الميزة التنافسية حول أفراد العينةتحليل آراء : المطلب الثاني

الذي ينقسم إلى  الميزة التنافسيةوالمتمثل في  التابعالمتغير  حول آراء أفراد العينةسنحاول تحليل نتائج    

كما هو " المرونة"الثالث والبعد" الجودة"الثاني البعد، "الإبداع والابتكار التنافسي" الأول البعد :أبعادثلاث 

  :أدناهموضح بالجدول 
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  محور الميزة التنافسيةاتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 43( الجدول رقم

  اتجاه أفراد العينة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المحور الثاني

 موافق 0.633 3,646  الميزة التنافسية

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر  

وانحراف ) 3.646(للمحور الثاني الميزة التنافسية متوسط الحسابي ال أنيتضح  )43(رقم  الجدولمن    

و على العموم فان أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.633(معياري 

  . "موافق"  بالإجماعفقد كان " الميزة التنافسية "من الدراسة  الثانيحول المحور  الإجابةاتجاه 

 الإبداع والابتكار التنافسي: الأول البعد  . أ

   الإبداع والابتكار التنافسيالبعد الأول اتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 44(الجدول رقم

المتوسط   الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

أفراد  اتجاه

  العينة

درجة 

  الأهمية

35 
استخدام أحدث التكنولوجيات  على المؤسسةتحرص 

  المحيطة بها بالبيئةلمواكبة التطورات الحاصلة 
 موافق 0.574 3,94

1 

36 
التجديد والتحسين المستمر في  على المؤسسة تحرص

  والخدميةالإدارية أساليب العمل 
 موافق 0.701 3,69

5 

37 
جديدة تميزها عن  خدماتعلى إيجاد  المؤسسةتعمل 

 باقي المنافسين
 موافق 0.670 3,72

4 

38 
التي  خدماتهاتحسينات في  على إدخال المؤسسةتعمل 

 تياجاتهمحة لازبائنها تلبيلتقدمها 
 موافق 0.769 3,79

2 

39 
أسواق جديدة تدعم من  على إيجاد المؤسسةتعمل 

 تنافسيتها
 موافق 0.832 3,63

6 

40 
لدراسة  يةم بالبحوث التسويقاالقي على المؤسسةتحرص 

  حاجات زبائنها ورغباتهم
 موافق 0.845 3,73

3 

  موافق 0.603 3,748  الإبداع والابتكار التنافسي

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

وانحراف ) 3.748( لإبداع والابتكار التنافسيلأن المتوسط الحسابي  )44(رقم نلاحظ من الجدول   

و على العموم فان أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات) 0.603(معياري 
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" بالإجماعفقد كان  "الإبداع والابتكار التنافسي"المحور الثانيمن  الأول البعدحول  الإجابةاتجاه 

  :عبارات 06من خلال  البعدوتم قياس هذا ."موافق

  3.94(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 44(رقم نلاحظ من الجدول  :الأولىالعبارة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.574(وانحراف معياري 

المؤسسة الحرص  ، مما يعني أن من أولويات)1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

التطورات التكنولوجية التي تفرزها البيئة المحيطة بها بجلبها واستخدامها لضمان على مواكبة 

 .تحسين تنافسيتها أمام المؤسسات الأخرى المنافسة

 3.69(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية ) 44(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  جابةالإو على العموم فان اتجاه ) 0.701(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تعمل على التحديث )5(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 .المستمر في مجال العمل لإضفاء السرعة والدقة في العمل لضمان تميزها

 3.79(الثالثة أن المتوسط الحسابي للعبارة ) 44(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.769(وانحراف معياري 

، مما يعني أن من أولويات اهتمام المؤسسة )4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة "موافق" 

  .أيضا هو إحداث خدمات جديدة لزبائنها تلبية لاحتياجاتهم وضمان وفائهم لها

 3.79(أن المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة ) 44(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الرابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.769(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تولي عناية كبيرة )2(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق"

 .خال تحسينات على الخدمات التي تقدمها لزبائنها لكسب رضاهملإد

 3.73(أن المتوسط الحسابي للعبارة الخامسة ) 44(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الخامسة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.845(وانحراف معياري 

أيضا، مما يعني أن من أولوياتالمؤسسة أيضا ) 6(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

هو القيام بالبحوث التسويقية لمعرفة آراء الزبائن حول ما تقدمه المؤسسة من خدمات وما يطلبونه 

  .ويطمحون إليه
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 3.79(سة ان المتوسط الحسابي للعبارة الساد) 44(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة السادسة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.880(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة )3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

التي  راتاللتخطيط لعملية التكوين لكافة الموظفين لفترات منتظمة لتحديث المعارف والمه

 .يحتاجونها لأداء عملهم سواء داخل المؤسسة أوخارجها

  الجـــــــودة: الثاني البعد  . ب

  البعد الثاني الجودةاتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 45( الجدول رقم

المتوسط   الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

41 
وفقا  لخدماتهاالتصميم المتفوق  علىالمؤسسة تحرص 

  تطلبه حاجات ورغبات زبائنها تلما 
  موافق 0.714 3,72

2  

42 
للتصميم  الخدمةضمان مطابقة  علىالمؤسسة تعمل 

 المعد له مسبقا
  موافق 0.673 3,61

4  

  7  محايد 0.883 3,36 تفوق توقعات زبائنها  خدماتتقديم  علىالمؤسسة تعمل  43

 6 موافق 0.911 3,48 وأسعار مناسبةجودة عالية بخدمات المؤسسة تتميز  44

45 

على مراعاة الجودة في مختلف مصالحها المؤسسةتعمل 

وأقسامها لتتمكن من تخفيض تكلفة الخدمة التي تقدمها 

  لزبائنها

3,49 .0  موافق 823

5 

46 
 نتيجة ماتحقيق مستويات ربحية عالية المؤسسة  تستطيع

 خدماتهاتبذله من جهود لضمان جودة 
 موافق 0.824 3,67

3 

47 
 لدى تحسين وبناء صورة جيدة عنها إلىالمؤسسة تسعى 

 زبائنها  
 موافق 0.654 3,90

1 

  موافق 0.583 3,603  ودةــــــالج

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

) 0.658(وانحراف معياري ) 3.603( لبعد الجودةأن المتوسط الحسابي  )45(رقم نلاحظ من الجدول    

حول  الإجابةو على العموم فان اتجاه أفراد عينة الدراسة  وتدل هذه القيمة على وجود تجانس في إجابات

 07من خلال  البعدوتم قياس هذا ."موافق"بالإجماعفقد كان " الجودة" المحور الثانيمن  الثاني البعد

  :عبارات
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 3.72(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى ) 45(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.714(وانحراف معياري 

، مما يعني أن من أولويات المؤسسة الحرص )2(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 .على التصميم المحكم والمتميز للخدمات التي تقدمها لمختلف زبائنها

 3.61(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية ) 45(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةوم فان اتجاه و على العم) 0.673(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تعمل على الالتزام )4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة "موافق" 

 .بتطبيق التصميم الذي أعدته مسبقا لضمان جودة خدماتها

 3.36(ة الثالثة أن المتوسط الحسابي للعبار) 45(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.883(وانحراف معياري 

، مما يعني أن اهتمام المؤسسة متوسط فيما )7(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "محايد" 

  .يخص تقديم خدمات جد متميزة لم يكن ينتظرها زبائنها

 3.48(أن المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة ) 45(رقم لاحظ من الجدول ن :العبارة الرابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.911(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تحرص على تقديم )6(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 . بالأسعار التي تناسب مختلف زبائنهاخدماتها بجودة عالية و 

 3.49(أن المتوسط الحسابي للعبارة الخامسة ) 45(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الخامسة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.823(وانحراف معياري 

 ، مما يعني أن من أولويات المؤسسة أيض) 5(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

اهو ضمان مستوى مناسب من الجودة في أداء مصالحها وأقسامها وفروعها وبالتالي عدم إهدار 

الموارد واستخدامها بكفاءة للتمكن من تخفيض تكلفة الخدمة التي تقدمها لمختلف زبائنها سواء 

  .و مؤسساتأ كانوا أفرادا

 3.67(أن المتوسط الحسابي للعبارة السادسة ) 45(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة السادسة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.824(وانحراف معياري 
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ولويات ، مما يعني أن المؤسسة أن من أ)3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 .المؤسسة السعي إلى تحقيق أرباح عالية نظير ما تقدمه من خدمات ذات جودة لزبائنها

 3.90(أن المتوسط الحسابي للعبارة السابعة ) 45(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة السابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.654(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تولي عناية كبيرة جدا )1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 .لتحسين سمعتها أمام زبائنها لضمان الوفاء لخدماتها

  المرونـــة: المتغير الثالث  . ج

  البعد الثالث المرونةاتجاه إجابات أفراد العينة حول ): 46( الجدول رقم

المتوسط   الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه أفراد 

  العينة

درجة 

  الأهمية

48 
 متطلباتبالاستجابة السريعة لتغير المؤسسة تتميز 

 زبائنها 
 3 موافق 0.785 3,52

49 
بالسرعة والدقة التي  الخدمةتقديم  علىالمؤسسة تحرص 

 نويطلبها الزب
 4 موافق 0.942 3,45

50 
المحددة في  الآجالاحترام  علىالمؤسسة تحرص 

 التعامل مع عملائها
 2 موافق 0.930 3,66

51 
 على الخدماتالمرونة  على إضفاءالمؤسسة تحرص 

 في متناول زبائنهاالتي تضعها 
 1 موافق 0.794 3,72

  موافق 0.746 3,585  ةــــالمرون

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

و ) 0.746(وانحراف معياري ) 3.585( للمرونةأن المتوسط الحسابي  )46(رقم نلاحظ من الجدول    

وتم ."موافق"بالإجماعفقد كان  "المرونة"المحور الثانيمن  الثالث البعدحول  الإجابةعلى العموم فان اتجاه 

  :عبارات 04من خلال  البعدقياس هذا 

 3.52(أن المتوسط الحسابي للعبارة الأولى  )46(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الأولى (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.785(وانحراف معياري 

، مما يعني أن من أولويات المؤسسة الحرص )3(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 .سرعةعلى التكيف مع التغييرات التي يطلبها زبائنها ب



واقع الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة : الفصل الخامس 
                بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالاغواط

 

 178 

 3.45(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثانية  )46(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثانية (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.942(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تعمل على تحري )4(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

 . الدقة والسرعة في تقديم خدماتها لزبائنها

 3.66(أن المتوسط الحسابي للعبارة الثالثة  )46(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الثالثة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.930(وانحراف معياري 

، مما يعني أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة )2(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

لاحترام الآجال المحددة للتعامل مع عملائها لكسب ثقتهم والإعراب عن انضباطهم والتزامهم 

  .بالمواعيد المحددة

 3.72(أن المتوسط الحسابي للعبارة الرابعة  )46(رقم نلاحظ من الجدول  :العبارة الرابعة (

 بالإجماعفقد كان  هذه العبارةحول  الإجابةو على العموم فان اتجاه ) 0.794(وانحراف معياري 

أن  ، مما يعني أن من أولويات اهتمام المؤسسة)1(وصنفت من حيث أهميتها في المرتبة  "موافق" 

  .بونه وفيما تقدمه لهمتتميز بسرعة الاستجابة لزبائنها فيما يطل

  اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج: الثانيالمبحث 

بحساب معاملات الارتباط بين المتغير المستقل الاستثمار في  قمنامن اجل اختبار فرضيات الدراسة    

لهذه رأس المال البشري والمتغير التابع الميزة التنافسية لمعرفة علاقة الارتباط بينهما ومستوى الدلالة 

بحساب معدلات الانحدار الخطي لمعرفة الأثر الذي يساهم به الاستثمار في رأس المال  قمنالعلاقة، كما ا

لعينتين مستقلتين واختبار التباين الأحادي  tبالإضافة إلى حساب  البشري في تحقيق الميزة التنافسية

  .ن المستقل والتابعأفراد عينة الدراسة حول مستوى المتغيري إجاباتلمعرفة الفروق في 

  والفرضيات المتفرعة عنها الفرضية الرئيسية الأولىومناقشة نتائج اختبار : الأولالمطلب 

بحساب معاملات الارتباط بين  قمنالاختبار الفرضية الرئيسية الأولى والفرضيات المتفرعة عنها    

  .المتغير المستقل والمتغير التابع
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  الارتباط بين الاستثمار في رأس المال البشري والميزة التنافسيةمعاملات ): 47( الجدول رقم

 المتغيرات والأبعاد
الإبداع والابتكار 

 التنافسي
 الميزة التنافسية المرونة الجودة

 تطوير الموارد البشرية

R 0.699** 0.739** 0.734* 0.767** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

الموارد  وتطويرتدريب 

 البشرية

R 0.691** 0.707** 0.698** 0.739** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

 تطوير المسار الوظيفي

R 0.609** 0.699** 0.702** 0.712** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

 المنظمة المتعلمة

R 0.724** 0.830** 0.690** 0.765** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

 خلق فرص التعلم المستمر

R 0.672** 0.716** 0.600** 0.698** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

 تشجيع الاستعلام والحوار

R 0.328** 0.496** 0.379** 0.426** 

Sig 0.002 0.000 0.007 0.000 

N 67 67 67 67 

التعاون والتعلم تشجيع 

 الجماعي

R 0.481** 0.615** 0.489** 0.559** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

تطوير أنظمة لحيازة 

 ومشاركة عملية التعلم

R 0.812** 0.734** 0.641** 0.765** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

تمكين العاملين نحو تحقيق 

مشتركةرؤية   

R 0.671** 0.785** 0.692** 0.758** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

للتعلم إستراتيجيةتوفير قيادة   

R 0.645** 0.806** 0.648** 0.739** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

المال  رأسالاستثمار في 

 البشري

R 0.903** 0.822** 0.737** 0.791** 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر 
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  :حيث  

 - R :معامل الارتباط  

 - Sig :الاحتمالية القيمة  

 - N :عدد أفراد عينة الدراسة  

  الفرضية الرئيسية الأولىنتائج عرض وتفسير : أولا

و الميزة  لاستثمار في رأس المال البشريابين  إحصائيةتوجد علاقة طردية ذات دلالة : نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةالتنافسية لدى مديرية 

و  في رأس المال البشريالاستثمار بين  يوجد ارتباط طردي قوي أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم     

أقل  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة ) **0.791(الميزة التنافسية يقدر ب 

   .الأولىنقبل الفرضية الرئيسية ) α )sig=0.000<0.05=0.05من مستوى الدلالة 

 ،و الميزة التنافسية المال البشريالاستثمار في رأس بين  قوييوجد ارتباط طردي أظهرت النتائج أنه    

مما يعني أن مستويات الاستثمار في رأس المال البشري بالمؤسسة محل الدراسة تعد مرتفعة بالنسبة لعينة 

الدراسة من خلال أبعاد تطوير الموارد البشرية وأبعاد المنظمة المتعلمة وتساهم في تحقيق الميزة التنافسية 

تسعى لتبنى المفاهيم الإدارية الحديثة للاستثمار في رأس مالها البشري ويدل هذا أن المؤسسة تحرص و

وبالتالي تحسين مستويات أدائهم وتدل هذه النتيجة على أهمية الدور الذي يلعبه  ة موظفيهاللرفع من كفاء

ويرتبط الاستثمار  الاستثمار في رأس المال البشري بالمؤسسة محل الدراسة في تحقيق الميزة التنافسية لها

ملات الارتباط افي رأس المال البشري بأبعاد الميزة التنافسية ارتباطا طرديا قويا وذو دلالة إحصائية ومع

  .)**0.737(والمرونة ) **0.822(، الجودة ) **0.903(الابداع والابتكار التنافسي : هي على التوالي

 حيث توصلت هذه الدراسة إلى )2016(لويزة دراسة فرحاتيوتتوافق هذه النتائج مع دراسة كل من 

المال الفكري بأبعاده الثلاثة وتحقيق الميزة التنافسية في  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين رأس

كلا من رأس المال البشري والهيكلي بدرجة كبيرة  وضحت الدراسة توفر أبعادو محل الدراسة مؤسسةال

تحقيق الميزة التنافسية أكثر من رأس  الزبوني، حيث يسهم كل منهما فيوتفوق توفر أبعاد رأس المال 

أن هناك علاقة إلى الدراسة  هذهتوصلت حيث  )2016( بيصار عبد المطلبو دراسة . المال الزبوني

تأثير وارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين الاستثمار في رأس المال البشري وبين متغيرات 

 .Emily A (2015)دراسة  و ).خدمة المجتمعو تحسين الجودة، لتكاليف وزيادة الأرباحخفض ا(الأداء
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Odhon’g, Jacob Omolo علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين  توصلت هذه الدراسة إلى حیث

  .استثمار رأس المال البشري والأداء التنظيمي

  الفرعية الأولى الفرضية نتائج عرض وتفسير : ثانيا

تطوير الموارد البشرية و الميزة التنافسية لدى  بين إحصائيةتوجد علاقة طردية ذات دلالة : نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمديرية 

والميزة تطوير الموارد البشرية بين  قويارتباط طردي يوجد  أنه )47(رقم نلاحظ من الجدول    

أقل من  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.767(التنافسية يقدر ب

  .الأولىنقبل الفرضية الفرعية ) α )sig=0.000<0.05=0.05مستوى الدلالة 

مما يعني  ،و الميزة التنافسية  تطوير الموارد البشريةبين  قوي ارتباط طردييوجد أظهرت النتائج أنه    

بالمؤسسة محل الدراسة يعد مرتفعا بالنسبة لعينة الدراسة من خلال  البشريأن مستوى تطوير المورد 

أبعاده المتمثلة في التدريب وتطوير المسار الوظيفي أي أن المؤسسة تحرص على عملية التكوين لتحسين 

قدرات موظفيها وفقا لمتطلبات العمل وإتاحة فرص الترقية تحفيزا لهم ولتمكينهم من الأداء الأفضل 

امهم وتدل هذه النتيجة على أن تطوير المورد البشري يعد ضرورة أساسية للرفع من مستوى الأداء لمه

 Shazia  منوتتوافق هذه النتائج مع دراسة كل . الذي ينعكس إيجابا على تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة

Hassan, Yasmine Muhammad Javaid Iqbal, &Wajeeha Ghias)2017(  الدراسة إلى أنه بدلا وخلصت

من التركيز على زيادة كفاءة الموارد لاكتساب ميزة تنافسية، يجب على المنظمة التركيز على التعلم 

  .التنظيمي كمورد لاكتساب ميزة تنافسية دائمة

  الثانيةالفرعية الفرضية نتائج عرض وتفسير : ثالثا 

عند  و الميزة التنافسية المنظمة المتعلمةبين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية: نص الفرضية

  .محل الدراسةلدى مؤسسة  α ≥0.05مستوى دلالة

و الميزة التنافسية  المنظمة المتعلمةبين  قويارتباط طردي يوجد  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم    

أقل من مستوى الدلالة  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة ) **0.765(يقدر ب

0.05=α  )sig=0.000<0.05( على هذه النتائج نقبل الفرضية الفرعية الثانية وبناء.   
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مما يعني أن  ،و الميزة التنافسية  المنظمة المتعلمةبين  قوي طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

بالنسبة لعينة الدراسة أي أن مستوى توفر أبعاد المنظمة المتعلمة بالمؤسسة محل الدراسة يعد مرتفعا 

المؤسسة تشجع عملية التعلم والتعاون والعمل الجماعي ونشر المعرفة وإعطاء الحرية لموظفيها في أداء 

التي تسهل وتسرع من أداء العمل المطلوب مهامهم بما يوصل للانجاز المطلوب وتوفير أنظمة المعلومات 

وتوفير الاتصال الفعال بين مختلف المصالح إضافة إلى وجود قيادات إستراتيجية لها القدرة على التأثير 

