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 وذكرنا أن الاخفاق 
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 نحمده ونشكره على عظيم فضله ونعمه ،مد لله الذي بنعمته تتم الصالحاتالح

 وأسلم وأبارك على سيد الخلق أجمعين وأصلي

 منا تقبلهوتعالى الذي أعاننا ووفقنا لإتمام هذا العمل ونسأله أن ي نشكر الله سبحانه

 ويجد في نفوس المطلعين عليه راحة واطمئنان ويجعله لنا في ميزان حسناتنا،

 " مبراهيإماري مولاي بلغللأستاذ " ونقدم الشكر الجزيل والتقدير الكبير والعرفان الجميل

الذي تفضل بالإشراف على هذه الدراسة وعلى توجيهاته القيمة ونصائحه ولما بذله من وقت 

 الله علما ورفعة إن شاء الله.وجهد ،زاده 

كما لا يفوتنا أن نتقدم بوافر الشكر وعظيم الامتنان إلى الأساتذة الكرام أعضاء لجنة 

 المناقشة كل باسمه على تفضلهم بتقييم عملنا هذا،

وكذلك نتوجه بخالص الشكر والتقدير لجميع أعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم 

وجميع عمالها على دعمهم ومساعدتهم لنا فقد كان  الاقتصادية بجامعة عين تموشنت

الأثر الكبير في تحقيق هذا الانجاز وتخطي ما واجهنا من              لهم 

دون أن ننس ى عمال مصنع الإسمنت بني صاف وقسم                                صعوبات

 لقبولهم طلب التربص واستقبالهم لنا  الموارد البشرية خصوصا

 عاونهم معناو ت

 شكرا لكل من ساعدنا ولو بكلمة وبارك الله فيهم وجازاهم عنا كل خير.          

 

  شكرا للجميع                                                           
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أهدي هذا العمل إليهم جميعا عربون شكر وامتنان على كل ما قدمتموه لي من 

           دعم ومساعدة

                                                            
 منقوري خديجة                                             



VI 

 

 

 

 إهداء

 
 الحمد لله الذي وفقني لإتمام هذا العمل المتواضع،

 أهدي ثمرة جهدي هذا إلى أعز الناس على قلبي،

 حياتي، إلى من كان سندي و دعمي في كل مراحل

 إلى والدتي حفظها الله وأطا  في عمرها،

 إلى سندي في الحياة زوجتي،

 إلى إبنتي الغالية  "فردوس"،

 إلى إخوتي وأخواتي و كل أفراد عائلتي الكريمة،

 الذين شجعوني وساندوني طيلة مسيرتي الدراسية،

 إلى أساتذتي الأفاضل الذين أناروا لي طريق العلم والمعرفة،

 ساهم من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل،إلى كل من 

 أهدي هذا العمل المتواضع راجيا من الله التوفيق والنجاح.

                                                                                                         

                                                                                                                                                             
 زناسني بشير



VII 

 

 الملخص: 
وهدفت إلى إبراز  ،بني صــافتقييم دور رأس الما  البشــري لتحقيق الميزة التنافســية بمؤســســة الإســمنت  تناولت هذه الدراســة موضــو  

 من خلا  دراســة أثر المعرفة والمهارات والخبرات، ين رأس الما  البشــري والميزة التنافســية داخل المؤســســةطبيعة العلاقة ب
بني سمنت الإبمؤسسة  حالةتم إجراء دراسة  ،بدا  والابتكار في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة ولتحقيق أهداف الدراسةوالإ

كما تم تحليل ، عاملًا وموظفاً وإطاراً بالمؤسسة 22على عينة مكونة من حيث تم توزيع استبيان ، عين تموشنتبولاية  صـاف
إضافة إلى اختبار فرضيات الدراسة المتعلقة ،SPSS بيانات الاسـتبيان بالاعتماد على المعالجة الإحصـائية باسـتخدام برنام 

ية وقد توصـــــــلت مأل في الميزة التنافســـــــبالعلاقة بين المتغير المســـــــتقل المتمأل في رأس الما  البشـــــــري والمتغير التابع المت
تتوفر على رأس ما  بشــري يتميز بمســتود جيد من  بني صــافأهمها أن مؤســســة إســمنت ، الدراســة إلى مجموعة من النتائ 

خاصــة  ،الخبرة والمعرفة والمهارات المهنية، حيث أظهرت النتائ  ارتفا  متوســطات أبلب عبارات محور رأس الما  البشــري
 خبرة المتراكمة والتدريب وتطوير المهارات كما بينت النتائ  أن المؤسـسة تتمتع بمستود جيد من الميزة التنافسيةما تعلق بال

وهو ما ســـــاهم في تعزيز مكانتها داخل الســـــو  وأثبتت ، خاصـــــة في مجالات التحكم في تكاليت الإنتاج وتحســـــين الجودة،
هتمام مما يؤكد أن الا، ية بين رأس الما  البشــــــري والميزة التنافســــــيةنتائ  الدراســــــة وجود علاقة إيجابية  ات دلالة إحصــــــائ

 .بالكفاءات والخبرات المهنية يساهم بشكل مباشر في تحسين الأداء المؤسسي وتحقيق الميزة التنافسية
ة مؤســـســـ ،ةلميزة التنافســـي ا،والابتكار  الابدا  ،الخبرة ،لمهاراتا ،المعرفة ،رأس الما  البشـــري :الكلمات المفتاحية

 .الإسمنت بني صاف
Abstract  : 
    This study examines the role of human capital in achieving competitive advantage at the Beni Saf 

Cement Company. It aims to highlight the relationship between human capital and competitive advantage 

within the company by studying the impact of knowledge, skills, experience, creativity, and innovation on 

enhancing the company's competitive advantage. To achieve the study's objectives, a field study was conducted 

at the Beni Saf Cement Company in the Ain Temouchent province. A questionnaire was distributed to a sample 

of 50 workers, employees, and managers at the company. The questionnaire data was analyzed using SPSS 

statistical software. The study's hypotheses regarding the relationship between the independent variable 

(human capital) and the dependent variable (competitive advantage) were also tested. The study concluded 

that the Beni Saf Cement Company possesses a human capital characterized by a good level of experience, 

knowledge, and professional skills. The results showed high average scores for most items related to the human 

capital dimension, particularly those concerning accumulated experience, training, and skills development. The 

results also showed that the organization possesses a good level of competitive advantage, particularly in the 

areas of production cost control and quality improvement, which has contributed to strengthening its market 

position. The study results demonstrated a statistically significant positive relationship between human capital 

and competitive advantage, confirming that investing in professional skills and expertise directly contributes 

to improving organizational performance and achieving a competitive edge. 

Keywords: Human capital, knowledge, skills, experience, creativity and innovation, competitive 

advantage, Beni Saf Cement Company.
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3 

 
لقد شههه دي ة الأ مال الم مصرا هههلأل ي مالد لأ مادكدل مل ال حد مل ودكاي امل للمي ملاهههفي لأ  ا هههلأ ي    

ك لذم أ بوت مصؤسةاي ملاق صا كلأ ي    هذه ملب الأ مجبرل للى مح لاا ، مل طور مل  نولوجي ملذي شهد  حد مصناسةهلأ
حا  ل وسههههههههلأ أالأسلأ اللى ما ههههههههولم  ل مصتلأكز للى مصرا  ل ت ون حلأنلأملبدمئ  املحلولم امل وولم نحو أنماط تنظ   لأ جدكد

كةهههههههههههههه ى رأي مصهالم  ل مصا ي ي تول د ملق  لأ سقد أ ههههههههههههههبوت مصنظ اي مصال لأ لل رلأسلأ هي مللأمئدل س ي مل   نو ا 
اسةهه  ا ااهه ان ةقائ ا ناكةههم حزمكا تناسةهه لأ  ل قاةللأ لل قل د امل    زها لد ةاقي ح ملقدرل للى مل ناسس املاسه  لأمركلأ

 امس  لأمرها احةالدتها للى ملارتقاء بمة وى إن اج   ا س د لا يملك هذه مصرلأسلأ يخلأج حد سوق مصناسةلأ.
مز م  حره ملاه  ام بهذم ملرنصهلأ حد قب  مصنظ اي  صهو ها ي    مق صا  لهذم مز م   ار مصور  ملبشهلأي ا       

ى ةاه  ام ك ا أ ذ كذلك حواههوا مصناسةههلأ  ظ، مصرارفزانا لل داءمي ا ا  خساصور  ملبشههلأي يم، مصرلأسلأ ملذي نر شههه
اللى ، ملخارجيا  امسهها ملنطاق ةدر  ملردكد حد مل للمي مل  شهههاهدتها مصؤسهههةهههاي ي ة ا  ا للى ملصهههر دكد ملدم لي

لا لد   ور ملردكد ساهه، املراصي ح ث ةدأي مصؤسههةههاي تدرك هذه مصناسةههلأ اتل س زكا ل ي حدتهمصةهه وكا ميلي ا 
ناسةهه لأ اسهه اسههاي ح نوللأ تةهه ط ا حد  لالها أن زق  ح زل ت مما  سر ا للبوث لد مسههتمت ا اي، حد مصناسةهها ماد 

ا قدرمتها د  لالم رسك ةهههههههههال مص زل مل ناسةههههههههه لأ حاي بمفي لف أشههههههههه الها إن ملبوث لد م الهذم توج ت مصؤسهههههههههةههههههههه، لها
 صناسةا للى م امل دوق امل   زمل ناسة لأ 
قاء  ان ملبح ث كةههاهفي ي اهه، تناسةهه لأ مصؤسههةههلأجد للاقلأ ةا رأي مصالم ملبشههلأي ا كشههل إن أنه تو  هذما      

ذلك مل قا م ةأن رأي مصالم ملبشههلأي كرد ي حد ذمته رك زل أسههاسهه لأ لل ناسس  صههو هها للى رأي مصؤسههةههاي مصناسةههلأ ا 
 حد  لالم ملإةدما امل طوكلأ امل ادكد امسههه ا ار مصرلوحاي مما  ساس حا ك في ملإلدم  ملبشهههلأي إلدم م قا رم للى مل ناس

حرظفي  الم ملرالم ل فيصههه ب حبالا حال لأ لائللأ لإلا ل ه  للأ مل رل في اتطوكلأ ةلأممجه بهدف زةههها  صهههائب رأي مصالم 
حد هنا ا  ةهههههه لأ.سصؤسههههههةههههههلأ أن زق  حزمكا تناملبشههههههلأي اجرل ا أكالأ حلائ لأ امنةههههههااحا حا ح طلباي مل ن  لأ امل    د م

   :يم د للأح ملإش الم ملآتي
 ني صافالإسمنت ب مؤسـسةشـري في تحقيق الميزة التنافسـية في ما هو دور رأس الما  الب: الإشـكالية 

 ؟ولاية عين تموشنت
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 :  الأسئلة الفرعية
 ؟حا هي مص زل مل ناسة لأحا هو رأي مصالم ملبشلأي ا  -
 ؟مل ناسة لأهو  ار مل داءمي ي زق   مص زل  حا -
 ؟حا هو  ار مصرارف ي زق   ح زل مل ناسة لأ -
  ؟حا هو  ار مص ارمي ي زق   مص زل مل ناسة لأ -
  ؟ه  هناك إ رمك اماح اةرا  مص زل مل ناسة لأ ي مصؤسةلأ -

 .ي حؤسةلأ ملإسمنت ةني  اف هام ي زق   مص زل مل ناسة لأ ي مصالم ملبشلأي  ارللأأ: فرضية عامة
 :  يات فرعيةفرض
 .ي مصؤسةلأ كةاهفي رأي مصالم ملبشلأي ةش   كبل ي زق   مص زل مل ناسة لأ-
 .ي مصؤسةلأ رأي مصالم ملبشلأي حد   إستمت اي ل وق   مص زل مل ناسة لأ-
 .ي مصؤسةلأ ةا رأي مصالم ملبشلأي امص زل مل ناسة لأ هناك للاقلأ-
  .بشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأحصائ لأ للأأي مصالم ملكوجد  ار ذا  لاللأ إ-
 : الدراسات السابقة-1

 :  الدراسات العربية
دراســـــــة ســـــــعيداني حورية، بعنوان أثر رأس الما  البشـــــــري في تحقيق الميزة التنافســـــــية دراســــــــة ميدانية 

 .0202الجلفة،  بمؤسسة اتصالات الجزائر، مذكرة ماستر تخصص ادارة اعما ، جامعة زيان عاشور،
هدست ملدرمسههههلأ من تقدط ملالار مصداه  ي صصههههطلوي رأي مصالم ملبشههههلأي امص زل مل ناسةهههه لأ اكذلك زل   ك د لأ 
تأثل مصور  ملبشهههلأي ي زةههها حوقا مصؤسهههةهههلأ اههه د ملةهههوق امسههه  شهههاف مجالاي احصههها ر ملاسههه ا ار س ه ماهههاسلأ إن 

حصههائ لأ ي مازمئلأ اقد  لب ملدرمسههلأ ةرد مصراالأ ملامل رلأف للى نول لأ رأي مصالم ملبشههلأي مص وسلأ ي حؤسههةههلأ متصههالا
لن ائج ملاسه ب ان كانت هناك للاقلأ مرتباط قوكلأ ةا رأي مصالم ملبشهلأي امص زل مل ناسةه لأ ي مصؤسهةهلأ ك ا متاح أن رأي 

امسهههه دمحلأ  لأمصالم ملبشههههلأي كرد حور م  ل حا ي ل نه حاسههههفي ي ةقاء مصؤسههههةههههلأ انموها مذ كرزز حد سلأ  ملاةدما امل طوك
ما مء ك ا تم تأك د أن مص زل مل ناسةههههههه لأ لا زق  سقت لبر مل  نولوج ا أا رأي مصالم مصا  ة   بر كداءل مصومر  ملبشهههههههلأكلأ 
ي زوك  مصرلأسلأ من ق  لأ حق ق لأ ك ا قدحت ملدرمسههههههههلأ لدل تو هههههههه اي  الت ف اههههههههلأارل ترزكز ةلأمحج تن  لأ رأي مصالم 

امل ادكد ارةطه بمةهههههههههارمي ملتق لأ امل ود ز كذلك تدر   احدمي تدركب لأ حةههههههههه  لأل  ملبشهههههههههلأي  ا هههههههههلأ جانم ملاة  ار
تومكم حةهههه ادمي ملةههههوق امل  نولوج ا بما كاهههه د ملحدالم للى جو ل مص ارمي  م   مصؤسههههةههههلأ حا توسهههه ا ملاه  ام 
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ناسةههه لأ ماهههاسلأ من ترزكز تة وةههها ة الأ ملر   ملدم ل لأ بما كلأسا حد راههها مصو دا اكزكد حد م لأمل في ي زق   أهدمف 
 مصلأانلأ مل نظ   لأ املاس ااةلأ ملدراللأ لحاجاي ملزةائد حد  لالم سلأق ح رد ل مل فيصصاي 

 ،بعنوان دور رأس الما  البشـري في تحقيق الميزة التنافسـية للمؤسـسة الاقتصادية ،دراسـة أسـامة طبيب
جامعة  ،لتســــيير تخصـــــص إدارة أعما مذكرة ماســــتر في ا ،أم البواقي 024دراســــة حالة مؤســــســـــة نفطا  رقم 

 .0201، أم البواقي، العربي بن مهيدي
ول لأ تأك د  اره كأ مل ل رزكز مص زل مل ناسةههههه لأ امل رلأف للى نمةلأمز أهم لأ رأي مصالم ملبشهههههلأي ا  هدست ملدرمسهههههلأ من

زق ق ا ح زل ا  دمحهحرلأسلأ حدى كداءتها ي مسههههههه فيا   اره ي زةههههههها أ مئ اي  ل ه مصؤسهههههههةهههههههلأ ا رأي مصالم ملبشهههههههلأي ملذ
احد  لالم زل   مجاةاي مصبووثا ي ملاسهههههههه ب ان ملذي قاحوم ة وزكره لل  في امسهههههههه فيدمم ةلأناحج ، تناسةهههههههه لأ حد  لاله

زها لد ةاقي مصؤسةاي اسة لأ    الت ي أن مصؤسةلأ  لك ح زل تن من لدل ن ائج مصراالأ ملاحصهائ لأ تو هلت ملدرمسلأ
 ، ة وسلأ مل داءميلاا أن هذم مل   ز لا يم د زق قه إلدرالم ملذي كلربه رأي حالها ملبشههههههههلأي ك كرو  هذم مل   ز للدار ما 

لأي تن    ا حد أج  ماههههههههههههاسلأ ق  لأ للأأي حالها ملبشهههههههههههها  مص ارمي امصرارف مل  ت طلم ملاه  ام حد  لالم ملاح دالم بها
لدرمسلأ تدرك اللأ مل دلأ  ك ا أن مصؤسةلأ مح  مملو ولم من حملدارق ةا مصؤسهةاي مصناسةلأ ا  ملذي كر  د لل ه ي  ل 

تقدط  سهههههههلأللأ ملاسههههههه ااةلأ ص طلباي ملزةائد ازق   ماو ل يمصرارف ااهههههههلأارل  دل مل  ال ف ا ج دم أهم لأ مص ارمي ا 
 ملخدحاي
ك ا لوحظت ةاصؤسهةهلأ ةرل ملنقائب مل   الت ي مصلأكزكلأ سأ لم ملقلأمرمي ت فيذ حد حقلأ ملشلأكلأ مما كصرم   

ر ه  اكبط  حراالأ مصشههههههههههههههاك  اك و هههههههههههههه اي حقتحلأ بم س ح مقالم لل  لدا ي ملدلأاا ةا اذ ملقلأمرمي مل  كلأا ا مل
حناسهههبلأ كذلك ااههها ح اتم ت وكد زت تصهههلأس في ةدلم حد تنق  ملر الم من مصقلأ للوصهههولم للى مل  وكد ماهههاسلأ من 

 .ملإل تان لأ ل را   مصراحلاياي اإ  الم مل قن  تلأس خ ثقاسلأ مل   ز لا ان  يموحلأ مللأكا ل
بعنوان أثر الاســـــــتأمار في رأس الما  البشـــــــري في تحقيق الميزة ، دراســـــــة مســـــــواو حنان، خلافي لويزة

مذكرة ماســتر في علوم التســيير تخصــص ادارة أعما ، ، التنافســية، دراســة حالة مؤســســة كوندور برج بوعريري 
 .0202جامعة برج بوعريري ، سنة 

إن إةلأمز ح انلأ رأي مصالم ملبشههههههلأي ي مصؤسههههههةههههههلأ اقدرته للى رسا أ مئ ا نحو ماساهههههه  ةال باره هدست ملدرمسههههههلأ 
ميلأك ماسهههاسهههي لها نحو ملنااح ازدكد خ لف مصداه في س  ا يخب رأي مصالم ملبشهههلأي امص زل مل ناسةههه لأ كذلك ة ان  ار 

االت سههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههلأي القد حرأي مصالم ملبشهههلأي ي زةههها تناسةههه لأ مصؤسهههةهههلأ امل شهههف لد حصههها ر ملا
ملدرمسههههلأ مل رلأف للى امقا مصؤسههههةههههلأ ملاق صهههها كلأ مازمئلأكلأ ةدرمسههههلأ صؤسههههةههههلأ كوندار ل ل تان ك اتم مل رلأف للى  ار 
ملاسهه ا ار ي رأي مصالم ملبشههلأي ي زق   ح زل تناسةهه لأ ح ث مل  دي ملدرمسههلأ للى ملاسهه ب ان ملذي تم توزكره املق ام 
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   مجاةاي ماسلأم  اتدةههههههههههلها احد  لالم هذم تو ههههههههههلت ملدرمسههههههههههلأ من مج وللأ حد ملن ائج  الت ي أنه كل ا زم  ة ول
ملاسههههههههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههههههههلأي زم ي مص زل مل ناسةههههههههه لأ ك ا أن مل دركم امل  وكد امل ود ز تر بر حد أهفي أسهههههههههال م 

ا كزكد سةلأ اةطلأق لل  لأ كذلك من  اج ةلأمحج ج دل لل  وكد ممملاسه ا ار ي رأي مصالم ملبشهلأي مذم تم مس للاله حد مصؤ 
ملان اج لأ اكلأسا مل داءمي ملبشهههلأكلأ مما كؤثلأ للى زق   مص زل مل ناسةههه لأ اقد تم تقدط مج وللأ حد مل و ههه اي حن ا اهههلأارل 

ه لاةد حد ملاه  ام أنتطوكلأ مصور  ملبشهههلأي أكالأ امل  ا  ةلأمحج تدركب لأ امل  ا  مصؤسهههةهههلأ للى نظام زد زي حا ي ك ا 
 ةلأأي مصالم ملبشلأي لخل  ح زل تناسة لأ كصرم تقل دها.

دراســـة  ،دور الاســـتأمار في راس الما  البشـــري في تحقيق الميزة التنافســـية بعنوان، نورين فتيحة دراســـة
عة جام ،مذكرة ماسـتر في التسـيير تخصص التسيير الاستراتيجي، تصـالات الجزائر فر  مسـتغانمإ حالة مؤسـسـة

 .0218، مستغانم، عبد الحميد ابن باديس
هدست ملدرمسهههههههههلأ من زدكد خ لف حداه في رأسمالم ملبشهههههههههلأي امص زل مل ناسةههههههههه لأ اة ان  ار رأي مصالم ملبشهههههههههلأي ي 
زةههها تناسةههه لأ مصؤسهههةهههلأ اكذلك مل شهههف لد حصههها ر ملاسههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههلأي احد  لالم ملدرمسهههلأ مص دمن لأ 

صههالاي مازمئلأ تو هههلوم إن أن لها حرلأسلأ االي ةال للمي مل  كدلأاههه ا ملومقا امسههه طالت س في للى حةهه وى حؤسهههةهههلأ مت
الم سهههههه  لأمرك  ا لذم ةا ري مصؤسههههههةههههههلأ ي ملاسهههههه ا ار لد للأك  تو  ف ل مكلربه مصور  ملبشههههههلأي ي ةقائ ا ا ملذي  ملدار

في ةصهههههق   وكن لأ ةصهههههدلأ  اركلأ تةههههه ح له برل ح ن لأ امص وصهههههلون للى شههههه ا مي لل ا حا ملق ام ةدارمي تا  ذاي كداءل
 ر ل لأ مل ود زكذم ق ام مصؤسههةههلأ ةمصؤسههةههلأ ةصههدلأ لاحلأ ا ا  ةصههدلأ  ا ههلأبال للى ملدلأ  قدرمتهفي مما كرو  ةالإا  حرارس في

ر للأ س   هذه ملال اي ا لها مصةهههه  لد للأك  مسهههه ودما نظام جدكد  ا  ةالحومسز مصةهههه ى حنولأ مصلأ ا كلأ ملدلأ كلأ
 ا  زق ق ا ص زل ةالقاء ي مللأكا ل ي مجالم نشههههههال ا ا للاسهههههه ا ار ي حور ها ملبشههههههلأي سموت لها ةالبحد قب  مصؤسههههههةههههههلأ 

تناسةهههههه لأ   زها لد حا لاتها ي ندس ملنشههههههاط ك ا أنه كر بر حد مهفي مصومر  مل  زق  ح زل تناسةهههههه لأ ا ا  ههههههربلأ مل قل د 
  م ةاصور  ملبشهههههلأي أكالأ ا رمسهههههلأ مل داءمي اتن    ا لد للأكامياكال احد مل و ههههه اي مصقتحلأ للى مصؤسهههههةهههههلأ ملاه  ا

مل دركم امل  وكد كذلك محااللأ مل أقلفي حا مصةههههههههههه ادمي ملحدكالأ ااهههههههههههلأارل مل  ا  مصؤسهههههههههههةهههههههههههلأ للى مل قن اي ملحدكالأ 
 امص طورل.

دوره في تحقيق الميزة التنافســـــــــــية لدد و  بعنوان الاســـــــــــتأمار في رأس الما  البشـــــــــــري، طبشـــــــــــي وهيبة
خصص لوم التسيير تمذكرة ماستر في ع، المتوسـطة دراسـة حالة مطاحن الواحات بتقرتو  سـسـات الصـغيرةالمؤ 

 .0210، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، توسطةممؤسسات صغيرة و 
 ا ار س ه حد سهههي املإشهههارل من أهم  ه ااهههلأارل ملاللأأي مصالم ملبشهههلأ  هدست ملدرمسهههلأ إن زل   ملإلار مصداه  ي 

 زل تناسة لأ لدى مصؤسةاي ملصللل امص وسطلأ اقد  لصت ملدرمسلأ إن أن رأي مصالم ملبشلأي هو ماكالأ أج  زق   ح



 المقدمة

 
5 

أهم لأ ال و  ملر ل لأ مل للكلأ اهو رأي مصالم ملذي بم مل ولأك حد  لاله ل در   ملنشهههههههههههاط  م   مصؤسهههههههههههةهههههههههههلأ ي    
لأ مذ بم زدكد ل ة ل زت ةلأناحج ماو ل ملشاحلمصناسةهلأ لذم سنن تة ل هذم ملرنصلأ ةاصؤسةلأ مس وجم  نا مل اي ل

 ا امسهههه للالها اأن تدركبا  تر  ن ا اإلدم هاد سههههوق ملر   ف ك د لأ م  بارها ا ملاح  اجاي حد مصومر  ملبشههههلأكلأ اجذبها ح
ث ومصناسةهلأ مل وم أ هبوت أحد ملةه اي ماسهاس لأ ي ملاق صا  الل ه الأاري للى مصؤسةاي مل  تلأكد ملبقاء أن تب

من لأ احد  لالم ملدرمسهههههههههههههلأ مص د تصههههههههههههه  في اتطب   هذه مص زلا  لد رؤكلأ جدكدل احن ج جدكد كؤهل ا صومج لأ مصناسةهههههههههههههلأ
تو هلت هذه ملدرمسهلأ من أن حؤسهةهلأ حطاحد ملومحاي  ل حدركلأ للدار ملذي كلربه رأي مصالم ملبشههلأي ي زق   مص زل 

لأ إن  ا قدحت ملدرمسههههلأ ملردكد حد مل و هههه اي  الت ي اههههلأارل ملنظك ،مل ناسةهههه لأ اأ ا حازملت ةر دل لد ثقاسلأ مل   ز
كداءمته حد ا  ل س ك  لدلأ ت و ل ا مصؤسههههةههههلأ املر   للى تطوكلأ حؤهلاي ملرنصههههلأ ملبشههههلأيا  مصومر  ملبشههههلأكلأ كاسهههه ا ار

ا ت ا ف شهههههرارهفي ةأ ا اهههههلأاركلأ حلأ مص زل مل ناسةههههه لأ ةا ملر الم اإ لالم ة الأ ل   حشهههههارلأ امحدزل كذلك شهههههود ثقاس
 ملدارمي مل دركب لأ لا ان مس  لأمركلأ مصؤسةلأ.

 :  الدراسات باللغة الأجنبية 
 (Memon,2009)Study : Humman Capital A Source Of Competitive Advantage Ideas 

For Strategic Leadership. 

ل ملدلأكد ةرل ملن اذجمصب  لأل للق ا ل مل نظ   لأ حد  لالم تقدط  حهاالهت ههذه ملهدرمسههههههههههههههلأ للأ  ةرل ماس هار
مس دمح ه منطلاقا حد قالدل حدا ها أن رأي مصالم ملبشلأي هو جزء لا ك ازأ للوصهولم للى رأي مصالم ملبشهلأي ا  ان ه ا 

املللأ  حد هذه ملن اذج هو تواههه ح أن رأي مصالم ملبشهههلأي كر بر مصصهههدر مللأئ ةهههي لل  زل مل ناسةههه لأ ي  حد أي حنظ لأ
،  زل مل ناسةههه لأهام ل وق   مص كر بر ملرنصهههلأ ملبشهههلأي لنصهههلأ ح وي ا حد   مصومر  ملذي ذلك ي اهههوء ا ، لصهههلأنا ملحا 

 كر قد ةأن مصنظ اي إذم للأست ك ف كةههههههه في رأي حالها ملبشهههههههلأي ي ياح ا سنن هذم كةهههههههاهفي ةشههههههه   كبل ي إ مرتهاا 
  ملاستمت ا اي نظ اي ي تش  تطوكلأ رأي مصالم ملبشهلأي هو مل ودي مالظفي لقا ل مصا  أن تن  لأا ، تق    ا ةدرال لأا 

ةا مصنظ اي قد  زكا ل مصناسةهههلأملروصلأ ا ، سهههلأ هي أن مل  نولوج احد أهفي ملن ائج مل  قدح  ا ملدرما ، مل ناسةهه لأ لل نظ لأ
لذلك كان لا ةد حد مسهههههههه فيدمم حصهههههههها ر أا نماذج أ لأى ل وق   ، ل لت للى تل ل ملن اذج مصؤ كلأ لل  زل مل ناسةهههههههه لأ

 ناسة لأ ي    لصلأ مصرلأسلأ ملحا  اكان ذلك حا أا ت ةه ملدرمسلأ.مص زل مل 
Gannon 2008 Study : Managing Intellectual Capital For sustained Competitive 

Advantage in the Irish tourism industry. 

لأي صالم ملبشههههههكاي حد لنا ههههههلأ رأي مهدست هذه ملدرمسههههههلأ إن تطوكلأ إلار ل    ا  ةشههههههلأح مل لأ من دا ملشههههههلأ 
لالم سههههههؤملا منطلقت هذه ملدرمسههههههلأ حد  ، للاق ه ةلأأي مصالم ملد لأي ل ول د مص زل مل ناسةهههههه لأ مصةهههههه دمحلأا    مل نظ  يا 
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ةنااح  مل ناسةههه لأ ملةهههؤملم ملاالم صاذم تناسس ةرل شهههلأكاي ملةههه احلأ  شهههاس  ا س  ا ك رل  ةاصنظ اي ا رئ ةههه ا تم مسههه
 ؟مياسظلأ للى ح زتها مل ناسة لأل رزكز ا  حاذم تدر  ملشلأكايهو  ملةؤملم ملاانيا  ؟ أكالأ حد  لها

سنن تواههههههههههه ح ملا  لاف امل   ز ي ما مء ةا ملشههههههههههههلأكاي من ق  حد ملرومح  ، ي    ملاسهههههههههههتمت ا لأ مصطلأاحلأا 
مل   ز  ق     ا ي زأهمملاةدما ي لصههههههههلأ مصرلأسلأ ملحا  ا مل   ا  لنصههههههههلأ ن ملرنا ههههههههلأ ملدم ل لأ ي ملشههههههههلأكلأ ا ملخارج لأ إ

قد أااههههوت ملدرمسههههلأ ةأن حصههههدر مص زل مل ناسةهههه لأ مصةهههه دمحلأ حلأتبت بمدى ملاسهههه فيدمم ماحا  ا ، مل ناسةههههي لل ؤسههههةههههلأ
مر   مل  ههدي ملههدرمسهههههههههههههههلأ حههد ه  مصو ا ، ك ةههالال  هها  للى م مرل مصرلأسهلأ ال ل هاتهههاذلهها  لل ومر  ملد لأكهلأ ملهدم ل ههلأ لل نظ ههلأ

 تناسة لأ لل نظ لأ.  كأساي ل ودكد مصومر  ملق  لأ مل   ا  ح زل
(Jayne,2006)Study: Knowledge Worker : Humman Resource Strategy To Achive 

Competitive Advantage. 