وتدل هذه النتيجة على أهمية المنظمة المتعلمة من خلال أبعادها في ترقية المستويات المعرفية . الايجابي

وى الخبرات لدى الموظفين لتمكين المنظمة من تحقيق التميز وبالتالي كسب والسلوكية وكذا زيادة مست

علي حسون، فاضل حمد وعامر وتتوافق هده النتائج مع دراسة كل من  .العديد من المزايا التنافسية

علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين المنظمة المتعلمة وبين  وجود إلىتوصلت الدراسة  )2011(فدعوس 

أثبتت النتائج وجود علاقة طردية بين مدى توافر  )2014(دراسة مؤيد علي أبو عفشو .الميزة التنافسية

  .عناصر المنظمة المتعلمة في الوزارات الفلسطينية ومستوى الإبداع لدى العاملين

  الفرعية  ات المنبثقة عن الفرضياتالفرضينتائج عرض وتفسير : رابعا

 الفرضية الفرعية الأولىات المنبثقة عن الفرضي عرض وتفسير نتائج 1.4

 الفرضية الأولى: 

و الميزة  الموارد البشرية وتطويرتدريب بين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية: نص الفرضية 

  .الاغواطبلدى مؤسسة اتصالات الجزائر بمدينة  ≥ α 0.05التنافسية عند مستوى دلالة

 الموارد البشرية وتطوير تدريببين  قويارتباط طردي يوجد  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم     

أقل  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة ) **0.739(الميزة التنافسية يقدر ب و

    .الأولىوبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية  )  α )sig=0.000<0.05=0.05من مستوى الدلالة 

 ،و الميزة التنافسية  البشرية الموارد وتطويرتدريب بين  قوي طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

مما يعني أن مستوى عملية التكوين يعد مرتفعا بالنسبة لعينة الدراسة أي أن المؤسسة تقوم بعملية التخطيط 

لعملية التكوين بصفة دورية خدمة لمتطلبات العمل وتأهيلا لمخزون المهارات والمعارف والقدرات 

مسؤول التكوين فان هذه  لموظفيها بهدف التحسين المستمر لمستوى أدائهم ومن ثم أدائها وحسب معطيات

العملية تتعلق بالجانب الإداري أو التقني كل حسب تخصص الموظفين ومناصب العمل التي يشغلونها كما 
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تتعلق العملية أيضا بإدخال برامج عمل جديدة للرفع من مستوى أدائهم الحالي وتهيئتهم لشغل مناصب 

ن التي تحرص عليها المؤسسة لتمكين موظفيها من وتدل هذه النتيجة على أن عملية التكوي. أعلى مستقبلا

. الرفع من مستوى أدائهم الحالي وتهيئتهم لمستويات أداء اعلي مستقبلا تساهم في تحقيق الميزة التنافسية

بعد ارتباط طردي متوسط بثم ببعد الجودة بالدرجة الأولى  0.707**وهذه العملية لها ارتباط طردي قوي 

أي أن هذه العملية تركز أساسا على . ببعد الإبداع والابتكار التنافسي 0.691**وأخيرا   0.698**المرونة 

  . نتائج العمل أكثر منها على هذا البعد الأخير

  الثانيةالفرضية: 

والميزة التنافسية تطوير المسار الوظيفي بين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية: نص الفرضية   

  .محل الدراسةلدى مؤسسة  α ≥0.05 عند مستوى دلالة

و الميزة التنافسية  تطوير المسار الوظيفيبين  قويارتباط طردي يوجد  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم 

أقل من مستوى الدلالة  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة ) **0.712(يقدر ب

0.05=α )sig=0.000<0.05(  الثانيةوبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية.    

مما يعني أن  ،و الميزة التنافسية تطوير المسار الوظيفيبين  قوي طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه 

مستوى عملية تطوير المسار الوظيفي تعد مرتفعة بالنسبة لعينة الدراسة أي أن المؤسسة تقوم بهذه العملية 

وفقا للقوانين المحددة حيث يتم تنمية وظائف الأفراد من خلال الترقيات  العمودية والأفقية بالإضافة إلى 

لعملية تطلعات الموظفين من جهة وخدمة أهداف الترقية لشغل مناصب مسؤولية أكبر وقد توافق هذه ا

وتعد هذه العملية من أهم التحفيزات للحفاظ على الموظفين بالمؤسسة وبذل . المؤسسة من جهة أخرى

ببعد المرونة  0.702**المزيد من الجهود للرفع من تنافسيتها وهذه العملية لها ارتباط طردي قوي 

بعد الإبداع والابتكار  0.609**ببعد الجودة وأخيرا   0.699** متوسط ارتباط طرديثم بالدرجة الأولى 

  . التنافسي

 الثانيةالفرضية الفرعية ات المنبثقة عن الفرضي عرض وتفسير نتائج 2.4

 الفرضية الأولى 

والميزة التنافسية  خلق فرص التعلم المستمربين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية: نص الفرضية

  . محل الدراسةلدى مؤسسة  α ≥0.05دلالةعند مستوى 
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و الميزة  خلق فرص التعلم المستمربين  طردي متوسطيوجد ارتباط  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم    

أقل من  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.698(التنافسية يقدر ب 

   .الأولىوبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية ) α )sig=0.000<0.05=0.05مستوى الدلالة 

مما  ،و الميزة التنافسية خلق فرص التعلم المستمربين  متوسط طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

يعني أن مستوى عملية متوسطة بالنسبة لعينة الدراسة وتدل هذه النتيجة إتاحة فرص التعلم المستمر أثناء 

تأدية المهام تعد مقبولة ويكون التعلم هنا من خلال احتكاك الموظفين ببعضهم البعض أو من خلال 

جراءات الواجب اتخاذها وهذه علاقتهم بمسؤوليهم في حال الغموض أو الاستفسار عن طريقة العمل أو الإ

 0.672**متوسط  ارتباط طرديثم  بالدرجة الأولىالجودة ببعد  0.716**العملية لها ارتباط طردي قوي 

  .المرونة ببعد 0.600**ببعد الإبداع والابتكار التنافسي وأخيرا 

  الثانيةالفرضية 

والميزة التنافسية  الاستعلام والحوارتشجيع بين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية : نص الفرضية

  . محل الدراسةلدى مؤسسة  α ≥0.05 عند مستوى دلالة

والميزة  تشجيع الاستعلام والحواربين طردي ضعيف يوجد ارتباط  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم    

أقل من  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.426( التنافسية يقدر ب

    .الثانيةبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية و) α )sig=0.000<0.05=0.05مستوى الدلالة 

مما  ،و الميزة التنافسية تشجيع الاستعلام والحواربين  ضعيف طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

ضعيفة بالنسبة لعينة الدراسة وتدل هذه النتيجة أن المؤسسة  تشجيع الاستعلام والحواريعني أن مستوى عملية 

لا تولى أهمية لفتح باب الحوار بينها وموظفيها ذلك أن طرح الانشغالات والمشاكل التي تعترضهم في 

العمل وكذلك إبداء الاقتراحات التي يرونها ضرورية بحكم أنهم هم المسؤولون عن تنفيذ استراتيجيات 

من جهة وبحكم قربهم من زبائنها أيضا وهذا ما ينعكس سلبا على الاستجابة السريعة  وسياسات المؤسسة

للزبائن وجودة العمل والخدمة المقدمة إضافة إلى تضييق النطاق وإحباط الأفكار الإبداعية للموظفين 

من  فقد لا ترى أن له انعكاسات على الرفع .ويرجع ذلك إلى ذهنيات التسيير ومركزية اتخاذ القرار

وهذه العملية لها ارتباط . مستوى الأداء ومن ثم كسب الميزة التنافسية وهذا مقارنة بباقي الأبعاد الأخرى
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ببعد  0.328**واخيرا المرونة  ببعد   0.379**ثم  بالدرجة الأولى الجودة ببعد  0.496**طردي ضعيف 

  .الابداع والابتكار التنافسي

  الثالثةالفرضية 

والميزة  تشجيع التعاون والتعلم الجماعيبين  إحصائيةتوجد علاقة طردية ذات دلالة : نص الفرضية   

  .محل الدراسةلدى مؤسسة  α ≥0.05التنافسية عند مستوى دلالة

 تشجيع التعاون والتعلم الجماعيبين طردي متوسط يوجد ارتباط  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم    

أقل  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.559(الميزة التنافسية يقدر ب و

   .الثالثةوبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية  )α )sig=0.000<0.05=0.05من مستوى الدلالة 

  ، و الميزة التنافسية تشجيع التعاون والتعلم الجماعيبين  متوسط طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

وتدل هذه النتيجة بالنسبة لعينة الدراسة متوسطا  تشجيع التعاون والتعلم الجماعيمما يعني أن مستوى عملية 

أنه يتم تبادل الأفكار والمعلومات والخبرات والمهارات المطلوبة في العمل فيما بينهم وقد يتركز هذا 

 تسعى إلى تحقيق نفس الهدف و هذاالتعاون أساسا داخل المصلحة الواحدة لأن تحمل نفس طبيعة العمل و

المستوى المتوسط نتيجة استقلالية كل مصلحة من مصالح المؤسسة في عملها عن الأخرى وتبقى علاقة 

. التكامل التي تربط هذه المصالح لتحقيق الهدف الكلي للمؤسسة وبالتالي العمل الجماعي له استثناءات

ارتباط طردي ضعيف وبالدرجة الأولى الجودة ببعد  0.615**وهذه العملية لها ارتباط طردي متوسط 

  . ببعد الإبداع والابتكار التنافسي  0.481**ببعد المرونة وأخيرا  0.489**

  الرابعةالفرضية 

تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم بين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية  :نص الفرضية

  .محل الدراسةلدى مؤسسة  α≥0.05دلالةوالميزة التنافسية عند مستوى 

تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية بين  قويطردي يوجد ارتباط  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم    

وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.765(والميزة التنافسية يقدر ب التعلم 

sig=0.000  0.05أقل من مستوى الدلالة=α  )sig=0.000<0.05 ( وبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية

   .الرابعة
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و الميزة  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلمبين  قوي طردييوجد ارتباط  أظهرت النتائج أنه   

وتدل بالنسبة لعينة الدراسة مرتفعا  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلممما يعني أن مستوى  ، التنافسية

هذه النتيجة أن من أساسيات العمل بالمؤسسة الاعتماد على أنظمة ذات تكنولوجيات حديثة من خلال 

البرامج المتقدمة والمتنوعة حسب تخصصات المصالح بالإضافة إلى استخدام الشبكة الداخلية للانترنيت 

ل الربط بين مختلف التي تضمن سهولة ودقة وسرعة نقل المعلومات الضرورية لانجاز العمل من خلا

وتدل هذه النتيجة على أن  .المصالح والفروع والأقسام مما يعطي فرص تعلم  الموظفين وتنمية قدراتهم

أهمية بناء أنظمة ذات تكنولوجيات عالية تسمح للموظفين بعملية التعلم والتواصل والمساهمة في سرعة 

وهذه . يساهم في تحقيق الميزة التنافسية ودقة العمل ومشاركة المعارف والخبرات بين الموظفين مما

ارتباط طردي و بالدرجة الأولى الإبداع والابتكار التنافسي ببعد  0.812**العملية لها ارتباط طردي قوي 

   . ببعد المرونة 0.641**ببعد الجودة وأخيرا   0.734**قوي 

  الخامسةالفرضية 

تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة بين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية :نص الفرضية

  .محل الدراسةلدى مؤسسة  α ≥0.05والميزة التنافسية عند مستوى دلالة

تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية بين  قويطردي يوجد ارتباط  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم    

وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.758(و الميزة التنافسية يقدر ب  مشتركة

sig=0.000  0.05أقل من مستوى الدلالة=α )sig=0.000<0.05 ( وبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية

  .الخامسة

و الميزة  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةبين  قوي طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

بالنسبة لعينة الدراسة مرتفعا  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةمما يعني أن مستوى  ، التنافسية

وتدل هذه النتيجة أن المؤسسة تعطي الحرية لموظفيها في انجاز العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات 

درجة الثقة بينهم  وإبداء أرائهم في العمل تحفيزا لبذل المزيد من الجهد والتحلي بروح المسؤولية وزيادة

وهذه العملية  .ومن ثم تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وبين مؤسستهم مما يؤثر على مستوى أحسن للأداء

ببعد   0.692**ارتباط طردي متوسط و بالدرجة الأولى الجودة ببعد  0.785**لها ارتباط طردي قوي 

  . الإبداع والابتكار التنافسي ببعد 0.671**المرونة وأخيرا 
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  السادسةالفرضية 

والميزة التنافسية توفير قيادة إستراتيجية للتعلم بين  إحصائيةذات دلالة  توجد علاقة طردية: نص الفرضية

  . ≥ α 0.05 عند مستوى دلالة محل الدراسةلدى مؤسسة 

والميزة توفير قيادة إستراتيجية للتعلم بين  قويطردي يوجد ارتباط  أنه) 47(نلاحظ من الجدول رقم     

أقل من  sig=0.000وبما أن القيمة المعنوية  0.01عند مستوى الدلالة  )**0.739(التنافسية يقدر ب

   .السادسةوبناء على هذه النتائج نقبل الفرضية  )α )sig=0.000<0.05=0.05مستوى الدلالة 

مما يعني  ،و الميزة التنافسية توفير قيادة إستراتيجية للتعلمبين  قوي طردييوجد ارتباط أظهرت النتائج أنه    

وتدل هذه النتيجة أن القيادات  .بالنسبة لعينة الدراسةمرتفعا  توفير قيادة إستراتيجية للتعلمأن مستوى 

المتميزة بالمؤسسة ذات مستوى معرفي وذات حنكة في العمل الإداري مما يعني قدرتها على تحقيق 

لمؤسسة من جهة والإشراف الجيد على موظفيها من جهة أخرى أي أنها تتمتع بقوة التأثير فيهم أهداف ا

 من خلال بث السلوكات الايجابية من خلال تشجيعهم وحثهم على التعلم لضمان نتائج أداء تنظيمي أفضل

بالدرجة الجودة ببعد  0.806**وهذه العملية لها ارتباط طردي قوي  ..ومن ثم تحقيق الميزة التنافسية

   .الإبداع والابتكار التنافسي ببعد 0.645**ببعد المرونة وأخيرا   0.648**الأولى وارتباط طردي متوسط 

  الثانية والفرضيات المتفرعة عنهاالفرضية الرئيسية  عرض وتفسير نتائج :المطلب الثاني

  الثانيةالفرضية الرئيسية  عرض وتفسير نتائج: أولا

على الميزة التنافسية لدى  للاستثمار في رأس المال البشرييوجد تأثير ذو دلالة إحصائية : نص الفرضية

  . α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة 

،  المتعددي والفرضيات المتفرعة عنها على الانحدار الخط الثانيةنعتمد في اختبار الفرضية الرئيسية    

  :في الجدول أدناهموضحة  SPSS.19والنتائج المتحصل عليها على ضوء مخرجات برنامج 

  الثانيةاختبار الفرضية الرئيسية : )48(رقم الجدول

  نتائج الاختبار R R2 Sig  F  المتغير التابع  المتغير المستقل

  الثانيةنقبل الفرضية الرئيسية  53.483  0.000  0.620 0.791 الميزة التنافسية  الاستثمار في رأس المال البشري

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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  :أن) 48(رقم نلاحظ من الجدول   

- R  : الاستثمار في رأس معامل الارتباط بين المتغير التابع الميزة التنافسية والمتغير المستقل

  )0.791(يساويالمال البشري 

- R2: من التباين في الميزة التنافسية  %62أي ما نسبته ) 0.620(يساوي  مربع معامل الارتباط

 %38وهي نسبة ذات دلالة معنوية، والباقي المقدر بالاستثمار في رأس المال البشري إلى يرجع 

  .إلى عوامل أخرى ه للميزة التنافسيةيرجع التباين في

أقل من مستوى الدلالة  sig=0.000القيمة المعنوية و F=53.483أن  )48(رقم نلاحظ من الجدول    

0.05=α )sig=0.000<0.05   ( الرئيسية الثانيةنقبل الفرضية وبناء على هذه النتائج.   

على الميزة التنافسية لدى  للاستثمار في رأس المال البشريد تأثير ذو دلالة إحصائية ووجمما يعني 

من خلال تطوير حيث تدل هذه النتيجة على أن الاستثمار في رأس المال البشري . محل الدراسةمؤسسة 

في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  ايجابي مباشر له أثرالموارد البشرية وتوفر ابعاد المنظمة المتعلمة 

سة أن ومن أبرز ما توصلت إليه الدرا )2016( بيصار عبد المطلبدراسة وهذه النتيجة توافق دراسة كل 

هناك علاقة تأثير وارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية بين الاستثمار في رأس المال البشري وبين 

 (2015)دراسة و ).خدمة المجتمعو تحسين الجودة، خفض التكاليف وزيادة الأرباح(متغيرات الأداء

Emily A. Odhon’g, Jacob Omolo دراسة وAlžbeta Kucharˇcíková, Martin Miˇciak  

and Miloš Hitka)2018.(  

  الثانيةالفرضية الرئيسية  عن الفرضيات المتفرعة عرض وتفسير نتائج: ثانيا

  الثانيةالفرضية الرئيسية  عن اختبار الفرضيات المتفرعة: )49(رقم الجدول

  نتائج الاختبار T Sig  B  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

  الفرعية الأولى نقبل الفرضية 0.381  0.011  2.634 الميزة التنافسية  تطوير الموارد البشرية

  الفرعية الثانيةنقبل الفرضية   0.381  0.014  2.538 الميزة التنافسية  المنظمة المتعلمة

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

  )α=0.05(ومستوى دلالة ) 66(عند درجة حرية ) 1.996(الجدولية تساوي   tقيمة -   
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  الفرضية الفرعية الأولى  عرض وتفسير نتائج 1.2

 مؤسسةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطوير الموارد البشرية على الميزة التنافسية لدى : نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسة

القيمة و) 1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 2.634(المحسوبة t قيمة أن  )49(رقم نلاحظ من الجدول    

نقبل وبناء على هذه النتائج ) α )sig=0.011<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.011المعنوية 

  .الأولىالفرضية الفرعية 

 مؤسسةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطوير الموارد البشرية على الميزة التنافسية لدى  مما يعني أنه

 اثر ايجابي ومباشرالمؤسسة محل الدراسة لتطوير الموارد البشرية ب وهذا ما يدل على أن .محل الدراسة

لبشرية للرفع تحرص على عملية تكوين وتنمية مواردها ا أي أنها تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةعلى 

و من ثم ضمان مستويات أفضل في  وتطوير المسار الوظيفي بما يضمن تحفيزهممن مستوى كفاءاتهم 

 Shazia Hassan, Yasmine Muhammad Javaid Iqbal, &Wajeeha دراسةوهذا يوافق . الأداء

Ghias)2017.(  

  الفرضية الفرعية الثانية  عرض وتفسير نتائج 2.2

محل يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية للمنظمة المتعلمة على الميزة التنافسية لدى مؤسسة : نص الفرضية

  . α≥0.05عند مستوى دلالة  الدراسة

القيمة و )1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 2.538(المحسوبة t قيمة أن  )49(رقم نلاحظ من الجدول    

نقبل وبناء على هذه النتائج  )α )sig=0.014<0.05=0.05من مستوى الدلالة  أقل sig=0.014المعنوية 

  .الثانيةالفرضية الفرعية 

تدل هذه  .محل الدراسة مؤسسةعلى الميزة التنافسية لدى  أثر ايجابي للمنظمة المتعلمةمما يعني أن 

النتيجة على أن المؤسسة محل الدراسة تتوفر على أبعاد المنظمة المتعلمة التي تدعم الاستثمار في رأس 

مالها البشري من خلال التعلم المستمر وتشجيع العمل الجماعي واستخدام البرامج التكنولوجية الحديثة 