نطلقت هذه ملدرمسهههههلأ حد ما ة اي ملةهههههاةقلأ ي مجالم مل رلفي مل نظ  ي ا ل  مصرلأسلأ ال الم مصرلأسلأ اإسهههههتمت ا لأ م
ل الم ي لصلأنا ملحا  اان لب رلأ ما، لأكلأ ي  ل  امس دمحلأ مص زل مل ناسة لأمصومر  ملبشهلأكلأ ملاساه  ي زق   هدف ملش

قائ لأ للى أسههههههههههاي مصرلأسلأ كان لا ةد للشههههههههههلأكاي حد ملاه  ام ةر الم مصرلأسلأ لدك ا اذلك حد  لالم تطب   مج وللأ حد 
لم مصرلأسلأ اذلك إحا لقولم ل ا مسههههتمت ا اي مصومر  ملبشههههلأكلأ بهدف ملحدالم للى قالدتها حد مصرلأسلأ ملاهههه ن لأ مل احنلأ ي

حد  لالم ملاح دالم ة لك مصرلأسلأ ملاههه ن لأ أا ةالاح دالم ةر الم مصرلأسلأ أندةهههه في اةال ا  ملحدالم للى حصههههدر حةههههاي 
 ق  ح زل تناسةه لأ حةه دمحلأ للشهلأكلأ ،كش   ملن وذج ملذي مقتح ه ملدرمسلأ   ا ممارساي مصومر  ملبشلأكلأ ك  لل حردلم 

اان مصرلأسلأ أ هههبوت حور م ذا ق  لأ ةالنةهههبلأ للشهههلأكاي سننه بم للى تلك ملشهههلأكاي ، رلأسلأ اما مءةا ل ل لأ  ل  مص
أن تةههه طلأ للى حلأك لأ ما هههولم مصرلأس لأ لدك ا إذم حا امج ت حردلاي  ارمن لر الم مصرلأسلأ لدك ا مماثللأ ل لك مصردلاي 

 لقولم ل الم مللأمةت ماسهههههاسههههههي ةا مصرلأسلأ ملاهههههه ن لأ ي ا هههههولها ل قل دكلأ ،اةال ا  سنن ممارسههههههاي مصومر  ملبشههههههلأكلأ تر بر
 مصرلأسلأ اةا قدرل ملشلأكلأ للى إنشاء امس دمحلأ ح زتها مل ناسة لأ.

Bong,2005,Study : Intellectual as competitive advantage of firms within a Scio-

cultural context : An India case study. 

إن تواه ح حدى حلائ لأ اإح ان لأ تطب   حد وم رأي مصالم ملد لأي ك  زل تناسة لأ هدست ملدرمسهلأ ملاسه طلال لأ 
قاء مثن ا امنطلقت ملدرمسههلأ حد مل ، لا سهه  ا ي  الم ملاق صهها  مص ناحي، للشههلأكاي اهه د ملةهه اق ملاج  الي املاقاي

ملاقاي للروصلأ م ماثلأ ملاج  الي ا اكشههه   أكالأ زدكد، ئفي للى مصرلأسلأ اتأثل ملروصلأحد مصلاحظاي حولم ملاق صههها  ملقا
حقاةللأ حوج لأ حقةهههه لأ ةرل حن ا  57سقد تم إجلأمء ، للى مصؤسههههةههههاي اماسلأم  اةللأ   ا ملب اناي مللازحلأ للدرمسههههلأ

حقاةللأ حوزللأ للى  96 مجالم  ههههناللأ ملخدحاي املبرمج اي احا مللأؤسهههاء مل ند ذكا امصدرمء ملراحون لالاا شهههلأكاي ي 
قد أااههههههوت ا ، ا ملح وحي ا ههههههواس ا اك الا أكا يم ا احدرمء ي ملقطا  لأكاي أ لأى ي ملهند لشههههههرؤسههههههاء تند ذكا
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هذه ملدرمسههههههلأ أن هناك  رمسههههههاي ىا لأ كالل للى تطب   حد وم رأي مصالم ملد لأي كق صههههههلأ ىد كبل للى حؤسههههههةههههههاي 
للأ زملم ي حلأحصالم ملد لأي لا كحد أهفي حا أا هههههههههههت ةه ملدرمسهههههههههههلأ هو أن حد وم رأي مملبلدمن ذمي ملاق صههههههههههها  مص قدم ا 

لم امج اي سنن رأي مصملبر مل رلأكداي أحا ي قطاا ملخدحاي ا أن ملتك ز ي ملدرمسههههههههاي كتكز للى سههههههههلأ  مل قدط ي ملهند ا 
 حصدرم لل  زل تناسة لأ.  ملد لأي كر بر

Mazlan,2005,Study : The Influence of intellectual Capital on the performance of 

Telkom Malaysia. 

مل رلأف  ك ا هدست ملدرمسهههههلأ إن، هدست ملدرمسهههههلأ إن تق  في تأثل رأي مصالم ملد لأي للى ما مء لشهههههلأكلأ حال زكلأ
أي مصالم إ مرل ر ا  أهم لأ إ مرل مصرلأسلأ، للى حةههههه وى رأي مصالم ملد لأي لدى ملشهههههلأكلأ احدى قول اأثلأ رأي مصالم  ل حا ي

سههههههلأ مصن ج ملو ههههههدي مسهههههه فيدحت ملدرم،  ترزكز ما مء صال زكا ت ل  وم ك  لل تاةا ارها يا  ملد لأي ك  للمي حةهههههه قللأ
اههههاسلأ إن ةالإ، لنول لأ لللأ  ملدرمسههههلأمل ول لي حر  دل للى سههههلةههههللأ حد ملاسههههتمت ا اي ي ت  ا ملب اناي مل   لأ ام

تم توزكا  لللأ   ا ملب انايبمواهههههوا ملبوث ا  ما للأ ملدمل لأ حد  لالم حا تم حد مسهههه رلأم  امسههههها لت ة اي مص رلقلأ
 قد أكدي ن ائج مل ول   ملاحصههائي اجو  للاقلأ مباة لأا ، مسهه ب ان للى ل نلأ ملدرمسههلأ حد ملا مري حا حةههالد حدكلأ

ةا مص للمي مصةههه قللأ امص لل مل اةا اقد أا هههت ملدرمسهههلأ ةأن زةههها ما مء للشهههلأكلأ   اج إن تدل في ق ا ل إ مركلأ قوكلأ 
لأ ةالإاههههاسلأ إن كداءمي اح ارمي سلأ كلأ لل و دا ملراحلا ي ملو ائف ملإ مرك، ةههه وكاي ملإ مركلأ ملرل ا صهههو ههها ي مص

 ملدن لأ.
 فجوة الدراسة-0

ت   ز ملدرمسهههلأ ملحال لأ لد ملدرمسهههاي ملةهههاةقلأ ي كو ا مه  ت د  ا أةرا  رأي مصالم ملبشهههلأي ا  ا أةرا  مص زل 
 مل ناسة لأ

لأ مصور  ملبشههههههههلأي ك د   مسههههههههتمت اي ل وق   مص زل مل ناسةهههههههه لأ الب رلأ ملرلاقلأ ةا كذلك تناالت هذه ملدرمسهههههههه
 دل حد نول ا.ملذي كلربه رأي مصالم ملبشلأي ي زق   ا ل  ح زل تناسة لأ سلأك هاذكد مص للكد ك ا ىات ملدار امل أثل

لدار حد ل س سقت تب ان ما  لأك ا تطلرت ملدرمسهههههلأ إن تق  في  ار رأي مصالم ملبشهههههلأي ي مصؤسهههههةهههههلأ مح  ملدرمسههههه
 ملناح لأ ملنظلأكلأ.

 :  دوافع الدراسة-3
 أسباب شخصية    
 مص ولم ملشفيصي صواوا مصور  ملبشلأي ةال باره أهفي حور  ي أي حؤسةلأ.-
 مللأ بلأ ي ملبوث أكالأ اإثلأمء مصرلأسلأ ملذمت لأ حولم حواوا ملدرمسلأ-
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 لأي.لبووا صومكبلأ مل طور مصة  لأ ي مجالم مصور  ملبشل  ون حلأجرا لللنا حد ملباحاا لإجلأمء مصزكد حد م-
 أسباب موضوعية    
 تومس  امنةاام مصواوا حا مل فيصب-
 توسلأ مصلأمجا ي هذم مقالم -
 ماهم لأ ملبالللأ مل  ك  ة  ا مصواوا.-
 محااللأ تشفي ب امقا مه  ام مصؤسةلأ ةلأأي مصالم ملبشلأي امص زل مل ناسة لأ.-
 لذي كلربه رأي مصالم ملبشلأي ي ياح مصؤسةاي. ملدار ملدرالم م-
  اشي مصواوا حا مل وولاي مل  كش دها ملرالم.-
 كر بر حد مل وج اي ملحدكالأ ي للوم مل ة ل -
 أهداف الدراسة-4

 زدكد خ لف حداه في رأي مصالم ملبشلأي امص زل مل ناسة لأ.
 اره كأ مل ل رزكز مص زل مل ناسة لأ.إةلأمز أهم لأ رأي مصالم ملبشلأي ي مصؤسةلأ اتأك د  

حرلأسلأ حدى مه  ام مصؤسهةههلأ ةلأأي مصالم ملبشهلأي احدى ملولي ةاههلأارل كةهم ح زل تناسةهه لأ ي حؤسهةههلأ ملاسمنت 
 ةني  اف.

مل أك د للى اجول مه  ام مصؤسههةههاي مللأمئدل ي ملةههوق ةاص زل مل ناسةهه لأ ارل ا حةهه  لأل ا ل قاةللأ لل قل د حا 
 ل لا ان ملبقاء ي ندس مص انلأ ملةوق لأ. ل  ح زل جدكد

 . ملدرمسلأ حواوا يخب س  ا لل ؤسةلأ امل و  اي مصقتحاي ةرل تقدط  
 أهمية الدراسة-2

   الأهمية الأكاديمية
يم د مل رلأف   لاله حد ح ث، مل ناسةهه لأ امص زل اهو رأي مصالم ملبشههلأي لل ؤسههةههلأ مللأمهنلأ مصوماهه ا أحد كرالج-

 هذم ما ل حد للأف تبني أهم لأ إةلأمز من ةالإااسلأ ملاق صا كلأ مصؤسةاي ت   ز ةه الم ملبشهلأي ملذيرأي مص أةرا  للى
 . مل ناسة لأ ملقدرل للى اأثلأها ملاق صا كلأ مصؤسةلأ
 ملدار ملبارز للأأي مصالم ملبشلأي ي ياح امس  لأمر مصؤسةاي ي ملةوق.-
 ص للل.إةلأمز الأارل تأقلفي مصؤسةلأ حا ملظلأاف ملب ا لأ م-
 ملطاء  ورل لد امقا مص زل مل ناسة لأ ي مصؤسةلأ مح  ملدرمسلأ.-
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 الأهمية التطبيقية 
 ح ان لأ مس دا ل مصؤسةاي مازمئلأكلأ حد ن ائج هذه ملدرمسلأ.م-
 الأارل الي مصدرمء ةأهم  ه ملبالللأ ي ملو ولم إن مللأكا ل ملد في ما د للأأي مصالم ملبشلأي ا لالأارل -
 كا تناسة لأ احرلأسلأ ك د لأ إ مرته.زق   حزم ا 
 حدود الدراسة -2
 ملدرمسلأ مص دمن لأ بمؤسةلأ ملاسمنت ةني  اف الاكلأ لا  وشنت.:  الحدود المكانية  
 .0209 -2025حد ملةدمسي ملااني للةنلأ مااحر لأ  ة دمءم : الزمنيةالحدود   
 مص زل مل ناسة لأ.رأي مصالم ملبشلأي ا  : يةالحدود المفاهم  
 منهجية الدراسة-0

 :  حد أج   رمسلأ إش ال لأ حواوا ملبوث ازل   أةرا ها س  في ملال  ا  للى
 هههه ا لأ ملإلار ملنظلأي للدرمسههههلأ اللأ  ماسهههههس ملد لأكلأ مصن ج ملو ههههدي مل ول لي لبناء ا :  الجانب النظري  

 لإ مرل مصومر  ملبشلأكلأ اأثلأها للى مص زل مل ناسة لأ.
ج مل ول لي ي ماانم مل طب قي حد  لالم ملب اناي مص وصهههههههههههههه  لل  ا حد إجاةاي مصن : الجـانب التطبيقي   

   SPSS. اذلك ةالال  ا  للى ةلأناحج، مصة اوةا حولم ةنو  امحاار ملاس  ارل
     نمو ج الدراسة -0

 
 
 
 
 

 عداد الطالبينالمصدر :من ا      

 معيقات الدراسة-8
 مل ودظ حد قب  ةرل مصو دا للى مصرلوحاي ملخا لأ ةاصؤسةلأ.-
 ا   ملوقت.-
 س  ا يخب ماانم مل طب قي لل واوا.  روةلأ ملحصولم للى ةرل ملإحصائ اي ملدق قلأ-

 رأس الما  البشري
 المعرفة
 المهارات
 الخبرة

 الابدا  و الابتكار

 الميزة التنافسية
 التكلفة
 الجودة
 المرونة

 الاستجابة



 شكا قائمة الأ
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 تمهيد: 
ان أةلأزها ك، اح ةهههههارللأ حةهههههت خ لف ماومنم ملاق صههههها كلأ لالم ملرقو  ما لل زولاي ل  قلأشههههه د ملرالم   

ومر  مصا كلأ امصرلأس لأ مل  سهههههاهمت ي من قالم ملردكد حد ملدالم مص قدحلأ حد ملاق صههههها  ملقائفي للى مص ةلأاز ملاورل مصرلوحات لأ
 ،اقد منر س هذم مل وولم ةشههه   اماهههح للى لب رلأ ملاسهههتمت ا اي مصر  دل، إن مق صههها  كلأت ز أسهههاسهههار للى مصرلأسلأ

ال باره حصهدرمر رئ ة ار ل ةدما ة، ح ث أ هبح ملرنصهلأ ملبشهلأي يما  مللأك زل ماسهاسه لأ ي زق   ملإن اج لأ امص زل مل ناسةه لأ
 .امص ارمي املاة  ار احاحلار لل رارف

لى تول د ت اةههههههد أهم  ه ي قدرته ل، ةلأز رأي مصالم ملبشههههههلأي ك ور  مسهههههتمت اي  ل محدا ، اي هذم ملةههههه اق  
د تقاي سقت لم تر لل ؤسههههههههةههههههههلأ ملحق ق لأ ك ا أن ملق  لأ، بما  ق  أ مء ح   ز لل ؤسههههههههةههههههههاي مصرلأسلأ اتو  د ا ة داءل

احد هنا حظي ، لأ قا رل للى مل طوكلأ امل   ف حا مص للمي مص ةارللأةأ هولها مصا كلأ ة  بمدى مح لاك ا ل داءمي ةشلأك
ناسةههه لأ ل ونه حد أهفي  لائفي زق   مل ن  لأ مصةههه دمحلأ اترزكز ملقدرل مل ، ملاسههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههلأي ةاه  ام ح زمكد

 .للى مصة وكا مل لي امازئي
  : قة  ه إن ثلاا حباحث رئ ة لأملدص  تناالم رأي مصالم ملبشلأي ة س  في ي هذم ، الل ه

 مصداه في ماساس لأ للأأي مصالم ملبشلأي. : مصبوث ماالم
 حد   إن مص زل مل ناسة لأ. : مصبوث ملااني
 حةاهلأ رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ. : مصبوث ملاالث
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 المفاهيم الأساسية لرأس الما  البشري: المبحث الأو 
 مصؤسههههههههههةههههههههههاي  ل حدل مصناسةههههههههههلأ ةامصرلوحاتي ي ة الأ مال الم ازكا مل اريخي ا     مق صههههههههها  مصرلأسلأ امل طوري

   ارمي إسهههههتمت ا لأ صومج لأ مصناسةهههههلأ ملقوكلأ مل  أ هههههبح لزمحا للى هذه مصؤسهههههةهههههاي ملال  ا  للى لدل، ق صههههها كلأملا
ملن و ار ماالم لل ؤسههههههةههههههلأ ملاق صهههههها كلأ بهدف زق   ملبقاء ا اكرد رأي مصالم ملبشههههههلأي هو ملخ ، تدلأاهههههه ا ملب الأ ملخارج لأ

  .1اجاء هذم ةناءم للى حا نصت لل ه ملردكد حد ملدرمساي احا أشار إل ه ملباحاون ي مجالم مصومر  ملبشلأكلأ
 يرلبش  الماهية رأس اما:  المطلب الأو 

د لدك ا رأي مصؤسةلأ ملبقاء إذم لم ك  كر بر رأي مصالم ملبشهلأي شهلأكان ملح ال اي حؤسهةهلأ مق صها كلأ الا تة ط ا
حالم ةشههلأي حؤه  اح ون ى ث ت في إ مرل مصؤسههةههلأ ةومسههطلأ حور ها ملبشههلأي املذي كةههاهفي ةطلأكق ه ملخا ههلأ ي ياح ا 

الال زمم تاه ة س و كةهههههههرى ل وق   أهدمس ا الل ه لا ةد أن ك ون هذم ملراح  محدز ل طوكلأ محةهههههههاسهههههههه، سههههههه  لأمرك  ام ا
   أسا  حا لدكه. اتقدط مصؤسةلأ
 :  تعريت رأس الما  البشري - أولا  

،   ةههههب اأا كي ما لأى مل  يمل  ا ملانةههههان كرلأف للى أنه "مج   مصرارف امصؤهلاي امل داءمي اك  مص  زم
امل  حد شهههههههأ ا أن  ده ةالردكد حد مصزمكا ملاج  ال لأ املاق صههههههها كلأ املشهههههههفيصههههههه لأ ازق  له مللأساه ملدلأ ي املاج  الي 

 .2املاق صا ي "
، ملدن لأا     زل للى شهههههل  ملو ائف ملإ مركلأ"ك  ا  د  ا مصومر  ملبشهههههلأكلأ ذمي ملإح ان اي مص:للأف كذلك ةأنه 

مصتمك لأ  اتشهههههههههههههه    هذه للى حرارف ملراحلا مص طورل ا برمتهفي، ة  هاركلأ امل دوق لألال  لهدك ها ملقهدرمي ملإةهدمل هلأ امام
 .3لأ اح ارمتهفي مل قن لأ املدن لأ "للى مل اارل ملح ات لأ املر ل 

                                                           
صدكلأكلأ دمحلأ ةاصؤسةاي ملاق صا كلأ مازمئلأكلأ،  رمسلأ حاللأ م .كوسف أحمد،  . لهوم مح د ماحا، رأي مصالم ملبشلأي كآل لأ ل وق   مص زل مل ناسة لأ مصة 1

 . 070،  0206، 20، ملرد 20ملر ل لأ لاتصالاي مازمئلأ سلأا ملشلف، مجللأ ملاح  از لبووا ملاق صا  املا مرل، مقلد
 وى ي مل ا  ز رمسلأ حاللأ مصر د ملولني ل وةا مصةرط ل ام، رأي مصالم ملبشلأي ك ور  إستمت اي ل وق   مص زل مل ناسة لأ ي    ملاق صا  مللأق ي،  2

 . 20،  0200، جاحرلأ ما ومط، مازمئلأ، 20ةقصلأ ملبفياري، مجللأ ملدرمساي ملاق صا كلأ مصر قلأ، رقفي 
 ان، مار ن، برلأ ملرلأة لأ، لسرد للي ملرنزي اأحمد للي  الح، إ مرل رأي مصالم ملد لأي ي حنا اي ملال الم،  مر مل ازاري ملرل  لأ للنشلأ امل وزكا، ملط3

0226  ،005. 
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حد تم ، اأكاههههههها رأي مصالم ملبشهههههههلأي "كشهههههههل إن خزان مص ارمي امصرارف مص اةهههههههدل ي ملقدرل للى أ مء ملر   
      مل دركما  اهي مص ارمي امصرارف مص  ةهههههههههبلأ حد قب  مصو دا أا ملراحلا ةومسهههههههههطلأ مل رل في، من اج ملق  لأ ملاق صههههههههها كلأ

 .1ملخبرمي" ا
 :  قتصاديينالاظور من من-1

الم ك في  ،كرد حد وم رأي مصالم ملبشههههههههلأي حد مصداه في ملاق صهههههههها كلأ ملحدكالأ مل  تطوري لبر حلأمح  س لأكلأ ح رد ل
 .مل و   إن ترلأكف حوحد له ةةبم م  لاف مصقارةاي ملنظلأكلأ مل  تناال ه
ليام بيتي وي ح ث حاالم،  ي مل لاسهههههههههههههه  يترو  ملبدمكاي ماان للاه  ام بهذم مصد وم إن ملد لأ ملاق صهههههههههههههها

 تقدكلأ ملالأال ملقوح لأ لبركطان ا حد  لالم إ رمج ملرنصلأ ملبشلأي ا د ح وناي ملالأال. ( 1280–1203)
  تشههه  املخبرل امل رل في أن مص ارمي مص  ةهههبلأ حفيثلأا ل ما ي ك اةه (1092–1003آدم ســميث )ك ا أكد 

   .ش لار حد أش الم رأي مصالم  ا  رمي ملإنةان لأاأن ملقد، جزءرم أساس را حد ثلأال ماحفي
 أن ملاسهههههه ا ار ي ملإنةههههههان حد  لالم مل رل في (1904–1840ألفرد مارشـــــا  )مل بر ، اي ملةهههههه اق ندةههههههه

 .2املصولأ يما  ش لار حد أش الم رأي مصالم ملذي  ق  لومئد مق صا كلأ للدلأ  امق  ا  امل  وكد
كأحد أةلأز حؤسهههههةهههههي نظلأكلأ ( 1998–1920ثيودور شــــولتز )برز د سق، أحا ي ملد لأ ملاق صههههها ي ملحدكث

 ا ار ي ح ث للأسه ةأنه مج وا ملقدرمي امص ارمي ملبشلأكلأ ملقاةللأ للاس، رأي مصالم ملبشهلأي ي سه  ن اي ملقلأن ملرشهلأكد
د أن ح ث أك، ملبشههههههلأي مصالم رأي هذم مصد وم ي ك اةه( 0214–1932باري بيكر ) ك ا لور لإن اج لأمملر ل لأ 

لقاة  ابر  ملإنةهههان شههه لار حد أشههه الم رأي مصالم م كؤ ي إن رسا ملإن اج لأ امل دركم املصهههولأ ملاسههه ا ار ي مل رل في
 .3للن و

ا لأ ا ،  املد   إس احاي ح  لأ ي زل   ملرلاقلأ ةا مل رل في (0222–1900جاكوب مينسر )ك ا قدم 
 .4مل رل في  لالم ملقلأن ملرشلأكداملرائد للى  حد  لالم  رمساته حولم مق صا كاي ملر  

 :   على مستود المنظمات الدولية-0
سا حد "مج وا مصرارف امص ارمي مص  ةههههبلأ مل  تلأ : رأي مصالم ملبشههههلأي ةأنه  ةلأناحج ماحفي مص ودل ملإنمائيف للأ 

 .امل  وكد" املخبرل إن اج لأ ماسلأم  حد  لالم مل رل في

                                                           
 .051،  0200، ملقاهلأل، 0حاتم ةد  لاح سنوسي أةو مادمئ ، رأي مصالم ملبشلأي: إ مرته اق اسه امس ا اره، حلأكز ملخبرمي مص ن لأ ل  مرل، ملطبرلأ1
 .009 ،0602ا ، ملطبرلأ ملااحنلأ، لندن، ألدلأ  حارشالم، حبا ئ ملاق ص 2 
 .26  ،0691برلأ جاحرلأ ش  ا و، ش  ا و، زل   نظلأي اتلأكبي، حط :ي مصالم ملبشلأي اري ة  لأ، رأ 3
 .20، 0651رلأ كولوحب ا، ن وكورك، جاكول ح نةلأ، مل رل في املخبرل، حطبرلأ جاح4 
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للأأي  "يما  ملنومل ماسهههههاسههههه لأ: أن رأي مصالم ملبشهههههلأي ( 0223بية )تقرير التنمية الإنســــانية العر ك ا جاء ي 
 .1املخبرل ملر ل لأ " امل دركم مصالم مصرلأي ملناتج لد مل رل في

"ك  ون حد مصرارف امص ارمي امل داءمي : أن رأي مصالم ملبشههههههههههلأي  حنظ لأ مل راان ملاق صهههههههههها ي امل ن  لأاتلأى 
 .ةاهفي ي زةا مللأساه ملاق صا ي املاج  الي"املخصائب مل  يم ل  ا ماسلأم  امل  ت

ص ون ماكبر اكرده م، اح ارمتهفي اترل   في "مج وا  هههولأ ملةههه ان: س ر بر رأي مصالم ملبشهههلأي  ملبنك ملدا أحا 
 للالأال ملولن لأ اأحد أهفي محلأكاي ملن و ملاق صا ي ". 

كد للى  لفي اما هههواء امصن اا ملقا ر  "ر ههه د حد ملةههه ان مص رل ا: ةأنه  فمل ون ةههه حنظ لأ ي حا ترلأسه 
 .مل ن  لأ مصة دمحلأ"

 : رأس الما  البشري على المستود الكلي-3  
أا  رل راسومء كانت نشطلأ س،  م   ملداللأ ملقوى ملراحللأ كقصهد ةلأأي مصالم ملبشلأي مج وا، للى مصةه وى مل لي

ا   ل ملقا ركد حا مسهههه بر، مل رل  ي أا مص نيةلل ملنظلأ لد حةهههه ومها ، قا رل للى ملر   اتبوث لد سلأ ههههلأ تشههههل  
 .للى ملر   حا  مالدالم اكبار ملةد

بت ةشهههههههههه   إلا أن سرال  ه تلأت، اكرُ بر رأي مصالم ملبشههههههههههلأي أحد أهفي لومح  ملإن اج مصؤثلأل ي ملن و ملاق صهههههههههها ي
 في كؤ ي إن رسا  وى مل رلإذ تشهههههل نظلأكاي ملن و ملاق صههههها ي إن أن زةههههها حةههههه، حباشهههههلأ بمةههههه وى مل رل في امل  وكد

 .مما كةاهفي ي زق   نمو مق صا ي حة دمم، اتةلأكا مل طور مل  نولوجي مل داءل ملإن اج لأ
سنن رأي مصالم ملبشههههههههلأي لا كقاي سقت ةرد  ماسلأم  ة  أكاهههههههها ةنول لأ مص ارمي امصرارف احدى قدرتهفي ، اةال ا 

 .2للى تو  د ا ي ملنشاط ملاق صا ي ةش   سرالم
 :  أس الما  البشري على المستود الجزئي )المؤسسة(ر -4

ظلأ كرلأف رأي مصالم ملبشلأي ةأنه مج وا مصومر  ملبشلأكلأ مل  ك في مس قطابها اتطوكلأها امياس، للى حة وى مصؤسةلأ
 .لل  ا بهدف زق   أهدمف مصؤسةلأ اا ان مس  لأمركلأ أ مئ ا
 ، احو دا ال الم ي خ لف مل فيصهههصهههاي حد إ مرل، اكشههه   هذم مصور    ا سااي ملراحلا  م   مصؤسهههةهههلأ

ر في م  لاف حةه وكاتهفي اكداءمتهفي ك ا ت  د أهم  ه ي كونه لنصلأرم مستمت ا را لا يم د ملاس لناء لنه ل وق   ملدرال لأ 
 .مل نظ   لأ

                                                           

 .RBAS –UNDP  ،0220، 05نحو إقاحلأ مج  ا مصرلأسلأ، ن وكورك،  :ةلأناحج ماحفي مص ودل ملانمائي، تقلأكلأ مل ن  لأ ملإنةان لأ ملرلأة لأ 1 
  .07زل   نظلأي اتلأكبي، حلأجا سب  ذكلأه،   : اري ة  لأ، رأي مصالم ملبشلأي2
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مما كرزز ، ا ل  ملق  لأ مصاههههاسلأ ك ا كرد رأي مصالم ملبشههههلأي  م   مصؤسههههةههههلأ حصههههدرم رئ ةهههه ا للاة  ار املإةدما
ا للى  ثيودور شــــولتزاقد أكد ، ملقدرل مل ناسةههههه لأ لل ؤسهههههةهههههلأ أن ياح مصؤسهههههةهههههاي للى مصدى ملطوك  كر  د أسهههههاسهههههر

 .أا ملطب ر لأ ملاس ا ار ي ملإنةان أكالأ حد مل  ا ه للى مصومر  مصا كلأ
كد مصةههههه  لأ اهههههلأارل امل  و  أ هههههبح تطوكلأ مصومر  ملبشهههههلأكلأ حد  لالم مل دركم امل ود ز، اي    مصناسةهههههلأ ملراص لأ

 ازق   مل   ز. أساس لأ لا ان مس  لأمركلأ مصؤسةلأ
  رمي ملاةدمل لأملقدا  ملخبرمي، مص ارمي، إذم للى مصةههههههههه وى مازئي ك  ا  رأي مصالم ملبشهههههههههلأي ي مج وا مصرارف

 .1 م   مصنظ لأ امل ود زكلأ
 :  تطور مفهوم رأس الما  البشري: ثانيا

 لأتبطلأح ح ث من ق  حد س لأل اهههههههههه ن لأ، امق صههههههههها كلأ ح  ال لأ ملبشهههههههههلأي لبر حلأمح  س لأكلأتطور حد وم رأي مصالم 
 .ي زل   ملن و امل ن  لأ مق صا ي حة ق  ح ث أ بح محورم ةالإنةان كرنصلأ إن اج إن حد وم

 : المرحلة الكلاسيكية )بدايات التأسيس الفكري(-1   
 ث ةدأي ح، لم ملقلأنا ملااحد لشههههلأ امل اسهههها لشههههلأترو  هذه مصلأحللأ إن ملد لأ ملاق صهههها ي مل لاسهههه  ي  لا

 .ةوم ر ملاه  ام ةالرنصلأ ملبشلأي كازء حد ملالأال ملاق صا كلأ
إن أن مص ارمي مص  ةبلأ حد  (0559ثلأال ماحفي ) ي ك اةه( 1092–1003آدم سميث )سقد أشار 

  كلأ. اتةاهفي ي رسا ملإن اج لأ ملاق صا، املخبرل تد   ا د لنا لأ ملالأال مل رل في
 لتسلأم  اهههههه د ي ملقلأن ملةههههههاةا لشههههههلأ تقدكلأ ملق  لأ ملاق صهههههها كلأ (1280–1203ويليام بيتي )ك ا حاالم 

 .  2ي محااللأ حب لأل لق اي ملرنصلأ ملبشلأي مق صا كا، حةال ملالأال ملقوح لأ لبركطان ا
ان يما  ي أام لأ ملقلأن مل اسهههها لشههههلأ أن ملإنةهههه (1904–1840ألفرد مارشـــا  )مل بر ، اي ملةهههه اق ندةههههه

 .3ق صا ياملن و ملا اله  ار حباشلأ ي زةا ملإن اج، امل  وكد املصولأ رأسمالا يم د تن   ه لبر مل رل في
 :  المرحلة الحديأة )تبلور المفهوم العلمي(-0

بح حواههولا ح ث أ هه، زولا ح  ا ي حراالأ حد وم رأي مصالم ملبشههلأي،  ا ههلأ  لالم سهه  ن اته، شهه د ملقلأن ملرشههلأان
 .كا قائ ا ةذمتهمق صا 

                                                           
حاست ي  لةوتلأللأ ةاتولم، ةشلي ساكزل،  ار ملخدحاي ملاس شاركلأ ي زةا كداءل رأي مصالم ملبشلأي،  رمسلأ ح دمن لأ بما ا   دملم، سلأا سلأحالم، حذكلأ 1

 .05،  0200ط نلأ، تة ل مصومر  ملبشلأكلأ، جاحرلأ قةن
 . 07،  0959اكل ام ة  ، ملحةال ملة اسي، حطبرلأ جاحرلأ ك بركدج، مقلد ماالم، لندن،  2
 . 005،  0602، لندن، حبا ئ ملاق صا ألدلأ  حارشالم،  3
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تصهههههوررم اماهههههورا كر بر س ه أن ملاسههههه ا ار ي مل رل في  0690سههههنلأ  (1998–1920ثيودور شــــولتز )سقد قدم 
 .  1املن و ملاق صا ي املصولأ امل  وكد كؤ ي إن زكا ل ملإن اج لأ

ق اح ث مل بر أن ملإند، رأي مصالم ملبشهههههههههههلأي هذم مصد وم ي ك اةه (0214–1932باري بيكر )ك ا لور 
 .2للأأي مصالم مصا ي حشابها، للى ت وكد ملإنةان كش   مس ا ارم مق صا كا له لائد حة قبلي

 لالم سهههههههه  ن اي اسههههههههبر ن اي ملقلأن ملرشههههههههلأكد  (0222–1900جاكوب مينســــــر ) ري ، اي ندس ملاتاه
 .3اج لأملإن  حواوا أن تلأمكفي مص ارمي كةاهفي ي زةا ماجور ارسا، املد   املخبرل ةا مل رل في ملرلاقلأ

 :  مرحلة التوسع المؤسسي )المنظمات الدولية(-3
 .أ بح رأي مصالم ملبشلأي لنصلأم أساس ا ي س اساي مل ن  لأ ملراص لأ، ي هذه مصلأحللأ

حد  مج وا مصرارف امص ارمي مص  ةههههههههههههههبلأ مل  تلأساةأنه رأي مصهالم ملبشههههههههههههههلأي  ةلأنهاحج ماحفي مص وهدل ملإنمهائيةا 
 . فيت وكنا  في ترل  د ةرإن اج لأ ماسلأم  

 .ملنومل ماساس لأ للأأي مصالم مصرلأي أنه( 0223تقرير التنمية الإنسانية العربية )ك ا جاء ي 
ؤثلأ للى مللأساه ملاق صا ي ك للى أنه كذلك (OCDE) منظمة التعاون الاقتصـادي والتنميةأكدي ح ث 
 .املاج  الي
 .لأا و لأ قا رل للى زق   مل ن   راي ح رل لأي ةناء مج  مل بل  اره  منظمة اليونيست اة نت  

 :  البشري الما  ة رأسأهمي: ثالأا       
 زق   إذ أ ههبح يما  محورم أسههاسهه ا ي، كرد رأي مصالم ملبشههلأي أحد أهفي مصومر  ملاسههتمت ا لأ ي ملرصههلأ ملحدكث

لأكلأ مرتبت ةدرجلأ  اههههههاري ملذي للأس ه ملبشههههههاقد أثب ت مل اارل مل اريخ لأ أن مل قدم ملح، املاج  ال لأ مل ن  لأ ملاق صهههههها كلأ
  د لنا لأ ملإن اجا حلأكزكلأ ح انلأ     مما جر  ملرنصهلأ ملبشلأي، امل طوكلأ املإن اج كبلل ةقدرل ملإنةهان للى ملإةدما

 ة  اكنظلأ إل ه ةال باره ملالأال ملحق ق لأ اي مج  ا. ،
 :  د إةلأمزها س  ا كلييم، كلأ امل نظ   لأ امصرلأس لأات الى أهم لأ رأي مصالم ملبشلأي ي مج وللأ حد ماةرا  ملاق صا 

 
                                                           

 .20،  0690ث و ار شول ز، ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي، حطبرلأ جاحرلأ ش  ا و، ش  ا و،  1
 . 20حلأجا سب  ذكلأه ، مصالم ملبشلأي: زل   نظلأي اتلأكبي،رأي  اري ة  لأ،  2 
 .27  ،جاكول ح نةلأ،مل رل في املخبرل، حلأجا سب  ذكلأه 3
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كةهههههههاهفي رأي مصالم ملبشهههههههلأي ي تطوكلأ مق صههههههها كاي ملدالم حد  لالم  ل   : تنويع مصــــــادر الدخل الوطني -
  ملاسهههههههه ا ار ي مما بر،  ا ههههههههلأ ي    مل ودكاي مصلأتبطلأ ةندا  مصومر  ملطب ر لأ حا  ملندت، حصهههههههها ر جدكدل للد  

 مستمت ا ا ل وق   تن  لأ حة دمحلأ.  ملإنةان   ارم
 لف لنا ههلأ خ كلرم ملرنصههلأ ملبشههلأي  ارم محوركا ي تنةهه   اتوج ه: تحقيق التنظيم الفعا  لعناصــر الإنتاج  -

 .مما كا د ملاس فيدمم ماحا  لل ومر  ازق   مل داءل ملإن اج لأ، أا ةشلأكلأ ملإن اج سومء كانت حا كلأ
، تطب قاتهل طوكلأ ملبوث ملرل ي ا  د مل داءمي ملبشههلأكلأ ملقالدل ماسههاسهه لأتر: دعم البحث العلمي والابتكار -

 .املاق صا  اتو  د ا ي تطوكلأ مصؤسةاي ح ث كةاهفي رأي مصالم ملبشلأي ي إن اج مصرلأسلأ
إذ ، مل  وكدا  كلأتبت مل قدم مل قني مرتبالا حباشلأم بمة وى مل رل في: رفع معدلات النمو الاقتصـادي المستدام  -
ظلأكاي ملن و ملاق صهههههها ي أن مرتداا جو ل رأي مصالم ملبشههههههلأي كؤ ي إن تةههههههلأكا ملاة  ار ازق   نمو مق صهههههها ي تؤكد ن

 .1لوك  ماج  قائفي للى مصرلأسلأ
 ،كرد رأي مصالم ملبشلأي حد أهفي ملرومح  مصؤثلأل ي أ مء مصؤسةاي : تحسين أداء المنظمات ورفع الإنتاجية -

اقدرل  للى كداءل ما مء مل نظ  ي كنر س ةشهههههههههههههه   حباشههههههههههههههلأ احرارف ا برمي رميإذ إن حا يم ل ه ماسلأم  حد ح ا
 .امل طور مصؤسةلأ للى مصناسةلأ

درتها للى زم ي ق، كل ا مرتدا حةهههه وى رأي مصالم ملبشههههلأي  م   مصنظ لأ: إنتاج المعرفة الجديدة وتطويرها -
 .2ل وةا مصة  لأمما كرزز قدرتها للى ملاة  ار ام، إن اج مصرلأسلأ مادكدل اتطوكلأها

 ك   ز رأي مصالم ملبشلأي ة ونه حور م  ل حا ي كصرم تقل ده أا مس نةا ه: صعوبة تقليد المورد البشري  -
 اتن   ه ةش   حة  لأ. مما برله لنصلأرم نا رم امستمت ا ا ك طلم حد مصؤسةاي ملحدالم لل ه،

، لأ ت  زمتها لأ حومر ها ملبشهههههههههلأكلأ أكالأ حد ق  س ي تنبا حد كداءل اسرال: تحقيق الميزة التنافســـــــية للمنظمة   -
اهفي مل داءمي ي ح ث تة، سقد أ هبح مل دوق مل ناسةهي ةا مصؤسةاي كر  د ةش   أساسي للى جو ل هذه مصومر 

 .3اأكالأ مة  ارم تطوكلأ مصن ااي املخدحاي ةش   أسلأا
                                                           

لرلأبي ملةوري، م ل ا  ملدكد محمد، مصصبح، رأي مصالم ملبشلأي ي سوركا، ق اي لائد ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي،  ر لأ ملرلوم ملاق صا كلأ ي ملقطلأ 1
 .00،  0227ق صا  ملةوري)رؤكلأ شباة لأ(، ندال ملا

2  Mohammed Alomari and others,Impact of Humman Capital in Quality and Strategic Exellences,International 

Journal of Advanced Science and Technology,Vol29,No7,2020,p117. 
 .0200،25فيط ت ي مصومر  ملبشلأكلأ،  مر مل ازاري للنشلأ امل وزكا، جاحرلأ ناجلأمن،  دومن مح د مصب اا، لائل ةد شاي ماكلبي، مل  3
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ي زةهها  سههاهفي مل دركم امل أه  : رفع كفاءة اســتخدام الموارد و  تقليل التكاليت والخســائر في الانتاج -
ملخدحاي  جو ل ازةهههههههههههههها مما كؤ ي إن زكا ل ملإن اج لأ، قهدرل ملرهاحلا للى مسهههههههههههههه فيهدمم مصومر  مص احلأ ة داءل لال لأ

 .1مصقدحلأ
ا اأ هههههههههوال مصشهههههههههارك ي ترزكز قدرمي مللأكا كا كلرم رأي مصالم ملبشهههههههههلأي  ارم ح  ا: دعم ريادة الأعما   -
 .اتطوكلأها امص ارمي مللازحلأ لإللاق مصشاركا حا ك رل  ة وسل مصرلأسلأ ا لأ ي ، مادكدل
تةههههههرى مصؤسههههههةههههههاي ملحدكالأ إن ةناء ة الأ ل   قائ لأ للى مل رلفي : داخل المؤســـــســـــات  تعليمية بيئة خلق -
ؤسةي للودالم صمما كة وجم ترزكز ملان  اء م، نظلأم ان رأي مصالم ملبشلأي يما  حور م ح اد م حلأتبطرا ةااسلأم ،لأ مصة  
 .لل ه

مرل مصومر  لإ  ااهههههها سهههههه اسههههههاي سراللأ ك طلم ياح مصؤسههههههةههههههاي ملحدكالأ: الحفاظ على الكفاءات المتميزة  -
 احنا تةلأبها. ةال داءمي بهدف ملاح دالم، ملإةدما اتشا ا تقوم للى مل ود ز املاقلأ ملبشلأكلأ
ص طورل م  ار امل قن اي ملرل  لأ ملحدكالأان مصور  ملبشهههههههههههلأي هو حنبا ملاةدما املاة : أســـــــــاس البحث العلمي  -

 .2امل  تر بر أساي مل ناسة لأ
 خصائص ومكونات رأس الما  البشري: المطلب الأاني 

 ، ك ةهههههفي رأي مصالم ملبشهههههلأي بما وللأ حد ملخصهههههائب امص وناي مل    زه لد ةاقي أشههههه الم رأي مصالم ما لأى
  ا اأسهاس ا ي اهو حا برله لنصهلأم  كناح ، ا برمي اكداءمي د حرارفاحا يم ل ه ح كونه كلأتبت مرتبالرا حباشهلأم ةالدلأ 

 .زةا أ مء مصؤسةاي ازق   مل ن  لأ
 : خصائص رأس الما  البشري : أولا

كونه ، أي مصالمر  ك  ّ ز رأي مصالم ملبشههههههلأي بما وللأ حد ملخصهههههههائب مل  ترله لنصههههههلأم سلأكدم حقارنلأ ةباقي أنوما
ن اج لأ اتبرز أهم  ه حد  لالم  اره ي زةههههههههها ما مء ارسا ملإ، صرارف مل  يم ل  ا ماسلأم كلأتبت أسهههههههههاسههههههههها ةالقدرمي ام

س  ا ا  رالمامسهه ا اره ةشهه   س تن   ه ك د لأ لد في أسههاسهه لأ ترد  طول  صههائصههه لذلك سنن  رمسههلأ،  م   مصؤسههةههاي
 كلي سنقدم أهفي هذه ملخصائب.

                                                           
 ة ل، جاحرلأ أةو لةورمن سم لأ، حةاهملأ رأي مصالم ملبشلأي ي إ مرل مصرلأسلأ بمؤسةاي مل رل في ملرا ، جاحرلأ لاهلأي مح د)ةشار(، أللأاحلأ  ك ورمه ي للوم م 1

 .079  ،0200ة لأ ةلقاكد، تل ةان، مازمئلأ، 
 ،0207مالدلأ، الم،،حذكلأل حاست ي إ مرل مال ح دمن لأ بمؤسةلأ متصالاي مازمئلأ رمسلأ ، بشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأأثلأ رأي مصالم مل، حوركلأ سر دمني2
 09. 
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  ي ماالم سطلأي ك  ا، ئا أا لنصهههههههههههههلأكد ح  احلاك  ون رأي مصالم ملبشهههههههههههههلأي حد جز :  التكوين المزدوج -
مما ، لر ل لأامل  وكد املخبرل م املااني ح  ةههههههم كظ لأ حد  لالم مل رلفي، ملقدرمي ملطب ر لأ املاسهههههه ردم مي ملشههههههفيصهههههه لأ

  .1لل طور مصة  لأ برله قاةلار 
يم د ا ، ملبشههههههههههلأي ح وناي رأي مصالم أهفي امل داءمي حد ترد مصرلأسلأ:  والكفاءات الاعتماد على المعرفة -

 : مل    ز ةا نولا رئ ة ا
 املحةال امل  اةلأ ك  ا  ي مصرارف ماساس لأ حا  ملقلأمءل: رأس ما  بشري عام.  
  نلأحؤسةلأ حر  بماالم ل   أا كلأتبت بم ارمي احرارف ح ن لأ أا تنظ   لأ  ا لأ: رأس ما  بشري خاص.  
 ،مر  مصال لأي مس ا ارم سرل ا ك  ا  ي ملوقت اما د امصو ك طلم ةناء رأي مصالم ملبشلأ : ستأمار لااالحاجة إلى  -

 .مما برله مس ا ارم لوك  ماحد، امل دركم امل أه   مص ني  ا لأ ي مجالاي مل رل في
ك طور رأي مصالم ملبشهههههلأي حد  لالم ملاسههههه فيدمم مصةههههه  لأ املخبرل ملر ل لأ امل  وكد :  قابلية التطور والتجديد -
 .2ومكبلأ مل للميص ازدكاه ةش    مئفي مما كة وجم تدكده، مصقاة  ك رلأ  لل قا م مصرلأيإلا أنه ي ، مصة  لأ
ك ا يما  حصههدرم ، ةالشههفيب ملذي يم ل ه كرد رأي مصالم ملبشههلأي حل  لأ سلأ كلأ حلأتبطلأ: لا ينفصــل عن مالك  -

 .3اهو  ل قاة  للدص  لد  احبه ةش   كاح ، أساس ا للد   امل وةا مص ني
   ه كصهههههههرم ق اسهههههههه ةدقلأ أا تق، ك   ز رأي مصالم ملبشهههههههلأي ةأنه أ ههههههه   ل حا ي:  ة بير الملموســـــةالطبيع -

 .4مما برله خ لدرا لد ما ولم مصا كلأ مل قل دكلأ، ةش   حباشلأ
سنن رأي مصالم ملبشلأي ك زمكد اكقوى حد  لالم مص ارسلأ ، للى ل س ما هولم مصا كلأ:  النمو مع الاسـتخدام -

 .ة  كز م  كداءل حا ملتمكفي مصرلأي، ناقب ةالاس ر المامل الأةلأ الا ك 
لالم تأثله حد  ، كلرم رأي مصالم ملبشهههلأي  ارم محوركا ي زةههها أ مء مصؤسههههةهههلأ: التأثير في أداء المؤســـســـة -

 .املقدرل للى ملاة  ار امل طوكلأ مصة  لأ، اجو ل ملخدحاي، مصباشلأ للى ملإن اج لأ
ارمي  صهههههههو ههههههها لندحا يم لك ح ، ملبشهههههههلأي مصؤه  لنصهههههههلأم نا رم اذم ق  لأ لال لأكر بر مصور  :  الندرة والقيمة -

 . م   مصؤسةاي مما يمنوه أهم لأ مستمت ا لأ، ح قدحلأ احرارف ح فيصصلأ
                                                           

 دي ةلرباي، حذكلأل سي للي لتناة م، سةقا ل ةد شراكم س  ولأ، ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ا اره ي زق   مل   ز مصؤسةي،  رمسلأ حاللأ شلأكلأ 1
 . 20،  0200حاست ي مق صا  اتة ل مصؤساي، 

 .10،  0205، جومن20، لد 25ل لأ ملشلأكف، سمل لوااي، رأي مصالم ملبشلأي: ماهم لأ االأارل ملاس ا ار، مجللأ ملاق صا  ملصنالي، مجلد 2
  لأ رأي مصالم ملبشلأي حد اج لأ نظلأ ألااء ه الأ مل دركس، رساللأ حاجة ل ي أ ولم ملتة لأأحلام لبد ملحاسظ  بح،  ار مااحراي ملدلةط ن لأ سم تن 3

 .01،  0200املا مرل ملتةوكلأ، مااحرلأ ملاسلاح لأ،  زل، سلةطا، 
 .20ةقا ل ةد شراكم س  ولأ، ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ا اره ي زق   مل   ز مصؤسةي، حلأجا سب  ذكلأه،   4
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ك ا ، ك   ز رأي مصالم ملبشهههلأي ةصهههروةلأ تقل ده أا مسههه نةههها ه حد قب  مصؤسهههةهههاي مصناسةهههلأ:  صــعوبة التقليد -
 .نظلأم لا  لاف ملخبرمي املقدرمي ملدلأ كلأ، املإن اج لأ ث مل داءلحد ح  كصرم إبا  ةدك  مماث  له

حد  لالم ، كةهههاهفي رأي مصالم ملبشهههلأي مصؤه  ي  ل  ح زل تناسةههه لأ حةههه دمحلأ لل ؤسهههةهههلأ:  الميزة التنافســـية -
 .اتطوكلأ مصن ااي املخدحاي ةش   حة  لأ قدرته للى ملاة  ار ازةا ما مء

 :  مكونات رأس الما  البشري: ثانيا 
امل  ، م املةهههههههههههههلوك لأ مل  يم ل  ا ماسلأ  امص اركلأ يما  رأي مصالم ملبشهههههههههههههلأي حنظوحلأ ح  احللأ حد ملقدرمي مصرلأس لأ

،   ي سقتالا كق صههههلأ هذم مصد وم للى ماانم مل رل، ازق   مل داءل ملإن اج لأ ةشهههه   حباشههههلأ ي  ل  ملق  لأ تةهههه في
اي رأي مصالم ملبشههههلأي سنن زل   ح ون الل ه، ملدلأ   م   ة الأ ملر   ة  يم د ل شههه   خ لف ملرومح  مل  تؤثلأ ي أ مء

 .امل نظ   لأ اترزكز  اره ي زق   ماهدمف ملاق صا كلأ آل اي تطوكلأه لد في أساس ا حد لا كرد
ك  ون رأي مصالم ملبشههلأي حد مج وللأ لنا ههلأ حتمةطلأ تةههاهفي ي تشهه    كداءل ملدلأ  اقدرته للى ما مء ايم د 

 :  س  ا كلي  توا و ا
 ات  ا  ي قدرل ماسلأم ، ترد مصرلأسلأ أحد أهفي ح وناي رأي مصالم ملبشهههههلأي:  (Knowledge) المعرفة -1    

اتنقةهههفي مصرلأسلأ ، ل وق   ق  لأ حاهههاسلأ  م   مصؤسهههةهههلأ سرالم امسههه ر الها ةشههه   اتدةهههلها اسلأزها  للى  ا مصرلوحاي
 : إن نولا رئ ة ا

 مارشهههههه ف، رلأسلأ مصوثقلأ امصفيزنلأ ي أشهههههه الم حا كلأ  م   مصؤسهههههةهههههلأ حا  ملوثائ اهي مص: المعرفة الصــــريحة ،
امصراكل مل شههههههههل ل لأ ات   ز ةنح ان لأ ملو ههههههههولم إل  ا احشههههههههارك  ا ةا ماسلأم  لبر ، ملن اذج، ملإجلأمءمي، قوملد ملب اناي

  .1ملوسائ  مل نظ   لأ مصفي لدلأ حا  ملاج  الاي املندامي امل قاركلأ
  ات  ا   ، اهي مصرلأسلأ  ل مصوثقلأ مل  ت ش   حد  لالم ملخبرل ملشفيص لأ امص ارسلأ ملر ل لأ: الضـمنيةالمعرفة

رل ا أكالأ مرتبالرا مما ب، امل  كصههههههههرم نقل ا أا تداكن ا ةشهههههههه   حباشههههههههلأ، ي مص ارمي املخبرمي مصفيزنلأ ي لق  ملدلأ 
 .  2ةالدلأ  ندةه

 
 

                                                           
 حنل، لو ل شبل،  ار أنظ لأ ذكاء مال الم ي تن  لأ رأي مصالم ملبشلأي،  رمسلأ حاللأ ي ملقطاا مصصلأي ملدلةط ني) ةنك سلةطا(، رساللأمح د  1

 .06،   0207حاجة ل، مااحرلأ ملإسلاح لأ،  زل، 
 . 060،  0200ركلأ، مجللأ جاحرلأ مل ن  لأ ملبشلأكلأ، أحمد ثائلأ سردان ملة ان اآ لأان، رأي مصالم ملبشلأي ا اره ي سالل لأ نظفي مصرلوحاي ملإ م 2
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 كبلل للدلأ  ى ث   نه حد أ مء أ امره ي مي املقهدرمي ذمي أهم هلأتر بر مص هار : و(  Skills) المهـارات -0
 . 1مل طوكلأ مص نيا  ك ا ترطي سلأ لأ كبلل للارتقاء،  ملح ال للى ملصر د مص ني

لأ  ح ث ترلأف ملقدرل ةأ ا مسههه ردم  لام ك  ون لدى ملد، لنصهههلأم أسهههاسههه ا ي ةناء رأي مصالم ملبشهههلأياهي  ا  
 ة ن ا ترد مص ارل مسهههه ردم م  ا ههههها ك طور حد  لالم، ارج لأ   نه حد مك ةههههال ح ارمي حر نلأن  الأ لومح   م ل لأ ا 

مل دركم امص ارسلأ مص  لأرل حا كص  إن حة وى ملإتقان املةلأللأ ي ما مء ات  د أهم لأ مص ارمي املقدرمي ي   ا 
حد  لالم ، ةهها سلأ  مل طور مص ني املشههفيصههيإاههاسلأ إن ز،  م   ة الأ ملر   لال لأ ة داءل ح اح في ماسلأم  حد أ مء

 .مك ةال ح ارمي جدكدل تةاهفي ي زةا جو ل ما مء ارسا ملإن اج لأ 
كرد مل رل في حد ملر ل اي ماسهههههههههههاسههههههههههه لأ ي :  Training ) (Education and التعليم والتدريب-3       

ال  حا مح طه لأ  حرارسه ا برمته مل  تؤهله لل دإذ يما  ملإلار ملذي ك  ةههههم حد  لاله ملد، ت وكد رأي مصالم ملبشهههلأي
انقل ا لبر  لأاإن اج مصرلأس ك ا كةههههههاهفي مل رل في ي تطوكلأ قدرمي ملإنةههههههان للى حومج لأ مل ودكاي، ملاج  الي امص ني

 ،س و ل ل لأ ت   ل لأ تهدف إن زةهههها أ مء ماسلأم  حد  لالم مك ةههههال  برمي ل ل لأ جدكدل، أحا مل دركم، ماج الم
 .ث كؤ ي إن إحدما تل لمي  مئ لأ ي سلوك ملدلأ  اقدرته للى أ مء ملر   ة داءل أللىح 

ــــد -1 كر بر ملإةهههههدما مج ولهههههلأ ملر ل هههههاي مل  : ( Innovation and Renewal ) الابتكــــار والتجــــدي
س و س لأل    ارأحا ملاة، كةهههههههههه فيدح ا ملانةههههههههههان بما هو ح وسلأ لدكه حد قدرمي لقل لأ اس لأكلأ احا   ت ةه حؤثلأمي ة ا لأ

تقدط  ح ث كر ةههههههههان قدرل ماسلأم  للى، ك ا أنه حد مص وناي ملح وكلأ للأأي مصالم ملبشهههههههلأي، مةدمل لأ ت اههههههه د مل ند ذ
حلولم جههدكههدل اتطوكلأ أسهههههههههههههههال ههم ملر هه  ةههدلم ملال  هها  للى ملطلأق مل قل ههدكههلأ اك  اهه  ملاة  ههار ي زوكهه  مصرلأسههلأ إن 

نظ لأ للى ك ا كرد لنصهلأم أسهاس ا ي ترزكز قدرل مص، اتطوكلأ مصؤسهةهلأتطب قاي ل ل لأ جدكدل تةه في ي زةها ما مء 
 .2مل   ف حا مل للمي ازق   مل   ز مل ناسةي

 ملخبرمي ملرل  ههههههلأا  اهي خ لف مل اههههههارل: expériences et expertses) ) الخبراتو  التجـــــارب -7
للى ملانةهههان ا  كلاهما ذا أهم لأ كبللا     لامملر ل لأ مص  ةهههبلأ لد للأك  ممارسهههلأ مص نلأ أا ملخبرمي ي أحور ملح ال ةشههها 

 .3أن كومزن ةا ماحور للوصولم للى كل ا ملخبرتا  ان تاه  أي حن ا

                                                           
مرل ملاستمت ا لأ  نا كلأ مةلأمه في،  ار مااحرلأ ي تن  لأ رأي مصالم ملبشلأي ل وق   مل ن  لأ مصة دمحلأ،  رمسلأ حاللأ جاحرلأ مصة للأ، حذكلأل حاجة ل ي ملا 1

 .02،  0200لل ن  لأ مصة دمحلأ، جاحرلأ سلأحاي لباي، سط ف، 
اسظلأ محمح د أةو مللأاي،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي تن د ماحوملم ي مصؤسةاي ماهل لأ ملراحلأ ي قطاا  زل،  رمسلأ حاللأ مصنظ اي ماهل لأ ي مح د للالم 2

 .00،  0227ملوسطى ةلزل، حذكلأل  لأج ي إ مرل مال الم، 
 صا كلأ ي مازمئلأ)حد   حقارن(، حذكلأل حاست إ مرل مصومر  ملبشلأكلأ، جاحرلأ   ار  ك  لأ، ل اراش كاحل لأ،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مل ن  لأ ملإق 3

 . 09،  0202حولو  حر لأي، ت زي ازا، 
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 عاد رأس الما  البشري وطر  قياس أب: المطلب الأالث 
ح ث ، اللأق ق اي رأي مصالم ملبشههههلأي حد أهفي مصقارةاي مل  حاالت تدةهههههل ح وناته  ل مصل وسههههلأ ترد أةرا 

 .املدرمساي مص دمن لأ   لف ملباحاون ي زدكدها ةا  لاف ملزامكا ملنظلأكلأم
 : أبعاد رأس الما  البشري : أولا

كرد رأي مصالم ملبشههلأي حد وحا ح رد  ماةرا  كر س خ لف ملرنا ههلأ مل  تُةهه في ي ةناء قدرمي ماسلأم  ازةهها 
 تؤثلأ ة  كشهه   مج وللأ حد ماومنم مص  احللأ مل ، سقت س و لا كق صههلأ للى ماانم مصرلأي، أ مئ في  م   مصؤسههةههاي
 :   الل ه يم د إةلأمز أهفي أةرا ه ي، ي مل داءل املإن اج لأ

 ،كشهههههههههل إن مللأ ههههههههه د ملرل ي املد لأي ملذي ك  ةهههههههههبه ملدلأ  حد  لالم مل رل في امل  وكد:  البعد المعرفي -1
سهههاي ملذي اكرد هذم ملبرد ما ازل ل ا مصرلوحاي املقدرل للى مسههه  رال اكشههه   ملد في ملنظلأي لل االم مل فيصهههصهههي

 .تبنى لل ه ةاقي ملقدرمي
 لأ املإ مركلأ اكشههههههه   مص ارمي مل قن،كلأتبت ةالقدرل للى تطب   مصرارف ي ملومقا ملر لي:  البعد المهاري -0
 .امص ارسلأ املخبرل مص ن لأ اك طور هذم ملبرد حد  لالم مل دركم امل نظ   لأ
ح ث كؤثلأ ةشهه   حباشههلأ للى حةهه وى ما مء ،  س ملحاللأ ماةههدكلأ املندةهه لأ للدلأ كر:  البعد الصــحي -0

 .  زم ي ملقدرل للى ملإن اج امل   ف حا ح طلباي ملر، املاس  لأمركلأ ي ملر   س ل ا كانت ملحاللأ ملصو لأ حة قلأل
، راح مصةؤال لأ، ملاناباط، ملال زمم: ك رل  ةن ت تصلأساي ملدلأ   م   ة الأ ملر   حا :  البعد السلوكي -1

 .1املق في مص ن لأ ملقوملد مل نظ   لأ حدى محتمم املر   ا د سلأك  ك ا كر س هذم ملبرد
 ،كربر لد قدرل ملدلأ  للى ملاة  ار اتقدط حلولم جدكدل ا ل تقل دكلأ لل شههههههههههه لاي:  البعد الإبداعي -7

 .احومكبلأ مل للمي ازةا جو ل ملر   اهو لنصلأ ح في ي تطوكلأ ما مء
 
 
 
 
 

                                                           
 مرل مال الم، لز ملدكد حنان،ل لأحي  دبلأ،ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ا اره ي زق   مل ن  لأ ملاق صا كلأ، رمسلأ حاللأ مازمئلأ،حذكلأل حاست ي إ 1

 .02، 0200د  لدان،ت اري،جاحرلأ مة
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 أبعاد رأس الما  البشري: (1-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

ى البنوو دراســــة تطبيقية عل، أثر رأس الما  البشــــري في تحقيق الميزة التنافســــية في البنوو، خالد محمد المدهون: المصــــدر
 .20ص، 0202، 20العدد، 20المجلد، مجلة دراسات الأعما  والإدارة، التجارية في فلسطين

 :  الما  البشري طر  قياس رأس: ثانيا

لذلك مل  دي ، ةةبم لب ر ه  ل مصل وسلأ اترد  ح وناته حد ملر ل اي مصرقدل كرد ق اي رأي مصالم ملبشهلأي
 :  حد أهم ا، املإ مركلأ لدل للأق اأسال م ل قدكلأه ملدرمساي ملاق صا كلأ

 ه  ان أةرا ازل   تر  د هذه ملن اذج للى ا ههههههف  صههههههائب رأي مصالم ملبشههههههلأي:  النما ج الوصـــــفية -1
بطاقة احد أهفي أ امتها  ح ث ك في ملتك ز للى ماومنم مصرلأس لأ املةلوك لأ  م   مصؤسةلأ، زوكله إن ق  لأ نقدكلأ حباشهلأل

امل  تق س ما مء حد  لالم أرةرهههلأ ، (1990روبرت كــابلان وديفيــد نورتون )مل  لورهههها كههه  حد  الأداء المتوازن
 .1امل رلفي املن و، ملدم ل لأ ملر ل اي، ملزةائد، مصا : محاار

تقوم هذه ملن اذج للى مل بار رأي مصالم ملبشلأي جزءم حد رأي مصالم ملد لأي : نما ج رأس الما  الفكري -0
اتشههه   هذه مصقارةلأ ثلاا  لل ق  في قاةللأ امص ارمي إن ق  لأ تنظ   لأ املخبرمي ح ث ك في زوك  مصرلأسلأ،  م   مصؤسههةههلأ
 : ح وناي رئ ة لأ

                                                           

 .59،   0660حقاك س تدسا ما مء، مجللأ هارسار  لتل الم، ملولاكاي مص ودل ملاحلأك  لأ،  كاةلان راةلأي انورتون  كد د، ةطاقلأ ما مء مص ومزن 1 

 رأس المال البشري

 الكفاءات لخبرةا لمعرفةا القدرات

 

 الابتكار لمهاراتا
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 ملذي كربر لنه  مئ ا ةاص ارمي امصرلأسلأ مل  يم ل  ا ملراحلون امصةهه فيدحون ةاصؤسههةههلأ: لما  البشــري رأس ا، 
اكر بر هذم مص ون حد أكالأ مص وناي إشههههههههه ال لأ حد ح ث ل ل لأ ملق اي ةالنةهههههههههبلأ لل في صههههههههها ي مياسهههههههههبلأ ح ث لا 

 ك لاءم هذم مص ون حا نماذج مل  لدلأ.

  اةههههد ي مج وللأ مانظ لأ ملدلأل لأ لل ؤسههههةههههلأ مل  قد  ا  أشهههه الا أ لأى للأأي اهو ك:رأس الما  الهيكلي 
ل  لأ مل صههههن ر لأ لل ؤسههههةههههلأ كاههههاف إل  ا   ا أشهههه الم مصللى ذلك هو ملر ل اي مل شههههل ل لأ ا مصالم ملد لأي ا ل حاالم 

 ملد لأكلأ مل   ل  ا.