ية داخل وخارج المؤسسة يدعم عملية تعلم والقيادة الإستراتيجية أي أن ما توفره المؤسسة من برامج تكوين

 )2011(دراسة علي حسون، فاضل حمد وعامر فدعوس : مواردها البشرية وهذا يوافق دراسة كل من



واقع الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة : الفصل الخامس 
                بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالاغواط

 

 190 

، دراسة  للمنظمة المتعلمة في الميزة التنافسية إحصائيةاثر ذو دلالة توصلت الدراسة الى وجود 

Shahram Gilaninia, Hossein Ganjinia, Kobra Karimi )2013(  النتيجة التي تم الحصول

عليها توضح أن التعلم التنظيمي له علاقة باستراتيجية قيادة التكلفة، تطوير المرونة الإستراتيجية وأيضا 

توجد علاقة  بين . المرونة الإستراتيجية لها علاقة بإستراتيجية التمايز وإستراتيجية قيادة التكلفة 

 Kristinدراسة  ، العملاء والأعمال وإستراتيجية قيادة التكلفة مع أداء العملاءإستراتيجية التمايز مع أداء 

I.T. Skinnarland, Itera ASA, Oslo, and Peter Sharp تشير النتائج المستخلصة من  حيث

مشاركة المعرفة والتعلم التنظيمي والقدرة : البحث إلى أن التعلم مهم للمنظمات وأن العناصر الثلاثة

لوجه هو  اأن تبادل المعرفة أو الخبرة وجه. التنافسية كلها مرتبطة ببعضها البعض ويعزز بعضها بعضا

حيث توصلت الى  )omotayo oyeniyi)2011راسة د وضوحا في المشاركةوالأكثر قيمة والأكثر قيمة 

يه القدرة لتحسين الميزة التعلم التنظيمي يرتبط ايجابيا بالميزة التنافسية المستدامة ولد نتيجة مفادها ان

  .التنافسية المستدامة

   الفرعية اتالفرضي المنبثقة عنالفرضيات  عرض وتفسير نتائج :ثالثا

وذلك لنتمكن  المتعددي على الانحدار الخط الفرعيةالفرضيات  ات المنبثقة عننعتمد في اختبار الفرضي   

المتغير التابع وذلك من خلال جدول تفصيل معاملات معادلة  علىالمتغيرات المستقلة  أبعادأثر من تحديد 

  :في الجدول أدناهموضحة  SPSS.19، والنتائج المتحصل عليها على ضوء مخرجات برنامج الانحدار

 الأولى الفرعية ةالفرضي المنبثقة عنالفرضيات  1.3

   الأولى الفرعيةالفرضية  المنبثقة عناختبار الفرضيات : )50( الجدول

  نتائج الاختبار T Sig  B  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

 نقبل الفرضية الأولى 0.459 0.000 3.673 الميزة التنافسية  الموارد البشريةوتطوير تدريب 

  نقبل الفرضية الثانية 0.268 0.009 2.701 الميزة التنافسية  تطوير المسار الوظيفي 

   SPSS19  على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

 الفرضية الأولى: 

الموارد البشرية على الميزة التنافسية لدى  وتطويريوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتدريب : نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة 
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  ،) 1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 3.673(المحسوبة t قيمة أن  )50(رقم  نلاحظ من الجدول 

وبالتالي نقبل  ) (α sig=0.000<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.000القيمة المعنوية و

   .الأولىالفرضية 

الموارد البشرية على الميزة التنافسية لدى وتطوير يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتدريب مما يعني أنه 

مباشر وبشكل ايجابي  لها تأثيرأي أن البرامج التكوينية التي يستفيد منها الموظفين  .محل الدراسة مؤسسة

  .على تحقيق الميزة التنافسية

  الثانيةالفرضية: 

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لتطوير المسار الوظيفي على الميزة التنافسية لدى مؤسسة : نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسة

، ) 1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 2.701(المحسوبة t قيمة أن ) 50(رقم نلاحظ من الجدول    

وبالتالي نقبل  ) (α sig=0.009<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.009القيمة المعنوية و

   .الثانيةالفرضية 

محل  مؤسسةالميزة التنافسية لدى  تحقيق علىمما یعني أن تطویر المسار الوظیفي لھ تأثیر ایجابي ومباشر 

) سنوات 10تخص الترقية في الرتب وتمنح كل (ويرجع ذلك  إلى أن الترقيات العمودية . الدراسة

وهذا حسب رئيس مصلحة الموارد - ) سنوات 3تخص الترقية في الدرجات وتمنح كل ( والأفقية 

المؤسسة لموظفيها لذا فلها تأثير ايجابي  الممنوحة للموظفين تعد من أهم الحوافز التي تقدمها - البشرية

  .ومباشر على أبعاد الميزة التنافسية

   الثانية الفرعيةالفرضية  المنبثقة عنالفرضيات  عرض وتفسير نتائج 2.3

   الثانية الفرعيةالفرضية  المنبثقة عناختبار الفرضيات : )51(رقم  الجدول

  الاختبارنتائج  T Sig  B  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

 الأولىالفرضية  نرفض 0.171 0.115 1.599 الميزة التنافسية  خلق فرص التعلم المستمر

  الثانيةالفرضية  نرفض 0.032 0.667 0.432 الميزة التنافسية  تشجيع الاستعلام والحوار

-0.245 0.022 2.345- الميزة التنافسية  تشجيع التعاون والتعلم الجماعي  الثالثةنقبل الفرضية  

 الرابعةنقبل الفرضية  0.451 0.000 4,186 الميزة التنافسية  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم

 الخامسةنقبل الفرضية  0.254 0.006 2.873 الميزة التنافسية  تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة

 السادسةنقبل الفرضية  0.226 0.006 2.839 الميزة التنافسية  توفير قيادة استراتيجية للتعلم

 SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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 الفرضية الأولى:  

على الميزة التنافسية لدى  خلق فرص للتعلم المستمريوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة 

القيمة ، و) 1.996(الجدولية   tأقل من قيمة) 1.599(المحسوبة t قيمة أن  )51(رقم نلاحظ من الجدول  

الفرضية  نرفضوبالتالي  ) (α sig=0.115>0.05=0.05من مستوى الدلالة أكبر  sig=0.115المعنوية 

   .الأولى

على الميزة التنافسية لدى مؤسسة  لتعلم المستمراخلق فرص لتأثير ايجابي ومباشر  مما يعني أنه لا يوجد 

وھذا رغم وجود علاقة ارتباط طردي متوسط وذو دلالة إحصائیة بین خلق فرص التعلم . محل الدراسة

وهذا ما يدل على أن المؤسسة محل الدراسة لا تولي الأهمية التي ينبغي أن . المستمر والمیزة التنافسیة

وربما يرجع ذلك إلى أن المؤسسة ترى بان برامج التكوين  فرص التعلم المستمر لموظفيها تكون في إتاحة

  . تعد كافية لتعلم موظفيها

 الفرضية الثانية: 

على الميزة التنافسية لدى مؤسسة  تشجيع الاستعلام والحواريوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسة

، ) 1.996(الجدولية   tأقل من قيمة) 0.432(المحسوبة t قيمة  أن) 51(رقم نلاحظ من الجدول    

 نرفضوبالتالي  ) (α sig=0.667>0.05=0.05من مستوى الدلالة  أكبر sig=0.667القيمة المعنوية و

  .الثانيةالفرضية 

وتأكد  التنافسيةالميزة  في تحقيق تشجيع الاستعلام والحوارلمما يعني أنه لا يوجد تأثير ايجابي ومباشر 

وهذا ما يدل على أن . ذلك من خلال علاقة الارتباط الضعيفة بين هذا البعد وتحقيق الميزة التنافسية

المؤسسة محل الدراسة لا تصغي لانشغالات ومقترحات موظفيها وهذا ما يؤثر سلبا في مستوى الثقة التي 

زية اتخاذ القرار لدى المؤسسة وقد يرجع ذلك إلى مرك .تربطهم بها وبالتالي تؤثر على مستوى الأداء

  .حيث لا مجال لمناقشتها بل تنفيذها فقط وقد يرجع الأمر أيضا لذهنيات التسيير
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  الثالثةالفرضية:  

على الميزة التنافسية لدى  تشجيع التعاون والتعلم الجماعييوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة 

الجدولية   tأقل من قيمةوهي قيمة سالبة ) |-2.345|(المحسوبة t قيمة أن ) 51(رقم نلاحظ من الجدول 

وبالتالي  ) (α sig=0.022<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.022القيمة المعنوية ، و) 1.996(

  .الثالثةنقبل الفرضية 

على الميزة التنافسية لدى  تشجيع التعاون والتعلم الجماعيلعكسي ر ولكنه تأثير مباشمما يعني أنه يوجد 

بالطريقة تعطي اهتماما لهذا البعد لا وهذا ما يدل على أن المؤسسة محل الدراسة .  محل الدراسة مؤسسة

الايجابية أين يتم غرس ثقافة التعاون بين الموظفين ولأنه أيضا لا يتم الاعتماد على العمل الجماعي بحكم 

حيث تختص كل مصلحة في انجاز مهام لعمل بالمؤسسة أين يتم إسناد المهام حسب المصالح طبيعة ا

وحسب رئيس مصلحة الموارد البشرية فان الاعتماد على فرق العمل يكون في حالات استثنائية  .معينة

 للمؤسسة على تحقيق الميزة التنافسيةوبالتالي يؤثر هذا البعد وعادة ما يتعلق الأمر بالجانب التقني، 

  .عكسيا

  الرابعةالفرضية:  

على الميزة  تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلميوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: نص الفرضية 

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةالتنافسية لدى مؤسسة 

القيمة ، و) 1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 4.186(المحسوبة t قيمة أن ) 51(رقم نلاحظ من الجدول  

وبالتالي نقبل الفرضية  ) (α sig=0.000<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.000المعنوية 

   .الرابعة

الميزة  في تحقيق تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلمايجابي ومباشر ليوجد تأثير أنه  مما يعني

ويعد من أقوى الأبعاد ارتباطا بتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة  .محل الدراسة مؤسسةالتنافسية لدى 

، ذلك أن العمل يقوم أساسا على استخدام التكنولوجيات الحديثة التي تؤثر في تحسين مستوى محل الدراسة

  .الأداء
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  الخامسةالفرضية: 

على الميزة  مشتركةتمكين العاملين نحو تحقيق رؤى يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: نص الفرضية

  .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةالتنافسية لدى مؤسسة 

، ) 1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 2.873(المحسوبة t قيمة أن ) 51(رقم نلاحظ من الجدول    

وبالتالي نقبل  ) (α sig=0.006<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.006القيمة المعنوية و

   .الخامسةالفرضية 

الميزة  في تحقيق تمكين العاملين نحو تحقيق رؤى مشتركةل ايجابي ومباشريوجد تأثير أنه  مما يعني

هذا البعد أيضا من أقوى الأبعاد ارتباطا بتحقيق الميزة التنافسية  ويعد .محل الدراسة مؤسسةالتنافسية لدى 

من خلال المسؤوليات التي بالمؤسسة محل الدراسة من خلال الثقة التي تضعها المؤسسة في موظفيها 

  .تسندها لهم والمهام التي يؤدونها

 السادسة الفرضية:  

على الميزة التنافسية لدى  ة إستراتيجية للتعلمتوفير قياديوجد تأثير ذو دلالة إحصائية ل: نص الفرضية  

   .α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة 

القيمة ، و) 1.996(الجدولية   tأكبر من قيمة) 2.839(المحسوبة t قيمة أن ) 51(رقم نلاحظ من الجدول 

وبالتالي نقبل الفرضية  ) (α sig=0.006<0.05=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.006المعنوية 

   .السادسة

 مؤسسةعلى الميزة التنافسية لدى  توفير قيادة إستراتيجية للتعلمايجابي ومباشر ليوجد تأثير أنه  مما يعني

وهذا ما يدل على أن المؤسسة محل الدراسة لديها قيادات إستراتيجية يمكن أن تعتمد عليها  .محل الدراسة

  .من أقوى الأبعاد ارتباطا بتحقيق الميزة التنافسيةهذا البعد هو الآخر ويعد  .في تحقيق الميزة التنافسية

  الثالثةالفرضية الرئيسية  عرض وتفسير نتائج :المطلب الثالث

لدى مؤسسة لاستثمار في رأس المال البشري لمستوى اتوجد فروق ذات دلالة إحصائية : نص الفرضية

  .إلى كل أو إحدى العوامل الديمغرافية تعزى α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسة
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  الفرضية الفرعية الأولى  عرض وتفسير نتائج :أولا

الاستثمار في الدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد : نص الفرضية

  .الجنستعزى إلى متغير  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة رأس المال البشري 

والنتائج ) Independent samples T-Test(لعينتين مستقلتينt اختبارلاختبار هذه الفرضية نعتمد على  

  :موضحة في الجدول أدناه Spssعلى ضوء مخرجات 

 الفرعية الأولىاختبار الفرضية : )52( رقمالجدول 

T Df  Sig  اختبار الفرضية  

  الأولىالفرعية  نرفض الفرضية  0.165  65  1,404-

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الجدولية   tوهي قيمة سالبة أقل من قيمة) 1,404-(المحسوبة t أن قيمة  )52(رقمنلاحظ من الجدول    

، ) (α sig=0.165>0.05=0.05من مستوى الدلالة  أكبر sig=0.165القيمة المعنوية و ،) 1.966(

   .الفرعية الأولىلي نرفض الفرضية اوبالت

الاستثمار في مستوى الدراسة حول أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذاتيوجد  مما يعني أنه لا

وهذا ما يدل على ان نفس  .تعزى إلى متغير الجنس محل الدراسة مؤسسةلدى  رأس المال البشري

قدراتهم وفق ما تقدمه المؤسسة من الفرص الاستثمارية تتاح لكل من الذكور والإناث في تكوين وتنمية 

  .برامج بهذا الخصوص

  الفرضية الفرعية الثانية  عرض وتفسير نتائج: ثانيا

الاستثمار في الدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذات يوجد: نص الفرضية

الفئة تعزى إلى متغير  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة رأس المال البشري 

  .العمرية

 SPSS19و النتائج على ضوء مخرجات  One Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

   :موضحة في الجداول أدناه
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  الثانية الفرعيةفرضية لل النتائج الوصفية :)53(رقمالجدول 

  المتوسط  العدد  
الانحراف 

  المعياري

الخطأ 

  المعياري
 %  95فترة الثقة 

القيم 

  الصغرى

القيم 

  الصغرى

20-35 27 3.5401 0.65417 0.12590 3.2813 3.7989 1.76 4.32 

36-45 30 3.5183 0.69500 0.12689 3.2588 3.7779 1.80 4.77 

46-60 10 3.4194 0.60058 0.18992 2.9898 3.8491 2.15 4.04 

 4.77 1.76 3.6726 3.3521 0.08026 0.65700 3.5124 67 المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

موافقة على مستوى الاستثمار في رأس المال  الأكثرالمجموعة  أننلاحظ  )53( رقممن خلال الجدول 

) 3.5401( بمتوسط حسابي سنة 20إلى  35بين  أعمارهمتتراوح  لذينا الإطارات هي مجموعة البشري

بمتوسط  46إلى  60بين  أعمارهمتتراوح  الذين الإطاراتهي مجموعة  موافقة الأقلبينما المجموعة 

  .)3.4194(حسابي 

  الثانية الفرعيةفرضية لل تحليل التباين :)54( رقمالجدول 

  F  Sigقيمة   متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  

 0.885 0.122 0.054 2 0.108  بين المجموعات

 0.443 64 28.380  خارج المجموعات
 -  - 

 - 66 28.489  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

أكبر من مستوى الدلالة  sig=0.885القيمة المعنوية  أن )54( رقمنلاحظ من الجدول 

0.05=αsig=0.885>0.05) (  الثانيةالفرعية نرفض الفرضية وبناء على هذه النتائج.    

الاستثمار في مستوى الدراسة حول أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذات يوجد مما يعني أنه لا

وهذا يدل على أن المؤسسة  .يةالعمر الفئة تعزى إلى متغير محل الدراسة مؤسسةلدى  رأس المال البشري

تعمل على تكافؤ الفرص لكل الفئات العمرية فيما يخص الاستفادة من البرامج الاستثمارية لتنمية 

   .الكفاءات



واقع الاستثمار في رأس المال البشري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة : الفصل الخامس 
                بالمدیریة العملیة لاتصالات الجزائر بالاغواط

 

 197 

   الثالثةالفرضية الفرعية  عرض وتفسير نتائج :ثالثا

الاستثمار في الدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذات يوجد: نص الفرضية

المستوى تعزى إلى متغير α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة رأس المال البشري 

  .التعليمي

موضحة  SPSS19و النتائج على ضوء مخرجات  One Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

 :في الجداول أدناه

  الثالثةالفرعية فرضية لل النتائج الوصفية :)55( رقمالجدول 

  المتوسط  العدد  
الانحراف 

  المعياري

الخطأ 

  المعياري
 %  95فترة الثقة 

القيم 

  الصغرى

القيم 

  الصغرى

 3.84 2.37 3.8028 3.0124 0.16713 0.47272 3.4076 8 ثانوي

 4.77 1.76 3.7105 3.3464 0.09086 0.68597 3.5285 57 جامعي

 3.96 2.99 9.6136 2.6691- 0.48333 0.68354 3.4722 2 دراسات عليا

 4.77 1.76 3.6726 3.3521 0.08026 0.65700 3.5124 67 المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

موافقة على مستوى الاستثمار في رأس المال  الأكبر المجموعة أن )55(رقممن الجدول نلاحظ     

جموعة مبينما ) 3.5285( بمتوسط حسابي الجامعيالإطارات ذوي المستوى هي مجموعة  البشري

الإطارات ذوي هي مجموعة  موافقة على مستوى الاستثمار في رأس المال البشري الأقل الإطارات

  . )3.4076( بمتوسط حسابي مستوى الثانوي

  الثالثةالفرعية فرضية لل تحليل التباين :)56( رقمالجدول 

  F  Sigقيمة   المربعاتمتوسط   درجة الحرية  مجموع المربعات  

 0.888 0.119 0.119 2 2  بين المجموعات

 - 64 64  خارج المجموعات
-  - 

 0.119 66 66  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 α=0.05أكبر من مستوى الدلالة  sig=0.888القيمة المعنوية  أن )56( رقمنلاحظ من الجدول    

sig=0.888>0.05) (  نرفض الفرضية الفرعية الثالثةوبناء على هذه النتائج.   
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الاستثمار في مستوى الدراسة حول أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذات يوجد مما يعني أنه لا

ويدل هذا كل  .المستوى التعليميتعزى إلى متغير محل الدراسة مؤسسةلدى  رأس المال البشري

  .المستويات من الثانوي الى الجامعي الى الدراسات العليا كلها تحظى بنفس الفرص الاستثمارية فيها

  الرابعةالفرضية الفرعية  عرض وتفسير نتائج : رابعا

الاستثمار في الدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذات يوجد: نص الفرضية

الاقدمية في تعزى إلى متغير α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة  البشريرأس المال 

  .العمل

موضحة  SPSS19و النتائج على ضوء مخرجات  One Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

  :في الجداول أدناه

 الرابعةالفرعية فرضية لل النتائج الوصفية :)57( رقمالجدول 

  المتوسط  العدد  
الانحراف 
  المعياري

الخطأ 
  المعياري

 %  95فترة الثقة 
القيم 

  الصغرى
القيم 

  الصغرى

سنوات 5أقل من   12 3.7111 0.59757 0.17250 3.3314 4.0908 2.73 4.32 

سنة 20 إلى 6من   42 3.3882 0.70105 0.10817 3.1698 3.6067 1.76 4.24 

سنة 20أكثر من   13 3.7299 0.47201 0.13091 3.4447 4.0151 2.86 4.77 

 4.77 1.76 3.6726 3.3521 0.08026 0.65700 3.5124 67 المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

لأكثر قدمية في العمل أمجموعة التي لديها الهي  موافقة الأكبرالمجموعة  )57( رقمالجدول  من نلاحظ   

فطول المدة التي قضوها بالمؤسسة مكنتهم من الاطلاع على ) 4.0177( سنة بمتوسط حسابي 20من

موافقة على مستوى الاستثمار في  الأقلالمجموعة  أنبينما  خبايا المؤسسة ومعرفة نقاط قوتها وضعفها

 بمتوسط حسابي ةسن 20إلى  06من قدمية في العمل أالتي لديها هي المجموعة رأس المال البشري 

)3.3882(.  