  ك  الون ي  ملذكدمصؤسهههههههههههةهههههههههههلأ حر في ا ناي ملذكد ت راح  هو ك  ا  ي ملرلاقلأ ةا ملا :رأس الما  العلائقي
 . 1لأم ميملق اي حد  لالم ملإك ماس   للىالم ملد لأي ا هو     أللى ق  لأ ةا ح وناي رأي مصامج زك ا ا  زةائن ا

 .اتهدف إن إةلأمز ملق  لأ  ل مصل وسلأ مل  يخلق ا ملرنصلأ ملبشلأي  م   مصؤسةلأ

ي تلأكز هذه ملطلأكقلأ للى ق اي ملرائد ملاق صهها :  ينما ج العائد على الاســتأمار في رأس الما  البشــر  -1
 :  احد أهفي مصؤشلأمي مصة فيدحلأ ملناتج لد ملاس ا ار ي ملرنصلأ ملبشلأي حد  لالم حقارنلأ مل  ال ف ةالرومئد

  العائد على الأصـو (ROA) :   هو حؤشههلأ حا  كق س كداءل مصؤسههةههلأ ي مسهه فيدمم مج وا أ ههولها ل وق
لأ رأي مصالم سل ا تر بر مصؤسههةهه،  ق  في حةههاهملأ رأي مصالم ملبشههلأي اهه د ما ههولم  ل مصل وسههلأاكةهه فيدم هنا ل، مارةاح

اههههههه د رأي مصالم ملد لأي كصهههههههبح ملرائد للى ما هههههههولم حؤشهههههههلأ  ل حباشهههههههلأ للى كداءل  ملبشهههههههلأي أ ههههههه   ي حل وي
 ولم مصرلأس لأ حد ما ههههههها كل ا مرتدا حا ثباي ما هههههههولم مصا كلأ  لم للى أن ملرائد كأتي مسههههههه ا ارها ي ملرنصهههههههلأ ملبشهههههههلأي

 ملبشلأكلأ.ا 

 العائد على الاســتأمار (ROI) :  هو نةههبلأ تق س  ههاي ملرائد مصا  مص وق  حد ملاسهه ا ار ي تن  لأ مصومر
ةا ماو ل اتقل    ارمن ز،  د ل مل  ال ف، ملبشهلأكلأ حقارنلأ ة  لدلأ هذم ملاسه ا ار ا ةم حد ملزكا ل ي ملإن اج لأ

  .2مل طوكلأ املحومسز، س ش   حصاركف مل و  ف امل دركمملر   أحا مل  لدلأ 

  في حدى تةههه فيدم ل ق، هو ق  لأ ك  لأ أا ا ههد لأ حربرل:  التعليميةنما ج قياس الأداء في المؤســســات  -7
         زق   مصؤسةلأ مل رل   لأ

                                                           
 .20، 0،0202،جاحرلأ ةاتنلأ27،مقلد02حرطول ملةر د ،ةد سدكلأل ل لأ ،نماذج ق اي رأي مصالم ملد لأي ،مقللأ مازمئلأكلأ لتحد ملإنةاني،ملرد  1
، 20، لد 00حاهلأ ملشلأكف،  ار ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ي زةا ما مء مل نظ  ي، مجللأ جاحرلأ  حش  للرلوم ملاق صا كلأ املقانون لأ، مجلد 2

0200  ،06. 
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مشهه قاقه حد أهدمف  في اك،  دحلأ مق  امجالاي مل رل في املبوث ملرل ي ا  اهدمس ا ملاسههتمت ا لأ امل شههل ل لأ ي
 لأ تةههه فيدم هذه ملن اذج ي مااحراي امصؤسهههةهههاي مل رل  و مصؤسهههةهههلأ ل ظ لأ مل لل ملحا ههه  ي ما مء حا حلأار ملوقت

 : ح ث تر  د للى مج وللأ حد مصؤشلأمي حا 
  جو ل مل رل في امل  وكد 

 ن اج ملرل ي املبواي ملا 

 كداءل مصومر  ملبشلأكلأ ماكا يم لأ    

 1نموذج ملال  ا  ماكا يميا  ص لأ حا  نموذج مل   ز ماارابيمل صن داي ملرا.       

 .اتهدف إن ق اي أثلأ رأي مصالم ملبشلأي للى جو ل ما مء مصؤسةي

رأي  املنول لأ لق اي تر  د هذه ملطلأكقلأ للى مج وللأ حد مصؤشهههههلأمي مل   لأ :الكمية  نما ج المؤشــــرات -9
   لأ صهههههههائب رأي مصالم ملبشهههههههلأي مص اح ي مصنظا  ق  لأ مل  تق س حافيهي مج وللأ حد مصؤشهههههههلأمي مللأ ا ، مصالم ملبشهههههههلأي

 مل  با ملزحنيا  لأت   ز ةأ ا قاةللأ للق اي مصباشههههها  اتر  د للى ملب اناي مصةهههه  دل حد ملةههههالاي مللأسم لأ لل ومر  ملبشههههلأكلأ
 :  حا  مصقارنلأ ةا ملوحدمي مل نظ   لأا 

  ا مي ملرل ا حد إ ا  ملراحلا اح وسهههت سهههنومي ملدرمسهههلأاهي نةهههبلأ حمللأ ملشههه : مســتود التعليم والتأهيل 
 لل و ف.

  سنومي. 02نةبلأ مصو دا ذاي ملخبرل سوق : سنوات الخبرة 

 لد  سهههههههههههههالاي مل دركم للدلأ  سهههههههههههههنوكا انةهههههههههههههبلأ مصبلا مصند  للى مل دركم حد إ ا  ك للأ : حجم التدريب
 ماجور. 

 دكدل مصة فيدحلأ ي ملر  .حافي ملاة  ارمي اماس ار ما: مستود الابتكار 

  ق اي نةبلأ ما مء املان اج لأ.: الانتاجية 

 حردلم  ارمن ملر   ملةنوي انةبلأ مصو دا ملذكد تم تلأق   في  لالم ملةنلأ.: معد  الدوران 

                                                           
، 20، لد 05ةرو كلأ، مجللأ ملرلوم ملتةوكلأ، جاحرلأ مصلك سرو ، مجلد .سر د ةد مح د مللاحدي، نماذج ق اي ما مء مصؤسةي اتطب ق ا ي مااحراي مل 1

0207  ،070. 
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 .1اترد حد أكالأ ملطلأق مس ر الا ي ملدرمساي مص دمن لأ لة وللأ تطب ق ا احلأان  ا  

 نافسيةمدخل للميزة الت: المبحث الأاني 

لقد نالم حد وم مص زل مل ناسةهه لأ مه  احا كبلم حد قب  ملاق صهها كا  ا ههلأ ي مجالم ملإ مرل ملإسههتمت ا لأ حد ة ن في 
 ،إذ أ هههبح ملهدف ماسهههاسهههي اي حؤسهههةهههلأ مق صههها كلأ أكا كان نول ا ملبوث لد سهههب  حد أج  مح لاك،"حاك   ةوتلأ"

حد أج  مل رلأف ا ، ر   ي ندس ملصهههههناللأ أا ملقطاامصؤسهههههةهههههاي مل  تمسهههه دمحلأ مص زل مل    زها لد  لها حد ، ترزكز
 أكالأ للى حد وم مص زل مل ناسة لأ سنواالم ي هذم مصبوث تناالم ماومنم ملاساس لأ مص رلقلأ بها.

  ماهية الميزة التنافسية وخصائصها: المطلب الأو       

رى للو ههولم إل ه ؤسههةههاي ل وق ق ا اهدسا مسههتمت ا ا تةههترد مص زل مل ناسةهه لأ حد مصداه في ملحدكالأ مل  تةههرى مص
ك ا يد أن ، مل للمي مل   ههاحبت هذم ملرصههلألم ممارسههلأ نشههال ا لاهه ان ثباتها امسهه  لأمرك  ا أحام مل قلباي ا حد  لا

ه لأ مص زل ا هما حالألي هذم مصطلم س لمسههههن ناا ا مص زل مل ناسةهههه لأ أ ههههبوت حد مصراكل مللأئ ةهههه لأ ي تق  في أ مء ملشههههلأكاي 
  صائص ا.مل ناسة لأ ا 

 :  ماهية الميزة التنافسية: أولا 

ي ملةههوق  يملحدالم للى حوقر ا مل ناسةههصناسةههلأ حق قلأ أسههاسهه لأ زد  ياح أا سشهه  مصؤسههةههاي امسهه  لأمرها ا م
 تطورها مل اريخي اأهم   ا.، سنلأى ي هذم ملدلأا ترلأكف مص زل مل ناسة لأحا حناسة  ا ا  حقارنلأ

 :  الميزة التنافسيةتعريت  -1

لأ ملروصلأ  الم ي لصهههههههههههم مرل مالحلأ ي مجالم مل ةهههههههههههل ملاسهههههههههههتمت اي ا  وز حد وم مص زل مل ناسةههههههههههه لأ ل  ح انلأ ها
ملرنا ههههلأ ا وتها نقاط قن ا تر   للى م  ار مباة اتها ا ذ أن ك  حإ،    مشهههه دم  ملصههههلأما ةا مصنظ ايي ملإق صهههها كلأ ا 
 صد وم كوس للأ لل دوق للى مصناسةا لهذم ةلأز هذم ما ، مل  ت   ز بها

                                                           
، 72 كلأ، مجلدلةرو  .لبد ملله ةد لبد ميةد ملتكي، ق اي رأي مصالم ملبشلأي اأثلأه للى ما مء مل نظ  ي، مجللأ ملإ رمل ملراحلأ، حر د ملإ مرل ملراحلأ، م 1

 .017،  0202، 20لد 
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حد قب   ك شههههههاف للأق جدكدل أكالأ سرال لأ حد تلك مص رلقلأل ل لأ م : سقد للأف ةورتلأ مص زل مل ناسةهههههه لأ للى أ ا 
هي ل ناسةهههه لأ ألا ا جوهلأ مص زل مك شههههاساي ح دمن ا كلأكز هذم مل رلأكف للى قدرل مصنظ لأ للى تةهههه د تلك ملا ا  مصناسةهههها
   1ة  ار.قدرل للى ملاملا   ملإةدما

ملزةائد ةشهه      ز مصنظ لأ ي مشههباا حاج اي ار باي"ت  ا  ي حدى قدرل تدلأ  ا  ةأ ا اترلأف مص زل مل ناسةهه لأ
  2أسا  حد حناسة  ا "

للأ مما  ق  مل  يم د ملاح دالم بها لدتل لوك"مج وللأ حد ملخصهائب ي مصؤسهةلأ ا : ك ا يم د ترلأكد ا للى أ ا
 3ا ا  ن ا حد مل دوق للى حناسة ا س  ا تقدحه لزةائن ا.مصندرلأ له

ا ي مسهههههههههههههه للالم ملدلأ  ملخههارج ههلأ أا ملحههد حد أثلأ اهي مجههالم ت   ا س ههه مصنظ ههاي ةقههدرل أللى حد حنههاسةهههههههههههههه  هه
 ا رل  ةااو ل أسقد ت، ملبشههههههههلأكلأ لم حومر ها مصا كلأ أاتنبا مص زل مل ناسةهههههههه لأ حد قدرل مصنظ لأ للى مسهههههههه للاا ، مل  دكدمي

  ز  أا، ال لأ طوكلأ أا اسلأل مصومر  مصأا ملاة  ار امل مل داءل مل ةههههههههههههههوكق لأ ملقدرل للى  دل مل  لدلأ أا مل  نولوج ا أا
   4مح لاك حومر  ةشلأكلأ حؤهللأ. ملد لأ ملا مري أا

ب ا ةهههايم د ملقولم أ ا  ا ههه لأ أا مج وللأ  صهههائب نةهههب لأ تندلأ  بها مصنظ لأ ايم ن ا ملاح دالم بها صدل لوكللأ ن
أا زق   لالم تلهك مصهدل مصندرهلأ لهها ا  ن ها حد مل دوق للى مصنهاسةهههههههههههههها س  ها تقدحه حد ، ن  اهلأ  ههههههههههههههروةهلأ محهاكهاتهها

   .5سلا للزةائد  دحاي أا

ى ث ، احةهههم حاك   ةورتلأ مص زل مل ناسةههه لأ تنشهههأ أسهههاسههها حد ملق  لأ مل  تةههه ط ا مصؤسهههةهههلأ أن  لق ا لزةائن ا
لأكا أا ة قدط حناسا حندلأ ل ترو  ةشههه   سههه، لد أسهههرار مصناسةههها بمناسا ح ةهههااكلأق  يم د أن تأ ذ شههه   أسهههرار أ

  6ملزكا ل ملةرلأكلأ مصدلأاالأ.

                                                           

 .006،   0200، أك وةلأ 20، لد  20، رمقي  رمجي،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ، مجللأ مجاح ا مصرلأسلأ، مالد لط ةلأ لبد ملحل في1 
، 0200حاري،  0، 01أ.حةد ةوزناق، أ. .ل ةى حلأمزقلأ،  ار رأي مصالم مصرلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ، مجللأ ملاق صا  ملصنالي، ملرد  2 

 009. 
، 0205، سب  بر 10أ ةلالم لقون، مصور  ملبشلأي ا اره ي زق   مص زل مل ناسة لأ لل نظ لأ، مجللأ ملرلوم ملانةان لأ، جاحرلأ مح د   الأ، ةة لأل، ملرد  3 

 700. 
ل الم، مالدلأ، حذكلأل حاست ي إ مرل ما سر دمني حوركلأ، أثلأ رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ ح دمن لأ بمؤسةلأ متصالاي مازمئلأ،4 

0207  ،01. 
 .062،  0206حصطدى كوسف كاي، ملذكاء ملإ طنالي، ملطبرلأ ماان، ملدمر مازمئلأكلأ املورمق للنشلأ امل وزكا، مازمئلأ، مار ن، 5 
 .01سر دمني حوركلأ، أثلأ رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ، حلأجا سب  ذكلأه،  6 
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   .1اهي كذلك أ مء مصنظ اي انشط ا ةصورل أكالأ كداءل اسرال لأ حقارنلأ ةاصناسةا

ةائن ا تدوق ى  ل  حناسا لز امما سههب  يم د ملقولم أن مصؤسهههةهههلأ  لك ح زل تناسةههه لأ لندحا ك ون لدك ا ملقدرل لل
 الى ذلك ي ك ق  لها حصهههب إاهههاس لأ ي ملةهههوق اةال ا  اههه ان ملاسههه  لأمركلأ ا  اهذم، كقدحه مللل حد مصناسةههها حا

دحاي لا  سهههلا ا  حةههه ردم لدسا ماكالأ أا إن اج  دحاي ذمي  صهههائب حندلأ ل ك ون حر ا مصةههه  لكا   تقدط سههلا
اسةها اةأسهرار أقل د  لالم ما مء مص  ز لل ومر  امل داءمي ةش    ق  مللأكا ل ا دحاي مصن   تق  ق    ا لد سهلا

 ي ملةوق. 

 :  شأة وتطور مفهوم الميزة التنافسيةن -0

جاي اةأسهههههههههال م ا ر س ي حوجو ل حنذ اجو  مصنظ اي الحد ملان  حد ملصهههههههههروةلأ زدكد تاركخ   ور مصناسةهههههههههلأ
ةههههههههد ساههههههههلا لد ز ل ه مثنان هو أن لد  مصنظ اي حد ملصههههههههنف ملومحدح باكنلأ حد حلأحللأ ا لأى ل د حالا يخ لف ل

ملواهههها ملاق صهههها ي لل ا  راي كرد حد ملرومح  مل  تزكد حد حدل مصناسةههههلأ ة   لام حا جر  زق   مص زل مل ناسةهههه لأ 
 2محت مه  ام ملباحاا امص فيصصا ي ملإ مرل.

د حد وم مص زل مصطلقلأ ملنا لأ حد مل اارل ملدال لأ ح أةو ملاق صهههها  آ م سم ت سوةههههم مصدرسههههلأ مل لاسهههه   لأ قدم
أن ق ام مل اارل  كلأىا ، مصناسةههههههلأا   لالم نموذج حبةههههههت للرلاقاي ملاق صهههههها كلأ ملدال لأ مل  تقوم للى حبدأ حلأكلأ مل اارل

ةأ ا  0559قلأ ح ث للأف مص زل مصطل، ملهدال هلأ كر  هد للى مصندرلأ مص با للأ حا هي إلا اسهههههههههههههه للأ ل رلأكف سائل ملإن اج
   .3قدرل ملداللأ للى إن اج ملةلرلأ ةاس فيدمم أق  ك  لأ حد لنا لأ ملإن اج يم د مس فيدمح ا ي أي ح ان آ لأ

 إلا أن أل اله لق ت ملردكد حد ملان قا مي حد قب  ملباحاا احد ة ن في 

 (1718)David Ricardo دم للى  لأ حر محاالا ملو هههولم إن حد وم أكالأ  قلأ ل دةهههل توج اي مل اارل ملدال 
حا كةهههه ى ةنظلأكلأ مص زل ملنةههههب لأ مص  اللأ ي قدرل ملداللأ للى إن اج ملةههههلرلأ ملقاةللأ لل اارل ةةههههرلأ نةههههبي حنفيدل حقارنلأ 

 .4بما له ي ملدالم ما لأى

                                                           

 .56،  0200محي ملدكد قطم، ملخ ار ملإستمت اي اأثلأه ي زق   مص زل مل ناسة لأ، ملطبرلأ ماان،  مر ملحاحد للنشلأ امل وزكا، مار ن، 1 
 .60،  0206 ستمت اي حد   ل وق   مص زل مل ناسة لأ ن ملطبرلأ ماان،  مر مصناهج للنشلأ امل وزكا، ل ان، مار ن، ي قوطان مح و ، مل فيط ت ملإ2 

3 Jean-Philippe,les économistes classiqueset le sous-dévloppement,Tome 1 Belgique,presses 
universitaires de Namure,1978,P62. 

 .001،  0609حمدي راومن، ملاق صا  ملدا ، ما اللأ ملد لأكلأ املدكناح   لأ ملومقر لأ،  مر ملن الأ ملرلأة لأ، 4
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 ةرد لاز ملنظلأكلأ لد تل ل أسبال مل دااي ي حة وكاي ملإن اج لأ مس فيدم ملباحااا 

Hechsher-Ohlim  ل ملنةههههههههههب لأ كأ مل ل دةههههههههههل متاهاي مل اارل ملدال لأ ح ث ااههههههههههوا ةأن مص ز  0600سههههههههههنلأ
 ملندرلأا  إنما إ  م  لاف ي ملوسلأل  لاف من اج لأ لنا ههههههههههههههلأ ملر   سقت ا م  لاف مل  هال ف ملنةههههههههههههههب لأ لا كرو  إن م

  1ملنةب لأ لرنا لأ ملإن اج

د نمت ل مصزمكا ملنةههب لأ ازدكأسههاسههي ل ل  ةن  الم لنصههلأ ملطلم ميلي كراح  Linder 0690تم جاءي نظلأكلأ 
ملداللأ ح زل نةههههههههههههب لأ ي حن وج حا لا ةد حد اجو  للم محلي للى  أنه حا ت  ةههههههههههههمملإن اج امل فيصههههههههههههب مل ااري ا 

   .2حن ااتها انه كولد ملدمسا لدى مصنظ اي لإن اج تلك مصن ااي  ان  لها

 كلأ مل  قدح ا امصناسةلأ ملاح  ار    لأي نظلأكلأ مق صا كاي ملحافي 0600اي سنلأ 

Krugman et Helpman 3امق صا كاي ملحافي كأحد محد مي مل اارل ح ث أ  لت تنوا مصن ااي   

ابهههذم يم د لل نظ ههاي م تمق ماسههههههههههههههومق ملرههاص ههلأ ن  اههلأ صهها ت   ا ةههه حد حزمكهها ملان ههاج مل بل ا ههاكز مصن اههاي 
اي ح  للأ ال ن ا بمااةلأ نظلأكح  لد ملنظلأكلأ ملنةهههههب لأ ةدك  كا ةاللأ في حد هذه ملاج  ا مي إلا أ ا لازي لد إلطاءا 

   لها اةقدام حدرسهههههههلأ إ مرل مال الم ي حن صهههههههف ملا ان ناي أ  لت حد وم مص زل مل ناسةههههههه لأ حةههههههه فيدحلأ أ امي مل ول
 امل با لم مل ااري ةللأ  تقدط نظلأل شاحللأ.  مازئي اتل ل أنماط مل فيصب

 Edward chamberlin إ امر  تشاحبرلاكلأجا   ور حد وم مص زل مل ناسة لأ إن 

 م 0676ي لام  Philip selznickل د يم د إرجاله إن س ل م س لزن ك ، م0606لامي   

 للى ترلأكف هذم مصصههههههههههههههطلح ةناءم للى ترلأكف ك  حد  من حد ةردهما   لأ مل طورا ، املذي رةت مص زل ةاصقدرل
 ا لد "مصواههها ملدلأكد ملذي تطوره مصؤسهههةهههلأ حقاة  حناسةههه :  اح ث للأساها ةأ،  وف لل  زل مل ناسةههه لأسوحا   سهههشهههندلم

 ل قوحا ةواههههههههههها  م0607حاك   ةورتلأ لام ا  م 0601 ار ك  حد جورج  مي لام  ف جاء،للأك  نمت نشهههههههههههلأ مصومر "

                                                           
1 Pierre salles,Problèmes économiques généraux,6ème édition,Paris,dunod,1986,213. 

 .070،  0220،  مر ملن الأ ملرلأة لأ، ملقاهلأل، 0ساحي  ل  ، ملاق صا  ملدا  نظلأكلأ مل اارل ملدال لأ، ج2 
 .02 ، 0660زكنم حةا لو  ملله، ملاق صا  ملدا ، نظلأل لاحلأ للى ةرل ملقااكا، ملدمر مااحر لأ، ةلاي، 3 
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شهه اا كةهه فيدم  ل سسقد تم مل بار مص زل مل ناسةهه لأ هدسا إسههتمت ا ا ا ، ما   مل ا  حد ملصهه ا لأ مصداهم لأ لل  زل مل ناسةهه لأ
  .1تبركلأهفي لذلك هو أن ما مء مص دوق كلأتبت ةاص زل مل ناسة لأا د ملإستمت ا لأ ا 

س حقوحاي ةناء مصنظ اي للى أسههاجلأ إن حد   شههاح  ب ا لنا ههلأ ا لد ملحح ث نشههأ هذم مصد وم لل ربل 
 مل ناسههههههه  ةا لنا هههههههلأهالها زق   ملتمةت ا ات د  ، لأ مص للمي ملخارج لأ مي طلأزق  لها قدرمي لال لأ ي حومج  ح دوقلأ

 2زق   ملدومئد لل ا  ا ةأسلأه.اح وناتها ملذمت لأ امس ا ار قدرمتها ميوركلأ ا 

   :بهذم يم د ملقولم أن مل طور مل اريخي صد وم مص زل مل ناسة لأ قد حلأ ةالاا حلأمح  أساس لأ ت  ا  ي ا 

  وم   ام حمح لاك حومر  ا : لهدى ملآ لأكد حن هاا كهلأ نها رل رومحه  إق صههههههههههههههاهي مصلأتبطهلأ ة ومس: الميزة المطلقـة
 لاحلا ذاي قدرمي إةدمل لأ.اق ا مي ا ، احوقا إستمت اي  ا ، ات نولوج ا سائقلأ نا رل

 خ لدلأ.ال د ةدرجاي ح دااتلأ ا ، دهي مل  ت وسلأ لند ملآ لأكا : الميزة النسبية 
 اهذم ملنوا حد مصزمكا ، اسةهههلأ ملإ مركلأ امصناسةهههلأ ملبشهههلأكلأان ة   حد مصنتلأتبت ةالدرجلأ ماا : الميزة التنافســـية

  3ا انا لل دوق مل ناسةي.، حا تةرى إل ه مصؤسةاي مصرا لأل صومج لأ مل ودكايهو 

 :  أهمية الميزة التنافسية -3

دزل نحو يتبرز أهم هلأ مص زل مل نهاسةهههههههههههههه هلأ لد للأك  حها زققهه مصنظ هلأ مل  تر  دها حد إباة اي لدكدل ترد ما مل م
 :  ت  ا  هذه ماهم لأ س  ا كأتي طوكلأها حد أج  مس  لأمرها ة دوق ا ت

ترطي مص زل مل ناسةهه لأ حؤشههلأم قوكا لل نظ اي لإح ام سهه طلأتها للى قطاا ملةههوق) ملحصههلأ ملةههوق لأ( أكبر حد  -
 قد كرني س طلأل مصنظ لأ للى زةائد كالكد حقارنلأ ةاصناسةا.ا  حناسة  ا

رلأس  ا نظ هلأ ة ن  لأ حأي ق هام مص، تر  هده مصنظ هلأ صومج هلأ زهدكهاي مصنظ هاي مصنهاسةههههههههههههههلأ ترهد سههههههههههههههلاحها قوكها -
 قدرمتها للى تلب لأ مح  اجاي ملزةائد ي مصة قب .مل ناسة لأ ا 

                                                           

انلأ مال الم ا ةان مح د  ل   ملناار، أثلأ إ مرل مصفياللأ لدى أ وال مصشاركا مللأكا كلأ ي زق   مص زل مل ناسة لأ صشاركر في،  رمسلأ حاللأ حشاركا ح1 
 .00  ، 0205امل  نولوج ا ي مااحرلأ ملإسلاح لأ، حذكلأل حاجة ل ي إ مرل مال الم، مااحرلأ ملإسلاح لأ،  زل، سلةطا، أك وةلأ

رشلأان، ما ر لأ مصصلأكلأ لكاسلأ مح د  ل  ، إستمت ا لأ حقتحلأ ل وق   مص زل مل ناسة لأ صؤسةاي مل رل في ملرا  بمصلأ، مجللأ ملإ مرل ملتةوكلأ، ملرد  ملاالث ام2 
 .000،  0206للتة لأ مصقارنلأ املإ مرل مل رل   لأ، حصلأ، أ ةطس

 ر  ل مصا ي ي زق   مص زل مل ناسة لأ ي مصنظ لأ،  رمسلأ حاللأ مصدكلأكلأ ملر ل لأ لاتصالاي مازمئلأ، حذكلأل حاستحد اح  الم، ةول لأاش ساحي،  ار ملاس ا ا3 
 .70،  0200ي إ مرل مال الم، مصلأكز مااحري لبد ملحد ظ ةوملصوف، ح للأ، 
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صرم للى ك با  نماذج جدكدل ح دلأ لملناجولأ حد  لها ل و ا ت   ز ةنك ا ترد حر ارم ل ودكد مصؤسهةهاي   -
   1مصناسةا تقل دها.

ذلك لأمر ا ص زل مل ناسةهههههههههههه لأ حد أج  ملبقاء املاسهههههههههههه  أكالأ مصنظ اي ملحدكالأ تر  د للى مل  نولوج ا ل وق   م -
ف أا سردم حومكبلأ هذم مل لل كاهههههههها مصنظ اي ي حومج لأ حق ق لأ للاههههههههر، ةةههههههههبم مل للمي مصةهههههههه  لأل ي مل  نولوج ا

 2ملدش  

 في. ورل مصنظ لأ ي أذها زةد سمرلأ ا ا  تدلفيا  هفيا د الاءتق  لأ للر لاء تلبي مح  اجاتهفي ا   ل -

ومر  ملخهدحهاي مصقهدحلأ للر لاء حا إح ان لأ مل   ز ي مصسههههههههههههههتمت اي لد مصنهاسس ي ملةههههههههههههههلا ا زق   مل   ز ملا-
 امل داءمي املاستمت ا اي مصن  الأ ي    ة الأ شدكدل مل ناسس.

  3ملاس  لأمر ي ملةوق.زق   حصلأ سوق لأ لل ؤسةلأ اكذم رى لأ لال لأ للبقاء ا -

 :  خصائص الميزة التنافسية : ثانيا

 د تةههههه د لذلك يم،  إلار حنظور  هههههو ح اسو  احةههههه  لأإن  صهههههائب مصزمكا مل ناسةههههه لأ كدت  أن تد في ي
 : هذه ملخصائب س  ا كلي

 ل س ل  مصدى ملقصل.صؤسةلأ ملةب  للى مصدى ملطوك  ا أن ت ون حة  لأل بمرنى أن زق  م -

 حقارن  ا ي ملدتمي ملزحن لأ مصفي لدلأ.ةفي ةالنةب لأ حقارنلأ ةاصناسةا ا ت أن  -

 حومر  مصؤسةلأ ملدم ل لأ .أن ت ون ح اد ل اس  ح طلباي احرط اي ملب الأ ملخارج لأ اقدرمي ا  -

 الأ ببمرنى يم د إحلالم ح زمي تناسةهههههه لأ ةأ لأى ةةهههههه وللأ اس  مل بارمي مل للمي ملحا ههههههللأ ي مل، من ت ون حلأنلأ-
 قدرمي مصؤسةلأ حد ج لأ أ لأى.ملخارج لأ أا تطور مصومر  ا 

 أن ك ناسم مس فيدمم هذه مص زمي مل ناسة لأ حا ماهدمف املن ائج مل  تلأكد مصنظ لأ زق ق ا . -
 أن ت ون ذمي ق  لأ للزةون.-

                                                           

ز لبووا  ناسة لأ مصة دمحلأ ةاصؤسةاي ملاق صا كلأ مازمئلأكلأ، مجللأ ملاح  ا . كوسف أحمد،  .  لهوم مح د ماحا، رأي مصالم ملبشلأي كآل لأ ل وق   مص زل مل1 
 .077،  0206، 20، ملرد 20ملاق صا  املإ مرل، مقلد

 .005أ حةد ةوزناق، أ.  ل ةى حلأمزقلأ، حلأجا سب  ذكلأه،  2 
 .02،  0200، جومن0، ملرد 20 ن  لأ، مقلدسالم إل اي، مل ناسة لأ امص زل مل ناسة لأ ي حنظ اي مال الم، مجللأ أىاا ا رمساي مل3 
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ا هه و   لو أن ت ون سلأكدل ااح دل حد نول ا كصههرم للى مصناسةهها محاكاتها اتقل دها مما ك ةههم مصنظ لأ ق -
   1برل ا رمئدل ي مجالها.

   .أن  ل  ق  لأ حدركلأ حد قب  ملزةون سالا لد ملق  لأ لل ؤسةلأ-

 مصادر الميزة التنافسية وأبعادهاو  أنوا : المطلب الأاني

للوصههههولم للى ح زل تناسةهههه لأ   د مصؤسههههةههههلأ حد زق   أرةاح أكبر ااهههه ان مسهههه  لأمرك  ا اجم  ل  هذه مص زل 
  تةههالد لهذم سهن طلأق ي هذم مصطلم إن خ لف ملرنا هلأ ملا  قاةللأ لل طب    اشهه ا حا إح ان اتهاا  للى أسهس اماهولأ

  حصهههها رها، ةهههه لأخ لف ملرنا ههههلأ مص رلقلأ بها امل  ت  ا  ي أنوما مص زل مل ناسامصةههههلكد ي س في هذه ماسههههس ا   ملباحاا
 اأةرا ها. 

 :  أنوا  الميزة التنافسية: أولا

،   ن ائج أساهههه ملشههههلأكلأ حد مل دوق للى حناسةهههه  ا ازق ص زل مل ناسةهههه لأ هي ملقدرمي ملدلأكدل مل    د ةال بار م
 :  ت  ا  مانوما مللأئ ة لأ ملالاثلأ حةم حاك   ةورتلأ ي ا 

 :  تنقةفي مص زل مل ناسة لأ إن نولا اهما 

، مصوحدل ك  اي كبلل حد مصن اايهذه ملاسههتمت ا لأ تؤكد مل داءل حد  لالم إن اج  : ميزة التكلفة الأقل -1
اا أسههههاسهههه ا ك في ك ون مصن ج حن   البا حاملاسهههه دا ل حد مق صهههها كاي ملحافي اتأثلمي حنونى ملخبرل ا  تأح  مصؤسههههةههههلأ ي

 لأ نةب ا اإتاح ه لقالدل ل لاء كبلل جدم.اة  لدلأ حنفيد إن اجه

ت  ا  ، لر  ل  لدلأ ي   ا جومنم ملد  د اههههههههههاي ملى هذه ملاسههههههههههتمت ا لأ ىاا حةهههههههههه  لأم ك طلم ملحدالم ل
اب لأ محااللأ ملاس دا ل  البا حا ت اه د ملاستمت ا لأ ملت ، إسهتمت ا لأ مل وزكا مصلأتبطلأ ي ملحصهولم للى أاسها توزكا مم د

 2حد ح زمي مصن ج حنفيدالأ مل  لدلأ.

 ة وللأ تقل دها أاط ا مصناسةون ة يم د زق   مص زل مل ناسةه لأ أكاا للأ  سلرلأ أا  دحلأ لا كة: ميزة التميز -0    
اهناك لدل حصههههههههها ر للو هههههههههولم من مل   ز حد أهم ا مصومر  مصال لأ لد للأك  ملحصهههههههههولم للى  وك  ، ل   نةهههههههههفيلأ لل  ا

                                                           
لأل حاست ي إ مرل كةوشراللأ ةة لأ، لومللأ  لو ،  ار رأي مصالم ملزةائني ي زق   مص زل مل ناسة لأ مصة دمحلأ،  رمسلأ حاللأ ةلأكد مازمئلأ احدل س   دل، حذ 1

 .00،  0200، س   دل، 0677أاي  02مال الم، جاحرلأ 
 .062،   0200، أك وةلأ 20، لد  20 رمجي،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ، مجللأ مجاح ا مصرلأسلأ، مقلد  لط ةلأ لبد ملحل في، رمقي2 
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ل  ت اهه د مكذلك مصومر  مصا كلأ ا ا  لآ لأكدمح  اجاتها ةشههلأاط  ا ههلأ ت  ح لها إن اج سههلا ا دحاي ةةههرلأ أر ب حد م
  زل لد مصؤسةايممط حن ج أا  دحلأ ةطلأكقلأ خ لدلأ ا احد  لالم مس للالم هذه مصومر  يم د تقد، امل  نولوج ا مصردمي

رد ملذي  ق  لل ؤسههههههةههههههلأ مص زل مل ناسةهههههه لأ سالردكد حد مصؤسههههههةههههههاي ك أحا مصومر  ملبشههههههلأكلأ س رد مصصههههههدر ملاالث لل   ز،
ظ   لأ مصصههههههدر مللأمةا لل   ز س و ملاح ان اي مل نياح ا أسهههههاسههههها إن حا  ل ه حد ح ارمي املقدرمي ملبشهههههلأكلأ مل  ترد 

   1امل  تشل إن قدرل مصؤسةلأ للى إ مرل نظ  ا اماسلأم  مصوجو كد حد أج  حقاةللأ مح  اج ل لائ ا.

وق حرا ةر نه  كرني ملتك ز للى سلرلأ حر نلأ أا سهذم ملنوا حد مص زل مل ناسةه لأ ا كاه ف ةورتلأ : ميزة التركيز-3
 .2ى شلأ لأ حر نلأ حد مق  اكالتك ز لل

 لا تلأك ز للى شهههههههه ذمس لأ محدا ل ل لب لأ مح  اجاتهفي ةدقلأ سائقلأ ايم د من كأ لأ ا حنطقلأ جلأا  صههههههههب حرا أ 
 مل  لدلأ ح ث ت ون أر ب ي شلأ لأ ا قلأ أا تلأك ز للى مل  اكز ي شلأ لأ ا قلأ. 

 نمو ج بورتر للاستراتيجيات التنافسية: (  0-1الشكل رقم)

 

 

 

 مركز كلفة منخفض                                 تمييز يدرك  الزبون                

دار المناه  للنشـــر ، الإدارة الاســـتراتيجية مدخل تكاملي، أحســـان دهلا جلاب، صـــالب عبد الرضـــا رشـــيد: المصـــدر
 .322ص، 0228، عمان، والتوزيع

 :  مصادر الميزة التنافسية: ثانيا
 ،إن ح زل تناسةهه لأ حةهه دمحلأ حد أكبر مل ودكاي مل  تومجه مصنظ لأ ي ة الأ مال الم ملحال لأ كر بر هدف ملو ههولم

 ا كصرم مم، ةالإااسلأ إن س وللأ تقل دها ي كال حد ماح ان، نظلأم ل رد  حصا ر ملحصولم للى هذه ما لل

                                                           
است لأكج، حذكلأل حكحةومك حنان،  لاي لوكزل، ةرنومن أثلأ ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ حاللأ حؤسةلأ كوندار ةلأج ةوللأ  1

 .00،  .0202ي للوم مل ة ل  صب م مرل أل الم، جاحرلأ ةلأج ةوللأكلأكج، سنلأ 
ي إ مرل   لوش أساحلأ، لبد مللوش كوسف،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ حاللأ حؤسةلأ تاحي مازمئلأ ملرا  لأ، حذكلأل حاست2 

 .10،  0200مال الم، ملقطم مااحري ملقل رلأ، 

 التركيز

 التميز                                                             التكلفة الأقل            
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تنوكا ناسةهههه لأ ا س في حصههها ر مص زل مل  لأ لل ه ك وجم للى مصنظا ، اسظلأ للى هذه مص زل صدل ألولمللى مصنظ لأ مي
  1اس  ا كلي للأ  اهفي حصا ر مص زل مل ناسة لأ.، هذه مصصا ر لح اكلأ مص زل مل ناسة لأ حد مل قل د

ي أ ى إن ملراصاار تناسةههههههي للى مصةهههههه وى ملولني ا نظلأم ل رد  مصؤسههههههةههههههاي ملذي  ههههههاحبه مند: الإبدا  -1
ك ز لل ه إن  رجلأ مل باره ملحد ما نى حد ماسهههههبق اي مل ناسةههههه لأ إن جانم ملت صهههههالد مه  ام مصؤسهههههةهههههاي ةالإةدما ا ت

 مل  لدلأ اماو ل اأ بوت ملقدرل للى ملإةدما حصدرم ح اد م لل  زل مل ناسة لأ 
 .2مل  مس فيدحت  رجلأ رمةرلأ ي ملطائلأل أسم  ا "مصةاسلأ ملراصي مادكد " British Airway  حاالم شلأكلأ

 :  تيجي وسيلة لبناء ميزة تنافسيةالتفكير الاسترا-0
تةهههه ند مصؤسههههةههههاي للى مسههههتمت ا لأ حر نلأ لل ناسس بهدف زق   أسههههبق لأ للى حناسةهههه  ا حد  لالم ملح ال للى 

ترلأف ملاسهههههههتمت ا لأ للى أ ا تلك ملقلأمرمي مله  ل لأ مل  ت فيذها مصؤسهههههههةهههههههلأ ل وق   أهدمف ا ، ح زل أا حزمكا تناسةههههههه لأ
مسهههتمت ا اي مل ناسس إن  0607رجلأ زق ق ا ياح أا سشههه  مصؤسهههةهههلأ ا هههنف ةورتلأ سهههنلأ امل  ك وقف للى  ،  ق قلأ

 :  ثلاا أ ناف
 احد ةا ، تهدف هذه ملإسهههتمت ا لأ إن زق   ت لدلأ أق  ةاصقارنلأ حا مصناسةههها: إســتراتيجية قيادة التكلفة

 ل مل  لدلأ سلأ  حشهههههارلأ للى  د ق صههههها كاي ملحافي ااجو ماا مصؤسهههههةهههههلأ للى تطب ق ا هي توسلأ ملدامسا مل  تشههههه
 ازةا مل داءل اكذلك سوق ح ون حد حشتكد امل ا  احا ةالةرلأ.

 يم د لل ؤسههةههلأ أن   ز حن ااتها لد مصؤسههةههاي مصناسةههلأ حد  لالم تقدط : إســتراتيجية التميز والاختلاف
مللأكا ل ، ل ار أا ماو ل مص   زلأا سمهاي  ها ههههههههههههههلأ أا تقهدط  دحلأ مم ازل أا توسل قطا مل، تشهههههههههههههه  لاي خ لدهلأ لل ن ج

زكا ل ت زمكد  رجاي ياح هذه ملإسهههههههتمت ا لأ ةا  املةههههههه رلأ ما دلحدى امسههههههها حد ملخدحاي مصقدحلأ  توسل، مل  نولوج لأ
 3  ا مصؤسةاي ةاص ارمي امل داءمي مل  كصرم للى مصناسةا محاكاتها.

                                                           

 .06،  0200، جومن0، ملرد 20سالم إل اي، مل ناسة لأ امص زل مل ناسة لأ ي حنظ اي مال الم، مجللأ أىاا ا رمساي مل ن  لأ، مقلد1 
صؤسةاي لأ حد من ن لأ ملرقون، سوزكلأ  نوي،  ار ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مصزمكا مل ناسة لأ لل ؤسةاي ملر وح لأ،  رمسلأ ح دمن لأ للى ل 2 

 .06،  0200ةاصة للأ، حذكلأل حاست  صب مل ة ل ملر وحي، جاحرلأ مح د ةوا اف ةاصة للأ،  ملر وح لأ
ازمئلأ، حذكلأل حاست م حد اح  الم، ةول لأاش ساحي،  ار ملاس ا ار  ل مصا ي ي زق   مص زل مل ناسة لأ ي مصنظ لأ،  رمسلأ حاللأ مصدكلأكلأ ملر ل لأ لاتصالاي3 

 .90،  0200ل مال الم، مصلأكز مااحري لبد ملحد ظ ةوملصوف، ح للأ، ي إ مر 
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 حومقا ا لأ إن ةناء ح زل تناسةههههه لأ املو هههههولم إنتهدف هذه ملإسهههههتمت  : التخصـــــص إســــتراتيجية التركيز أو 
لأمي أا ةالتك ز للى سهههههوق جل، حد  لالم إشهههههباا حاجاي  ا هههههلأ ق وللأ حر نلأ حد مصةههههه د دكد، أساههههه  ي ملةهههههوق

   1س فيدمحاي حر نلأ لل ن ج)شلأ لأ محد ل حد مصة د دكد(ممحدا  أا ملتك ز للى 
طلوةلأ ؤسهههةهههلأ حا اجو  ماو ل مصلأاري ل وق   مسهههتمت ا لأ مصمل داءمي اههها  ح ث أن ح ازل مصومر : الموارد-3

  :يم د مل    ز ةا مصومر  مل ال لأ ا ةش   كبل ياح ملاستمت ا لأ ا  حةد مس للالها كا د لناا 
 تصنف إن ثلاثلأ أنوما: الموارد الملموسة : 

مل داا  ا  اأن زةهههد م   ار حور ك  لذم بم للى مصؤسهههةهههلأ، لها تأثل ةالا للى جو ل مصن ااي: مصومر  ماال لأ
 جو تها.ا  للى أسرارها

 مل  زق  ملق  لأ مصاهههههههههههههاسلأ ملناتلأ لد زوك  مصومر  ماال لأ إنتر بر حد أهفي أ هههههههههههههولم ملإن اج ا : اجحردمي ملان 
   ان  ا بهدف زق   سالل   ا الولم اقت مم د.تشل ل ا ا ، مصؤسةلأ ا ان سلاح  الذم للى   حن ااي
، دل لل وزكاي نطاق أكبر كد ح قنومي جدك للأح ا ي ملةوق أا توس ر اتةه ح لل  حن ااي ا : مصال لأ ومر مص

تطوكلأه للى ا   ا بهدف ترزكز حوقد ا مل ناسةهههههيزاسظ لل ن زق   هههههو  ا مصال لأ ةاسههههه  لأمر ا لذم بم للى مصؤسهههههةهههههلأ أ
 مصدى ملبر د.
 نم ز س  ا كلي: الموارد بير الملموسة : 
إن قدرل مصن ج  مل  تشلا ،  لأ لال لأ ةالال  ا  للى ماو لتةهرى مصؤسةاي إن زق   حصب سوق :الجودة-

 اي تتةه ند مصؤسهةهلأ إن حد وم ماو ل ملشهاحللأ كةلاح مستمة وقراي مصةه  لك أا تزكد لن ا ا أا ملخدحلأ للى ملوساء 
 2مص راحلا.كذم كةم ثقلأ للو ازل للى حزمكا تناسة لأ ا  ولم ملةوق ملدال لأ ا 

إن ملراح  مل  نولوجي حد أهفي مصومر  ملدم ل لأ ملقا رل للى إنشههاء مص زل مل ناسةهه لأ ى ث كةهه  د : التكنولوجيا-
ل  ترل ا ي حواهههههههها م  ار مل  نولوج ا مصناسهههههههبلأ لها ا للى مصؤسهههههههةهههههههلأ م ا ، أهم  ه حد حدى تأثله للى مص زل مل ناسةههههههه لأ

 ماسبق لأ للى حناسة  ا.

                                                           
اجة ل ي إ مرل ح سا كلأ ال د حندي أةو شاحلأ،  ار رأي مصالم ملد لأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ تطب ق لأ ي حة شد اي جنول ملادلأ ملللأة لأ، حذكلأل1

  .07،  0207مال الم، جاحرلأ ملخل  ، سلةطا، 
  صب تد س  ولأ،  ار ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ حاللأ حؤسةلأ متصالاي مازمئلأ سلأا حة لانم، حذكلأل حاسنورك2 

 .07،   0200مل ة ل ملإستمت اي، جاحرلأ لبد ملح  د مةد ةا كس، حة لانم، 
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 ي    ملب الأ مل ناسةه لأ بم للى مصؤسهةلأ أن ت ون ي مس   اا اكقظلأ  مئ ا لهذه ملب الأ ى ث: وماتالمعل-
مق مما كذم ح للمي ماسهههههههو   حصهههههههدرم لاك شهههههههاف  طت مصناسةههههههها ازلأكاتهفي ا تلرم مصرلوحاي  ارم ح  ا ا ا تشههههههه 

 كة ح لل ؤسةلأ ةا اذ ملقلأمرمي ملصائبلأ ي ملوقت مصناسم.
هه  مصرارف مادكدل ملخا هههلأ ةنشهههاط مصؤسهههةهههلأ ى ث تةههه  دهات اههه د مصرلوحاي مل قن لأ املرل  لأ ا : المعرفة-

مصرلأسلأ  تةهههههههاهفيا ، حد  لالم ح  حشهههههههاكل ا مل نظ   لأ املان اج لأ ك ا يم د أن تن ا ا، ما ل حد حلأمكز ملبوث حالا
 لأ حاسملأ.ي إثلأمء ملقدرمي ملإةدمل لأ ةش   حة  لأ مما كة ح لل  حزمكا تناسة 

حد قب   د ههههههربلأ مل قل ا  ا ا ذمي لب رلأ تلأمك  لأ، تر بر مل داءمي أ هههههه  حد أ ههههههولم مصؤسههههههةههههههلأ: الكفاءات-
داءمي تصههههههنف ةدارها إن كا  مص ارمي صومج لأ حشهههههه   حالى أ ا حرلأسلأ مسهههههه ر الم مصرارف ا قد للأست لا ، مصناسةهههههها
اءمي ا مء ملحةهههههههههههد ص ام ح ن لأ محد ل اكدا حد أج  ممص ارمي مص وصههههههههههه  لل  ا  ت  ا  ي ملخصهههههههههههائب ملدلأ كلأسلأ كلأ ا 
تدم   ةا مج وللأ حد أنشطلأ مصؤسةلأ ح ث تة ح هذه مل داءمي ةننشاء ا هي مص ارمي ملنا لأ لد تااسلأ  ال لأ ا 

  1حومر  جدكدل لل ؤسةلأ س ي لا ز  مح  مصومر  ة  تة ح ة طوكلأها اتلأمك  ا.
 :  أبعاد الميزة التنافسية: ثالأا
 ااتها تلب لأ للطلم تلأكز لل  ا لند تقدط حنملخصهههههائب مل    ارها مصنظ لأ ا  د ةأةرا  مص زل مل ناسةههههه لأ تلككقصههههه

  ز مل ناسةهههههي أ ذي ي مل مصنظ لأ ل رزكز حصههههه  ا ملةهههههوق لأ ا  سةهههههر ا حد، ملةهههههوقي ةل لأ زق   مل دوق للى مصناسةههههها
للى مللأ في حد م  لاساي ملدرمسهههههههههاي املنظلأكاي ي ا ، لد  صهههههههههائب ةالإاهههههههههاسلأ إن ماو ل انقب مل  ال فملبوث 

، ماو ل، ملاسهههه ااةلأ، مصلأانلأ، مل ةهههه  لأ اةرا  مص زل مل ناسةهههه لأ للى أ في ح دقون للى أرةرلأ أا دةههههلأ أةرا  هي مل  لدلأ
 2: ملإةدما ح ث سنةرى إن تدص   هذه ماةرا  حد  لالم حاكلي

لأ ح دوقلأ ةذلك احق ق  قتمحاي ا  ارمي إن اج لأ جدكدلمول د اصلأانلأ قدرل مصؤسةلأ للى تكقصهد ة: المرونة-1
اهناك حد كرلأس ا للى أ ا قدرل مصؤسههههههةههههههلأ للى حةههههههاكلأل ح للمي ي أذامق ار باي زةائن ا اذلك حد ، لد حناسةهههههه  ا

 ههههههللأ ااهي كذلك ملقدرل للى ت   ف ملطاقلأ ملإن اج لأ لل  للمي ملح  لالم إجلأمء تللمي ي ل ل لأ تصهههههه  في حن ااتها
حد  لالم ، ك ا ترلأف أكاههههههها للى أ ا قدرل مصؤسهههههههةهههههههلأ للى مل أقلفي حا مل للمي مي ت ملدم لي أا ملخارجي،ي ملب الأ

 مس فيدمم مج وللأ حد مصصا ر اما امي مل    ن ا حد ملحدالم للى حوقر ا ملةوقي اتطوكلأ حزمكا تناسة لأ حة دمحلأ. 

                                                           
 .09حلأجا سب  ذكلأه،   ق   مص زل مل ناسة لأ،نوركد س  ولأ،  ار ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ي ز1
  أم ملبومقي، حذكلأل حاست 521أساحلأ لب م،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ ملاق صا كلأ،  رمسلأ حاللأ حؤسةلأ ندطالم رقفي 2 

 .01،  0200ي إ مرل مال الم، جاحرلأ ملرلأبي ةد ح  دي، أم ملبومقي، 
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ا رل للى ك را لل  ا أن ت ون ق، حومج لأ مصناسةههلأ مصدلأااههلأ ل ي ت ون مصؤسههةههلأ قا رل للى: الاســتجابة -0
لاء اهذم سههه فيل  الاء حد قب  ملر ، مشهههباا مح  اجاي ل لائ اا  دكدي ز، أ مء ح اح ا ةشههه   أساههه  حد حناسةههه  ا

 ااةلأ لحاجاي ق لأ ملاسهههت ون أسهههبا ، ملقائفي للى مصزمكا مل ناسةههه لأ مما كؤ ي إن  ل  مل    ز، ا ق  ق  لأ أكبر صن ااتها
    أي تطوكلأ قدرمي مصؤسههةههلأ ل  تل ل نوا مصن وج اسقا لحاجاي ملر،  قدط حن ااي ح نوللأ حةههم ملطلمملر    ة

ةلأ حا لحاجاي ملدلأكدل سههههههه ااملاامل  كطل  لل  ا ملزةون لأ اترني ملقدرل للى مل   ف ا ، تبرا لل ل ل ي للباي ملةهههههههوق
 .1ملخدحاي حةم تدا لاي ملر لاءث ك في تقدط مصن ااي ا صن وج ح تل ل تصاح في مل   ل    ا 

زةهههههههها جو ل اتطوكلأ اتصهههههههه  في مصن ااي ةشهههههههه   ك لائفي حا حاجاي ار باي : تلأتبت هذه ملاسهههههههه ااةلأ لا 
ةرد ملب ا ال ل اي  حا  دحايي تقدط  ملزةائد اكذلك تقل ب اقت تقدط مصن وج أا ملخدحلأ للزةون إااسلأ إن مل دوق

 ملدلفي.
   2 نح لل ؤسةلأ ملدلأ لأ ل    ز ندة ا لد حناسة  اح  تدلفي حبدأ ملاس ااةلأ للر    ا هذه ملروم ك ا 

ةا   ناسههههم حالح ث كلأملي م، أق  مل  ال ف حقارنلأ بمناسةهههه  ااهي قدرل مصؤسههههةههههلأ للى ملان اج ة: التكلفة-3
 لأ حد  لالم م دا  ناسةههههق  ح زل تكن  الأ لذلك سنن مصؤسههههةههههلأ سهههه وا ، ت لدلأ تقدط حن ج امصوم هههداي مصوجو ل س  ا

ني ترظ في هو حا كرب ا ةندس ماسههههههههههههههرار أا ةأق  حن ا ا ذلهك ةنهاءم للى م دا  ت ال د ا مما يم ن ا حد ملأسههههههههههههههرهارهها ا 
 3ملرومئد.

 مل  تشههههههل إن أ مء ماشهههههه اء ةصههههههورل  ههههههو ولأ ل قدطد حد مصزمكا مل ناسةهههههه لأ مص  لأ ا إن ماو ل تر: الجودة -4
، مصطلوةلأ حد قبل في لبي ملخصهههههههههههههائبإن ملزةائد كلأ بون ةاصن ااي ةااو ل مل  ت، م حا مح  اجاي ملزةائدحن ااي ت لاء

ي سالشهههههههههههههلأكاي مل  لا تقدم حن ااي دو ل تلبي حاجا، اهي ملخصهههههههههههههائب مل  ك وقرو ا أا كشهههههههههههههاهدا ا ي ملإللان
 4ناسةلأ.املنااح ي سلوك مص اتوقرا في لا ت   د حد ملبقاء ار باي ملزةائد

 

                                                           
، 0220مل ةوك  امصزمكا مل ناسة لأ،  رمسلأ حاللأ مج ا   دملم لصناللأ ملدامء)مازمئلأ(، أللأاحلأ  ك ورمه، جاحرلأ ملحاج لخالأ، ةاتنلأ، لحولم ساح لأ، 1
 050.  

2 Michael Porter,Lavantage concurrentiel des nations,enter édition,Paris,1993,P43. 
 .060،  لط ةلأ لبد ملحل في، رمقي  رمجي، حلأجا سب  ذكلأه3 
، 0200، حاري01لبد ملحل في ةل زمك، ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ك د   ل وق   مص زل مل ناسة لأ لل نظ لأ، مجللأ ملاق صا  ملصنالي، ملرد 4 

 002. 
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الأ ملخارج لأ لأ  مادكدل ي ملب كر بر ملاةدما ةرد لل  زل مل ناسةهههههههههههه لأ حد  لالم مسهههههههههههه  شههههههههههههاسه ملد: الإبدا  -2
أا ، ا مصةههه ر للأأا مل  نولوج ملإن اج سهههومء ي مح  ، سهههلأللأ ملاسههه ااةلأ لها ةاتاه تطور حرا أا ل    لاقاحلأمقب  ا ا 

   1  لف لد ملطلأق ملقائ لأ.  مصؤسةلأ ا الأ  لقا للق  لأ ي محي إبا  للأق جدكدل أك
ى اقت سههههرت مصنظ اي إن ملتك ز لل ةرد   ور حد وم مصناسةههههلأ مصر  دل للى ملزحد: التســـليم)الوقت( -2
كشههههل اقت مل ةههههل في إن إلم  ا  ملوقت مللازم لل ؤسههههةههههلأ كي تةههههلفي مصن ج ا  أا إكصههههالم صن ج إن ملر       مل ةههههل في

، ملا  بار، ايسههلأ مصشههتكملهند، اكدلى اقت ملان ظار اك اهه د اقت مل صهه  فيي ملر لاء اح  اجملن ائي ملذي  ق  م
  2ملشود.مل لل ف ا 

   :محددات وأهداف الميزة التنافسية: المطلب الأالث
ادكدل ك شههههههاف ملةههههههب  م لأ ةشهههههه   حةهههههه  لأ حد  لالم إ رمك أا م تطوكلأ مصزمكا مل ناسةههههههتقوم مصنظ اي ة ن  لأ ا 

 ت نولوج ا حدكالأ ك ا أ ا تر  د للى أسههههههههال م ح طورل ي ملإن اج امل ةههههههههوك  ل وق  ا ة  ار زةهههههههه ناي إاههههههههاسلأ إن م
 لهذم سنرلأ  ي هذم مصطلم محد مي مص زل مل ناسة لأ اأهدمس ا ةالنةبلأ لل ؤسةاي.ا  أهدمس ا

 :  محددات الميزة التنافسية: أولا
اسةههه لأ  ث حد  لاله ا ك ود  حدى قول إح ان لأ مص زل مل نت ود  مص زل مل ناسةههه لأ حد  لالم ح للكد أسهههاسههه ا ح

 3 :ةقاء مصؤسةلأ مح  لأل لهذه مص زل اكبر ستل مم نلأ اهذكد مص للكد هماا  للى حومج لأ مصناسةا أا ملص و  أحاح في
 :  حجم الميزة التنافسية-1

  ز مصن ج ي ى ح زل مل  لدلأ ماق  أا  ك وق  لل  زل مل ناسةههه لأ سملأ ملاسههه  لأمركلأ مذم مح د لل ؤسهههةهههلأ مياسظلأ لل
ناسةههلأ حد ملشههلأكاي مص حومج لأ مصؤسههةههاي مصناسةههلأ اةشهه   لام كل ا كانت مص زل أكبر كل ا تطلم ماحلأ مج و م أكبر

 ،احال ا أنه كوجد  ارل ح ال لل ن ااي مادكدل سنن لل  زل مل ناسةهههههههههه لأ  ارل ح ال أكاهههههههههها، لل للم لل  ا أا ز  د أثلأها
لأ مللأكو  ي حاللأ ق ام ف حلأحل، ف مل بني حد قب  ملشهههههلأكاي مصناسةهههههلأ، بدأ هذه ما لل بملأحللأ مل قدط أا ملن و ملةهههههلأكاات

 ملشهههلأكلأ مصناسةهههلأ ة قل دها امحااللأ مل دوق لل  ا اأ لم تظ لأ حلأحللأ ملاهههلأارل مل  هي ىاجلأ إن تقدط ت نولوجي جدكد

                                                           

 . 060 لط ةلأ لبد ملحل في، رمقي  رمجي، ندس مصلأجا، ندس ملصدولأ1 
 .00اي مال الم، حلأجا سب  ذكلأه،  سالم إل اي، مل ناسة لأ امص زل مل ناسة لأ ي حنظ 2 
 .06،  0200، 0، ملرد 9 .ل ار  راكش، حصا ر زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةاي ملاق صا كلأ مازمئلأكلأ، مقللأ مازمئلأكلأ لل ومر  ملبشلأكلأ، مقلد3 
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ا مص زل ملحال لأ أا تقدط ملشهلأكلأ ي تدكد أا تطوكلأ ازة هنا تبدأ،  لأ   ز مصن وجل فيد ل مل  لدلأ أا تدل في ح زل تناسةه
 1ملر   .أا  ح زل تناسة لأ جدكدل زق  ق  لأ أكبر لل ة  لك

       التنافسيةدورة حياة الميزة : (  3-1الشكل رقم)

 حافي مص زل مل ناسة لأ                      

 ح زل تناسة لأ جدكدل                                                                       ح زل تناسة لأ قديملأ      

 

 

 

 

 مراحل الميزة
          ملالأارل   مل قل د      مل بني      مل قدط                                     

 .82ص، 1998، مصر، مركز الاسكندرية ،الميزة التنافسية في مجا  الأعما ، نبيل مرسي خليل: المصدر  
 
 :  السو  المستهدف نطا  التنافس أو-0

ى حدى سنطاق ملنشههههاط لل، ل ل اي مصؤسههههةههههلأ ملها سلأ ل وق   حزمي تناسةهههه لأكقصههههد ةه حدى متةههههاا أنشههههطلأ ا 
  2امسا يم د أن  ق  اسلأل ي مل  لدلأ لد مصؤسةاي مصناسةلأ

كا ذ مل وز مسهههه فيدمم ندس حناس،  برل سن لأ امحدل، إن اج حشههههتكلأ حد أحاللأ ذلك ملاسهههه دا ل حد تقدط تةهههه  لاي
 ا هههههلأ دمحلأ ا  صهههها كاي مصةهههه حد هنا زق  ملاقا  لخدحلأ قطالاي سههههوق لأ خ لدلأ أا حنال  خ لدلأ أا  ههههنالاي حتمةطلأ

                                                           

 ل، جاحرلأ مازمئلأ، ق ا ملصنالي   دملم، رساللأ حاجة ل ي مل ةساا  يم نلأ سوزكلأ، أثلأ مصرلوحاي للى ملقاةل لأ مل ناسة لأ لل ؤسةلأ ملحال لأ،  رمسلأ حاللأ م1 
0220  ،000. 