  الرابعةالفرعية فرضية لل تحليل التباين :)58( رقملجدول ا

  F  Sigقيمة   متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  

 0.134 2.077 2 2 1.736  بين المجموعات

 64 64 26.752  خارج المجموعات
 -  - 

 - 66 28.489  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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 α=0.05أكبر من مستوى الدلالة  sig=0.134القيمة المعنوية  أن )58( رقمنلاحظ من الجدول    

sig=0.134>0.05) (  الرابعةالفرعية نرفض الفرضية وبناء على هذه النتائج.   

الاستثمار في مستوى الدراسة حول أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذات يوجد مما يعني انه لا

ويدل هذا أن المؤسسة  .الاقدمية في العملتعزى إلى متغير محل الدراسة مؤسسةلدى  رأس المال البشري

محل الدراسة تحرص على الاستثمار في موظفيها مهما يكن عدد السنوات التي عملوها بالمؤسسة وذلك 

  .تلبية لمتطلبات العمل الضرورية

   الخامسةالفرضية الفرعية  عرض وتفسير نتائج: خامسا

الاستثمار في الدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذات يوجد: نص الفرضية

الحالة تعزى إلى متغير  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة  رأس المال البشري

  .العائلية

والنتائج  )Independent samples T-Test(لعينتين مستقلتين   tاختبار لاختبار هذه الفرضية نعتمد على

  :موضحة في الجدول أدناه 19SPSSعلى ضوء مخرجات 

  الخامسةالفرعية اختبار الفرضية : )59( رقمالجدول 
 

T Df  Sig  اختبار الفرضية  

  الخامسة الفرعية نرفض الفرضية  0.358  65  0.926-

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :لمصدرا

الجدولية   tوهي قيمة سالبة أقل من قيمة )0.926-(المحسوبة t قيمة أن  )59( رقمنلاحظ من الجدول    

، ) (αsig=0.358>0.05=0.05من مستوى الدلالة  أكبر sig=0.358القيمة المعنوية و ،) 1.966(

   .الفرعية الخامسةنرفض الفرضية ي وبالتال

الاستثمار في مستوى الدراسة حول أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذات يوجد مما يعني انه لا

أي أن المؤسسة محل  .الحالة العائليةتعزى إلى متغير  محل الدراسة مؤسسةلدى  رأس المال البشري

  .الدراسة لا تفرق بين الموظفين المتزوجين أو العازبين في تكوينهم ومنحهم الفرص الاستثمارية اللازمة
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اختبار الفرضيات الفرعية المتعلقة بالفروق في إجابات ومنه على ضوء النتائج المحصل عليها من    

توجد فروق ذات دلالة إحصائية : والتي تنص على الثالثةأفراد عينة الدراسة نرفض الفرضية الرئيسية 

تعزى  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة لاستثمار في رأس المال البشري لمستوى ا

  .الديمغرافيةإلى كل أو إحدى العوامل 

ومن خلال مناقشة الفرضيات الفرعية المتعلقة بالفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى    

الاستثمار في رأس المال البشري بالمؤسسة محل الدراسة يمكن القول ان المؤسسة تمنح موظفيها فرصا 

ن العوامل الديمغرافية التي سبق متكافئة من التكوين والتنمية لمستويات أدائهم وذلك بغض النظر ع

  .  الإشارة إليها

   الرابعةالفرضية الرئيسية  عرض وتفسير نتائج :المطلب الرابع

  الأولى  الفرضية الفرعية عرض وتفسير نتائج: أولا

الدراسة حول مستوى الميزة التنافسية أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد : نص الفرضية

  . تعزى إلى متغير الجنس α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة 

والنتائج ) Independent samples T-Test(لعينتين مستقلتين   tاختبارلاختبار هذه الفرضية نعتمد على    

  :موضحة في الجدول أدناه SPSS19على ضوء مخرجات 

 الفرعية الأولىاختبار الفرضية : )60( رقمالجدول 

T Df  Sig  اختبار الفرضية  

  الأولى الفرعية نرفض الفرضية  0.567  65  -0.576

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الجدولية   tوهي قيمة سالبة أقل من قيمة) -0.576(المحسوبة t أن قيمة  )60( رقمنلاحظ من الجدول    

، α  (sig=0.576>0.05)=0.05من مستوى الدلالة  أكبر sig=0.567القيمة المعنوية و ،)1.966(

   .الفرعية الأولىنرفض الفرضية  لياوبالت

الميزة الدراسة حول مستوى أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذاتيوجد  مما يعني انه لا   

مستوى يدركون ما يدل أن الذكور والإناث  .الجنستعزى إلى متغير  محل الدراسة مؤسسةالتنافسية لدى 

  .  الميزة التنافسية للمؤسسة
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  الثانية  الفرضية الفرعية عرض وتفسير نتائج: ثانيا

 الميزة التنافسيةالدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد : نص الفرضية

  .الفئة العمريةتعزى إلى متغير α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة 

موضحة  SPSS19و النتائج على ضوء مخرجات  One Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

  :في الجداول أدناه

  لثانيةا الفرعيةفرضية لل النتائج الوصفية :)61( رقمالجدول 

  المتوسط  العدد  
الانحراف 

  المعياري

الخطأ 

  المعياري
 %  95فترة الثقة 

القيم 

  الصغرى

القيم 

  الصغرى

20-35  27 3.6170 0.57486 0.11063 3.3896 3.8444 2.06 4.60 

36-45  30 3.6501 0.59219 0.10812 3.4290 3.8713 2.17 4.47 

46-60  10 3.7119 0.91999 0.29093 3.0538 4.3700 2.00 4.82 

 4.82 2.00 3.8004 3.4916 0.07733 0.63301 3.6460 67 المجموع

  SPSS19 مخرجات على ضوء الطالبةمن إعداد  :المصدر

 هي مجموعة موافقة على مستوى الميزة التنافسية الأكثرالمجموعة  أن )61( رقممن الجدول نلاحظ    

 ويرجع ذلك إلى) 3.7119( بمتوسط حسابي سنة 60إلى  46من بين  أعمارهمتتراوح  الذين لإطاراتا

بذلك من  تفتمكن اا بمؤسستهتهقضأن هذه الفئة العمرية تتمتع بخبرة كافية نتيجة عدد السنوات التي 

تتراوح  الذين الإطاراتهي مجموعة  موافقة الأقلبينما المجموعة  ،لديهامعرفة مستوى الميزة التنافسية 

أن هذه الفئة لازالت في بدايات  ويرجع ذلك إلى) 3,6170( بمتوسط حسابي 35إلى  20بين  أعمارهم

  .ةمؤسسالالعمل ب

  الفرعية الثانيةفرضية لل التباينتحليل  :)62( رقمالجدول 

  F  Sigقيمة   متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  

 0.922 0.081 0.033 2 0.067  بين المجموعات

 0.412 64 26.379  خارج المجموعات
 -  - 

 -  66 26.446  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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 α=0.05أكبر من مستوى الدلالة  sig=0.922القيمة المعنوية  أن )62( رقمنلاحظ من الجدول    

)sig=0.922>0.05(  الفرعية الثانيةنرفض الفرضية وبناء على هذه النتائج.   

 الميزة التنافسيةالدراسة حول مستوى أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد  مما يعني أنه لا

ويدل هذا ان الفئات العمرية على اختلافها  .الفئة العمريةتعزى إلى متغير محل الدراسةلدى مؤسسة 

  .مستوى الميزة التنافسية للمؤسسةيدركون 

  الثالثةالفرضية الفرعية  عرض وتفسير نتائج: ثالثا

الدراسة حول مستوى الميزة أفراد عينة دلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد : نص الفرضية 

  .المستوى التعليميتعزى إلى متغير α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةالتنافسية لدى مؤسسة 

موضحة  SPSS19والنتائج على ضوء مخرجات  One Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

  :في الجداول أدناه

  الثالثةالفرعية فرضية لل النتائج الوصفية:)63( رقمالجدول 

  المتوسط  العدد  
الانحراف 

  المعياري

الخطأ 

  المعياري
 %  95فترة الثقة 

القيم 

  الصغرى

القيم 

  الصغرى

 4.82 2.17 4.5719 3.1375 0.30330 0.85787 3.8547 8 ثانوي

 4.60 2.00 3.7840 30.4660 0.07937 0.59925 3.6250 57 جامعي

 4 2.82 10.9215 4.1041- 0.59127 0.83618 3.4087 2 دراسات عليا

 4.82 2 3.8004 3.4916 0.07733 0.63301 3.6460 67 المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

هي مجموعة  موافقة على مستوى الميزة التنافسية الأكبرالمجموعة  أن )63( رقممن الجدول نلاحظ    

ويرجع ذلك إلى ولوجهم المبكر للمؤسسة ) 3.854( بمتوسط حسابي الإطارات ذوي المستوى الثانوي

الإطارات ذوي مستوى هي مجموعة  موافقة على مستوى الميزة التنافسية الأقل الإطاراتجموعة مبينما 

وذلك لكونهم تأخروا في ولوج عالم الشغل فدخلوا للمؤسسة ) 3.4087( بمتوسط حسابي الدراسات العليا

 مهنية فما يتوفر لديهم معارف تخص الجانب النظري إلى حين تكوين خبرةبعد إنهاء دراساتهم العليا 

  . داخل المؤسسة
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  الثالثة الفرعيةفرضية لل تحليل التباين :)64( رقمالجدول 
  

  F  Sigقيمة   المربعاتمتوسط   درجة الحرية  مجموع المربعات  

 0.552 0.599 0.243 2 0.486  بين المجموعات

 0.406 64 25.960  خارج المجموعات
 -  - 

 -  66 26.446  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 α=0.05أكبر من مستوى الدلالة  sig=0.552القيمة المعنوية  أن )64( رقمنلاحظ من الجدول    

sig=0.552>0.05) (  الثالثة نرفض الفرضية الفرعيةوبناء على هذه النتائج.   

الدراسة حول مستوى الميزة التنافسية أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد مما يعني أنه لا 

أي أن الموظفين على اختلاف مستوياتهم  .المستوى التعليميتعزى إلى متغير محل الدراسةلدى مؤسسة 

  .مستوى الميزة التنافسية للمؤسسةالتعليمية يدركون 

  :الفرعية الرابعةالفرضية  عرض وتفسير نتائج: رابعا

الدراسة حول مستوى الميزة التنافسية أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد : نص الفرضية

  .الاقدمية في العملتعزى إلى متغير  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة 

موضحة  SPSS19و النتائج على ضوء مخرجات  One Way ANOVAلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

  :في الجداول أدناه

 الفرعية الرابعةفرضية لل النتائج الوصفية :)65( رقمالجدول 

  المتوسط  العدد  
الانحراف 

  المعياري

الخطأ 

  المعياري
 %  95فترة الثقة 

القيم 

  الصغرى

القيم 

  الصغرى

سنوات 5أقل من   12 3.6587 0.62005 0.17899 3.2648 4.0527 2.46 4.60 

سنة 20 إلى 6من   42 3.5273 0.64749 0.09991 3.3255 3.7291 2.00 4.47 

سنة 20أكثر من   13 4.0177 0.46891 0.13005 3.7343 4.3011 3.12 4.82 

 4.82 2.00 3.8004 3.4916 0.07733 0.63301 3.6460 67 المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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قدمية في العمل أمجموعة التي لديها الهي  موافقة الأكبرنلاحظ المجموعة  )65( رقممن خلال الجدول    

الاطلاع فطول المدة التي قضوها بالمؤسسة مكنتهم من ) 4.0177( سنة بمتوسط حسابي 20لأكثر من

موافقة على مستوى الميزة  الأقلالمجموعة  أنبينما  ،على خبايا المؤسسة ومعرفة نقاط قوتها وضعفها

  .)3.5273( بمتوسط حسابي ةسن 20إلى  06من قدمية في العمل أالتي لديها هي المجموعة التنافسية 

  الرابعةالفرعية فرضية لل التباينتحليل  :)66( رقمالجدول 

  F  Sigقيمة   متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  

 0.048 3.179 1.195 2 2.390  بين المجموعات

 0.376 64 24.056  خارج المجموعات
 -  - 

 -  66 26.446  المجموع

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

 α=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.048القيمة المعنوية  أن )66( رقمنلاحظ من الجدول    

sig=0.048<0.05) (  دلالة  فروق ذاتيوجد أي  .الرابعةالفرضية الفرعية  نقبلوبناء على هذه النتائج

عند مستوى  محل الدراسةالدراسة حول مستوى الميزة التنافسية لدى مؤسسة أفراد عينةإحصائية لإجابات 

  .الاقدمية في العملتعزى إلى متغير  α≥0.05دلالة 

  : المقارنة البعديةولتوضيح هذه الفروق نقوم باختبار 
  

  اختبار المقارنة البعدية): 67(الجدول رقم 

  
الفرق في 

  المتوسطات
Sig  النتيجة  

 غيردال احصائيا 0.790 0.13142  سنة 20الى  6من  -سنوات 5أقل من 

 دال احصائيا 0.037 *0.49040  سنة 20أكثر من  -سنة 20الى  6من 

 غيردال احصائيا 0.316 0.35897  سنوات5اقل من  - سنة 20أكثر من 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر

الفرق بين الفئة التي  إلىأن سبب الفروق ذات الدلالة الإحصائية يعود  )67(رقم يتضح من الجدول    

سنة بفارق  20 إلى 06من  سنة والفئة  التي لديها أقدمية في العمل 20لديها أقدمية في العمل لاكثر من 
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 α=0.05أقل من مستوى الدلالة  sig=0.037القيمة المعنوية  أنو) *0,49040(معنوي يقدر ب

sig=0.037<0.05) (  بينما الفرق بين الفئتين المتبقيتين)لم يكن ذو دلالة ) 0,35897، 0,13142

 α=0.05أكبر من مستوى الدلالة ) sig=0.790،sig=0.316(القيمة المعنوية حيث أن  إحصائية

sig=0.790<0.05)  ،sig=0.790.(    

الدراسة حول مستوى أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذاتيوجد  فانهوبناء على هذه النتائج    

اقدمية في العمل تعزى إلى متغير  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسة مؤسسةالميزة التنافسية لدى 

  ). سنة 20أكثر من  -سنة 20الى  6من  (محصورة ما بين 

الدراسة حول مستوى الميزة التنافسية أفراد عينةدلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتوجد مما يعني أنه ت

لصالح الفئة التي لديها اقدمية في العمل  الاقدمية في العملتعزى إلى متغير  محل الدراسةلدى مؤسسة 

  ). سنة 20أكثر من  -سنة 20الى  6من  (محصورة ما بين

 ) سنة 20أكثر من  -سنة 20الى  6من  (محصورة ما بينهذا أن الإطارات التي لديها اقدمية في العمل  لويد

 لعدد السنوات التي قضوهاتمتاز بادراك اكبر لخبايا الميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة وذلك نظرا 

  . بالمؤسسة

   الخامسةالفرضية الفرعية  عرض وتفسير نتائج :خامسا

الدراسة حول مستوى الميزة التنافسية أفراد عينة دلالة إحصائية لإجابات  فروق ذاتيوجد : نص الفرضية

  .الحالة العائليةتعزى إلى متغير  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةلدى مؤسسة 

والنتائج  )Independent samples T-Test(لعينتين مستقلتين   tاختبارلاختبار هذه الفرضية نعتمد على 

  :موضحة في الجدول أدناه SPSS19على ضوء مخرجات 

 الفرعية الخامسةالفرضية اختبار : )68( رقمالجدول 

T Df  Sig  اختبار الفرضية  

  نرفض الفرضية  0.280  65  1.090-

  SPSS19 على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد  :المصدر
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الجدولية   tوهي قيمة سالبة أقل من قيمة) 1.090-(المحسوبة t أن قيمة  )68( رقمنلاحظ من الجدول    

 ،) (α sig=0.280>0.05=0.05من مستوى الدلالة  أكبر  sig=0.280القيمة المعنوية و ،) 1.966(

   .وبالتالي نرفض الفرضية الفرعية الخامسة

الميزة التنافسية الدراسة حول مستوى أفراد عينةلإجابات دلالة إحصائية  فروق ذاتيوجد  لا مما يعني أنه

فالمتزوج والعازب يدركون مستوى الميزة  .العائليةالحالة تعزى إلى متغير  محل الدراسة مؤسسةلدى 

  .التنافسية لمؤسستهم

ومنه على ضوء النتائج المحصل عليها من اختبار الفرضيات الفرعية المتعلقة بالفروق في اجابات    

لمستوى الميزة التنافسية لدى مؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  يمكن القول لاعينة الدراسة  أفراد

  .باستثناء الاقدمية في العمل العوامل الديمغرافيةتعزى إلى  α≥0.05عند مستوى دلالة  الدراسة محل

من نتائج مناقشة الفرضيات الفرعية المتعلقة بالفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى و   

لفئة التي ليمكن القول انه يوجد فرق وحيد في الإجابة يعزى  محل الدراسةمؤسسة الالميزة التنافسية لدى 

  .) سنة 20أكثر من  - سنة 20الى  6من ( محصورة ما بينل لديها اقدمية في العم
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  الخامس خلاصة الفصل

 الإحصائية الأدواتباستخدام مجموعة من  التطبيقيةمن خلال هذا الفصل قمنا بتحليل نتائج الدراسة    

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  من خلال"الاستبيان"الدراسة  أداةلتحليل معطيات 

، اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجها لمعرفة اتجاه أفراد العينة حول متغيرات وأبعاد الدراسة، وكذا

مجموعة من النتائج نوجزها فيما  إلىخلال ما تم معالجته و تحليله من معلومات استطعنا أن نتوصل ومن 

   :يلي

الميزة و الاستثمار في رأس المال البشريبين ذو دلالة إحصائية ارتباط طردي قوي  يوجد -

  ؛محل الدراسةمؤسسة اللدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالةالتنافسية 

و الميزة التنافسية  تطوير الموارد البشريةبين ذو دلالة إحصائية  قوي ارتباط طردييوجد  -

   ؛محل الدراسةمؤسسة اللدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالة

عند و الميزة التنافسية  المنظمة المتعلمةبين ذو دلالة إحصائية  قوي طردييوجد ارتباط  -

  ؛محل الدراسةمؤسسة اللدى  α ≥0.05 مستوى دلالة

عند الميزة التنافسية في  لاستثمار في رأس المال البشريلتأثير ذو دلالة إحصائية  يوجد -

  ؛محل الدراسةمؤسسة اللدى  α ≥0.05 مستوى دلالة

 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية  في تطوير الموارد البشريةلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

0.05≤ α  ؛محل الدراسةمؤسسة اللدى   

 ≥0.05 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية  في لمنظمة المتعلمةلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

α  ؛محل الدراسةمؤسسة اللدى  

لاستثمار في رأس لمستوى الإجابات أفراد عينة الدراسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  -

تعزى إلى كل او احدى  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة اللدى  المال البشري

  .العوامل الديمغرافية

لمستوى الميزة التنافسية لدى لإجابات أفراد عينة الدراسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  -

تعزى إلى كل او احدى العوامل  α≥0.05عند مستوى دلالة  محل الدراسةمؤسسة ال

   .الديمغرافية
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مالها  رأسومن خلال هذه النتائج فان المؤسسة محل الدراسة تتوفر على مداخل للاستثمار في      