مللذمئ لأ،  يلبللأ قنطاي، أثلأ تطب   ةطاقلأ ما مء مص ومزن ي زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةاي ملاق صا كلأ،  رمسلأ حاللأ مج ا ل لأ ةد ل لأ للصنالا2 
 .61،  0200لبومقي، مازمئلأ، أللأاحلأ  ك ورمه، جاحرلأ ملرلأبي ةد ح  دي، أم م
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ز للى  يم د للنطاق ملاه   أن    ح زل تناسة لأ حد  لالم ملتكا  لند اجو  للاقاي ح دم للأ ةا ملقطالاي ملةهوق لأ
 1ةأق  ت لدلأ أا تقدط حن ج مم ز له. حرا ا دح هقطاا سوقي 
 ار حاهنا ك في ملا   في ا ملر لاء ملذكد ك في  دحاكر س حدى تنوا حن ااي مصؤسهههةهههلأ ا : القطا  الســوقي   
 2للى قطاا حرا حد ملةوق أا  دحلأ ك  ملةوق. ةا ملتك ز
 للى  ا أا  ارج ا ةالال  ا ا  م ل ا أي قلأمر مل صهههن كربر لد حدى أ مء ملشهههلأكلأ انشهههط  : النطا  الرأســـي
 مل وركد مصفي لدلأ أي قلأمر ملشلأمء. حصا ر
 هذم ملنطاق  كةههههههه حا ، لدالم مل  تناسس س  ا ملشهههههههلأكلأكر س لد  مصنال  ماللأمس لأ أا م: النطا  الجغرافي

للأمس لأ  ائف لبر لدل حنال  جة وق   حزمكا تناسةههههههههههه لأ حد  لالم مصشهههههههههههاركلأ ي تقدط نول لأ امحدل حد مانشهههههههههههطلأ املو 
 خ لدلأ .
 3كربر لد حدى ملتمةت ةا ملصنالاي مل  تر   ي  ل ا ملشلأكلأ.: نطا  الصناعة 

 :  أهداف الميزة التنافسية: ثانيا
دمف مصلأتبطلأ بها ا احد ةا ماهتهدف مص زل مل ناسةهه لأ ةشهه   لام إن   ا مصؤسههةههلأ حد مل دوق للى حناسةهه  

 :  نذكلأ
 .أ مء ملراحلا تطوكلأزةا ا -
   .زاسظ للى مل وةا مصة  لأ ل  ة الأ تدلفي ا -
تطوكلأ أ امي ق اي ما مء حا تقل   مص ام  ل لازحلأ للوصهههولم للى للى ماهدمف مللأئ ةههه لأ لل نظ لأ ا  ملتك ز-

 خلأجاي ذمي ق  لأ للر لاء 
 .4مصةؤال لأ مق  ر لأزةا مصشاركلأ ا -
 .كد ولم سوق جدكدل أا مل راح  حا نول لأ جدكدل حد ملر لاء، دكد  ولم مجالم تناسةي ج-
 
 

                                                           

 .19 لوش أساحلأ، لبد مللوش كوسف،  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ، حلأجا سب  ذكلأه،  1 
مئلأ، حذكلأل ز اراح ةلأ  لوسي، يال مح و ي،  ار ملإةدما املاة  ار ي ترزكز مص زل مل ناسة لأ لدى مصؤسةلأ ملاق صا كلأ،  رمسلأ حاللأ حؤسةلأ متصالاي م2 

 .10،  0200، قاصلأ، 0617حاي  0حاست، جاحرلأ 
 . 09،  0660نب   حلأسي  ل  ، مص زل مل ناسة لأ ي مجالم مال الم، حلأكز ملاس ندركلأ، 3 
سمنت لا مل وتلأ ةباتنلأ، لإلبد ملص د سملل،  ار ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي اتطوكلأ مل داءمي ي زق   ما مء مص   ز ةاصنظ اي،  رمسلأ حاللأ شلأكلأ م4 

 .000،  0209أللأاحلأ  ك ورمه، جاحرلأ مح د   الأ ةبة لأل، مازمئلأ، 
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 1للدلأ  مل بلل مل  تلأكد مق نا  ا.حة قبل لأ جدكدل اهدمف مصؤسةلأ ا ت وكد رؤكلأ -
  ل  سلأ  تةوكق لأ جدكدل.-
 تأك د ةقاء مصؤسةلأ ي ملةوق مل ناسة لأ ملحال لأ.-
ا حد ةال ا  قدرل ملا  ار مما كلأسن  الأ زكا ل مصلأ ا كلأ ا لل ؤسههههههههةههههههههلأ زكا ل ملد   مللأسا حد حةهههههههه وى مارةاح ا -

 ملقدرل ملاس  لاك لأ.ةال ا  مصة وى مصر شي ا ا  ا ارحة وى ملاس 
 اةال ا  ملزكا ل ي مارةاح.  للأح حن ااي جدكدل ي ماسومق ل ةم ل لاء جد -
 مل و   ي ماسومق ملراص لأ ةرد  دحلأ ملةوق ميلي. -

 مساهة رأس الما  البشري في تحقيق الميزة التنافسية: ثالمبحث الأال
ملبشهههلأي كةهههاهفي  رأي مصالم ي  ار رأي مصالم ملبشهههلأي ي مص زل مل ناسةههه لأ ةأن ىاتأكدي   ا ملدرمسهههاي مل  

ءل اةشهه   كبل اسرالم ي زق   مل   ز ا  ا مصؤسههةههاي ة  اكر بر مللأك زل ماسههاسهه لأ ل ةههفيل   ا مصومر  ما لأى ة د
 نظ اي إن ترزكزكدسا مص حا لال لأ نحو ت وكد ح زل تناسةههههههههه لأ حندلأ ل ا هههههههههربلأ مل قل د احةههههههههه دمحلأ ي ندس ملوقت اهذم

 .سالل لأا  اتلأس خ   ا أةرا  رأي مصالم ملبشلأي سر ا حن ا إن ملنااح ي حن ا  ا اأ مئ ا اا ائد ا ة داءل

 ميزة التنافسيةرأس الما  البشري مدخل استراتيجي لل: المطلب الأو 
 لأ ان ملح ازل امل داءمي ملرال اسةهههه لأ سننه لاةد حد اجو  مصومر ح لاك إسههههتمت ا لأ ج دل كدلفي مص زل مل نإن كان م
  .2اةش   كبل ياح هذه ملإستمت ا لأامس للالها ما د كؤحنان  ةااو ل مصطلوةلأ للى هذه مصومر 

 مل طوكلأ ةصههدلأح دي إن اههلأارل ملبوث ا سةهه لأ ة  ممت ا اي مل ناااهها ملإسههت  للى اإن مصناسةههلأ لم ترد تق صههلأ
 مل داءمي مص   زل مل  زق  أهدمس ا حد  لالم توسل ملرنا هههههلأ ملاهههههلأاركلأ مل  ت  ا  يحةههههه  لأل ةالال  ا  للى مصومر  ا 

   3لأكلأ.شاةال ا  ياح ملاستمت ا لأ مل ناسة لأ ازق   مص زل مل ناسة لأ لل مل داءل اماو ل املاةدما
 

                                                           

، مجللأ كل لأ 0202رط ةنت ثاةت مح د ةني زكد ملقوطاني، إلار حوك لأ مااحراي ملةرو كلأ ل وق   مص زل مل ناسة لأ ي م اذ ملقلأمرمي اس  تطلراي رؤكلأ 1 
 .059،  0202نصورل، كل لأ ملتة لأ، حصلأ أةلأك ، جاحرلأ مص002ملتة لأ، ملرد  

 .02،  0227ةلأكش ساكزل،  ار مل داءمي ميوركلأ ي تدل في مص زل مل ناسة لأ، رساللأ حاجة ل، جاحرلأ سرد  حلم، ملبل دل، مازمئلأ، 2
اللأ حاجة ل ي لاي ملخلوكلأ ملدلةط ن لأ جوملم، رسحصطدى رجم للي شربان، رأي مصالم ملد لأي ا اره ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ لشلأكلأ ملاتصا3 

 .95،  0200إ مرل مال الم، مااحرلأ ملإسلاح لأ،  زل، 
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إن  ل  ح زل تناسةههههه لأ حد  لالم مصومر  ملبشهههههلأكلأ اممارسهههههاي ملإ مرل ملإسهههههتمت ا لأ للأأي مصالم ملبشهههههلأي إنما  ق   
 ،لائدم كبلم لل نظ لأ كةههههه  لأ لدتل  ل قصهههههلل إن أن ك   د مصناسةهههههون حد مل للم للى ذلك لل  ح زل تناسةههههه لأ لهفي

 : ملإستمت ا لأ لل ومر  ملبشلأكلأ ت  ا  س  ا كليالر  أهفي مصزمكا ميققلأ ةدا  ملإ مرل 
مسهههههههه فيدمم ملخطت ملإسههههههههتمت ا لأ ك لأشههههههههد ا ل   لل نظ لأ ل ودكد مل للمي ملهاحلأ امل   ف حر ا ةدرال لأ ا ل  

 حنطقلأ قا رل للى مل رلفي امل   ف حا مص طلباي ملحال لأ امصة قبل لأ.
  رلأف للى نقاط ملقول املارف املدلأ  امل  دكدمي. زكا ل قدرل مصنظ لأ للى زدكد أهدمس ا مص رد ل امل

 تنبأ مصنظ لأ ةاح  اجاتها حد مصومر  ملبشلأكلأ ك ا اك دا اتن    ا.
أنظ لأ مصومر  ملبشههههههلأكلأ ح اهههههه نلأ سهههههه اسههههههاي مل دركم اتن  لأ ماسلأم  ارةط ا اسهههههه للأ لللأةت ةا سهههههه اسههههههاي ا  إبا 

 ةنستمت ا لأ ملر  .
 مصومر  ملبشلأكلأ املر ل اي مل ند ذكلأ ةاصنظ لأ. زكا ل مل نة   امل ومس  ةا  طت

ملل ال احد ا ارمن ملر   ا  لحوم ازةهههها إن اج   ا ا دل حردلاي ما  زكا ل سرال لأ مسهههه فيدمم مصومر  ملبشههههلأكلأ
   1تم زةا ملدرال لأ مل نظ   لأ اما مء مل لي لل نظ لأ.

 فسيةدور رأس الما  البشري في تحقيق الميزة التنا: المطلب الأاني
سدي ، لأم  ربااأ هبح مل ناسس امل دوق مصلأت ز لل  ا أح، ةدأ ملال  ا  للى مل  نولوج ا كتمجا نظلأم لشهدل تللها

قول ةالنةههههبلأ مل  نولوج ا ةةهههلأللأ سائقلأ كبقى ملرنصهههلأ ملوح د ملذي يما  نقطلأ ملالم ح لل ت ولأك س ه مصرلوحاي امصومر  ا ل
 اءمي مصؤهللأ ل ةدما امل ادكد.مل دا  يلل نظ لأ هو رأي مصالم ملبشلأ 

اةال ا  ، تشهههههههههل   مصرلوحاي للى مل بارها سهههههههههلرلأ ح احلأ للب ا املشهههههههههلأمء لقد أ ى ملا دا  مصةههههههههه  لأ ل  لدلأا 
راح  اةال ا  تأكدي مصنظ اي ي    زولاي ملب الأ مل ناسةههههه لأ أن مل، أ هههههبوت محد م  ل أسهههههاسهههههي لل  زل مل ناسةههههه لأ

ةال ا  ا   زل مل ناسةههههه لأ مصةههههه دمحلأ هو رأي حالها ملبشهههههلأي ذا مص ارل ملرال لأ للى ملإةدما مصةههههه  لأملوح د ملذي كوسلأ لها مص
  2ق صا  مصرلأسلأ ملذي تصبح س ه ملرقولم ملذك لأ هي مصصدر مادكد لل  زل مل ناسة لأ.مإن الأارل ملان قالم 

 ،مت ا اتها مصلأسوحلأامل نظ   لأ ي زق   إست ةا ماهدمف ملدلأ كلأ  مل وم تدرك الأارل مصومزنلأ ساصؤسةاي مصرا لأل
اذلك ، سقد أ ههههههبوت مصومر  ملبشههههههلأكلأ ي أي حؤسههههههةههههههلأ تشهههههه   ةلا حنازا ملالأال ملحق ق لأ لها احصههههههدر للنااح امل دوق

                                                           

 .00،  0226مح د سمل أحمد، ملإ مرل ملإستمت ا لأ اتن  لأ مصومر  ملبشلأكلأ، ملطبرلأ ماان،  مر مصةلل للنشلأ امل وزكا، 1 
ا  تمت ا لأ لل ومر  امل داءمي ملبشلأكلأ ي    ملروصلأ، ارقلأ ىا لأ حقدحلأ ا د سرال اي مصؤ لأ ملرل ي ملدلبد مق د قدي، سملا   ا لأ، نحوتن  لأ إس2 

، 0220حاي02ماالم حولم ملنااللأ ي ما مء املشداس لأ حد أج  ا ان ياح ملإ لاحاي املاندحاج ي ملاق صا  ملراصي، للوم مل ة ل، جاحرلأ مازمئلأ، 
 20. 
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ي ملو ائف حد  لالم ت     ةاقا  كداءتها ملإن اج لأا  نطلاقا حد كو ا أحد ملدلائفي مل  تةهه ند إل  ا ي رسا حلأ ا ك  ام
   .1 وجه إن ملإ مرل امل ة ل ةطلأكقلأ لل  لأ سراللأمل

ه نك ا أن إهمالم ملرنصههههلأ ملبشههههلأي الدم تن   ه ازد زه اتوسل ة الأ ملر   مصؤثلأل إباةا للى راحه مصرنوكلأ حد شههههأ
  خ لدلأ اهذم ةالنظلأ إن أن تلك مصومر  امل داءمي هي مصةههههههههؤاللأ لد م اذ اتطب ز    مصؤسههههههههةههههههههلأ لخةههههههههائلأ سا حلأ ا 

 ك ا أ ا قد ت ةهههههههبم ي حشههههههه لاي تؤ ي إن ملاهههههههرف، سلأ  ملنااح لل ؤسهههههههةهههههههلأ ته  ملقلأمرمي ملاسهههههههتمت ا لأ مل  
ياللأ مصؤسةاي ك ا ا كرط  ا ةردم مستمت ا ا ي ق ا ل مما ، اةال ا  أ هبوت مصومر  ملبشلأكلأ مساي مل ناسس   املخةهارل

ت سهههههههتمت اي زت تأثل احافي مل وولاي مل ناسةههههههه لأ اإذم كانأن ا  د  ا  لأجت لد إلارها مل ةههههههه لي إن  ارها ملا
حا تنازه احازققه حد ن ائج حال لأ سنن مل ةهههه ل ي مصؤسههههةههههاي حةهههه قبلا   رجلأ كداءل مصؤسههههةههههاي حازملت تقاي بمدى

دما ةسهههههوف كر  د إاهههههاسلأ إن ذلك ي ق اي مل داءل للى جو ل ملقدرمي ملازحلأ لإحدما مل ل ل امل طوكلأ بما  ق  ملإ
  2امل داءمي ملبشلأكلأحد    في ملاس ا ار ي مصومر   كرد اك ناسم حا أهدمف مصؤسةلأ اهو حا

 علاقة رأس الما  البشري بالميزة التنافسية: المطلب الأالث
سههههههههههههههومء ي ة الأ ملر   ملدم ل لأ أا ملخارج لأ اقد زم ي هذه مل للمي حد ، تومجهه مصنظ هاي ملرهدكد حد مل للمي

لإحدما مل للمي مللازحلأ ل ومكم هذه مل ودكاي اقد أ ههههههبح لزمحا للى مصنظ اي ، دلأااههههههلأ للى مصنظ لأملاههههههلوط مص
مل  تلأ م ي ملبقاء ي مجالم مال الم أن تةههرى جاهدل ل وق   ةرل مصزمكا مل ناسةهه لأ احد أهفي مقالاي مل  يم د أن 

ن زق   مل   ز ي أ مء إ، مل  تر بر حد أهفي مصومر  ملبشهههلأكلأزق  مصنظ لأ حد  لالها ح زل تناسةههه لأ هي حومر ها ملبشهههلأكلأ ا 
رظ في ذمي كداءل اح ارل لال لأ لها ملقدرل للى ت هذه ملشههههلأكاي كةهههه ند إن قدرل هذه ملشههههلأكاي للى توسل حومر  ةشههههلأكلأ

ح ارل ءل ا امر ملقدرمي مل ناسةهههههه لأ هو كدح ث أن مصصهههههدر ملحق قي لاسهههههه  لأ ، ملاسههههه دا ل حد مصومر  ما لأى ةالشههههههلأكاي
ان مصومر  مصا كلأ ، كايلأ للشهههلأ مصومر  ملبشهههلأكلأ ي لشهههلأكاي مل  كبرز  ارها كرنصهههلأ حد أهفي لنا هههلأ زق   مص زل مل ناسةههه 

مل  نولوج لأ مص احلأ ي ملشههههههههلأكاي اههههههههلأاركلأ ل وق   مص زل مل ناسةهههههههه لأ الذم لاةد حد توسلأ كداءل اح ارل احرلأسلأ ا    مصال لأا 
بارها حصههههههدر ملد لأ املاة  ار املاةدما اتر بر ماهدمف امص  زمي ملةههههههاةقلأ مل  ك   ز بها رأي مصالم مصومر  ملبشههههههلأكلأ ةال 

                                                           
  .60،  0، جاحرلأ ملبل دل0205، ت وكد مصور  ملبشلأي ا اره ي إرساء مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ، مجللأ مل نوكلأ، ملرد  ملااني، جومن سل ى رزق ملله. 1
للأ حاجة ل ي سار ةوزكان رحماني  الم، تن  لأ مصومر  ملبشلأكلأ ا ارها ي تطوكلأ مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ ملاق صا كلأ ، رمسلأ حاللأ ةاتة ك لا ملدسلى ،2 

 .010مل ة ل، جاحرلأ مازمئلأ،  
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ا  رأي مصالم هذم ك اههح حد سائدل ك  ةرد حد أةرا ، حد مص زل مل ناسةهه لأ ةالشههلأكايحد ملرومح  ملهاحلأ مل  تزكد ، ملبشههلأي
 1ملبشلأي للى زق   مصزمكا مل ناسة لأ.

 د ملقولم أن حهد لاي ملنظهام هي رأي مصهالم ملبشههههههههههههههلأي أحا مصراالأ س ي ت  ا  ي تطب   حبدأ حد ههذم كلهه يما 
ي مح لاك  أحا مصفيلأجاي ت  ا ، للى ح وناي رأي مصالم ملبشههلأي ملاسهه للالم ماحا (،  ههروةلأ مل قل د، ملنذرل، )ملق  لأ
ماو ل مص دوقلأ  زق  مص زل مل ناسةهه لأ مص  اللأ يلندحا زوز مصنظ لأ للى هذه مص وناي للأأي حالم ةشهلأي ح   ز ا مصنظ لأ 

 2ملاس ااةلأ مص دوقلأ.ا  مل داءل مص دوقلأ، ملاةدما مص دوقا 
 خصائص الموارد البشرية التي تحقق الميزة التنافسية للمنظمة: ( 4-1الشكل رقم)

 

 

 

 

، ســكندريةالا، الدار الجامعية، لتنافســية""الموارد البشــرية مدخل لتحقيق الميزة ا،مصــطفى محمود أبو بكر: المصــدر 
 .81ص، 0229-0212

 

 

 

 

 

 

                                                           

ث للوصولم ى سر د نظ ي مح د لبد ملاله، زل    ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ ح دمن لأ للى شلأكاي  ناللأ ما اكلأ ي حصلأ،1 
، 0201كلأ امصال لأ امل   لأ، جاحرلأ ملةوكس، مقلد مللأمةا، ملرد  ملااني، كون وللى  رجلأ  ك ورمه ي سلةدلأ إ مرل مال الم، كل لأ مل اارل، مجللأ ملبووا ملإ مر 

 020. 
رلأسلأ(، أللأاحلأ صسملا   ا لأ، أثلأ مل ة ل ملاستمت اي لل ومر  ملبشلأكلأ اتن  لأ مل داءمي للى مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ ملاق صا كلأ )حد   ماو ل ام2 

 .000،  0221ازمئلأ،  ك ورمه ي للوم مل ة ل، جاحرلأ م

 النذرة
 القيمة

 صعوبة التقليد
 بير قابلة للاستبدا 

 خصائص الموارد البشرية ميزة التنافسيةال
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 خلاصة الفصل

ن مح لاك مص زل مل ناسةهههه لأ أاههههوى أحلأم اههههلأاركا حد أج  اهههه ان ملبقاء ي ملةههههوق ي    مل ودكاي مل ناسةهههه لأ إ
مل   ز ا  حلأ هو مل دوقاةاص زل مل ناسةهه لأ ةصههدلأ ل مصقصههو ا ، مصؤسههةههاي للى م  لاف قطالاتها ملشههدكدل مل  ت رلأ  لها

تةهههههه ل  حد  ستطب   مسهههههتمت ا اي حر نلأ لل ناسملذي كن ج لد  ههههه ا لأ ا ا ، ناسةههههه  املذي تصههههه  إل ه مصنظ لأ حقارنلأ بم
ق  لها  دحاي زبدللأ حد أج  ملحصههههههههههههههولم للى حن ااي ا إح ان اي ةطلأكقلأ حا   لالهها مصنظ هلأ حها ت   ز ةهه حد حومر 

د  لالم ح يم د لل نظ لأ ملحصههولم للى ح زل تناسةهه لأ حةهه  لأل لبر ملزحدا ، دكدلاتد ح لها أسههومق ج حصههلأ سههوق لأ أكبر
ي ملاة  ار ملذا  ملذي حد شههههههههههأنه أن كاهههههههههه د لها  يموحلأ مل ادكد، ح ارمي أسلأم هاا  ملاسهههههههههه ا ار ي حرارفملاه  ام ا 

 ز اجه حد أج  ملبقاء ف مل   ز.



 شكا قائمة الأ

 

 

 

 

 

 

 :انيالفصل الأ

 منت بني صافالدراسة التطبيقية على مؤسسة الإس

SCIBS 
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 تمهيد
ار إذ يُمّ د حد تةهههه د ملإلار ملنظلأي ام  ب، ماانم مل طب قي  طول أسههههاسهههه لأ ي حةههههار أي  رمسههههلأ لل  لأكرد 

لأكلأ ك دف هذم ملدصهههههههههههههه  إن إسههههههههههههههقاط مصداه في ملنظ، امنطلاقرا حد هذم مصنظور حهدى قهاةل  ه لل طب   للى أر  ملومقا
ةال بارها ، نتةولاكلأ لا  وشهههه، مماللأ ي حؤسههههةههههلأ ملإسمنت ةبني  ههههاف، حاللأ ح دمن لأ مصلأتبطلأ بمواههههوا ملدرمسههههلأ للى

 .إحدى ملوحدمي ملصنال لأ ملدالللأ ي هذم ملقطاا
 لالم ملةههنومي  امل  شهه دي،ك ا كةههرى هذم ملدصهه  إن تقدط قلأمءل زل ل لأ لومقا  ههناللأ ملإسمنت ي مازمئلأ

ث مل وسهههههههههههههها ي ملقدرمي ملإن اج لأ أا ترزكز ح ان  ا اهههههههههههههه د ملقطالاي سههههههههههههههومء حد ح ، ما لل  كنهاح   لأ حلوو لأ
ملرام ملذي  لاسهه  رال ملةهه اق  صههائب هذم ملقطاا حد لار اههلأاركا س في اكرد ملاسههتمت ا لأ ملدمل لأ للاق صهها  ملولني

 .تنشت س ه مصؤسةلأ مح  ملدرمسلأ
اكذم لب رلأ ، تنظ   ا مله  لي، نشهههههأتهاا ا ترلأكد كشههههه   ، صؤسهههههةهههههلأ مصفي ارلمتقدط  سههههه  في أالار ، اي هذم ملإلار

 ملن ائج مص وص  لل  ا.ف زل   ملدرمسلأ مص دمن لأ  ةردها للأ  أ امي نشال ا ملإن اجي
 : تم تقة في هذم ملدص  إن ثلاا حباحث رئ ة لأ، الل ه

 الاكلأ لا  وشنت.، تقدط لام لل ؤسةلأ ملاسمنت ةني  اف: مصبوث ماالم 
 امي مصة فيدحلأ ي ملدرمسلأ.ما: مصبوث ملااني  
 للأ  احناقشلأ ن ائج ملدرمسلأ.: مصبوث ملاالث 
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 تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأو 
ملبناء ن  الأ ةلأمحج  م نموه ة زمكد ملطلم للى حو  ح ث مرتبت، للأف قطاا ملإسمنت تطورم تدرب ا حنذ ملاسهه قلالم

 دي ةردل زولاي مق صههههههها كلأ اي إلار مصفيططاي مل ن وكلأ مل برى مل  مل ذم  لالم هقد حلأ ا ، ملبن لأ مل و  لأمل ن  لأ ا 
تم منشهههههاء لد  حد مصؤسهههههةهههههاي ملاق صههههها كلأ ملح وكلأ مل  تهدف   صهههههو ههههها ةرد مرتداا أسهههههرار ملندتا  حد للأف ملداللأ
س ي حد ةا أةلأز ، لأو ل للةههوق ملولن لأ احا ملخارج ملإسمنت ازق   مللأةح حا تقدط  دحاي لال لأ ماأسههاسهها لإن اج 

   ا مح  اج ملةههوق حد نظلأم ل لب، ملداللا ي قطاا ملصههناللأ احد ةا مصؤسههةههاي مل ن اج لأ امل ااركلأ ماان ي مازمئلأ
   حا ل ملإسمنت.

 وأهدافها مؤسسة الإسمنت بني صاف تعريت: المطلب الأو 
 : مؤسسةبال تعريتال: أولا
ي  رم محوركاح ث تلرم  ا ، ي مازمئلأ مصؤسهةاي ملصنال لأ مللأمئدل حد الإسـمنت بني صـافر بر حؤسهةهلأ ت    

اهم  ا ي ةالإاههههاسلأ إن حةهههه،  ا ههههلأ ي حنال  ملللأل املوسههههت ملشههههلأقي، تلب لأ مح  اجاي ملةههههوق ملولن لأ حد ملإسمنت
 .تن  لأ ملاق صا  ملولني حد  لالم  ل  سلأ  ملر   اتطوكلأ سلةللأ ملق  لأ ملصنال لأ مصلأتبطلأ ةالبناء

 ةاسفيشلأكلأ سلأنة لأ ترلأف  بمبا رل حد 0651أسةت مصؤسةلأ ي  كة بر ت
LOISRE GROSOT  ، اكان ملهدف ماسهههههههاسهههههههي حد تأسههههههه ةههههههه ا إن اج ملإسمنت لا  ماو ل ل لط لأ ملاح  اجاي

 المؤســـــــــــســــــــــــة الوطنيــة للبنــاءاأُ رجههت زههت مسههههههههههههههفي ، 0650 ةههدأ ملإن ههاج ملدرلي ي نوس بر قههدا  ميل ههلأ مص زمكههدل
(SNMC)، قد ةلا ا  حد سههههه اسهههههلأ ملداللأ مللأمح لأ إن ترزكز ملقطاا ملصهههههنالي  ل ملندطي اتنوكا ملاق صههههها  صهههههبح جزءمل

مما كر س حافي ملاسه ا ار مل بل ملذي أاُسد ل أسه س قالدل  نال لأ ،  ج 0002202220222رأي حالم مصؤسهةهلأ 
 .قوكلأ

حا ، طن سنويا 100,000لأ تصه  إن ت  ا  نشهالاي مصؤسهةهلأ ماسهاسه لأ ي إن اج ملإسمنت ةطاقلأ إن اج    
 .ملتك ز للى جو ل مصن ج املال زمم ةاصراكل ملولن لأ املدال لأ

 :  الموقع الجغرافي والموارد الطبيعية -
اهي ، كلفي شهلأق ح ناء اهلأمن  007للى ةرد حوم  ، منطقة بني صـاف بولاية عين تموشنت تقا مصؤسهةهلأ ي

 :  حنطقلأ مستمت ا لأ لردل أسبال
  طا(ه  ار يالأ مل 10ه  ار يالأ مل لس ا 02حد مياجلأ مل  توسلأ مصوم  ملخام ماساس لأ )قلأبها.  
 امصومن  ل وزكا ملإن اج محل ا اإقل   ا. س وللأ ملو ولم إن ملشب اي ملطلأق لأ  
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 :  البنية الإنتاجية والتقنية   -
 :  تش  ،سمنتملإاللأ  د ت نولوج ا ح قدحلأ ي  نتر  تة ند مصؤسةلأ إن  طوط إن اج حدكالأ

 احدمي لإن اج مل لن لأ لا  ماو ل.  
 طوط لود ح طورل لا ان جو ل ملإسمنت مصن ج .  
 اس  مصراكل ملولن لأ املدال لأ نظفي حلأمقبلأ  ق قلأ لابت ماو ل.  
 المساهمة الاقتصادية والاجتماعية   -
 :  ة في حؤسةلأ ةني  اف ي ملاق صا  ملولني حد  لالمت
 ا ل مصباشلأل ي مصنطقلأ لر   مصباشلألتوسل آلاف سلأ  م.  
 لفي حشاركا ملبناء املبن لأ مل و  لأ ميل لأ .  
 ترزكز سلةللأ ملق  لأ ملصنال لأ لبر توركد حوم  ملبناء ماساس لأ للشلأكاي امصقاالا. 

 :  اف العامة للمؤسسة الأهد: ثانيا
 ملةهههههههوق اتلط لأ مح  اجاي حشهههههههاركاللى حا ل ملإسمنت لاههههههه ان مسههههههه قلأمر : تلبية الطلب المحلي والوطني •
  .ملبناء

لأ ل أحا حا حلأمقبلأ مل  ال ف مل شهههههههل ل ، حد  لالم زةههههههها ملإن اج حد ح ث مل   لأ اماو ل: تحقيق الربحية •
  .أللى هاحش رةح مم د

ز ملاقلأ ي اترزك، املشهههههلأكاء أحام   ا ماللأمف مصرن لأ بما س  ا ملر لاء امصور ان: تحســــين صــــورة المؤســــســــة •
  . ااتهاحن

اي حطاةقلأ بما كشههههههههههههه   إن اج حن ا، ل لب لأ مح  اجاي ح زمكدل لتسهههههههههههههومق ميل لأ املخارج لأ: تنويع المنتجات •
  .لل راكل امصوم داي ملدال لأ

ي تقل   نةم  امصةهاهملأ، لبر ةلأمحج تدركب لأ ح قدحلأ ل أه   ملر الم اإ حاج ملشهبال: ةتطوير الموارد البشـري •
  .ملبطاللأ ميل لأ

 نبذة تاريخية عن المؤسسة: طلب الأانيالم
ذ سههه طلأي للى ملةهههوق ميل لأ ن  الأ مرتداا ملطلم ،إ ةردل حلأمح  0602حلأي مصؤسهههةهههلأ حنذ تأسههه ةههه ا سهههنلأ 

ماسهههاسههه لأ  مل  كانت زد  ملةههه اسهههاي، اكان تةههه لها ي تلك ملدتل زت إشهههلأمف ملوزمرل ملو ههه لأ ملاسمنتللى حا ل 
  .اس اسلأ ماجور، مل ةوك ،حا  س اساي مل ةرل، للى مصدى مص وست املطوك 
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  ل أن مسهههههههههههه  لأمرك  ا ملطوكللأ، ي تلك ملدتل حؤسههههههههههههةههههههههههههلأ ل وح لأ محل لأ ذمي لاةا تاري SNMC اكانت
 :  أهم ا، امج ت لدل زدكاي

  .مما أ ى إن تدم   مص ام امصةؤال اي،واوح ي حة وكاي م اذ ملقلأمرملل   ا -
  .ا رل حد ما اي مصفيططلأ حا ملومقا ملر لي لل ؤسةلألدم حلاءحلأ ملقلأمرمي ملص -
  .ةؤال لأاملشرور ةاللاح تدشي ملبلاقلأمل لأ -
  .كبر حافي مصؤسةلأ ا روةلأ مل و في ي إ مرتها -

ك  حن ا ، إن لدل احدمي سلأل لأ 0600 ههههههههدر قلأمر ة قةهههههههه في مصؤسههههههههةههههههههلأ سههههههههنلأ ، ن  الأ لهذه ملإشهههههههه ال اي
، اج مللأح اأ لأى للى إن ، برل مصؤسههههههههةههههههههاي ركزي للى إن اج ملقلأح دس ح فيصههههههههب ي إن اج نوا محد  حد مصن ااي

 :  سلت اةالنةبلأ ل سمنت سقد تم تنظ  ه ا د حؤسةاي ج وكلأ كبرى، اأ لأى للى ملإسمنت
 المؤسسة الجهوية للإسمنت بالغرب.   
  المؤسسة الجهوية للإسمنت بالشر.   
 المؤسسة الجهوية للإسمنت بالوسط.  