 أنهاوهذا ما يعني المنظمة المتعلمة  أبعادالبشري من خلال تطوير الموارد البشرية ومن خلال توفر 

تدرك ضرورة الاهتمام بما تملكه من كفاءات والحرص على تطويرها بكل الوسائل الممكنة لزيادة قدراتها 

مستقبلي أفضل لمواكبة  لأداءئتهم الحالي وتهي الأداءمن المعارف النظرية والعملية والسلوكية لتحسين 

مختلف التطورات التي تفرضها البيئة المحيطة من جهة ولتتمكن من تحقيق المزايا التنافسية من جهة 

كما أن المؤسسة محل الدراسة تدرك أيضا أهمية العمل على تحقيق الميزة التنافسية من خلال . أخرى

على تنمية الإبداع والابتكار التنافسي بالدرجة كيزها مالها البشري انطلاقا من تر رأسالاستثمار في 

وهذا الأولى وتحقيق مستوى مرتفع من الجودة بالدرجة الثانية و سرعة استجابتها لزبائنها بالدرجة الثالثة 

توجد  انه لا إلى بالإضافة. الثلاث بأبعادهمفهوم الميزة التنافسية  الإدراكالمؤسسة تدرك تمام  أنما يعني 

الى  6من ( محصورة ما بينالباستثناء الفروق للفئة الدراسة حول موضوع  إطاراتها إجاباتفي فروق 

 أسرارهؤلاء يدركون  أنبخصوص مستوى الميزة التنافسية وهذا ما يدل  ) سنة 20أكثر من  -سنة 20

 .هذا المتغير التابع بالنسبة لمؤسستهم نظرا لطول الفترة التي قضوها بها

خلق فرص التعلم المستمر، تشجيع الحوار والاستعلام رغم وجود علاقة ارتباط  لأبعادكما أنه بالنسبة     

إلا أن ليس لها تأثير ذو دلالة إحصائية في تحقيق الميزة التنافسية مقارنة بالأبعاد ذات دلالة إحصائية 

وهذا يرجع إلى طبيعة العملية التسييرية بالمؤسسة أين يتم العمل وفقا للقوانين المعمول بها في  .الأخرى

  . تخطيط عملية التكوين وتحديد الإطار الذي يتعلم فيه الموظفون بالإضافة إلى المركزية في اتخاذ القرار

تطوير ير المسار الوظيفي، تطو ،الموارد البشرية وتطويرتدريب وأن الأبعاد الأخرى المتمثلة في    

تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة،  توفير قيادة استراتيجية  أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم، 

له  والتعلم الجماعيتشجيع التعاون  باستثناء بعد لها أثر مباشر وايجابي في تحقيق الميزة التنافسية للتعلم

  .على الميزة التنافسية عكسير يأثت
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    خاتمة

المال البشري في  رأسمن خلال ما تقدم عرضه نظريا وتطبيقيا حول موضوع دور الاستثمار في     

تحقيق الميزة التنافسية، يمكن القول انه بات من الضروري على المنظمات اليوم ونتيجة ما يدور حولها 

بما تمتلكه من مخزون المعارف  أكثرالاهتمام  إلىتسعى  أنمن زخم معرفي وتطور تكنولوجي 

وذلك والممكنة الحديثة  الإدارية والأساليببتطويره بمختلف الوسائل  ،والخبرات والمهارات والسلوكات

ومستقبلية تؤثر بشكل ايجابي في نتائج الأداء الفردي  آنيةللحصول على عوائد من باب الاستثمار فيه 

البقاء في محيط تنافسي التي تضمن لها بهدف تحقيق المزايا التنافسية ، التنظيمي على حد سواء والأداء

  .التكيف معهشديد يتسم بسرعة التغيير ويفرض حتمية 

من خلال تطوير الموارد  أيتم عرضه من خلال موضوع دراستنا هذه  هذه المداخل ما أهمولعل من     

 أيضاوتطوير المسار الوظيفي ومن خلال  وتطوير الموارد البشرية البشرية بالاعتماد على بعدي تدريب

خلق فرص : أي من خلال والاكتسابيتيح كل بعد منها فرصا للتعلم  أينالمنظمة المتعلمة  أبعادتوافر 

تطوير أنظمة  تشجيع الاستعلام والحوار، تشجيع الحوار تشجيع التعاون والتعلم الجماعي، التعلم المستمر، 

، للتعلم إستراتيجيةتمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة،  توفير قيادة  لحيازة ومشاركة عملية التعلم، 

الفردي والكلي وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية من  الأداءفي الرفع من مستوى الايجابي  الأثروالتي لها 

والابتكار التنافسي وهذا ما يعني تحقيق التميز من  الإبداعالمرونة ، الجودة، : أبعادها المتمثلة فيخلال 

هذا التميز الجهود كلها ترمي من خلال  أن أيضا وهذا ما يعني. أخرىقيمة الزبون من جهة  وإدراكجهة 

  .المؤسسةتحقيق الولاء للزبائن الذي هم سبب وجود وبقاء  إلى

دراستنا من خلال تحقق  إشكاليةعلى  الإجابة خلال ما تم معالجته و تحليله من معلومات استطعناومن    

  :مجموعة من النتائج نوجزها فيما يلي إلىتوصل ال الفرضيات وقد تم

 36بين  أعمارهمفئة من الشباب تنحصر  من العملية لاتصالاتلمديرية ا تاإطاراغلب  تتكون -

 الجزائر بالاغواط المديرية العملية لاتصالات لدى مما يعني وجود قوة و طاقة كامنة سنة 45إلى 

 يمكن استغلالها والاستفادة منها؛

ا يعني ممنتيجة طبيعة العمل والمسؤوليات المسندة إلى كل منهما  الإناثغلب فئة الذكور على ت -

المهام و المسؤوليات لكل منهما بما  إسنادتكامل هذه الفئات مع بعضها البعض بحسن  إمكانية
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على هذه الكفاءات  من جهة والحفاظ  الجزائر بالاغواط لمديرية العملية لاتصالاتا أهدافيحقق 

  من جهة أخرى؛

هو المستوى الجامعي  بالاغواطالجزائر  لمديرية العملية لاتصالاتاالمستوى التعليمي الذي يطبع  -

، الكفاءات توظيفاستقطاب وتحرص على  لمديرية العملية لاتصالاتأن االذي يدل على 

من اثر على  التأهيللما لهذا والفروع والأقسام هيكلتها لمختلف المصالح وطيرها أالاستفادة من تو

 أكثر؛في العمل  الإبداعالاجتهاد و 

 يحوزون الجزائر بالاغواط لمديرية العملية لاتصالاتا إطارات لبفاغ للخبرة الوظيفيةبالنسبة  -

في  تأهيلهالعمل و  هيكلة هم قد أسهموا فيما يعني أن سنة، 20إلى  06من  وظيفيةعلى خبرة 

 ؛وبالتالي وجود كفاءات تتمتع بخبرة مهنية المصالح والفروع والأقساممختلف 

هم من  الجزائر بالاغواط لمديرية العملية لاتصالاتا إطارات فاغلب للحالة العائليةبالنسبة  -

 المتزوجين؛

الميزة و الاستثمار في رأس المال البشريبين ذو دلالة إحصائية ارتباط طردي قوي  يوجد -

  ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالةالتنافسية 

عند و الميزة التنافسية  تطوير الموارد البشريةبين ذو دلالة إحصائية  قوي ارتباط طردييوجد  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 مستوى دلالة

عند مستوى و الميزة التنافسية  المنظمة المتعلمةبين ذو دلالة إحصائية  قوي طردييوجد ارتباط  -

   ؛الاغواطبالجزائر  العملية لاتصالاتالمديرية لدى  α ≥0.05 دلالة

و الميزة  الموارد البشرية وتطوير تدريببين ذو دلالة إحصائية  قوي طردييوجد ارتباط  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالةالتنافسية 

عند و الميزة التنافسية  الوظيفيتطوير المسار بين ذو دلالة إحصائية  قوي طردييوجد ارتباط  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 مستوى دلالة

الميزة التنافسية و خلق فرص التعلم المستمربين ذو دلالة إحصائية  متوسط طردييوجد ارتباط  -

  ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالة

الميزة التنافسية و تشجيع الاستعلام والحواربين ذو دلالة إحصائية  ضعيف طردييوجد ارتباط  -

   ؛ الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالة



 خاتمــــــــــــــة
 

 212 

الميزة و تشجيع التعاون والتعلم الجماعيبين ذو دلالة إحصائية  متوسط طردييوجد ارتباط  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 مستوى دلالةعند التنافسية 

 تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلمبين  ذو دلالة إحصائية قوي طردييوجد ارتباط  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية و

الميزة و تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةبين ذو دلالة إحصائية  قوي طردييوجد ارتباط  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالةالتنافسية 

و الميزة التنافسية  توفير قيادة إستراتيجية للتعلمبين ذو دلالة إحصائية  قوي طردييوجد ارتباط  -

  ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 مستوى دلالةعند 

عند مستوى الميزة التنافسية في  لاستثمار في رأس المال البشريلتأثير ذو دلالة إحصائية  يوجد -

  ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 دلالة

 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية  في الموارد البشريةتطوير لتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

0.05≤ α  ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى   

 α ≥0.05 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية  في لمنظمة المتعلمةلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى 

عند مستوى الميزة التنافسية  في الموارد البشرية وتطوير تدريبلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 دلالة

 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية  في تطوير المسار الوظيفيلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

0.05≤ α  ؛الاغواطبالجزائر  العملية لاتصالاتالمديرية لدى   

 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية في  خلق فرص التعلم المستمرلذو دلالة إحصائية لا يوجد تأثير  -

0.05≤ α  ؛ الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  

 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية في  تشجيع الاستعلام والحوارلذو دلالة إحصائية  لا يوجد تأثير

0.05≤ α  ؛ الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى   

عند الميزة التنافسية في  تشجيع التعاون والتعلم الجماعيلذو دلالة إحصائية  تأثير عكسييوجد  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 مستوى دلالة
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الميزة التنافسية  في تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلمل تأثير ذو دلالة إحصائيةيوجد  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالة

عند الميزة التنافسية  في تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةلتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

   ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 دلالةمستوى 

 عند مستوى دلالةالميزة التنافسية  في توفير قيادة إستراتيجية للتعلملتأثير ذو دلالة إحصائية يوجد  -

0.05≤ α  ؛الاغواطبالجزائر  المديرية العملية لاتصالاتلدى  

لاستثمار في رأس المال مستوى ا الدراسة حول عينةلأفراد  توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  -

المديرية لدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالة تعزى إلى كل أو إحدى العوامل الديمغرافية البشري

 ؛ الاغواطبالجزائر  العملية لاتصالات

 تعزى إلى الدراسة حول مستوى الميزة التنافسية لأفراد عينةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  -

 المديرية العملية لاتصالاتلدى  α ≥0.05 عند مستوى دلالة أو إحدى العوامل الديمغرافية كل

 .الاغواطبالجزائر 

يات والاقتراحات التي من صنوجز فيما يلي مجموعة من التو المتحصل عليهاوعلى ضوء النتائج    

 : المال البشري وتحقيق الميزة التنافسية رأسشانها تعزيز الاستثمار في 

أن تولي أهمية أكبر للتعلم المستمر لجميع  الاغواطبالجزائر  لمديرية العملية لاتصالاتبد على الا -

موظفيها باستعمال مختلف الأساليب والوسائل المتاحة لذلك ولا نترك عملية التعلم فقط عند الحاجة 

  إليها والاكتفاء فقط ببرامج التكوين؛

على مناقشة الأفكار وقضايا العمل والمشاكل التي لابد من فتح باب الحوار وتشجيع الجميع  -

تعترضهم وتشجيعهم أيضا على تقديم الاقتراحات والحلول المناسبة لان ذلك يعزز الثقة فيما بينهم 

  بقيم ايجابية؛ الاغواطبالجزائر  لمديرية العملية لاتصالاتويدعم ثقافة ا

  ائها؛الاتجاه لبناء فرق العمل مع الحرص على حسن انتقاء أعض -

الأداء لاتخاذ وضع نظام موضوعي لتقييم تقييم مدى نجاح العملية التكوينية من خلال  ضرورة -

  ؛وربطها بنظام الترقية والحوافز والمكافآت اللازمة واتخاذ القرارات الصائبة الإجراءات
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أن تمنح لموظفيها المشاركة في القرارات  الاغواطبالجزائر  لمديرية العملية لاتصالاتلابد على ا -

 أداءتحفيزا لهم ولضمان مستوى ) التكوين، التقييم، الترقية، النقل(المتعلقة بتطوير المسار الوظيفي

  ؛ أحسن

  معرفيا وعمليا وسلوكيا؛ لمديرية العملية لاتصالاتالحرص على حسن اختيار القيادات با -

 وتشجيعهم ودعم ما يقدمونه؛ يةوالابتكار الإبداعية الأفكار أصحاب أمامفتح الباب  -

 الحرص على تقصي انشغالات الزبائن والاسراع لحل مشاكلهم؛ -

 ؛الزبائن وذات جودة بما يوافق تطلعات مناسبةالعمل على تقديم خدمات بأسعار  -

 .الزبائنالعمل على تقديم خدمات تفوق توقعات  -

  :أفاق الدراسة

المزيد من البحث  إلىالمتزايدة لهذا الموضوع يفتح الباب أمام الباحثين للتطرق  للأهميةنظرا    

  :التفصيل فيه، لذا سنقترح مجموعة من المواضيع لدراسات مستقبلية و هيو

 ؛المال البشري رأسكمدخل للاستثمار في  الإداريأخلاقيات العمل  .1

  المتميز؛ الأداءفي تحقيق  الإبداعدور  .2

  ؛التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسيةدور الثقة  .3

  .أثر الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية .4

عملية الاستثمار في  إلىتنظر لا  أنعلى المؤسسات تقدم يمكننا القول أنه يجب  ومن خلال كل ما   

عائدا سوف  اله أنابعد من ذلك باعتبار  إلىتنظر أن  وإنماتكاليف تتحملها  أنهامالها البشري على  رأس

المالي على هذا الاستثمار هو  الإنفاق أن إلىنظر ت لا أن، كما يجب تحصل عليه في المدى القريب والبعيد

بد  لاهو كل جهد تبذله المنظمة للمساهمة في الرفع من كفاءة رأس مالها البشري، ف وإنماالوحيد  الإنفاق

لتتمكن من ، وتهيئة بيئة العمل الصحية الفاضلةالعمل  وأخلاقوالوقت والجهد  الأفكار إنفاقمن أيضا 

 إنماوكل هاته الجهود عرفيا وعمليا وسلوكيا، مالها البشري م رأس عليه من حوزتمخزون ما تطوير 

ثم  أولافعلى هذا النحو فهي تكون وتنشئ لصالحها  أدائهاوبالتالي  لأدائهم أفضلنتائج تحقيق  إلىترمي 

  .إليهاوهو ما يمكنها من تحقيق العديد من المزايا التنافسية التي ترغب الوصول . لصالحهم ثانيا
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استمارة الاستبيان الأولية: )01(الملحق رقم   
 

 جامعـة عمار ثليجي الأغـواط

العلوم التجارية وعلوم التسييروكلية العلوم الاقتصادية،   
Faculté des sciences économiques, sciences commerciales et sciences de gestion 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

  الرحمن الرحيمبسم االله

  :موسومة بعنوان" في المؤسساتالموارد البشرية تنمية "في علوم التسيير تخصص  أطروحة دكتوراهفي إطار تحضير 

  "الميزة التنافسية تحقيقفي  رأس المال البشريدور الاستثمار في "

  :وبالفرنسية

«Le rôle de l’investissement en capital humain dans l’obtention de l’avantage concurrentiel» 

الطيب ابن عون، نرجو منكم سادتي وسيداتي الموقرين أن . ، وتحت اشراف دحمامة مسعودةمن اعداد طالبة الدكتوراه 

  .   تسهموا في هذا البحث العلمي من خلال إجابتكم على هذا الاستبيان

  أمام العبارة) 5إلى1من (قبل استعلام هذا الاستبيان، نرجو منكم قراءة العبارات الواردة في الاستبيان بعناية ووضع رقم .

 .هذا الرقم يعبر عن درجة الموافقة

  سلم ليكارت"أعد هذا الاستبيان وفق l’échelle de Lickert " عدم موافقة تامةمعبرة عن  1وفيه خمس درجات من 

حيادية والتي تعبر عن  3توجد في وسط هذا السلم درجة . للمجيب موافقة تامةمعبرة عن  5لمجيب وينتهي بدرجة ل

 ).  نرجو منكم أن تستعملوا هذه الوضعية بحذر شديد، لأنها تخل بالدراسة. (ايب اتجاه عبارة معينة

  الاستبيان عام وغير مشخصن(لا تكتب اسمك على الاستبيان.( 

 مل بيانات هذه الاستبيانات حصرا لأغراض علمية بحتةستستع . 

 إعداد هذه الدراسة  فيتعاونكم على حسن  مسبقا كمنشكر  
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  بيانات شخصية

  ..)..(.أنثى  ..)        ..(.ذكر  : الجنس.1

  (.....).سنة  60- 46من (.....)     سنة  45-36من (....)      سنة 35-20من : العمر.2

  ..)..(..،   جامعي .)...(.ثانوي أو المتوسط ال: التعليميالمستوى .3

  ..)...(. 20،  أكثر من..)..(. 20-6،   .)..(..سنوات  5أقل من : الخبرة الوظيفية.4

  ..)...(.،   إدارة تنفيذية ..)..(.،     إدارة وسطى  .)...(.إدارة عليا : الانتماء الوظيفي.5

  (.......).،  أعزب (......)متزوج :  الحالة العائلية.6
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 الرمز 
code 

  )موافقتك في الخانة المقابلة للعبارةلدرجة  المناسبضع العدد ( Itemالعبارة 

 

  تماما      موافق قليلا                 محايد                      موافق                 موافق تماما موافقير غ
جة

در
قة

واف
الم

 

     

والمنظمة المتعلمة الموارد البشريةتطوير  يمقياس  
HRD.1  مختلف المستويات الإدارية  فيتعمل مؤسستي على تعزيز عملية الاتصال بين موظفيها   

HRD.2  الخبرات بين موظفيهاالمعارف والمهارات ولتشجيع التعاون وتبادل العمل تعمل مؤسستي على بناء فرق   

HRD.3  تعمل مؤسستي على تعزيز أداء الموظف من خلال تصميم مسار مهني محفز للفرد   

HRD.4 من أداء مهامهم الحالية والمستقبلية بفعاليةالعاملين  لتعلم المستمر لتمكينل امؤسستي فرص توفر   

HRD.5  التوجيهالتعلم المستمر من خلال المرافقة ،  أساليبتحرص مؤسستي على تنويع،...   