 تم إنشاء مق ا ملصنالي ل سمنت مازمئلأي، طاااي إلار تطوكلأ ملق
Groupe Industriel des Ciments Algérie (GICA)  لقم ، بموجم قلأمر ما ر لأ ملراحلأ  ل ملرا كلأ

اكبلا رأي حالم مق وللأ نحو  0226نوس بر  09ة اركخ ، سمنتشههههلأكلأ ملإ مرل ملةههههاةقلأ صؤسههههةههههاي ملامل وولم ملقانوني ل
 :  تش  ا   شلأكلأ تاةرلأ ح فيصصلأ 00ات  ون حد ، نار جزمئلأي ك 07.070.222.222

 14  حصنررا ل سمنت 
 3  شلأكاي صوم  ملبناء 
  شلأكلأ توزكا 
  شلأك ان للص انلأ ملصنال لأ 
  حلأكز مصةالدمي ملدن لأ 
  حلأكز مل دركم امل طوكلأ 
  شلأكلأ أحن لأ 

ةهه   ا إن ثلاا حؤسههةههاي تق 0600إذ تم سههنلأ ، شهه دي مصؤسههةههلأ حلأمح  ح  لأ حد مل طوكلأ اإلا ل مله  للأ
 :  ج وكلأ ل ة    ملإ مرل اا ان مل داءل ملإن اج لأ
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نلأ امصنال  ملشهههههههلأق لأ اقةهههههههنط  تلطي لناةلأ: (ERCE) المؤســـــســــــة الجهوية للإســـــمنت ومشــــــتقات  للشـــــر 
  ى.ما لأ 

ل لب لأ ، ةل دل امصدكلأ، تلطي مازمئلأ ملرا هههه لأ: (ERCC) المؤســـســــة الجهوية للإســــمنت ومشــــتقات  للوســــط
  .طلم ي مصنال  مصلأكزكلأمل

سر دل اهي ،حرةه لأ، زهانلأ، تشه   ةني  هاف: (ERCO) المؤسـسـة الجهوية للإسـمنت ومشـتقات  للغرب
  .حةؤاللأ لد توسل ملإسمنت للللأل مازمئلأي

إن أرةا شهههههههههلأكاي حةههههههههه قللأ ل رزكز حلأانلأ ملإ مرل ازةههههههههها ما مء  ERCOتم تدلأكا ،0662 كةههههههههه بر  00اي 
 : اهي،مل شل لي
 شركة الإسمنت بزهانة (SCIZ)  
 شركة الإسمنت بسعيدة (SCIS)  
 شركة الإسمنت بني صاف (SCIBS)  
 شركة توزيع مواد البناء (SODMAC)  

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة الإسمنت بني صاف: المطلب الأالث
اي ةا  ح ث كر س توزكا مص ام املصههههههههههههههلاح، كر بر مله    مل نظ  ي بمااةلأ ملر و  ملدقلأي اي حؤسههههههههههههههةههههههههههههههلأ

 اكا د سل ملر   ة داءل اسالل لأ. ، ملإ مرمي امصصالح مصفي لدلأ
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 :  ايم د  ا   مله    مل نظ  ي لل ؤسةلأ ي ملش   مل ا 
 بني صافالهيكل التنظيمي لمؤسسة الإسمنت :  (1-0)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 .مصلحة الموارد البشرية في المؤسسة: المصدر

المديرية العامة

دائرة الوقاية و الأمن

مصلحة الامن و الوقاية

مصلحة التدخل 

مراقبة الكاميرات

مديرية التدقيق ايطار مكلف بالتدقيق و التسيير

مديرية المالية و الميزانية دائرة المالية و الميزانية

مصلحة محاسبة الميزانية

مصلحة المحاسبة 

مديرية التموين دائرة التموين مصلحة المشتريات 

مديرية التطوير  دائرة التطوير 

مصلحة التحليل

مصلحة الدراسات 

مديرية التجارة و التسويق 

مصلحة البرمجة

مصلحة التحصيل

مديرية الموارد البشرية 

دائرة الموارد البشرية 

مصلحة التكوين

مصلحة شؤون الموظفين

مصلحة الشؤون الاجتماعية

دائرة الاعلام الآلي مصلحة الاعلام الآلي

مدير الصناعة

مدير الصيانة

دائرة الصيانة

رئيس منطقة

مصلحة الورشة

دائرة المنهجية و الدراسات 

مصلحة تسيير المخزونات

مصلحة المنهجية و الدراسات

دائرة الكهرباء  مصلحة الكهرباء

دائرة الماء و الهواء مصلحة الماء و الهواء 

مدير الانتاج
دائرة الجودة و النوعية 

دائرة الانتاج

مصلحة الصيانة العامة

مصلحة الطرائق 

مصلحة الشحن

مهندس رئيس مركز
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 :  لأكاي مللأئ ة لأ امله اك  ملدلأل لأ صؤسةلأ ملإسمنت ةني  افس  ا كلي للأ  لل دك
 :  المديرية العامة -0

 اكقا للى لاتقه ااههها ملةههه اسهههاي ملراحلأ املإسهههتمت ا اي مصؤسهههةههه لأ، هذه مصدكلأكلأ مصةهههؤالم ماللى لل ؤسهههةهههلأ
 :  دكلأ ملراممص رئ س تش   ح اما  ملر ل اي ةش   سلس   ا مصصالح اماقةام لا ان سلاا ان مل نة   ةا 

 ااا  طت ملر   لوكللأ اح وسطلأ مصدى.  
 تنظ في سل ملر   ملدم لي اح اةرلأ ما مء ملرام لل ؤسةلأ.  
 مل أكد حد تطب   حراكل ماو ل املاح االم للة اساي مصر  دل.  
 :  مديرية التدقيق الداخلي -0

 ان ملاس فيدمم ماحا  مللأقاةلأ امل ق  في لا اهدس ا، لأ تاةرلأ حباشهلأل لل دكلأكلأ ملراحلأتر بر هذه مصدكلأكلأ  ل لأ حةه قل
 .لل ومر  اتطب   ملة اساي املإجلأمءمي

 كشلأف للى ل ل اي مل دق   اكا د ملال زمم ةاصراكل ملدم ل لأ املخارج لأ :مدير التدقيق.  
 ل ااكقدحون تقاركلأ  اركلأ ل  مرل ملر، كندذان ل ل اي مل د  ش امصلأمجرلأ اس  مل وج  اي :المدققون.  
 :  مديرية الموارد البشرية -0

 :  اتنقةفي إن، تدكلأ هذه مصدكلأكلأ شؤان مصو دا اتن  لأ ح ارمتهفي
 دائرة الموارد البشرية •
 للى ملإشهههلأمف ا ، زدكث سهههالاتهفي مصدن لأ،   ال مصو داح اةرلأ حاهههور ا : مصــلحة تســـيير المســـتخدمين

  .ملوار اي ملإ مركلأ
 للى مصتةصههها  املإشهههلأمف، الم ل طوكلأ ح ارمتهفي ملر ل لأ املرل  لأتنظ في ةلأمحج مل دركم للر : مصــلحة التكوين
  .امصشاركلأ ي مصؤ لأمي ملولن لأ ل با لم ملخبرمي، امص درةا
 مسههههه  لاك  للىملإشهههههلأمف ، توسل مصردمي امللومزم مص  ب لأ: مصــــلحة الوســــائل العامة والشــــؤون الاجتماعية

  (.حنح لائل لأ، حالاي حلأا لأ، ل لأ لل و دا )إجازميح اةرلأ ملوار لأ ملاج  ا، ملوقو  اقطا ملل ار
 حماكلأ    ا ااهههههههههههههه ان تطب   قانون ملر، حراالأ ملنزملاي ملدم ل لأ املخارج لأ: مصـــــــــــلحة المنازعات القانونية

 .حقوق مصؤسةلأ املراحلا
 دائرة الإعلام الآلي •
 انلأ ماج زل املبرمحج مصة فيدحلأ ي مصؤسةلأ  .  
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 وج لأ اا ان مس فيدمح ا ةالش   ماحا  ي خ لف مصدكلأكايح اةرلأ مل طورمي مل  نول.  
 مديرية التجارة والتسويق -1

 :  اتش  ،  ا  هذه مصدكلأكلأ ميلأك مللأئ ةي لتنشطلأ مل ااركلأ لل ؤسةلأ
 إ دمر ملدومتل امل وق  حد  ولأ ملوثائ : قسم الفوترة.  
 د ملزةائد امل   اي مصباللأ احومل  تةهههههههههههها  ، تنظ في ل ل اي ملب ا لبر أنظ لأ ملحاسههههههههههههول: قســــــــــم البرمجة 
  .مل ةل في
 مديرية التموين -7

 :   اتش  ، تا د هذه مصدكلأكلأ توسل مصوم  امصردمي مللازحلأ ل ن اج
 شلأمء مصوم  ماال لأ اقطا ملل ار امللومزم مص  ب لأ اس  مصوم داي مصطلوةلأ : قسم المشتريات.  
 ة ل لأ اا ان مل ومسلأ مصة  لأ لل وم  حةم ملحاجلأ ملإن اج لأ زكد احلأمقبلأ مصوم  مص : قسم المخزونات.  
 مديرية التطوير -9

لأ مصن ااي املر ل اي اتطوك،  اةرلأ حشاركا مل ادكد املاة  ارح،   ب ةواا اتند ذ  طت مل ن  لأ املاس ا ار
 .ملإن اج لأ لا ان زةا ما مء ملرام لل ؤسةلأ

 مديرية المالية والميزانية -5
 :  اتنقةفي إن، دكلأكلأ ك  ملر ل اي مصال لأ امياسب لأت اةا هذه مص

 ح اةرلأ مص زمن اي مل قدكلأكلأ ازل ل ا: قسم الميزانية.  
 حلأمجرلأ ملةالاي مصال لأ ملش لأكلأ اإلدم  ح زمن مصلأمجرلأ: قسم المحاسبة العامة.  
 ق لأ ل ن اجملق  لأ ملحقحلأمقبلأ مل  ال ف احقارنلأ مصد لاي امصفيلأجاي ل ودكد : قسم المحاسبة التحليلية .  
 مديرية المواد الأولية -0

 :  اتش   ملإن اجتشلأف للى توسل مصوم  ملخام لا ان مس  لأمركلأ 
  لأ.اجلأ ةرد إجلأمء مل وال   مللازحمس فيلأمج مصوم  ماال لأ حد مي: قسم الاستغلا  
 دحلأ ي مياجلأإ لاح مالطالم ي ملشاحناي امصردمي مصة في: قسم صيانة الأجهزة المتحركة. 
 مديرية الجودة والنوعية -6

 ،احلأمقبلأ ملر ل لأ ملإن اج لأ لاههههههههههه ان حطاةقلأ ملإسمنت لل راكل مصر  دل، تلأكز للى اههههههههههه ان جو ل مصن ج ملن ائي
 :  اكش   ذلك
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 ح اةرلأ ازةا جو ل ملإن اج: قةفي ماو ل.  
 لل وم دايحلأمجرلأ ل ل اي ملإن اج اا ان حطاةقلأ مصوم: قةفي مصلأمقبلأ املنول لأ  .  

 مديرية الإنتاج   -02
 برمي مل ول   ةال راان حا خ، ت هاةا   ا حلأمحه  ملر ل هلأ ملإن هاج هلأ حد مصوم  ملخهام حا إن هاج ملإسمنهت ملن هائي

 .صلأمقبلأ جو ل مصوم  امصن ااي
 مديرية الصيانة   -00

  :اتش  ، سومء كانت اقائ لأ أا تد ل لأ، حةؤاللأ لد   انلأ   ا مصردمي املآلاي
 ت  ز ا  انلأ مصردمي مل  لأةائ لأ امص  ان   لأ.  
 ح اةرلأ مانظ لأ مااتوحات   لأ لل صنا لا ان مس  لأمركلأ ملإن اج. 

   الأدوات المستخدمة في الدراسة: المبحث الأاني
 لأ ي ةتم تند ذ ملدرمسهلأ مص دمن لأ ي حصنا ملاسمنت ةني  اف صرلأسلأ  ار رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناس

 مصؤسةلأ اذلك اسقا للفيطومي مصن ا لأ 
لأ حد ح ث سههههههنناقش مج ول، ح ث سههههههنقدم س  ا كلي نظلأل شههههههاحللأ لد ملاجلأمءمي مصن ا لأ مص برلأ ي ملدرمسههههههلأ
امج  ا ملدرمسههههههلأ ال نلأ ملدرمسههههههلأ ، ملرنا ههههههلأ ماسههههههاسهههههه لأ مل  تشهههههه   مجالم ملدرمسههههههلأ اأ امي  ا ملب اناي مصةهههههه فيدحلأ

   ةرد ذلك سههههنرلأ  ملبرناحج ملإحصههههائي ملذي مسهههه فيدم ي زل، إن ة اناي ملاسهههه  ارل مق رلأةالإاههههاسلأ ، مصةههه  دسلأ
  ملب اناي اسنواح خ لف ملخطومي امل قن اي مصر  دل ي هذم مل ول  .

 مجتمع ومتغيرات الدراسة: المطلب الأو 
 لف أقةاحه.و د ه ابمفي تطب   ملدرمسلأ للى حصنا ملاسمنت ةني  اف ة نوا حتم : مجتمع الدراسة: أولا
 :  متغيرات الدراسة: ثانيا
 .املخبرل املاةدماال لأ مص ارمي امصرارف رأي مصالم ملبشلأي اكش   ماةرا  مل : المتغير المستقل -
    س ااةلأ.مصلأانلأ اسلأللأ ملا، مل  لدلأ، مص زل مل ناسة لأ اتش   ماةرا  مل ال لأ ماو ل: المتغير التابع -

 الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة :المطلب الأاني
  ملبرناحج ملاحصائي : الأداة الاحصائية المستخدمةSPSS  00إ دمر. 
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 مجالات الدراسة:       
ا لالم هذه ملدتل تم  ا ، كةههههههههه بر 00إن  07 ت ملدرمسهههههههههلأ مص دمن لأ ي تلأةب صدل أسهههههههههبوا ةدءم حد تاركخ 

ره ك ا ق نا ةنلدم  ماساللأ مصطلأاحلأ للى ش   مس ب ان ف ق نا ة وزك، لأ للدرمسلأملب اناي امصرلوحاي ماساس لأ امللازح
 ل   ملن ائجاةرد مسهههههتجاا ماجوةلأ من قلنا إن حلأحللأ ز، للى أسلأم  ملر نلأ امص  الا ي لد  حد ل الم احو دي مصصهههههنا

 امس فيلا  ملاس ن اجاي مللازحلأ.
 طريقة جمع البيانات  : 
للى  ح ث كان تاال كبل حن في اتم ملحصههههههههههولم للأح ماسههههههههههاللأ للى مصو دا ي مصصههههههههههناا مصقاةللأ لد للأك  -

   خ لف مصرلوحاي مللازحلأ للدرمسلأ.
   .حنظ لأ جدم مصور  ملبشلأي اجو ل ملةلا املخدحاياكانت ح ام  حلاحظلأ للأكقلأ ملر   ةاصصنا-
 لف ناحج ملاحصههههههههههههههائي امسهههههههههههههه فيدمم خملاسهههههههههههههه ب ان للى مصو دا ا ر ا ازل ل ا ي ملبر  مسهههههههههههههه  ارمي توزكا-
 ملإحصائ لأ للو ولم إن ن ائج  ائ لأ تدلفي حواوا  رمس نا. ملا  بارمي
 أدوات جمع البيانات  : 

كر بر ملاسههههه ب ان حد ةا أهفي ما امي مصةههههه ر للأ ي ملدرمسهههههلأ ةال باره اسههههه للأ لل شهههههف لد آرمء ملر الم امصرلأسلأ 
دلأ حد املو هههههههههههولم إن ملن ائج ح ث ازا ملاسههههههههههه ب ان للى ل نلأ كبلل اخ ل ملةهههههههههههاةقلأ لهفي ا ا مصرلوحاي ةللأ  زل ل ا

جلأمء حقاةلاي حا إلارمي للى حةهه وى مصصههنا صرلأسلأ حدى مه  اح في ةلأأي امصو دا ازكا ل للى ذلك ق نا ةنملر الم 
 مصالم ملبشلأي احدى حرلأس  في ةالدار ملذي كلربه ي زق   مص زل مل ناسة لأ .

 أساليب تحليل وقياس الأبات: المطلب الأالث
 :  يكارت الخماسي مقياس ل: أولا

 ملر نلأ أا  ماسلأم  مسههه ااةاي لق اي اذلك  رجاي مص ون حد دس ملخ اسهههي ل  اري حق اي مسههه فيدمم تم 
 :  امصواح ي مادالم مل ا  ملاس ب ان لدقلأمي

                       درجات سلم ليكارت الخماسي: (1-2)الجدو  رقم 

  .08ص،0212،عمان، المسيرة دار،SPSSالاحصائي باستخدام  التحليل، جمعةد.إسماعيل إبراهيم :لمصدرا

 بير موافق تماما بير موافق محايد موافق موافق تماما
 التصنيت

 

 الدرجة 1 0 3 4 2
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-7)محور ملدرمسههههههههلأ تطلم حةههههههههال مصدى إن زدكد لولم ملدااي صق اي ل  اري ملخ اسههههههههي مصةهههههههه فيدم ي  
ةرد ذلك تم ، (2.0=7/1)  ملدالأ ملصههو ح أيف تقةهه  ه للى لد  حد سااي مصق اي للوصههولم للى لولم ، (1=0
 :  ااي كالآتياه ذم م بح لولم ملد، ل ودكد ملحد ماللى لهذه ملدالأذلك ا  ااسلأ هذه ملق  لأ إن أق  ق  لأ ي مصق ايإ

 يما   ل حومس  ةشدل 0.02إن  0حد 
    ل حومس  يما 0.9 إن 0.02حد 
 يما  محاكد  0.12إن  0.92حد 
 يما  حومس   1.02إن  0.12حد 
 يما  حومس  ةشدل 7.22للى  1.02حد 
 صرلأسلأ  لاح لأ ملاس ب ان حد ملناح لأ مصن ا لأ املرل  لأ . : ثبات الاستبيان صد  و : ثانيا
ملظاهلأي  ةللأ  حرلأسلأ ملصهههدق تم توزكا ملاسههه ب ان للى مج وللأ حد ماسهههاتذل مي  ا: الاســـتبيانصـــد  -1

 لهذه ملاس  ارل.
    ب انثباي ملاسهههههههها  تم مسهههههههه فيدمم ألدا كلأاحبا  حد أج  مل وق  حد ملاتةههههههههاق ملدم لي: ثبات الاســـــــتبيان-0

 :  امادالم أ ناه كبا ذلكاللو ولم إن ن ائج  ق قلأ 
 عرض ومناقشة نتائ  الدراسة: المبحث الأالث

كد ملر نلأ احدا  ملدرمسههههههلأ اكذلك للأ  مصفيلأجاي مص وصهههههه  لل  ا حد ي هذم مصبوث سههههههوف ن طلأق إن زد
إااسلأ إن زل   ، ملبرناحج ملاحصائي احناقشلأ ملن ائج ل ودكد  رجلأ ثباي ملاس ب ان احدى متةاق ملربارمي س  ا ة ن ا

 ةدمكلأ ملبوث احرلأسلأ يلبارمي ك  حد محور رأي مصالم ملبشههههههههلأي امص زل مل ناسةهههههههه لأ اي ما ل زل   ملدلأاههههههههه لأ مصقتحلأ 
 ملرلاقلأ ةا مص للكد . 
   عينة وحدود الدراسةخصائص ال: المطلب الأو 

ازا ملاسهه ب ان للى ل نلأ خ لدلأ حد ل الم احو دا اإلارمي ي حصههنا ةني  ههاف املذي : عينة الدراســة: أولا
 .72ةلا لد هفي 
   الدراسة:حدود : ثانيا

 اف الاكلأ لا  وشنت.حصنا ملاسمنت ةني  : الحدود المكانية -
 .0207 كة بر  00إن  07مح دي ستل ملتةب حد : الحدود الزمنية -
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 عرض وتحليل نتائ  الدراسة : المطلب الأاني
لأ اسلأم  اذلك ةالإشارل إن ملخصائب ملديمللأمس ، سه  في مل طلأق ي هذم ملرنصهلأ إن ا هف حدلأ مي ل نلأ ملدرمسهلأ

اسةهه لأ لل صههنا نحدى إ رمك ملر نلأ ل   حد  ار رأي مصالم ملبشههلأي ي زق   مص زل مل ةالإاههاسلأ إن زل   ، ل نلأ ملدرمسههلأ
ارمي ملرلاقلأ ةا مص للمي اتدةهههههههلها ةناءم للى ملن ائج مص وصهههههه  لل  ا ةرد ل ل لأ تدلأكا ملاسههههههه  اي ما ل تواهههههه ح 
 احراا  ا إحصائ ا.

 أولا: ثبات الاستبيان
                                                             نالاستبيا ثبات: (0-0الجدو  رقم )

 الاستبيان ككل كرومباخ معامل ألفا

2.280  

 SPSS. من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنام : المصدر

ح هههث ةلا حرهههاحههه  ملابهههاي مل لي ، حد  لالم ماهههدالم كلاحظ ةهههأن ملهههدرمسههههههههههههههههلأ لهههها  رجهههلأ حقبولهههلأ حد ملابهههاي 
 أنه قا ر للى إلطاء ن ائج ج دل ا  مما كؤكد ثباي ملاس ب ان،2.905

 :  صد  الاتسا  الداخلي لعبارات الاستبيان ثانيا: 
 سهههبلحان ملارتباط حراحلاي حةهههال تم، ملاسههه ب ان ي للربارمي ملدم لي ملاتةهههاق  هههدق حد مل وق  ةل لأ   

(Spearman)   ملدلاللأ حة وى ةاس فيدمم حراح    ل ملدلاللأ حة وى تقدكلأ ف، محورها للى لبارل ل 
  2.22 %.      
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              الاتسا  الداخلي لعبارات المحور الأو  رأس الما  البشري: (3-0الجدو  رقم )
 العبارة معامل الارتباط مستود الدلالة

 يملك ملراحلون حرلأسلأ ح فيصصلأ ت ناسم حا لب رلأ ملر  . 2.202 2.22

  كد حرارف مصو دا ةاس  لأمر.ك في زد 2.324 2.22

 تقن لأ ح قدحلأ.ا  تر  د مصؤسةلأ للى  برمي لل  لأ 2.084 2.22

 ك في تبا لم مصرلأسلأ ةا مصو دا ةدرال لأ.  2.024 2.22

 ك   ا ملراحلون بم ارمي ح ن لأ لال لأ. 2.441 2.22

 توسلأ مصؤسةلأ ةلأمحج تدركب لأ ل طوكلأ مص ارمي. 2.302 2.22

  لك مصو دون ملقدرل للى ح  مصش لاي ة داءل.يم 2.412 2.22

 توجد قدرل لال لأ للى مل   ف حا مل للمي. 2.000 2.22

  صص في. ك   ا ملراحلون لبرل كاس لأ ي مجالم 2.380 2.22

 تةاهفي ملخبرل مصتمك لأ ي زةا ما مء. 2.118 2.22

 ي.م اذ ملقلأمرم تر  د مصؤسةلأ للى مل داءمي ذمي ملخبرل ي 2.323 2.22
 ك في نق  ملخبرل ةا ماج الم ملو  د لأ. 2.023 2.22
 كشاا مصدكلأان مصو دا للى تقدط أس ار جدكدل. 2.102 2.22
 توسلأ مصؤسةلأ ة الأ  مل لأ للاة  ار. 2.229 2.22
 ك في ح اسأل ماس ار ملاةدمل لأ. 2.398 2.22
 دحاي جدكدل.حن ااي/  كةاهفي مصو دون ي تطوكلأ 2.898 2.22

 SPSS.من اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات:المصدر
 حا ملتك ز للى، مصالم ملبشهههههلأي  م   مصؤسهههههةهههههلأ مادالم ملاه  ام مل بل ملذي ترط ه مصؤسهههههةهههههلأ للأأي كظُ لأ  
ي مصالم رأ أن إن مصقدحلأ ملإحصههههههائ لأ ملق في مصدراسههههههلأ ح ث تشههههههل ملربارمي حد ل   ملدلاللأ احةهههههه وى ملتمةت  رجلأ

 ملبشههلأكلأ ل وق   مص زل مل ناسةهه لأ اتطوكلأ مسههتمت ا اي مصومر  مسههتمت ا اي اتنةهه   زةهها ي كبلرم  اررم ملبشههلأي كلرم
 هناك أن 2.22 ملدلاللأ احةههه وى 2.202ةق  لأ  ملارتباط حراح  كواهههح، مصاالم سهههب   لام اللى ةشههه   مصؤسهههةهههلأ
 2.324ق  لأ ملارتباط  كذلك تبا، مصنا هههههم مل  كشهههههللو ا ا صهههههصهههههاي ملر الم احرلأس  في اة ةا حلوولم تومس 
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أن مصؤسهههةهههلأ ته في ةالر الم لدك ا اتقوم ة ودكد حةههه ومهفي ةاسههه  لأمر  2.22لند حةههه وى  لاللأ  2.024ا 2.084ا
إاهههاسلأ إن  كذلك تر  د للى ملخبرمي ملةهههاةقلأ امصتمك لأ،تطوكلأهفي مصةههه  لأا  اتقدكلأ حرلأس  في حد أج  تنظ في ت وكن في
 دركم ةشههههه   ج  الاي انقل ا لد للأك  مللم مصرارف س  ا ة ن في لد للأك  ملامل قن اي ملحدكالأ ك ا أ ا تةهههههرى ل با 
 ملربارتا ذمي تبرز ذلك للى للاال، تةههههههههه د د حن ا للى مصدى ملطوك ا  بمرلأس  ا  اري مما بر  مصؤسهههههههههةهههههههههلأ ز دظ

زةا ا   ارمي ملرال لأ ي مجالها لا ان جو ل حن وج اأن مصؤسةلأ ته في ة و  ف ذاي مص 2.302ا 2.441 ملارتباط
  دحاتها مصقدحلأ ك ا أ ا تر   ةشه   حة  لأ للى تطوكلأ ح ارمي ملراحلا ملحال ا لدك ا لد للأك  مل دركم ملدم لي

سههههههههههههههلألههلأ احلأانههلأ ا  ق صههههههههههههههها  مل وم ي  هه  ملروصههلأ حد ت نولوج ههاملى أحههدا مل قن ههاي اكهه  حهها ك طلبههه حا ملخههارجي لا 
أن لل و دا حلأانلأ لال لأ ي مل راح  حا مصشهههههههههاك   2.000ا 2.412ملارتباط  حراح  ذمي ملربارل تبرز ك ا،ائقلأس

ملر   مص للل بما  قدرل كبلل كذلك للى مل راح  حا ة الأا  ي ملوقت مصناسهههما  مبا  ملحلولم مصناسهههبلأ لها ة داءلا  ملطارئلأ
 ملطلم.ا  ملرلأ  زلأكايا  تقلباتها  ك  اشى حا حة ادمي ملةوق

ا    ي زةههههد ما مء اإ اذ ملقلأمرمي ملهاحلأ امللأئ ةهههه لأ لةههههل مصؤسههههةههههلأ  محوركرا  اررم كلرم رأي مصالم ملبشههههلأي أكاههههر
ةداههههههههههه  ملخبرل مل اس لأ ي مجالم اذلك  2.023ا 2.323ا 2.118ا 2.380ي ملارتباط حراحلا تظ لأه اهذم حا

ف هذه كذلك مل  ا  مصؤسهههةهههلأ للى تو  ا  نشهههلأهاا  ةا حو د  اسهههري مصؤسهههةهههلأ ملدمئفي لنق  هذه مصرلأسلأ ا   صهههصههه في
 2.398ا 2.229 2.102كذلك حد  لالم ملق في  لاحظ،كمل طوكلأ امل وةههههههههههههها مصةههههههههههههه  لأ لنشهههههههههههههال اي ملخبرل 

مسز تشهههههههار في للى ذلك لد للأك  تقدط ملحو ا  أن مصؤسهههههههةهههههههلأ ته في جدم ةالآرمء اماس ار ملاةدمل لأ صو د  ا 2.898ا
ي لدلفي ملاة  ار اس ح مقالم أحاح في لل ةهههاهملأ ي تطوكلأ مصن ااي ملحال لأ أا مسههه ودما حن ااي للى شههه   ح اساا

 مصو دا. لدى املاحةاي ةالولاء مللأاا حاللأ كر   حا اهو جدكدل
هو  ة ، حور  ةالنةههههههبلأ لها مجلأ  مصؤسههههههةههههههلأ ته في ةلأأي مصالم ملبشههههههلأي اهو ل س أن مادالم   لأ، لام ةشهههههه    
 امل طور ملان اجي املنااح مصة  لأ.  ملت مء زةا ي محلأك ا  ا مصومر  ما لأى كةاهفي مستمت اي لنصلأ
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                  الاتسا  الداخلي لعبارات المحور الأاني الميزة التنافسية : (4-0الجدو  رقم)
 العبارة معامل الارتباط مستود الدلالة

 مي جو ل لال لأ.تقدم مصؤسةلأ حن ااي/ دحاي ذ 2.204 2.22

 زلأ  مصؤسةلأ للى زةا ماو ل ةاس  لأمر. 2.032 2.22

 جو ل حن ااي مصؤسةلأ تدوق جو ل مصناسةا. 2.202 2.22

 ت   ز مصؤسةلأ ةا دا  ت ال ف ملان اج حقارنلأ ةاصناسةا. 2.298 2.22

 تة ل  مصومر  ة داءل لال لأ. 2.084 2.22

 ل ي مل  ال ف مل شل ل لأ.زق  مصؤسةلأ اسلأ  2.009 2.22

 تة ا م مصؤسةلأ ةةلأللأ ل للمي ملةوق. 2.100 2.22

 يم د تردك  مصن ااي/ملخدحاي ةة وللأ حةم ملطلم. 2.383 2.22

 ت   ف مصؤسةلأ حا مص للمي ملب ا لأ ةةلأللأ. 2.432 2.22

 تة ا م مصؤسةلأ ةةلأللأ لاح  اجاي ملر لاء. 2.012 2.22

 راح  حا ش ااي ملر لاء ةدرال لأ.ك في مل  2.210 2.22

 زحد تقدط ملخدحلأ أق  حد مصناسةا. 2.819 2.22

.SPSS من اعداد الطالبين بالاعتماد على نتائ  برنام : المصدر  
حد  لالم مادالم نلاحظ أن مصؤسهههههةهههههلأ تةهههههرى جاهدل لخل  ح زل تناسةههههه لأ لد للأك  زةههههها أ مئ ا اتطوكلأ    

قدط أساههههههههه  حن ج ي ملةهههههههههوق اذلك حا تؤكده ملن ائج املق في مل ال لأ لند حةههههههههه وى  لاللأ تا  حن ااتها اإراهههههههههاء ملر لاء
كواههح أن ماو ل هي أان مه  احاي مصؤسههةههلأ س ي تةههرى ل قدط حن ااي ج دل   2.204س راح  ملارتباط ، 2.22

امل  تواههح  2.202أ ا تر   جاهدل ل وةهها هذه ماو ل ةاسهه  لأمر إاههاسلأ إن ق  لأ  2.032ك ا تواههح ملق  لأ 
ز حن ااتها لد   ا  أ ا تةههرى لاك ةههال جو ل أحةههد حد مصناسةهها أي زق   ح زل تناسةهه لأ حد  لالم جو ل  دحاتها

إن أن مصؤسهههههههةهههههههلأ زق   2.009ا 2.084ا 2.298اي ما لأى كذلك تشهههههههل حراحلاي ملارتباط ةهههههههةاقي مصؤسههههههه
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 رجلأ أ ا  تةههههههه ل  حومر ها ي تأ كلأ ل ل اتها ة داءل لال لأ إنم دااههههههها ي ت ال ف ملإن اج حقارنلأ بمناسةههههههه  ا ك ا أ ا 
أن مصؤسهههةهههلأ تةههه ا م ل للمي ملةهههوق اح طلباته اهو حا  2.100زق  اسلأل ي مل  ال ف مل شهههل ل لأ ك ا تظ لأ ق  لأ 

اي ةم للبأن مصؤسةلأ لها ملقدرل للى تل ل مصن ااي املخدحاي ح 2.383كبا مصلأانلأ مل  ت ولى بها اتظ لأ ق  لأ 
حدى ت  ف  2.432ملزةائد اهو حا كبا مه  اح ا مل بل ةالر لاء لاهههههههههههههه ان ح ان  ا ي ملةههههههههههههههوق ك ا  ا  ملق  لأ 

حا  هو حا كظ لأ كقظ  ا ا رمسهه  ا لب ا  ا اتطوكلأها مصةهه  لأ صومر ها ملبشههلأكلأ اس ا  مصؤسههةههلأ حا ك  حا  صهه  ي ملخارج
 2.210ا 2.012وقت مصناسههههههم ك ا أنه ةالنظلأ إن حراحلي ملارتباط ي مل ملةههههههوق لاسهههههه للالهاا  تق اهههههه ه مصناسةههههههلأ

لدك ا املق ام  ازدكد ملنقب مح  اجاتهفيتواههوان أن مصؤسهههةههلأ تةههه  ا للأ ا  أسرالم ل لاءها حد زةائد احور كد صرلأسلأ 
س ي  2.819ةال وةها مصةه  لأ اس  حا ك طلرون إكه ل  ون ةذلك أساه    ار لهفي ي ملةهوق كذلك ةالنةبلأ للق  لأ 

  ا  سري مصؤسةلأ ل ةل في مصن ااي ي مااقاي ميد ل اي زحد أق  حد ملذي كة للأقه مصناسةون.
احد هذم كله سنن مادالم يما  حدى حرلأسلأ مصؤسههههههههةههههههههلأ ةأهم لأ مص زل مل ناسةهههههههه لأ اسههههههههر  ا ل وق ق ا لد للأك      

  للى أحةهههههد ملخدحاي ةأق  ت لدلأ مم نلأ كذلك تر ماو ل امل وةههههها مصةههههه  لأ صن ااتها إاهههههاسلأ إن سهههههر  ا ل قدط 
   ملاس ااةلأ ملدوركلأ ا  ا ح للمي ملةوق اح طلباي ملر لاء ل وق   مل   ز اةقائ ا ي مللأكا ل.
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                      :عرض وتحليل ومناقشة البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة ثالأا:
صههههائب ملشهههههفيصهههه لأ املو  د لأ اسلأم  ل نلأ ملدرمسهههههلأ تم مسهههه فيدمم مل  لأمرمي املنةهههههم حد أج  مل رلأف للى ملخ 
 ملخبرل امصنصم ملو  دي.، مصة وى ملرل ي، ملةد، نوامل: اتم توزكا مص للمي مل ال لأ، مصاوكلأ

  في.نولكبا توزكا أسلأم  ملر نلأ حةم : نو ال -1
  نو زيع أفراد العينة حسب متغير التو : (2-0الجدو  رقم )

 نو ال التكرار النسبة المئوية

  كر 32 02

 أنأى 12 32

 المجمو  22 122

.SPSS من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات: المصدر  
ةاصالأ ة  لأمر  52أن نةههههههبلأ ملذكور أللى ة ال حد نةهههههههبلأ ملإناا إذ تقدر ل  حد  لالم مادالم أللاه ك اههههههح

هي نةهههههم ح بالدل ةشههههه   اماهههههح ح ث يما  أكالأ حد ، ا ةالنةهههههبلأ ل ناا 07ةاصالأ ة  لأمر  02للذكور حقاة   07
 لب رههلأ ملر هه  تدلأ  أن أ لههم ملر ههالم ك ون حد ملههذكورا  اههههههههههههههرف ملرههد  ممهها كر س أن سلأ  مل و  ف ي مصصههههههههههههههنا

 :  ملش   مل ا  كواح ذلك أكالأا 
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: (0-0الشكل رقم)

 
.SPSS الطالبين بالاعتماد على مخرجاتمن إعداد : المصدر  
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 توزكا أسلأم  ملر نلأ حةم ل لأهفي: السن-0
 توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: (2-0الجدو  رقم)

 السن التكرار النسبة المئوية

 سنة 32أقل من  1 0

  سنة 42 أقل من سنة إلى 32 12 32

 سنة 22أقل من سنة إلى  42   01 40

 سنة فما فو  22من  13 02

 المجمو  22 122

.SPSS   من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنام : المصدر
 ةهاصاههلأ 10ذلهك ةنةههههههههههههههبهلأ ا  سههههههههههههههنهلأ 72إن  12حد  لالم ماهدالم أللاه ك با أن أكبر ساههلأ ل لأكهلأ هي ساهلأ حد 