HRD.6  تعمل مؤسستي على تحليل الوظائف لتحديد المعارف والمهارات وبيئة العمل التي تحتاجها والموظف

  المناسب لها 

 

HRD.7  تعمل مؤسستي على تحديد الموظفين الذين يحتاجون إلى تكوين وتتوفر لديهم القابلية والاستعداد لذلك   

HRD.8  المناسبة من حيث المحتوى، التوقيتتقوم مؤسستي بتوفير البرامج التكوينية   

HRD.9  تحرص مؤسستي في عملية التكوين على توفير الأفراد المتخصصين ذوي الكفاءة لضمان مستوى جيد من

  التكوين

 

HRD.10 تعمل مؤسستي على إيجاد بيئة تعزز من تنفيذ البرامج التكوينية والحد من المشكلات التي تعترضها   

HRD.11  تحرص مؤسستي على اختيار الطرق الأكثر ملاءمة لتنفيذ البرامج التكوينية   

HRD.12  برامج تكوينية تحسن وتعزز مستواي الفكري، الأخلاقي، النفسي، الاجتماعي والاقتصاديالمن خلال   

HRD.13  تزيدني فرص التعلم المستمر التي توفرها لي مؤسستي التزاما وتعلقا بوظيفتي ومؤسستي   

LO.1 الإداريةعلى نشر المعرفة عبر مختلف مستوياتها  تيتعمل مؤسس   

LO.2  المعرفة  بإدارةوحدة خاصة  مؤسستيتخصص   

LO.3  المستمر للرفع من كفاءة موظفيها تحرص مؤسستي على استخدام احدث التقنيات لضمان التعلم   

LO.4  هاوخبراتها السابقةعلى الاستفادة من  تجارب الإمكانتحرص مؤسستي قدر   

LO.5  ويقدموا أفضل ما لديهم ماديا ومعنويا لكي يتعلموا باستمرار موظفيها مكافأةتحرص مؤسستي على   

LO.6  باقتراحاتهم والإدلاءنهم من طرح انشغالاتهم يلتمك موظفيهاتفتح مؤسستي باب الحوار مع   

LO.7  من قبل منافسيها تقليدهاتحرص مؤسستي على بناء كفاءات جوهرية يصعب   

LO.8  مهامهم لتسهيلأداءحول ما يرونه غامضا  إجابةموظفيها عن تساؤلاتهمتحرص مؤسستي على   

LO.9  البيئة الخارجيةمع اتصال فعال ضمان معلومات جيدة تمكنها من  أنظمةتحرص مؤسستي على بناء   

LO.10  والاستجابة السريعة لهاتستطيع مؤسستي التكيف مع التغيرات المفاجئة   

LO.11 وموظفيها تحرص مؤسستي على تنمية قياداتها بما يؤثر ايجابا على المنظمة   

LO.12 نجاح عملية التغيير  وا  تتميز الاستراتيجيات التي تضعها مؤسستي بالمرونة تحسبا للتغيرات المفاجئة   

LO.13  عملهم في أداء لموظفيهاتعطي مؤسستي الحرية   

LO.14 للمنظمة بناء الذاكرة التنظيميةدعم في  الموظفينالمعرفة المتحصل عليها من تعلم  تساهم   

LO.15 من تعلم  أتلقاهجراء ما  يتغير ايجابي في سلوك ألمس   

LO.16 يمهامة ديأت أثناء نيستطيع حل المشكلات التي تعترضأ   

LO.17  ومحاكاتها تعلم منهاالبهدف  لمؤسسات أخرى ناجحةارب جت موظفيهاتعرض المؤسسة على   

LO.18 موظفيهاعلى بناء رؤية مشتركة بين جميع  تيتعمل مؤسس   
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 الميزة التنافسية مقياس 

CCI.1 المحيطة بها بالبيئةاستخدام أحدث التكنولوجيات لمواكبة التطورات الحاصلة  على مؤسستي تحرص   

CCI.2 الإداريةوالإنتاجيةالتجديد والتحسين المستمر في أساليب العمل  علىمؤسستي  تحرص   

CCI.3 منتجات جديدة تميزها عن باقي المنافسين إيجاد على مؤسستي تعمل  

CCI.4 تياجاتهمحةلازبائنها تلبيلالتي تقدمها  المنتجاتتحسينات في  إدخال على مؤسستي تعمل  

CCI.5 أسواق جديدة تدعم من تنافسيتها إيجاد على مؤسستي تعمل  

CCI.6 منتجات لفئات مختلفة من الزبائن إيجاد على مؤسستي تعمل  

CCI.7 تتوفرلدى مؤسستي وحدة مختصة في البحث والتطوير   

CCI.8 لدراسة حاجات زبائنها ورغباتهم يةم بالبحوث التسويقاالقي على مؤسستي تحرص   

Q.1 تطلبه حاجات ورغبات زبائنها تالتصميم المتفوق لمنتجاتها وفقا لما  على مؤسستي تحرص   

Q.2 ضمان مطابقة المنتج للتصميم الموضوع على مؤسستي تعمل  

Q.3 تقديم منتجات تفوق توقعات زبائنها  على مؤسستي تعمل  

Q.4 جودة عالية ب تتميز منتجات مؤسستي  

Q.5  تبذله من جهود لضمان جودة منتجاتها نتيجة ماتحقيق مستويات ربحية عالية  مؤسستياستطاعت  

Q.6  زبائنها وعملائها    لدىتحسين وبناء صورة جيدة عنها إلى مؤسستيتسعى  

F.1  بالاستجابة السريعة لتغير أذواق زبائنها  مؤسستيتتميز  

F.2 نوتقديم المنتج بالسرعة والدقة التي يطلبها الزب على مؤسستي تحرص  

F.3 المحددة في التعامل مع عملائها الآجالاحترام  على مؤسستي تحرص  

F.4 هاالمرونة على التصميمات التي تضعها لمنتجات إضفاء على مؤسستي تحرص  

F.5 المختلفة  الأسواقتلبية لطلبات  والأحجام الأشكالتنويع منتجاتها من حيث  على مؤسستي تعمل  

F.6 زبائنالزيادة رضا  على مؤسستي تحرص  
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  استمارة الاستبيان بعد التعديل: )02(الملحق رقم 

 جامعـة عمار ثليجي الأغـواط

العلوم التجارية وعلوم التسييروكلية العلوم الاقتصادية،   

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ة بحث علمي ستبانا

   بالأغواط مؤسسة اتصالات الجزائرالسادة إطارات     

تخصص تنمية  في علوم التسييردكتوراه لحصول على شهادة في إطار التحضير ل    

الاستثمار في رأس المال دور : الموارد البشرية في المؤسسات للأطروحة المعنونة ب

، بالاغواط مؤسسة اتصالات الجزائردراسة حالة : البشري في تحقيق الميزة التنافسية

التي تتمتعون بها ولأهمية ما تبدونه من آراء  نظرا للخبرةنرجو من سيادتكم الموقرة و

  . أن تتفضلوا بالإجابة على الفقرات الموضحة بهذه الاستمارة ،بخصوص موضوع دراستنا

ونحيطكم علما أن إجاباتكم ستحاط بالسرية التامة وأنها لن تستخدم إلا لأغراض     

  .البحث العلمي

  .وفي الأخير تفضلوا بقبول فائق الاحترام و التقدير

  الأستاذ المشرف    الطالبـة                                                     

  بن عون الطيب.د.أ    مسعودة حمامة                                              
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  البيانات الشخصية: القسم الأول

  أمام الإجابة المناسبة) x( وضع علامةالتفضل بيرجى من سيادتكم 

  (....)أنثى(....)     ذكر  :الجنس .1

  (....)سنة 60 -  46من (....)      سنة 45 -  36من (....)      سنة 35 -  20من : العمر .2

  (....)دراسات عليا(....)     جامعي(....)    ثانوي:  المستوى التعليمي .3

  (....)سنة 20أكثر من (....)   سنة 20إلى  06من(....)  سنوات 5أقل من :  الخبرة الوظيفية .4

 (....)أعزب(....)     متزوج:  الحالة العائلية .5

  

  محاور الدراسة: القسم الثاني

  الاستثمار في رأس المال البشري: المحور الأول

أوافق   الفقرة  الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

            البشريةتطوير الموارد  .1

            الموارد البشرية وتطوير  تدريب 1.1

1 
على تحديد الموظفين  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

  الذين يحتاجون إلى تكوين وتتوفر لديهم القابلية والاستعداد لذلك 

          

2 
بتوفير البرامج  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتقوم 

  التكوينية المناسبة من حيث المحتوى، التوقيت

          

3 

في عملية التكوين  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

على توفير المدربين المتخصصين ذوي الكفاءة لضمان مستوى جيد من 

  التكوين

          

4 
على إيجاد بيئة تعزز  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

  من تنفيذ البرامج التكوينية والحد من المشكلات التي تعترضها

          

5 
على اختيار الطرق  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  الأكثر ملاءمة لتنفيذ البرامج التكوينية 

          

6 
على تنظيم  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواط تحرص

  الموظفينبصفة منتظمة ومدروسة لدعم كفاءة  التكوينيةدورات ال

          

7 
من خلال البرامج التكوينية تحسن وتعزز مستواي المهني والانضباطي 

  والفكري
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8 
الوحدة العملية لاتصالات تزيدني فرص التكوين التي توفرها لي 

  التزاما وتعلقا بها  الجزائر بالاغواط

          

9 
على تطوير نظم  لاتصالات الجزائر بالاغواطالوحدة العملية تحرص 

  لتشجيع موظفيها على أداء أفضل الحوافز والمكافآت

          

            تطوير المسار الوظيفي 2.1

10 

بتحليل الوظائف  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتقوم 

لتحديد المعارف والمهارات وبيئة العمل التي تحتاجها الوظيفة 

  المناسب لهاوالموظف 

          

11 
بإثراء الوظائف بما  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتقوم 

  يناسب قدرات وتطلعات موظفيها

          

12 
أن  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطيستطيع كل موظف في 

  فرص التطور   دحدييتابع مساره المهني بشفافية و

          

            المنظمة المتعلمة .2

            خلق فرص التعلم المستمر 1.2

13 
فرصا للتعلم المستمر  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتوفر 

  لتمكين العاملين من أداء مهامهم الحالية والمستقبلية بفعالية

          

14 
 أساليبعلى تنويع  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  ...،التوجيهالتعلم المستمر من خلال المرافقة ، 

          

15 
على استخدام  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  المستمر للرفع من كفاءة موظفيها احدث التقنيات لضمان التعلم 

          

16 
الوحدة من من تعلم  أتلقاهجراء ما  يتغير ايجابي في سلوك ألمس

   لاتصالات الجزائر بالاغواطالعملية 

          

            يمهامة ديأت ني أثناءستطيع حل المشكلات التي تعترضأ 17

            تشجيع الاستعلام والحوار 2.2

18 
باب الحوار مع  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتفتح 

  باقتراحاتهم والإدلاءنهم من طرح انشغالاتهم يلتمك موظفيها

          

19 
إجابة على  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  مهامهم تسهيلا لأداءحول ما يرونه غامضا  موظفيها عن تساؤلاتهم

          

20 
على تعزيز قدرة  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

  موظفيها على الاستماع ومناقشة الأفكار المختلفة

          

            والتعلم الجماعيتشجيع التعاون  3.2

21 
ثقافة التعاون بين  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتدعم 

  موظفيها للاستفادة من بعضهم البعض

          

22 
لى بناء فرق العمل ع الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

  لتبادل المعارف والمهارات والخبرات بين موظفيها

          

          تبادل  على تعزيز الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل  23



 

 

238 

238 

  الثقة بين أعضاء فريق العمل 

            تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلم 4.2

24 
 أنظمةعلى بناء  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  مصالحهاضمان جودة وسهولة وسرعة عمل معلومات جيدة تمكنها من 

          

25 

في عملها على شبكة  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواط تعتمد

لتسهيل تواصل الموظفين، تسهيل إتمام ) intranet(داخلية للانترنيت 

  المعاملات ونقل الملفات

          

26 
على نشر المعرفة  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

  الإداريةعبر مختلف مستوياتها 

          

27 
بناء الذاكرة دعم في  الموظفينالمعرفة المتحصل عليها من تعلم  تساهم

  للمنظمة التنظيمية

          

28 
على  الإمكانقدر  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  وخبراتها السابقة هاالاستفادة من  تجارب

          

            تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة 5.2

29 
لموظفيها في الحرية  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعطي 

  عملهم أداء

          

30 
على بناء رؤية  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

  موظفيهاجميع لمشتركة 

          

31 
موظفيها الذين  الجزائر بالاغواطالوحدة العملية لاتصالات تشجع 

  يقدمون مقترحات جديدة في العمل

          

            توفير قيادة إستراتيجية للتعلم 6.2

32 
تعلم  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطبيشجع ويدعم القادة 

  موظفيهم

          

33 
على بناء كفاءات  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  من قبل منافسيها جوهرية يصعب تقليدها

          

34 
قياداتها  تعلمعلى  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  وموظفيها بما يؤثر ايجابا على المنظمة

          

 الميزة التنافسية: المحور الثاني

            الإبداع والابتكار التنافسي .1

35 
استخدام أحدث  على بالاغواط الوحدة العملية لاتصالات الجزائرتحرص 

  المحيطة بها بالبيئةالتكنولوجيات لمواكبة التطورات الحاصلة 

          

36 
التجديد والتحسين  على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواط تحرص

  والخدميةالإدارية المستمر في أساليب العمل 

          

37 
جديدة  خدماتعلى إيجاد  بالاغواطالوحدة العملية لاتصالات الجزائر تعمل 

 تميزها عن باقي المنافسين
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38 
تحسينات في  على إدخال الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

 تياجاتهمحة لازبائنها تلبيلالتي تقدمها  خدماتها

          

39 
أسواق جديدة  على إيجاد الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

 تدعم من تنافسيتها

          

40 
م بالبحوث االقي على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  لدراسة حاجات زبائنها ورغباتهم يةالتسويق

          

            ودةــــــالج .2

41 
التصميم المتفوق  على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

  تطلبه حاجات ورغبات زبائنها توفقا لما  لخدماتها

          

42 
ضمان مطابقة  على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

 المعد له مسبقاللتصميم  الخدمة

          

43 
تفوق  خدماتتقديم  على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

 توقعات زبائنها 

          

44 
جودة عالية ب الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواط خدماتتتميز 

 وأسعار مناسبة

          

45 

على مراعاة الجودة في  الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتعمل 

مختلف مصالحها وأقسامها لتتمكن من تخفيض تكلفة الخدمة التي تقدمها 

  لزبائنها

          

46 
تحقيق مستويات ربحية  الجزائر بالاغواطالوحدة العملية لاتصالات  تستطيع

 خدماتهاتبذله من جهود لضمان جودة  نتيجة ماعالية 

          

47 
تحسين وبناء صورة  إلى الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتسعى 

 زبائنها   لدى جيدة عنها

          

            ةــــالمرون .3

48 
بالاستجابة السريعة لتغير  بالاغواطالوحدة العملية لاتصالات الجزائر تتميز 

 زبائنها  متطلبات

          

49 
 الخدمةتقديم  على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

 نوبالسرعة والدقة التي يطلبها الزب

          

50 
 الآجالاحترام  على الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

 المحددة في التعامل مع عملائها

          

51 
المرونة  على إضفاء الوحدة العملية لاتصالات الجزائر بالاغواطتحرص 

 في متناول زبائنهاالتي تضعها  على الخدمات

          

  

   



 

 

240 

240 

  قائمة الأساتذة المحكمين: )03(الملحق رقم 

 الاستاذ الرتبة الجامعة

 فرحي محمد أستاذ         جامعة الأغواط

"أ"أستاذ محاضر جامعة الأغواط  فرحات احميدة 

"أ"أستاذ محاضر جامعة الأغواط  نعيجات عبد الحميد 

"أ"أستاذ محاضر جامعة الأغواط  مراد رايس 

"أ"أستاذ محاضر جامعة الأغواط  جاب االله محمد 

"أ"أستاذ محاضر جامعة الأغواط  التاوتي عبد العليم 

"أ"أستاذ محاضر جامعة سطيف  لعجالي عادل 

سام سمير الرميديب دكتور جامعة مصر  
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  spss19مخرجات برنامج ): 04(الملحق رقم 

  

                                                           الاتساق الداخلي .1

 البشريةالاتساق الداخلي لتدريب وتطوير الموارد                                    

  Correlations 

 

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8  Q9 

تدریب 

وتطویر 

ب.م  

Q1 

Pearson Correlation 1 ,566
**
 ,369

**
 ,727

**
 ,557

**
 ,441

**
 ,507

**
 ,483

**
 ,421

**
 ,719

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q2 

Pearson Correlation ,566
**
 1 ,373

**
 ,628

**
 ,665

**
 ,698

**
 ,461

**
 ,629

**
 ,370

**
 ,771

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q3 

Pearson Correlation ,369
**
 ,373

**
 1 ,471

**
 ,612

**
 ,568

**
 ,490

**
 ,404

**
 ,301

*
 ,635

**
 

Sig. (2-tailed) ,002 ,002  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,013 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q4 

Pearson Correlation ,727
**
 ,628

**
 ,471

**
 1 ,640

**
 ,593

**
 ,670

**
 ,649

**
 ,535

**
 ,842

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q5 

Pearson Correlation ,557
**
 ,665

**
 ,612

**
 ,640

**
 1 ,731

**
 ,616

**
 ,661

**
 ,477

**
 ,848

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q6 

Pearson Correlation ,441
**
 ,698

**
 ,568

**
 ,593

**
 ,731

**
 1 ,513

**
 ,636

**
 ,397

**
 ,796

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 
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Q7 

Pearson Correlation ,507
**
 ,461

**
 ,490

**
 ,670

**
 ,616

**
 ,513

**
 1 ,717

**
 ,606

**
 ,795

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q8 

Pearson Correlation ,483
**
 ,629

**
 ,404

**
 ,649

**
 ,661

**
 ,636

**
 ,717

**
 1 ,759

**
 ,861

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q9 

Pearson Correlation ,421
**
 ,370

**
 ,301

*
 ,535

**
 ,477

**
 ,397

**
 ,606

**
 ,759

**
 1 ,718

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,013 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000  ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

تدریب 

ب.ویر موتط  

Pearson Correlation ,719
**
 ,771

**
 ,635

**
 ,842

**
 ,848

**
 ,796

**
 ,795

**
 ,861

**
 ,718

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 الاتساق الداخلي لتطویر المسار الوظیفي

Correlations 

 Q10 Q11 Q12 تطویر المسار الوظیفي 

Q10 

Pearson Correlation 1 ,827
**
 ,602

**
 ,916

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q11 

Pearson Correlation ,827
**
 1 ,612

**
 ,916

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q12 

Pearson Correlation ,602
**
 ,612

**
 1 ,830

**
 

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

N 67 67 67 67 

 تطویر المسار الوظیفي

Pearson Correlation ,916
**
 ,916

**
 ,830

**
 1 

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

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الاتساق الداخلي لتطوير الموارد البشرية 

Correlations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 تطویر الموارد البشریة 

Q1 Pearson Correlation 1 ,827
**
 ,602

**
 ,566

**
 ,467

**
 ,377

**
 ,571

**
 ,717

**
 ,582

**
 ,585

**
 ,726

**
 ,689

**
 ,899

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q2 Pearson Correlation ,827
**
 1 ,612

**
 ,598

**
 ,456

**
 ,304

*
 ,607

**
 ,600

**
 ,382

**
 ,563

**
 ,618

**
 ,600

**
 ,860

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,012 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q3 Pearson Correlation ,602
**
 ,612

**
 1 ,563

**
 ,405

**
 ,230 ,616

**
 ,569

**
 ,387

**
 ,532

**
 ,493

**
 ,573

**
 ,785

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,001 ,061 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q4 Pearson Correlation ,566
**
 ,598

**
 ,563

**
 1 ,566

**
 ,369

**
 ,727

**
 ,557

**
 ,441

**
 ,507

**
 ,483

**
 ,421

**
 ,720

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q5 Pearson Correlation ,467
**
 ,456

**
 ,405

**
 ,566

**
 1 ,373

**
 ,628

**
 ,665

**
 ,698

**
 ,461

**
 ,629

**
 ,370

**
 ,656

**
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Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000  ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q6 Pearson Correlation ,377
**
 ,304

*
 ,230 ,369

**
 ,373

**
 1 ,471

**
 ,612

**
 ,568

**
 ,490

**
 ,404

**
 ,301

*
 ,500

**
 

Sig. (2-tailed) ,002 ,012 ,061 ,002 ,002  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,013 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q7 Pearson Correlation ,571
**
 ,607

**
 ,616

**
 ,727

**
 ,628

**
 ,471

**
 1 ,640

**
 ,593

**
 ,670

**
 ,649

**
 ,535

**
 ,792

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q8 Pearson Correlation ,717
**
 ,600

**
 ,569

**
 ,557

**
 ,665

**
 ,612

**
 ,640

**
 1 ,731

**
 ,616

**
 ,661

**
 ,477

**
 ,816

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q9 Pearson Correlation ,582
**
 ,382

**
 ,387

**
 ,441

**
 ,698

**
 ,568

**
 ,593

**
 ,731

**
 1 ,513

**
 ,636

**
 ,397

**
 ,674

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q10 Pearson Correlation ,585
**
 ,563

**
 ,532

**
 ,507

**
 ,461

**
 ,490

**
 ,670

**
 ,616

**
 ,513

**
 1 ,717

**
 ,606

**
 ,745

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
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N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q11 Pearson Correlation ,726
**
 ,618

**
 ,493

**
 ,483

**
 ,629

**
 ,404

**
 ,649

**
 ,661

**
 ,636

**
 ,717

**
 1 ,759

**
 ,812

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q12 Pearson Correlation ,689
**
 ,600

**
 ,573

**
 ,421

**
 ,370

**
 ,301

*
 ,535

**
 ,477

**
 ,397

**
 ,606

**
 ,759

**
 1 ,750

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,013 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000  ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

تطویر 

الموارد 

 البشریة

Pearson Correlation ,899
**
 ,860

**
 ,785

**
 ,720

**
 ,656

**
 ,500

**
 ,792

**
 ,816

**
 ,674

**
 ,745

**
 ,812

**
 ,750

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 الصدق البنائي لتطوير الموارد البشرية 

Correlations 

تطویر الموارد  

 البشریة

تدریب وتطویر 

ب.م  

تطویر المسار 

 الوظیفي

تطویر الموارد 

 البشریة

Pearson Correlation 1 ,930
**
 ,956

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 67 67 67 

تدریب وتطویر 

ب.م  

Pearson Correlation ,930
**
 1 ,782

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 67 67 67 

تطویر المسار 

 الوظیفي

Pearson Correlation ,956
**
 ,782

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الاتساق الداخلي لخلق فرص التعلم المستمر

Correlations 

 
خلق فرص التعلم 

رالمستم  Q13 Q14 Q15  Q16 Q17 

رخلق فرص التعلم المستم  Pearson Correlation 1 ,800
**
 ,842

**
 ,837

**
 ,733

**
 ,684

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q13 Pearson Correlation ,800
**
 1 ,748

**
 ,570

**
 ,372

**
 ,404

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q14 Pearson Correlation ,842
**
 ,748

**
 1 ,664

**
 ,442

**
 ,382

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q15 Pearson Correlation ,837
**
 ,570

**
 ,664

**
 1 ,549

**
 ,424

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q16 Pearson Correlation ,733
**
 ,372

**
 ,442

**
 ,549

**
 1 ,543

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q17 Pearson Correlation ,684
**
 ,404

**
 ,382

**
 ,424

**
 ,543

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الاتساق الداخلي لتشجيع الحوار والاستعلام

Correlations 

 
شجيع الحوار ت

 Q18 Q19 Q20 والاستعلام

شجيع الحوار والاستعلامت  Pearson Correlation 1 ,965
**
 ,948

**
 ,925

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q18  ,965
**
 1 ,888

**
 ,845

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q19 Pearson Correlation ,948
**
 ,888

**
 1 ,794

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q20 Pearson Correlation ,925
**
 ,845

**
 ,794

**
 1 

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

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الاتساق الداخلي لتشجيع التعاون والتعلم الجماعي 

Correlations 

 
تشجيع التعاون والتعلم 

 Q21 Q22 Q23 الجماعي

يشجيع التعاون والتعلم الجماع  Pearson Correlation 1 ,955
**
 ,958

**
 ,943

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q21 Pearson Correlation ,955
**
 1 ,883

**
 ,831

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q22 Pearson Correlation ,958
**
 ,883

**
 1 ,863

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q23 Pearson Correlation ,943
**
 ,831

**
 ,863

**
 1 

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

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلملالاتساق الداخلي    

Correlations 

 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 تطوير أنظمة 

Pearson Correlation 1 ,758 تطوير أنظمة
**
 ,620

**
 ,812

**
 ,927

**
 ,808

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q24 Pearson Correlation ,758
**
 1 ,573

**
 ,434

**
 ,622

**
 ,432

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q25 Pearson Correlation ,620
**
 ,573

**
 1 ,264

*
 ,472

**
 ,261

*
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,031 ,000 ,033 

N 67 67 67 67 67 67 

Q26 Pearson Correlation ,812
**
 ,434

**
 ,264

*
 1 ,757

**
 ,661

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,031  ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 

Q27 Pearson Correlation ,927
**
 ,622

**
 ,472

**
 ,757

**
 1 ,746

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 

Q28 Pearson Correlation ,808
**
 ,432

**
 ,261

*
 ,661

**
 ,746

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,033 ,000 ,000  

N 67 67 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركة الداخليالاتساق   

Correlations 

 
تمكین 

العامل

 Q29 Q30 Q31 ین

Pearson Correlation 1 ,651 تمكین العاملین
**
 ,661

**
 ,863

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q29 Pearson Correlation ,651
**
 1 ,758

**
 ,890

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q30 Pearson Correlation ,661
**
 ,758

**
 1 ,918

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q31 Pearson Correlation ,863
**
 ,890

**
 ,918

**
 1 

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

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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توفير قيادة إستراتيجية للتعلم الداخليالاتساق   

Correlations 

 
قیادة 

استرا

 Q32 Q33 Q34  تیجیة

Pearson Correlation 1 ,677 قیادة استراتیجیة
**
 ,704

**
 ,872

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q32 Pearson Correlation ,677
**
 1 ,774

**
 ,909

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q33 Pearson Correlation ,704
**
 ,774

**
 1 ,922

**
 

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

N 67 67 67 67 

Q34 Pearson Correlation ,872
**
 ,909

**
 ,922

**
 1 

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

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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      الصدق البنائي للمنظمة المتعلمة

Correlations 

خلق فرص التعلم  

 المستمر

تشجیع الحوار 

 والاستعلام

تشجیع التعاون والتعلم 

المتعلمةالمنظمة  القیادة الإستراتیجیة تمكین العاملین تطویر الأنظمة الجماعي  

Pearson Correlation 1 ,474 خلق فرص التعلم المستمر
**
 ,556

**
 ,604

**
 ,636

**
 ,713

**
 ,762

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,474 تشجیع الحوار والاستعلام
**
 1 ,800

**
 ,339

**
 ,646

**
 ,612

**
 ,809

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 

تشجیع التعاون والتعلم 

 الجماعي

Pearson Correlation ,556
**
 ,800

**
 1 ,610

**
 ,793

**
 ,708

**
 ,908

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

ر الأنظمةتطوی  Pearson Correlation ,604
**
 ,339

**
 ,610

**
 1 ,702

**
 ,594

**
 ,731

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,005 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 

ن العاملینتمكی  Pearson Correlation ,636
**
 ,646

**
 ,793

**
 ,702

**
 1 ,753

**
 ,908

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

ادة الإستراتیجیةالقی  Pearson Correlation ,713
**
 ,612

**
 ,708

**
 ,594

**
 ,753

**
 1 ,876

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

ظمة المتعلمةالمن  Pearson Correlation ,762
**
 ,809

**
 ,908

**
 ,731

**
 ,908

**
 ,876

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 
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Correlations 

خلق فرص التعلم  

 المستمر

تشجیع الحوار 

 والاستعلام

تشجیع التعاون والتعلم 

المتعلمةالمنظمة  القیادة الإستراتیجیة تمكین العاملین تطویر الأنظمة الجماعي  

Pearson Correlation 1 ,474 خلق فرص التعلم المستمر
**
 ,556

**
 ,604

**
 ,636

**
 ,713

**
 ,762

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,474 تشجیع الحوار والاستعلام
**
 1 ,800

**
 ,339

**
 ,646

**
 ,612

**
 ,809

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 

تشجیع التعاون والتعلم 

 الجماعي

Pearson Correlation ,556
**
 ,800

**
 1 ,610

**
 ,793

**
 ,708

**
 ,908

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

ر الأنظمةتطوی  Pearson Correlation ,604
**
 ,339

**
 ,610

**
 1 ,702

**
 ,594

**
 ,731

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,005 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 

ن العاملینتمكی  Pearson Correlation ,636
**
 ,646

**
 ,793

**
 ,702

**
 1 ,753

**
 ,908

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

ادة الإستراتیجیةالقی  Pearson Correlation ,713
**
 ,612

**
 ,708

**
 ,594

**
 ,753

**
 1 ,876

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

ظمة المتعلمةالمن  Pearson Correlation ,762
**
 ,809

**
 ,908

**
 ,731

**
 ,908

**
 ,876

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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  الإبداع والابتكار التنافسيالاتساق الداخلي 

 
الإبداع والابتكار 

 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 التنافسي

Pearson Correlation 1 ,648 الإبداع والابتكار التنافسي
**
 ,819

**
 ,864

**
 ,842

**
 ,846

**
 ,885

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Q35 Pearson Correlation ,648
**
 1 ,555

**
 ,586

**
 ,383

**
 ,365

**
 ,466

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Q36 Pearson Correlation ,819
**
 ,555

**
 1 ,679

**
 ,607

**
 ,628

**
 ,597

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Q37 Pearson Correlation ,864
**
 ,586

**
 ,679

**
 1 ,648

**
 ,650

**
 ,720

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Q38 Pearson Correlation ,842
**
 ,383

**
 ,607

**
 ,648

**
 1 ,681

**
 ,751

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Q39 Pearson Correlation ,846
**
 ,365

**
 ,628

**
 ,650

**
 ,681

**
 1 ,739

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 

Q40 Pearson Correlation ,885
**
 ,466

**
 ,597

**
 ,720

**
 ,751

**
 ,739

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 
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الجــــــــــودة الداخليالاتساق   

Correlations 

 Q41 Q42 Q43 Q44 Q45 Q46 Q47 الجودة 

Pearson Correlation 1 ,799 الجودة
**
 ,678

**
 ,705

**
 ,559

**
 ,714

**
 ,663

**
 ,864

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q41 Pearson Correlation ,799
**
 1 ,840

**
 ,754

**
 ,560

**
 ,597

**
 ,486

**
 ,870

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q42 Pearson Correlation ,678
**
 ,840

**
 1 ,833

**
 ,677

**
 ,631

**
 ,543

**
 ,902

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q43 Pearson Correlation ,705
**
 ,754

**
 ,833

**
 1 ,734

**
 ,602

**
 ,575

**
 ,897

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q44 Pearson Correlation ,559
**
 ,560

**
 ,677

**
 ,734

**
 1 ,484

**
 ,666

**
 ,802

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q45 Pearson Correlation ,714
**
 ,597

**
 ,631

**
 ,602

**
 ,484

**
 1 ,552

**
 ,771

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q46 Pearson Correlation ,663
**
 ,486

**
 ,543

**
 ,575

**
 ,666

**
 ,552

**
 1 ,746

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 

Q47 Pearson Correlation ,864
**
 ,870

**
 ,902

**
 ,897

**
 ,802

**
 ,771

**
 ,746

**
 1 
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Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 67 67 67 67 67 67 67 67 
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 الاتساق الداخلي المرونة

Correlations 

 Q48 Q49 Q50 Q51 المرونة 

Pearson Correlation 1 ,621 المرونة
**
 ,643

**
 ,678

**
 ,839

**
 

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

N 67 67 67 67 67 

Q48 Pearson Correlation ,621
**
 1 ,645

**
 ,699

**
 ,865

**
 

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

N 67 67 67 67 67 

Q49 Pearson Correlation ,643
**
 ,645

**
 1 ,707

**
 ,872

**
 

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

N 67 67 67 67 67 

Q50 Pearson Correlation ,678
**
 ,699

**
 ,707

**
 1 ,885

**
 

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

N 67 67 67 67 67 

Q51 Pearson Correlation ,839
**
 ,865

**
 ,872

**
 ,885

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الصدق البنائي للميزة التنافسية

Correlations 

 
 المرونة

الابداع والابتكار 

 المیزة التنافسیة الجودة التنافسي

Pearson Correlation 1 ,803 المرونة
**
 ,826

**
 ,935

**
 

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

N 67 67 67 67 

الابداع والابتكار 

 التنافسي

Pearson Correlation ,803
**
 1 ,897

**
 ,945

**
 

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

N 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,826 الجودة
**
 ,897

**
 1 ,957

**
 

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

N 67 67 67 67 

التنافسیةالمیزة   Pearson Correlation ,935
**
 ,945

**
 ,957

**
 1 

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

N 67 67 67 67 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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  الصدق التمييزي.2

  لتطوير الموارد البشريةي صدق التمييزال

T-Test 

Group Statistics 

 grouphrd N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totalehrd 09901, 42008, 2,6667 18 المجموعة الدنیا 

العلیا المجموعة  18 4,2315 ,22426 ,05286 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totalehrd Equal variances assumed 11,796 ,002 -13,942 34 ,000 -1,56481 ,11224 -1,79291 -1,33672 

Equal variances not assumed   -13,942 25,962 ,000 -1,56481 ,11224 -1,79554 -1,33409 
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 الصدق التمييزي للمنظمة المتعلمة

T-Test 

Group Statistics 

 groupol N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totaleol 12923, 54827, 2,8704 18 المجموعة الدنیا 

 04979, 21123, 4,3413 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totaleol Equal variances assumed 22,851 ,000 -10,621 34 ,000 -1,47090 ,13849 -1,75234 -1,18946 

Equal variances not assumed   -10,621 21,938 ,000 -1,47090 ,13849 -1,75815 -1,18365 
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 الصدق التمييزي للإبداع والابتكار التنافسي

T-Test 

Group Statistics 

 groupcreativity N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totalecreativity 10695, 45374, 2,9444 18 المجموعة الدنیا 

 07609, 32282, 4,3148 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totalecreativity Equal variances assumed 5,044 ,031 -10,441 34 ,000 -1,37037 ,13125 -1,63711 -1,10363 

Equal variances not 

assumed 
  -10,441 30,700 ,000 -1,37037 ,13125 -1,63817 -1,10257 
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 الصدق التمييزي لبعد الجودة

T-Test 

Group Statistics 

 groupquality N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totalequality 12331, 52317, 2,7143 18 المجوعة الدنیا 

 06053, 25683, 4,1508 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totalequality Equal variances assumed 24,007 ,000 -10,457 34 ,000 -1,43651 ,13737 -1,71568 -1,15734 

Equal variances not assumed   -10,457 24,744 ,000 -1,43651 ,13737 -1,71958 -1,15344 
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 الصدق التمييزي لبعد المرونة

T-Test 

Group Statistics 

 groupflexibility N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totaleflexibilyty 09861, 41838, 2,5694 18 المجموعة الدنیا 

 07066, 29978, 4,3611 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totaleflexibilyty Equal variances assumed 2,491 ,124 -14,769 34 ,000 -1,79167 ,12131 -2,03821 -1,54513 

Equal variances not 

assumed 
  -14,769 30,815 ,000 -1,79167 ,12131 -2,03915 -1,54418 
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 الصدق التمييزي للاستثمار في رأس المال البشري

T-Test 

Group Statistics 

 groupi N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totalefi 10913, 46298, 2,7402 18 المجموعة الدنیا 

 04689, 19894, 4,1732 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totalefi Equal variances assumed 19,223 ,000 -12,065 34 ,000 -1,43301 ,11877 -1,67439 -1,19163 

Equal variances not assumed   -12,065 23,071 ,000 -1,43301 ,11877 -1,67867 -1,18734 
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 الصدق التمييزي للميزة التنافسية

T-Test 

Group Statistics 

 groupac N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totalefac 10345, 43891, 2,7974 18 المجموعة الدنیا 

 06237, 26461, 4,2353 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totalefac Equal variances assumed 6,809 ,013 -11,903 34 ,000 -1,43791 ,12080 -1,68340 -1,19242 

Equal variances not assumed   -11,903 27,916 ,000 -1,43791 ,12080 -1,68539 -1,19043 
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  الصدق التمييزي الكلي

Group Statistics 

 group N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

totale 10425, 44231, 2,7930 18 المجموعة الدنیا 

 04495, 19069, 3,6449 18 المجموعة العلیا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

totale Equal variances assumed 17,664 ,000 -7,503 34 ,000 -,85185 ,11353 -1,08257 -,62113 

Equal variances not assumed   -7,503 23,108 ,000 -,85185 ,11353 -1,08664 -,61706 

 



 
269 

 معامل ألفا كرومباخ .3
Reliability 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                      

 

 

 معامل الثبات لتدريب الموارد البشرية

 

 

 

 معامل الثبات لتطوير المسار الوظيفي 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,865 3 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 67 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 67 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

الكلي معامل الثبات  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,980 51 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,916 9 
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لتعلم المستمرخلق فرص امعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,840 5 

 

والحوارتشجيع الاستعلام معامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,941 3 

 

تشجيع التعاون والتعلم الجماعيمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,944 3 

 

تطوير أنظمة لحيازة ومشاركة عملية التعلممعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,850 5 
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تمكين العاملين نحو تحقيق رؤية مشتركةمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,864 3 

 

توفير قيادة إستراتيجية للتعلممعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,884 3 

 

المنظمة المتعلمةمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,954 22 

  

تطوير الموارد البشريةمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,936 12 

 

الميزة التنافسيةمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,963 17 
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الإبداع والابتكار التنافسيمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,901 6 

 

الجودةمعامل ثبات   

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,927 7 

 

   المرونة معامل ثبات

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,885 4 
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 خصائص عينة الدراســة .4
Frequencies 

 

Statistics 

 sexe age educationall experience familys 

N Valid 67 67 67 67 67 

Missing 0 0 0 0 0 

 

 

Frequency Table 

Sexe 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 61,2 61,2 61,2 41 ذكر 

 100,0 38,8 38,8 26 انثى

Total 67 100,0 100,0  

 

Age 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20-35 27 40,3 40,3 40,3 

36-45 30 44,8 44,8 85,1 

46-60 10 14,9 14,9 100,0 

Total 67 100,0 100,0  

 

Educational  level 
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Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11,9 11,9 11,9 8 ثانوي 

 97,0 85,1 85,1 57 جامعي

 100,0 3,0 3,0 2 دراسات علیا

Total 67 100,0 100,0  

 

 

 

 

Experience 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 5أقل من  12 17,9 17,9 17,9 

سنة 20الى  6من   42 62,7 62,7 80,6 

سنة 20أكثر من   13 19,4 19,4 100,0 

Total 67 100,0 100,0  

 

Family situation 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 61,2 61,2 61,2 41 متزوج 

 100,0 38,8 38,8 26 اعزب

Total 67 100,0 100,0  
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية .5

Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 790, 3,73 67 تعمل المدیریة على تحدید الموظفین الذین یحتاجون إلى تكوین وتتوفر لدیھم القابلیة والاستعداد لذلك 

 835, 3,70 67 تقوم المدیریة بتوفیر البرامج التكوینیة المناسبة من حیث المحتوى، التوقیت

ذوي الكفاءة لضمان مستوى جید من التكوینتحرص المدیریة في عملیة التكوین على توفیر المدربین المتخصصین   67 3,94 ,672 

 802, 3,69 67 تعمل المدیریة على إیجاد بیئة تعزز من تنفیذ البرامج التكوینیة والحد من المشكلات التي تعترضھا

 839, 3,69 67 تحرص المدیریة على اختیار الطرق الأكثر ملاءمة لتنفیذ البرامج التكوینیة 

المدیریة على تنظیم الدورات التكوینیة بصفة منتظمة ومدروسة لدعم كفاءة الموظفینتحرص   67 3,79 ,880 

 758, 3,61 67 من خلال البرامج التكوینیة تحسن وتعزز مستواي المھني والانضباطي والفكري

 877, 3,67 67 تزیدني فرص التكوین التي توفرھا لي المدیریة التزاما وتعلقا بھا 

المدیریة على تطویر نظم الحوافز والمكافآت لتشجیع موظفیھا على أداء أفضل تحرص  67 3,21 1,038 

 951, 3,22 67 تقوم المدیریة بتحلیل الوظائف لتحدید المعارف والمھارات وبیئة العمل التي تحتاجھا الوظیفة والموظف المناسب لھا

وتطلعات موظفیھاتقوم المدیریة بإثراء الوظائف بما یناسب قدرات   67 3,28 ,901 

 908, 3,31 67 یستطیع كل موظف في المدیریة أن یتابع مساره المھني بشفافیة ویحدد فرص التطور  

 714, 3,72 67 توفر المدیریة فرصا للتعلم المستمر لتمكین العاملین من أداء مھامھم الحالیة والمستقبلیة بفعالیة

...أسالیب التعلم المستمر من خلال المرافقة ، التوجیھ،تحرص المدیریة على تنویع   67 3,72 ,755 

 799, 3,76 67 تحرص مدیریة الصیانة بالأغواط على استخدام احدث التقنیات لضمان التعلم المستمر للرفع من كفاءة موظفیھا 

 670, 3,78 67 ألمس تغیر ایجابي في سلوكي جراء ما أتلقاه من تعلم من المدیریة 

 638, 3,96 67 أستطیع حل المشكلات التي تعترضني أثناء تأدیة مھامي

 1,071 3,37 67 تفتح المدیریة باب الحوار مع موظفیھا لتمكینھم من طرح انشغالاتھم والإدلاء باقتراحاتھم

 1,061 3,42 67 تحرص المدیریة على إجابة موظفیھا عن تساؤلاتھم حول ما یرونھ غامضا تسھیلا لأداء مھامھم

 957, 3,31 67 تعمل المدیریة على تعزیز قدرة موظفیھا على الاستماع ومناقشة الأفكار المختلفة

 972, 3,58 67 تدعم المدیریة ثقافة التعاون بین موظفیھا للاستفادة من بعضھم البعض

 797, 3,61 67 تعمل المدیریة على بناء فرق العمل لتبادل المعارف والمھارات والخبرات بین موظفیھا
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 894, 3,52 67 تعمل المدیریة على تعزیز تبادل الثقة بین أعضاء فریق العمل 

 663, 3,99 67 تحرص المدیریة على بناء أنظمة معلومات جیدة تمكنھا من ضمان جودة وسھولة وسرعة عمل مصالحھا

تواصل الموظفین، تسھیل إتمام المعاملات ونقل الملفاتلتسھیل ) intranet(تعتمد المدیریة في عملھا على شبكة داخلیة للانترنیت   67 3,93 ,635 

 775, 3,72 67 تعمل المدیریة على نشر المعرفة عبر مختلف مستویاتھا الإداریة

 835, 3,70 67 تساھم المعرفة المتحصل علیھا من تعلم الموظفین في دعم بناء الذاكرة التنظیمیة للمنظمة

الإمكان على الاستفادة من  تجاربھا وخبراتھا السابقةتحرص المدیریة قدر   67 3,70 ,779 

 986, 3,40 67 تعطي المدیریة الحریة لموظفیھا في أداء عملھم

 877, 3,48 67 تعمل المدیریة على بناء رؤیة مشتركة لجمیع موظفیھا

 1,142 3,40 67 تشجع المدیریة موظفیھا الذین یقدمون مقترحات جدیدة في العمل

 914, 3,34 67 یشجع ویدعم القادة بالمدیریة تعلم موظفیھم

 991, 3,33 67 تحرص المدیریة على بناء كفاءات جوھریة یصعب تقلیدھا من قبل منافسیھا

 1,031 3,40 67 تحرص المدیریة على تعلم قیاداتھا بما یؤثر ایجابا على المنظمة وموظفیھا

التكنولوجیات لمواكبة التطورات الحاصلة بالبیئة المحیطة بھا تحرص المدیریة على استخدام أحدث  67 3,94 ,574 

 701, 3,69 67 تحرص المدیریة على التجدید والتحسین المستمر في أسالیب العمل الإداریة والخدمیة

 670, 3,72 67 تعمل المدیریة على إیجاد خدمات جدیدة تمیزھا عن باقي المنافسین

إدخال تحسینات في خدماتھا التي تقدمھا لزبائنھا تلبیة لاحتیاجاتھم تعمل المدیریة على  67 3,79 ,769 

 832, 3,63 67 تعمل المدیریة على إیجاد أسواق جدیدة تدعم من تنافسیتھا

 845, 3,73 67 تحرص المدیریة على القیام بالبحوث التسویقیة لدراسة حاجات زبائنھا ورغباتھم

 714, 3,72 67 تحرص المدیریة على التصمیم المتفوق لخدماتھا وفقا لما تتطلبھ حاجات ورغبات زبائنھا 

 673, 3,61 67 تعمل المدیریة على ضمان مطابقة الخدمة للتصمیم المعد لھ مسبقا

 883, 3,36 67 تعمل المدیریة على تقدیم خدمات تفوق توقعات زبائنھا 

بجودة عالیة وأسعار مناسبةتتمیز خدمات المدیریة   67 3,48 ,911 

 823, 3,49 67 تعمل المدیریة على مراعاة الجودة في مختلف مصالحھا وأقسامھا لتتمكن من تخفیض تكلفة الخدمة التي تقدمھا لزبائنھا

 824, 3,67 67 تستطیع المدیریة تحقیق مستویات ربحیة عالیة نتیجة ما تبذلھ من جھود لضمان جودة خدماتھا

 654, 3,90 67 تسعى المدیریة إلى تحسین وبناء صورة جیدة عنھا لدى زبائنھا  

 785, 3,52 67 تتمیز المدیریة بالاستجابة السریعة لتغیر متطلبات زبائنھا 
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 942, 3,45 67 تحرص المدیریة على تقدیم الخدمة بالسرعة والدقة التي یطلبھا الزبون

الآجال المحددة في التعامل مع عملائھاتحرص المدیریة على احترام   67 3,66 ,930 

 794, 3,72 67 تحرص المدیریة على إضفاء المرونة على الخدمات التي تضعھا في متناول زبائنھا

 65700, 3,5124 67 الاستثمار في رأس المال البشري

 69142, 3,4718 67 تطویر الموارد البشریة

 64759, 3,6700 67 التدریب

 81634, 3,2736 67 تطویر المسار الوظیفي

 66566, 3,5529 67 المنظمة المتعلمة

 56064, 3,7851 67 فرص التعلم المستمر 

 97465, 3,3682 67 الحوار والاستعلام

 84448, 3,5721 67 التعلم الجماعي

 58566, 3,8060 67 الانظمة

 89293, 3,4279 67 التمكین

 88252, 3,3582 67 القیادة الاستراتیجیة

 63301, 3,6460 67 المیزة التنافسیة

 60398, 3,7488 67 الابداع والابتكار التنافسي

 65834, 3,6034 67 الجودة

 74690, 3,5858 67 المرونة

Valid N (listwise) 67   
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  مصفوفة الارتباط  .6

Correlations 

 

 التدریب

تطویر المسار 

 التمكین الانظمة التعلم الجماعي الحوار تعلم مستمر الوظیفي

القیادة 

 الاستراتیجیة

 المیزة 

 التنافسیة

الاستثمار في 

راس المال 

 البشري

الموارد تطویر 

 البشریة

المنظمة 

 المتعلمة

Pearson Correlation 1 ,782 التدریب
**
 ,672

**
 ,628

**
 ,714

**
 ,746

**
 ,715

**
 ,672

**
 ,739

**
 ,903

**
 ,930

**
 ,816

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,782 تطویر المسار الوظیفي
**
 1 ,645

**
 ,703

**
 ,780

**
 ,624

**
 ,754

**
 ,668

**
 ,712

**
 ,926

**
 ,956

**
 ,835

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,672 تعلم مستمر
**
 ,645

**
 1 ,474

**
 ,556

**
 ,604

**
 ,636

**
 ,713

**
 ,698

**
 ,752

**
 ,696

**
 ,762

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,628 الحوار
**
 ,703

**
 ,474

**
 1 ,800

**
 ,339

**
 ,646

**
 ,612

**
 ,426

**
 ,783

**
 ,709

**
 ,809

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 
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Pearson Correlation ,714 التعلم الجماعي
**
 ,780

**
 ,556

**
 ,800

**
 1 ,610

**
 ,793

**
 ,708

**
 ,559

**
 ,878

**
 ,795

**
 ,908

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,746 الانظمة
**
 ,624

**
 ,604

**
 ,339

**
 ,610

**
 1 ,702

**
 ,594

**
 ,765

**
 ,748

**
 ,718

**
 ,731

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,005 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,715 التمكین
**
 ,754

**
 ,636

**
 ,646

**
 ,793

**
 ,702

**
 1 ,753

**
 ,758

**
 ,870

**
 ,780

**
 ,908

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,672 القیادة الاستراتیجیة
**
 ,668

**
 ,713

**
 ,612

**
 ,708

**
 ,594

**
 ,753

**
 1 ,739

**
 ,817

**
 ,709

**
 ,876

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,739 المیزة التنافسیة
**
 ,712

**
 ,698

**
 ,426

**
 ,559

**
 ,765

**
 ,758

**
 ,739

**
 1 ,791

**
 ,767

**
 ,765

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

الاستثمار في راس المال  Pearson Correlation ,903
**
 ,926

**
 ,752

**
 ,783

**
 ,878

**
 ,748

**
 ,870

**
 ,817

**
 ,791

**
 1 ,969

**
 ,967

**
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 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 البشري

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,930 تطویر الموارد البشریة
**
 ,956

**
 ,696

**
 ,709

**
 ,795

**
 ,718

**
 ,780

**
 ,709

**
 ,767

**
 ,969

**
 1 ,875

**
 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 

Pearson Correlation ,816 المنظمة المتعلمة
**
 ,835

**
 ,762

**
 ,809

**
 ,908

**
 ,731

**
 ,908

**
 ,876

**
 ,765

**
 ,967

**
 ,875

**
 1 

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

N 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 67 
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  الانحدار الخطي المتعدد.7

اختبار الفرضية الرئيسية الثانية والفرضيات المتفرعة عنها                                                - 

                                                                                        

Regression                                                                                                                    

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

تطویر  ,منظمة متعلمة 1

الموارد البشریة
a
 

. Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: میزة تنافسیة 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,791
a
 ,626 ,614 ,39330 

a. Predictors: (Constant), متعلمة منظمة  تطویر الموارد البشریة ,

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16,546 2 8,273 53,483 ,000
a
 

Residual 9,900 64 ,155   

Total 26,446 66    

a. Predictors: (Constant), تطویر الموارد البشریة ,منظمة متعلمة 

b. Dependent Variable: میزة تنافسیة 
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Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,969 ,265  3,655 ,001 

تطویر الموارد 

 البشریة

,381 ,145 ,416 2,634 ,011 

 014, 2,538 401, 150, 381, منظمة متعلمة

a. Dependent Variable: میزة تنافسیة 

 

  اختبار الفرضيات المنبثقة عن تطوير الموارد البشرية - 

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

تطویر المسار  ,التدریب 1

 الوظیفي

. Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: ac 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,770
a
 ,593 ,580 ,41001 

a. Predictors: (Constant), تدریب الموارد البشریة ,تطویر المسار الوظیفي 
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ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 15,687 2 7,844 46,658 ,000
a
 

Residual 10,759 64 ,168   

Total 26,446 66    

a. Predictors: (Constant), تدریب الموارد البشریة ,تطویر المسار الوظیفي 

b. Dependent Variable: المیزة التنافسیة 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,085 ,292  3,711 ,000 

تدریب الموارد 

 البشریة

,459 ,125 ,470 3,673 ,000 

تطویر المسار 

 الوظیفي

,268 ,099 ,345 2,701 ,009 
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 المتعلمةاختبار الفرضيات المنبثقة عن المنظمة  -

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

 ,القیادة الاستراتیجیة 1

 الحوار ,الانظمة

 التعلم المستمر ,

  ,التمكین ,

 التعلم الجماعي

. Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: ac 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,876
a
 ,768 ,744 ,31998 

a. Predictors: (Constant), التعلم الجماعي ,التمكین ,تعلم مستمر ,الحوار ,الانظمة ,القیادة 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20,303 6 3,384 33,049 ,000
a
 

Residual 6,143 60 ,102   

Total 26,446 66    

a. Predictors: (Constant), التعلم الجماعي ,التمكین ,تعلم مستمر ,الحوار ,الانظمة ,القیادة 

b. Dependent Variable: المیزة التنافسیة 

 

Coefficients
a
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Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,419 ,326  1,286 ,203 

 115, 1,599 151, 107, 171, تعلم مستمر

 667, 432, 049, 074, 032, الحوار

 022, 2,345- 326,- 104, 245,- التعلم الجماعي

 000, 4,186 418, 108, 451, الانظمة

 006, 2,873 358, 088, 254, التمكین

 006, 2,839 314, 079, 226, القیادة

a. Dependent Variable: المیزة التنافسیة 
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  اختبار الفروق في اجابات مبحوثي الدراسة .8

  الجنس والاستثمار - -

T-Test 

Group Statistics 

 Sexe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

الاستثمار 

في راس 

المال 

 البشري

 11724, 75072, 3,4318 41 ذكر

 08996, 45871, 3,6393 26 انثى

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

الاستثمار 

في راس 

المال 

 البشري

Equal variances assumed 5,993 ,017 -1,265 65 ,210 -,20747 ,16397 -,53494 ,11999 

Equal variances not 

assumed 
  

-1,404 64,946 ,165 -,20747 ,14778 -,50261 ,08767 
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  العمر والاستثمار -

Oneway 

Descriptives 

 الاستثمار في راس المال البشري

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

20-35 27 3,5401 ,65417 ,12590 3,2813 3,7989 1,76 4,32 

36-45 30 3,5183 ,69500 ,12689 3,2588 3,7779 1,80 4,77 

46-60 10 3,4194 ,60058 ,18992 2,9898 3,8491 2,15 4,04 

Total 67 3,5124 ,65700 ,08026 3,3521 3,6726 1,76 4,77 

ANOVA 

 الاستثمار في راس المال البشري

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,108 2 ,054 ,122 ,885 

Within Groups 28,380 64 ,443   

Total 28,489 66    

-  
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 الخبرة والاستثمار -

Descriptives 

 الاستثمار في راس المال البشري

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

سنوات 5أقل من   12 3,7111 ,59757 ,17250 3,3314 4,0908 2,73 4,32 

سنة 20الى  6من   42 3,3882 ,70105 ,10817 3,1698 3,6067 1,76 4,24 

سنة 20أكثر من   13 3,7299 ,47201 ,13091 3,4447 4,0151 2,86 4,77 

Total 67 3,5124 ,65700 ,08026 3,3521 3,6726 1,76 4,77 

ANOVA 

 الاستثمار في راس المال البشري

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,736 2 2 2,077 ,134 

Within Groups 26,752 64 64   

Total 28,489 66    
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 المستوى التعليمي والاستثمار -

Oneway 

Descriptives 

 الاستثمار في راس المال البشري

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

 3,84 2,37 3,8028 3,0124 16713, 47272, 3,4076 8 ثانوي

 4,77 1,76 3,7105 3,3464 09086, 68597, 3,5285 57 جامعي

 3,96 2,99 9,6136 2,6691- 48333, 68354, 3,4722 2 دراسات علیا

Total 67 3,5124 ,65700 ,08026 3,3521 3,6726 1,76 4,77 

ANOVA 

البشريالاستثمار في راس المال   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2 2 ,119 ,119 ,888 

Within Groups 64 64    

Total 66 66 ,119   

- 
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الحالة العائلية والاستثمار   

T-Test 

 

 

 

Group Statistics 

 Familys N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

الاستثمار 

في راس 

المال 

 البشري

 09448, 60498, 3,4531 41 متزوج

 14400, 73424, 3,6058 26 اعزب

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

الاستثمار 

في راس 

المال 

 البشري

Equal variances assumed ,194 ,661 -,926 65 ,358 -,15265 ,16489 -,48196 ,17665 

Equal variances not assumed 
  

-,886 45,848 ,380 -,15265 ,17223 -,49936 ,19405 



 
291 

  الجنس والميزة التنافسية -

T-Test 

Group Statistics 

 Sexe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

المیزة 

 التنافسیة

 11614, 74367, 3,6144 41 ذكر

 08056, 41079, 3,6958 26 انثى

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

المیزة 

 التنافسیة

Equal variances assumed 9,501 ,003 -,510 65 ,612 -,08142 ,15959 -,40015 ,23731 

Equal variances not assumed   -,576 64,034 ,567 -,08142 ,14135 -,36379 ,20096 
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 العمر والميزة التنافسية - 

Descriptives 

 المیزة التنافسیة

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

20-35 27 3,6170 ,57486 ,11063 3,3896 3,8444 2,06 4,60 

36-45 30 3,6501 ,59219 ,10812 3,4290 3,8713 2,17 4,47 

46-60 10 3,7119 ,91999 ,29093 3,0538 4,3700 2,00 4,82 

Total 67 3,6460 ,63301 ,07733 3,4916 3,8004 2,00 4,82 

ANOVA 

 المیزة التنافسیة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,067 2 ,033 ,081 ,922 

Within Groups 26,379 64 ,412   

Total 26,446 66    
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المستوى التعليمي والميزة التنافسية -  

Descriptives 

 المیزة التنافسیة

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

 4,82 2,17 4,5719 3,1375 30330, 85787, 3,8547 8 ثانوي

 4,60 2,00 3,7840 3,4660 07937, 59925, 3,6250 57 جامعي

 4,00 2,82 10,9215 4,1041- 59127, 83618, 3,4087 2 دراسات علیا

Total 67 3,6460 ,63301 ,07733 3,4916 3,8004 2,00 4,82 

ANOVA 

 المیزة التنافسیة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,486 2 ,243 ,599 ,552 

Within Groups 25,960 64 ,406   

Total 26,446 66    
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الخبرة والميزة التنافسية  -  

Oneway 

Descriptives 

 المیزة التنافسیة

 

N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

سنوات 5أقل من   12 3,6587 ,62005 ,17899 3,2648 4,0527 2,46 4,60 

سنة 20الى  6من   42 3,5273 ,64749 ,09991 3,3255 3,7291 2,00 4,47 

سنة 20أكثر من   13 4,0177 ,46891 ,13005 3,7343 4,3011 3,12 4,82 

Total 67 3,6460 ,63301 ,07733 3,4916 3,8004 2,00 4,82 

ANOVA 

 المیزة التنافسیة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,390 2 1,195 3,179 ,048 

Within Groups 24,056 64 ,376   

Total 26,446 66    
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 اختبار المقارنة البعدية -

Post Hoc Tests 

Multiple Comparisons 

  المیزة التنافسیة

Tukey HSD 

(I) experience (J) experience 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

سنوات 5أقل من  سنة 20الى  6من    ,13142 ,20068 ,790 -,3501 ,6129 

سنة 20أكثر من   -,35897 ,24543 ,316 -,9479 ,2299 

سنة 20الى  6من  سنوات 5أقل من    -,13142 ,20068 ,790 -,6129 ,3501 

سنة 20أكثر من   -,49040
*
 ,19459 ,037 -,9573 -,0235 

سنة 20أكثر من  سنوات 5أقل من    ,35897 ,24543 ,316 -,2299 ,9479 

سنة 20الى  6من   ,49040
*
 ,19459 ,037 ,0235 ,9573 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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الحالة العائلية والميزة التنافسية -   

T-Test 

Group Statistics 

 familys N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

المیزة 

 التنافسیة

 10631, 68073, 3,5790 41 متزوج

 10696, 54537, 3,7517 26 اعزب

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

المیزة 

 التنافسیة

Equal variances assumed 1,424 ,237 -1,090 65 ,280 -,17270 ,15847 -,48919 ,14379 

Equal variances not assumed   -1,145 61,365 ,257 -,17270 ,15080 -,47422 ,12881 
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