سهههههههههنلأ  72لأ حد ف تأتي ةردها سالأ أكا،07ةاصالأ ة  لأمر  02سهههههههههنلأ ةنةهههههههههبلأ  12إن  02تل  ا ملدالأ حد ، 00ة  لأمر ا 
اتدلم هذه ملن ائج ، 0ةاصالأ ة  لأمر 0مل   ا  ا  سهههههنلأ ةأق  نةهههههبلأ 02أ لم سالأ أق  حد ا  00ةاصالأ ة  لأمر  09ةنةهههههبلأ 

 .اهو حا كظ لأه ملش   مصوم  للى أن سالأ مل  ولم هي ملدالأ ماكالأ  ا لا للر الم امصو دا ي مصصنا
 غير السنتوزيع أفراد العينة حسب مت: (3-0الشكل رقم)

 
                      .SPSS من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات: المصدر  



 SCIBSدراسة التطبيقية على مؤسسة الإسمنت بني صاف ال                ني:أاالفصل ال
 

 

55 

 نقوم ة وزكا حدلأ مي ملر نلأ حةم حة ومهفي ملرل ي: المستود العلمي-3
 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستود العلمي: (0-0الجدو  رقم)

 المستود العلمي التكرار النسبة المئوية

 ني ساميتق 12 32

 ليسانس 13 02

 دراسات عليا 8 12

 دراسات أخرد 14 08

 المجمو  22 122

.SPSS بالاعتماد على مخرجات برنام و  من إعداد الطالبين: المصدر   
ةردها  07ةاصالأ ة  لأمر  02حد  لالم مادالم ك اههههههح أن حاحلي شهههههه ا ل تقني سههههههاحي ي مصلأتبلأ ماان ةنةههههههبلأ 

ف ةنةههههبلأ أق  ، تومل ا 00ا 01ت لأمري ا  ةاصالأ 09ا 00ي ما لأى ةنةههههم ح قارةلأ جدم تأتي سالأ ل ةههههانس املدرمسهههها
هو حا كرني أن أ لم ل الم مصصهههههههههنا حد مل قن ا اةنةهههههههههبلأ أق  ا  0ة  لأمر ا  ةاصالأ 09ملدرمسهههههههههاي ملرل ا ةنةهههههههههبلأ حاوكلأ 

 هو حا كظ لأه ملش   مل ا .ا  أ وال ملش ا مي ف أ وال ملدرمساي ملرل ا
 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستود العلمي : (4-0)الشكل رقم 

 
.SPSS من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات: المصدر  
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 ا ا  أقدح لأ ملر الم امصو دا ي حنا ب في اسنومي ملر   ي ملو  دلأ. : الخبرة -4
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة: (8-0الجدو  رقم)

 الخبرة رارالتك النسبة المئوية
 سنوات 2أقل من  1 0
 سنة 12أقل من سنوات إلى 2 3 2
 سنة 02 أقل من سنة إلى 12 02 22
 سنة 02أكأر من  01 40
 المجمو  22 122

 SPSS.  بالاعتماد على مخرجات البرنام  الاحصائيعداد الطالبين و إمن : المصدر
سهههنلأ ة  لأمر  07سهههنلأ إن  07لها  برل حتمك لأ حد  حد  لالم مادالم أللاه ك اهههح ةأن أللى نةهههبلأ  ال ا سالأ 
سههنومي  7ف ةردها تأتي سالأ  00ت لأمر ا  ةاصالأ 10سههنلأ ةنةههبلأ  00سههنلأ ة  لأمر  07كل  ا حد لهفي  برل أكالأ حد  07
ةاصالأ  0مل  قدري ل ا  سهههههنومي كأق  نةهههههبلأ حاوكلأ 7اي ما ل سالأ أق  حد  0ة  لأمر  ةاصالأ 9سهههههنلأ ةنةهههههبلأ  07إن 
هذم في احد ا برل لوكللأ جدم ي ا  د   سقت اهذم حا كبا أن ك  ملر الم امصو دا ي مصصههههههههههههنا لهفي أقدح لأ 0ر ات لأم

 ه  ام مصصنا ةاصور  ملبشلأي املحدالم للى ملر الم اإحةاي مصو دا ةالان  اء املاس قلأمر امللأاا ملو  دي.مك اح لنا 
 لخبرة توزيع أفراد العينة حسب متغير ا: (2-0الشكل رقم)

 
.SPSS من إعداد الطالبين بالاعتماد على برنام : المصدر  
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   مركزهم في المصنعل في توزيع العينة حسب وظيفتهم و يتمأ: و المنصب الوظيفي-2
 توزيع أفراد العينة حسب متغير المنصب الوظيفي: (9-0الجدو  رقم)

 المنصب الوظيفي التكرار النسبة المئوية
 عامل 12 02
 موظت 13 02
 إطار 00 24
 المجمو  22 122

.SPSS بالاعتماد على مخرجات برنام و  من إعداد الطالبين: المصدر  

كل ه مصو دون ، 05ةاصالأ ة  لأمر 71ملإلارمي ةنةههههههبلأ نلاحظ حد مادالم أللاه أن أ لم مصةهههههه اوةا هفي حد 
كواهههههههههوه أكالأ  هو حاا  02  لأمر ةاصالأ اة 02ح ث  ا  ف ةردها سالأ ملر الم ةأق  نةهههههههههبلأ  00اة  لأمر  09ةنةهههههههههبلأ 

 ملش   مصوم . 

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المنصب الوظيفي : (2-0الشكل رقم)

 
.SPSS من اعداد الطالبين بالاعتماد على برنام : المصدر  
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 تحليل عبارات الاستبيان و  عرض
 تحليل عبارات المحور الأو  رأس الما  البشري: (12-0الجدو  رقم )

درجة 
 الاستجابة

الانحراف  الترتيب
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة

 يملك ملراحلون حرلأسلأ ح فيصصلأ ت ناسم حا لب رلأ ملر  . 3,42 0.992 4 مرتفعة
 ك في زدكد حرارف مصو دا ةاس  لأمر. 3,24 2,916 9 مرتفعة
 تقن لأ ح قدحلأ.ا  تر  د مصؤسةلأ للى  برمي لل  لأ 3,10 2,995 11 مرتفعة

 ك في تبا لم مصرلأسلأ ةا مصو دا ةدرال لأ. 3,28 1,011 0 رتفعةم
 ك   ا ملراحلون بم ارمي ح ن لأ لال لأ. 3,22 2,910 12 مرتفعة
 توسلأ مصؤسةلأ ةلأمحج تدركب لأ ل طوكلأ مص ارمي. 3,74 1,026 0 مرتفعة
 يم لك مصو دون ملقدرل للى ح  مصش لاي ة داءل. 3,46 2,706 3 مرتفعة
 توجد قدرل لال لأ للى مل   ف حا مل للمي. 3,26 2,751 8 مرتفعة
  صص في. ك   ا ملراحلون لبرل كاس لأ ي مجالم 3,38 2,855 2 مرتفعة
 تةاهفي ملخبرل مصتمك لأ ي زةا ما مء. 4,52 4,186 1 مرتفعة
 .قلأمرميملؤسةلأ للى مل داءمي ذمي ملخبرل ي م اذ تر  د مص 2,78 2,975 13 مرتفعة
 ك في نق  ملخبرل ةا ماج الم ملو  د لأ. 3,32 2,868 2 مرتفعة
 كشاا مصدكلأان مصو دا للى تقدط أس ار جدكدل. 2,90 4,482 10 مرتفعة
 توسلأ مصؤسةلأ ة الأ  مل لأ للاة  ار. 2,22 1,016 12 مرتفعة
 ك في ح اسأل ماس ار ملاةدمل لأ. 2,08 1,122 12 مرتفعة
 حن ااي/ دحاي جدكدل. كةاهفي مصو دون ي تطوكلأ 2,64 1,005 14 مرتفعة

.SPSS من اعداد الطالبين بالاعتماد على نتائ  البرنام : المصدر  
 كظ لأ ي مصؤسههةهههلأ ح ث رأي مصالم ملبشههلأي ي زق   مص زل مل ناسةهه لأ  ار لد في ق في هو حصههدر أللاه مادالم 
 أةرا  مص زل مل ناسةهه لأ ك ا نلاحظ خ لف مصالم ملبشههلأي للى رأي تأثل حدى حولم ملب اناي حد ح نوللأ مج وللأ مادالم

رأي مصالم ملبشهههلأي ي ما مء امل وةههها  لدار لال لأ أهم لأ إن كشهههل مما،"حلأتدا" تق  في للى زصهههلت ملربارمي حرظفي أن
وكد مستمت ا اي  ت ي حةاهم ها  تللمي ملةوقا  ملان اجي مصة  لأ امصلأانلأ لل  اشي حا خ لف مل طورمي مل  نولوج لأ
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 ل قاةللأ لل قل د تناسةهه لأ حندلأ ل احةهه  لأل ي مجالها ا  مم نلأ اةذلك زق   ح زل سراللأ ل وق   أحةههد إن اج ةأللى كداءل
 حد حناسة  ا.

 تحليل عبارات المحور الأاني الميزة التنافسية: (11-0الجدو  رقم )  
درجة 

 الاستجابة
الانحراف  الترتيب

 المعياري
المتوسط 

سابيالح  
 العبارة

 تقدم مصؤسةلأ حن ااي/ دحاي ذمي جو ل لال لأ. 3,38 2,967 0 مرتفعة
 زلأ  مصؤسةلأ للى زةا ماو ل ةاس  لأمر. 3,36 2,921 3 مرتفعة
 جو ل حن ااي مصؤسةلأ تدوق جو ل مصناسةا. 3,10 2,789 0 مرتفعة
 اصناسةا.حقارنلأ ة ت   ز مصؤسةلأ ةا دا  ت ال ف ملان اج 4,26 5,802 1 مرتفعة
 تة ل  مصومر  ة داءل لال لأ. 3,14 2,926 2 مرتفعة
 زق  مصؤسةلأ اسلأل ي مل  ال ف مل شل ل لأ. 2,92 2,922 9 مرتفعة
 تة ا م مصؤسةلأ ةةلأللأ ل للمي ملةوق. 3,10 2,735 0 مرتفعة
 يم د تردك  مصن ااي/ملخدحاي ةة وللأ حةم ملطلم. 2,92 2,804 9 مرتفعة
 ت   ف مصؤسةلأ حا مص للمي ملب ا لأ ةةلأللأ. 2,88 2,798 12 مرتفعة
 تة ا م مصؤسةلأ ةةلأللأ لاح  اجاي ملر لاء. 3,22 2,932 4 مرتفعة
 ك في مل راح  حا ش ااي ملر لاء ةدرال لأ. 3,18 2,918 2 مرتفعة
 زحد تقدط ملخدحلأ أق  حد مصناسةا. 2,96 2,727 8 مرتفعة

.SPSS نتائ  برنام  بالاعتماد علىو  اعداد الطالبينمن : المصدر  
 إن املب الأ مي طلأ ةالإاههههههههاسلأ ةالر لاء كبلرم مه  احرا تُظ لأ مصؤسههههههههةههههههههلأ أن حلاحظلأ يم د، مادالم  لالم حد
 ملال زمم حد لالم   حةههههههههه وى تبا اجو  ملاق صههههههههها كلأ املخدح لأ اق في مص للمي مصوجو ل ي مادالم ماومنم للى ملتك ز
 أ مء ي نةههب را متةههاقرا هناك أن إن كشههل ملرومح  حد للردكد مصنفيدل مصر اري ملانحلأمف ماومنم حاالم هذه ي اما مء

مجالم ماو ل امل  لدلأ ا رمسههههههههلأ ملب الأ ملخارج لأ امل   ف حا تللمتها اكذلك مل أقلفي حا مح  اجاي ملزةون  ي مصؤسههههههههةههههههههلأ
ملاه  ام  مص للمي تلأت م كظ لأ ذلك إن  ب زحد مل ةهههل في ةالإاهههاسلأااهههبت ملوقت اتقل املشههه ااي مصطلأاحلأ مص زمكدل

مل بل لل ؤسهةلأ ة وةا حن ااتها ا ل  مل   ز حد  لالم تقدط أسا  ملةلا ي ملوقت مصناسم حةم للم ملزةون 
 ت م اهذمملت  ي ماان مصلأتبلأ ز   ماو ل ح ث، لل ؤسهههههةهههههلأ لال لأ أالوكلأ كر بر ل ةهههههم راهههههاه ااههههه ان ملحدالم لل ه
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قوكرا ةلأ باي ملزةون اةال ا  كةههههههم ثق ه ااهههههه ان مصلأمكز ماان ي ملةههههههوق اةال ا  زق   ح زل تناسةهههههه لأ  مل زمحرا كر س
 . ربلأ مل قل د ةا ك  مصناسةا ي مجالها

 اختبار الفرضيات: المطلب الأالث
، حدى مرتبال  امصةهههههههه ق  امص لل مل اةا ا  ةاسهههههههه فيدمم حراح  ملارتباط احراح  مل ودكد صرلأسلأ ملرلاقلأ ةا مص لل

 اكذلك زل   ملانحدمر صرلأسلأ مل أثل املدار ملذي كلربه رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ.
 :  تحليل الفرضية

: H0رأي مصالم ملبشلأي ل س له  ار ي زق   مص زل مل ناسة لأ ي مصؤسةلأ ملإسمنت ةني  اف. 
: H1لبشلأي له  ار ي زق   مص زل مل ناسة لأ ي حؤسةلأ ملاسمنت ةني  افرأي مصالم م. 

 الارتباط باستخدام اختبار "ت" للعينة البسيطة : (10-0الجدو  رقم )

مستود 
 الدلالة

الخطأ 
 المعياري

معامل 
التحديد 
 المعد 

معامل 
 التحديد

 معامل
 الارتباط

 النمو ج العينة

2.221 2.8 2.22 2.404 2.288 22 
مصالم ي رأ

 ملبشلأي
.SPSS بالاعتماد على برنام و  من اعداد الطالبين: المصدر  

لند  2.700ا اأن ق  لأ ملارتباط قد ةللت حشههههههههههارك 72 حد ت ألف ملر نلأ أن مادالم  لالم حد نلاحظ    
أحا ، اللاقلأ ةا مص للكد تومس  هناك اهي ق  لأ ج دل للارتباط أي أن للأأي مصالم ملبشههههههههههلأي 2.227حةهههههههههه وى  لاللأ 

 ملباقيي مص زل مل ناسة لأ ا % 15املذي كدلم للى أن رأي مصالم ملبشهلأي كؤثلأ ةنةهبلأ  2.151حراح  مل ودكد سقد ةلا 
ملصههدلأكلأ مل  تقولم أن  ملدلأاهه لأ نلأسل الل ه مصدراسههلأ للر نلأ قوكلأ إحصههائ لأ  لاللأ هناك أن كرني حا، كرو  لرومح  أ لأى

للأأي مصالم ملبشههلأي  ار ي  ملدلأاهه لأ ملبدكللأ مل  تقولم أن انقب  مص زل مل ناسةهه لأ رأي مصالم ملبشههلأي ل س له  ار ي زق  
 .زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ
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 نتائ  تحليل الانحدار الخطي البسيط لرأس الما  البشري والميزة التنافسية: (13-0الجدو  رقم )

 T قيمة مستود الدلالة
 معامل
Beta 

 و جالنم معاملات المعادلة

 ابثأال 0.492 / 8.482 2.221

/ / 1.23 2.302 
رأس الما  

 البشري
.SPSS بالاعتماد على برنام و  من اعداد الطالبين: المصدر  

 ملن وذج ي ملااةت كظُ لأ لدرمسههلأ رأي مصالم ملبشههلأي للى مص زل مل ناسةهه لأ ملانحدمر زل   ن ائج مادالم كواههح  
  0.69مقداللأ ل  tللااةت اهي أكبر حد ق  لأ  ميةهههوةلأ t = 8.48 ق  لأ ةللت ك ا،   B=1.36 ق  لأ ملانحدمري

ااجو  للاقلأ إباة لأ ةا  ملإحصهههههائ لأ  لال ه إن كشهههههل مما، 2.227اهي أق  حد   0.001ملدلاللأ ك ا ةلا حةههههه وى
ا كدلم مما، مص لل ماالم ملذي يما  رأي مصالم ملبشهههلأي املااني ملذي يما  مص زل مل ناسةههه لأ أثلأ ذا ا  للى أن هناك  ار أكاهههر

 حرا للأ بر  مما ، لاللأ إحصهائ لأ ةدرجلأ حقبوللأ للأأي مصالم ملبشهلأي للى مص زل مل ناسةه لأ ي حؤسةلأ ملإسمنت ةني  اف
 :  ملانحدمر ةالش   مل ا  نموذج

Y=2.490+0.588X    
ة لأ ي مصؤسةلأ ص زل مل ناس   مملدلأا لأ ملصدلأكلأ مل  تندي اجو   ار للأأي مصالم ملبشلأي ي زق نلأسل احنه

   زق   مص زل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ.مل  تقولم ةأن للأأي مصالم ملبشلأي  ار يلأ ا ملبدكل ملدلأا لأ انقب 
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   :خلاصة الفصل
 مل ناسة لأ زق   مص زل ي رأي مصالم ملبشلأي ا اره مص ر قلأ لد مص دمن لأ ملدرمسلأ ن ائج ملدص  للأ  هذم ي تم
سلأا اي ازل ل ا   لالم ااا حد ملدرمسلأ هذه ا ت،  اف ةني  SCIBS للاسمنت ملصنال لأ ةاصؤسةلأ

ملدرمسلأ رأي مصالم  ص للي مازء ملنظلأي إسقاط إن ملدرمسلأ هذه هدست ح ث، SPSS احناقش  ا ةاس فيدمم ةلأناحج
 هذه ي صة فيدحلأم ما مل ثباي  دق حدى حد أج  مل شف لدSPSS للى نظام مل ناسة لأ امص زل ملبشلأي
 ةلأناحج ةاس ر الم مل ول   ةر ل لأ ملق ام ةرد، ملب اناي ا ا مصة فيدحلأ ما امي إن ملإشارل أكاا اقد  ت، ملدرمسلأ

SPSS V22 مح  ملدرمسلأ  كانت مل  لل ؤسةلأ ملراحلأ ةالب اناي ملن ائج ملخا لأ مس فيلأمج كاسلأ احد  لالم
ةالدرمسلأ ابهذم  ملخا لأ ملانحدمر حرا للأ   ا لأ  ت حقبوللأ لل  للكد ك ا جلأةدر  مرتباط اجو  اتدةلها تم مل و   إن

 مل ناسة لأ ي مصؤسةلأ. ملدلأا لأ مصواوللأ أن هناك  ار اتأثل للأأي مصالم ملبشلأي للى مص زل م  بار  ولأ تم قد
 



 شكا قائمة الأ
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ا أن ملاه  ام ةالرنصهههلأ ك ب، سهههلأ مل  تناالت  ار رأي مصالم ملبشهههلأي ي زق   مص زل مل ناسةههه لأي   ام هذه ملدرم
ا كلأ ملقا رل ةال باره أحد أهفي مصومر   ل مص ملبشهلأي أ هبح حد مللأكائز ماسهاسه لأ ي ملد لأ ملإ مري املاق صا ي ملحدكث

 ث أنه كل ا مرتدرت ق  لأ ح، مصةهه  لأ امل رق د مص زمكدللى  لفي تناسةهه لأ مصؤسههةههاي ملصههنال لأ ي ة الأ ت ةههفي ةال وولم 
ملاسهههههه ا ار ي هذم مصور  حد  لالم ملاسهههههه للالم ماحا  لل داءمي اماس ار امل  وكد مصةهههههه  لأ ةالإاههههههاسلأ إن تشهههههها ا 

ونلأ  لقد تم ملال  ا  للى  رمسههههلأ ح دمن لأ سلت ل نلأ حا ، لأ كل ا كانت ق  لأ مصؤسههههةههههلأ حلأتدرلأملاةدما املبوث امل طوك
اقد ، حا مسههههه فيدمم ملاسههههه ب ان كأ مل رئ ةههههه لأ ا ا ملب اناي ازل ل ا إحصهههههائ ار لاحلار احو دا ارؤسهههههاء أقةهههههام  72حد 

لأ ملإسمنت ةني حؤسههههههههةهههههههههدست هذه ملدرمسههههههههلأ إن زل   لب رلأ ملرلاقلأ ةا رأي مصالم ملبشههههههههلأي امص زل مل ناسةهههههههه لأ  م   
  إاهههاسلأ إن مسههه فيدمم أ امي مل ول   ملإحصهههائي لبر ةلأناحج، من لأمل  ا رم للى إلار نظلأي حدلّفي ةدرمسهههلأ ح د،  هههاف

SPSS حد أج  م  بار ملدلأا اي اق اي قول ملرلاقلأ ةا مص للمي. 

 النتائ  النظرية : 

أثمد ا  كر بر رأي مصالم ملبشهههههههلأي حد أحدا مصوماههههههه ا مل  تةهههههههاهفي ي  ل  ملق  لأ ةالااهههههههاسلأ إن أنه حد أ لى-
 لأ ي مصؤسةاي.مصوجو مي  ل مصل وس

 ملاة  ار.ا  املاةدم ،ملخبرل ، مص ارميمصرلأسلأ ،للأأي مصالم ملبشلأي لدل أةرا  ح  احللأ -

 سلأللأ ملاس ااةلأ.ا  مصلأانلأ، مل  لدلأماو ل ،تأ ذ مص زل مل ناسة لأ لدل أةرا  ت  ا  ي -

 ا حد  لالم تو  ف ي ي زق قكلأتبت رأي محالم ملبشهههههلأي مرتبالا اث قا ةاص زل مل ناسةههههه لأ ل ونه مصور  ماسهههههاسههههه-
كد ح زل  ا ههههههلأ ملاةدما ي ت و ا  مل داءمي ملبشههههههلأكلأ امصرلأسلأ مص  ةههههههبلأ امسهههههه للالم  برتهفي إاههههههاسلأ إن حةههههههاهلأ ملاة  ار

 لل ؤسةلأ.

 كر بر رأي مصالم ملبشلأي حور  مستمت اي هام ي مصؤسةاي ملحدكالأ.-

ل قاةللأ لحدالم لل  ا ا ل  ح زمي تناسةهههههههه لأ جدكدل ا كؤ ي رأي مصالم ملبشههههههههلأي إن زق   مص زل مل ناسةهههههههه لأ ام-
 لل قل د حد مصناسةا.
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 النتائ  التطبيقية  : 

ا كلأانبا  ح ث ةلا حراح  ألد، لقد أ  لأي ن ائج ملدرمسهههههههههلأ أن أ مل ملبوث ت   ا ةدرجلأ حقبوللأ حد ملاباي    
لأ ةا ائج ملدرمسهههلأ ي تدةههههل ملرلاقاهو حا كدلم للى اجو  متةهههاق  م لي حقبولم كةهههه ح ةالال  ا  للى ن ، 2.905

 .ح للي ملبوث

ث ةللت نةههبلأ ح ، ك ا أااههوت ملن ائج أن مصؤسههةههلأ تر  د ةدرجلأ حر برل للى ملخبرمي امل داءمي مص ن لأ     
اهو ، سههههنلأ 07ممد تدوق  برتهفي  %10إاههههاسلأ إن ، %72سههههنلأ حوم   07ا 07ملر الم ملذكد تتماح  برتهفي ةا 

 ا أ  لأي ك، ؤسههةههلأ للأأي حالم ةشههلأي ذي  برل ح ن لأ لوكللأ كةههاهفي ي زةهها ما مء مصؤسههةههيحا كر س مح لاك مص
ح ث  ،ن ائج محور رأي مصالم ملبشههههههلأي أن ملخبرل امصرلأسلأ مص ن لأ امل دركم تر بر حد أهفي ملرومح  مصؤثلأل ي زةهههههها ما مء

 ك ا ةلا ح وسهههت لبارل، 1.70ت حةهههابي ةلا أللى ح وسههه "تةهههاهفي ملخبرل مصتمك لأ ي زةههها ما مء"سهههالت لبارل 
اهو حا كدلم للى مه  ام مصؤسهههههههةهههههههلأ ة ن  لأ ح ارمي ملراحلا ،3.74 "توسلأ مصؤسهههههههةهههههههلأ ةلأمحج تدركب لأ ل طوكلأ مص ارمي"

 .ازةا قدرمتهفي مص ن لأ

ح ث  ،اي مصقاة  كشههههههههدت ملن ائج لد اجو  اههههههههرف نةههههههههبي ي جانم تشهههههههها ا ملاة  ار ازد ز ملإةدما    
ك في ح اسأل ماس ار " ة ن ا سهههههالت لبارل،0.00ح وسهههههطار ةلا  "توسلأ مصؤسهههههةهههههلأ ة الأ  مل لأ للاة  ار" لت لبارلسههههها

 .مما كشل إن محدا كلأ ملاه  ام ةاص ارساي مل ود زكلأ املإةدمل لأ  م   مصؤسةلأ، 0.20ح وسطار ةلا  "ملإةدمل لأ

 ا هههلأ ي ، دللن ائج أن مصؤسهههةهههلأ   لك قدرل تناسةههه لأ ج سقد ة نت م، أحا س  ا ك رل  بموور مص زل مل ناسةههه لأ    
ت   ز مصؤسهههههههةهههههههلأ ةا دا  ت ال ف ملإن اج " ح ث سهههههههالت لبارل، مجالم مل و في ي ت ال ف ملإن اج ازةههههههها ماو ل

 .إااسلأ إن مرتداا حؤشلأمي ماو ل ازةا ما مء، 1.09ح وسطار حلأتدرار ةلا  "حقارنلأ ةاصناسةا

   : نأةال ا  نقولم ا   

 هناك للاقلأ مرتباط مباة لأ الو ار دلأ ةا مص للكد. - 

لإسمنت ةني  ههاف بمصههنا مهناك أثلأ ذا  لاللأ محصههائ لأ مبابي حقبولم للأأي مصالم ملبشههلأي للى مص زل مل ناسةهه لأ - 
 مما كرني رسل ملدلأا لأ ملردح لأ اقبولم ملدلأا لأ ملبدكللأ. 
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لبشههههههههههههههلأي يماه  أحهد أهفي مصومر  ملاسههههههههههههههتمت ا هلأ مل  تر  د لل  ا يم د ملقولم إن رأي مصهالم م، اةنهاءر للى ذلهك 
ا للى  ل أن سرال لأ هذم مصور  تبقى حلأتبطلأ بمدى الي مصؤسهههةهههلأ ةأهم  ه اقدرته، مصؤسهههةهههلأ ل وق   مل   ز املاسههه  لأمركلأ

 .لحدكالأمملر   بما ك  اشى حا ح طلباي مصناسةلأ  املاة  ار ازةا ة الأ تطوكلأ مل داءمي ازد ز ملإةدما

 توصيات ال 

ر يم د تقدط مج وللأ حد مل و هههههه اي ملرل  لأ املر ل لأ مل  حد شههههههأ ا ترزكز  ا ، ي اههههههوء ملن ائج مص و هههههه  إل  ا
 :  ات  ا  س  ا كلي، رأي مصالم ملبشلأي ازةا ملقدرل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ

 دكالأ اح طلباي   نولوج لأ ملحاههههههههههههههلأارل ترزكز ةلأمحج مل دركم امل  وكد مصةهههههههههههههه  لأ بما ك ومس  حا مل طورمي مل
 .أج  رسا كداءل ملراحلا ازةا أ مئ في مص ني ملصنالي، حدملر   

 ا ههههههههههههههلأ ي     ، مل  ها  نظهام سرهالم للوومسز مصا كلأ امصرنوكلأ ل شهههههههههههههها ا مصو دا للى ملاة  ار املإةدما
  .م دا  ح وسطاي ملربارمي مصلأتبطلأ بم اسأل ماس ار ملإةدمل لأ

  سل ة الأ تنظ   لأ  مل لأ للاة  ار تةههههههههههه ح للراحلا ةاصشهههههههههههاركلأ ي تقدط ماس ار امصقتحاي ملر   للى تو
  .مل طوكلأكلأ

  ملاسههههههههه دا ل حد ملخبرمي مص ن لأ مصتمك لأ  م   مصؤسههههههههههةههههههههههلأ حد  لالم تنظ في ةلأمحج لنق  مصرلأسلأ املخبرل ةا
  .ملر الم ملقدمحى امصو دا ماد 

 لم مصرلوحاي ةا خ لف مصةهههههههه وكاي ملو  د لأ بما كةههههههههاهفي ي زةههههههههاترزكز نظفي ملاتصههههههههالم ملدم لي اتبا  
   .مل راان املر   ما الي

  ملاسهههههههه  لأمر ي زةهههههههها جو ل مصن ااي املخدحاي حا ملحدالم للى سهههههههه اسههههههههلأ مل و في ي ت ال ف ملإن اج
  .ةال بارهما حد أهفي حصا ر مص زل مل ناسة لأ

 لباي ل ؤسههةههلأ ةال   ف ملةههلأكا حا مل للمي ملاق صهها كلأ اح طتطوكلأ أسههال م مل ةهه ل املإ مرل بما كةهه ح ل
  .ملةوق

  ملاه  ام ةال داءمي ملبشههههههههلأكلأ لند م اذ ملقلأمرمي ملاسههههههههتمت ا لأ ةال بار مصور  ملبشههههههههلأي أحد أهفي لنا ههههههههلأ
  .ملنااح املاس  لأمركلأ  م   مصؤسةلأ
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 الاقتراحات العلمية 

 : حد ة ن ا ،بل لأيم د مقتمح مج وللأ حد مصوما ا ملبوا لأ مصة ق

 رمسلأ أثلأ مل وولم مللأق ي للى تن  لأ رأي مصالم ملبشلأي ي مصؤسةاي ملصنال لأ مازمئلأكلأ .  

 رمسلأ ملرلاقلأ ةا إ مرل مصرلأسلأ ازق   مص زل مل ناسة لأ  م   مصؤسةاي ملاق صا كلأ .  

 ةهههها ما مء لبشههههلأي ي زجلأمء  رمسههههلأ حقارنلأ ةا حؤسههههةههههاي  ههههنال لأ خ لدلأ صرلأسلأ حدى تأثل رأي مصالم مم
  .مصؤسةي

 رمسلأ أثلأ ملق ا ل ملإ مركلأ امل ود ز ملو  دي للى تن  لأ ملإةدما املاة  ار  م   مصؤسةلأ .  

  مسههه فيدمم أسهههال م إحصهههائ لأ ح قدحلأ حا  زل   ملانحدمر ازل   مصةهههار لق اي قول تأثل رأي مصالم ملبشهههلأي
  .للى مص زل مل ناسة لأ ةش   أ ق

 ملر نلأ حةهه قبلار ل شهه   حؤسههةههاي مق صهها كلأ أ لأى حد أج  ملو ههولم إن ن ائج أكالأ سول لأ  توسهه ا حافي
 .ا قلأ
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 قائمة المراجع

 الكتب العربية أولا: 

 إسمال   إةلأمه في  رلأ، مل ول   ملاحصائي ةاس فيدمم SPSS0207مصةلل، ل ان، ،  مر. 
 ص ن لأ مسهههه ا اره، حلأكز ملخبرمي مالم ملبشههههلأي: إ مرته اق اسههههه ا مئ ، رأي مصحاتم ةد  ههههلاح سههههنوسههههي أةو ماد    

         .0200، ملقاهلأل، 0ل  مرل، ملطبرلأ
  0609مقر لأ،  مر ملن الأ ملرلأة لأ، حمدي راومن، ملاق صا  ملدا ، ما اللأ ملد لأكلأ ا ملدكناح   لأ ملو. 
  ا ، ملدمر مااحر لأ، ةلاي،للى ةرل ملقاهههههههههههههاكزكنم حةههههههههههههها لو  ملله، ملاق صههههههههههههها  ملدا  ، نظلأل لاحلأ 
0660. 
 0220ملن الأ ملرلأة لأ ، ملقاهلأل،  ،  مر0ساحي  ل  ، ملاق صا  ملدا  نظلأكلأ مل اارل ملدال لأ ، ج. 
  سهههههرد للي ملرنزي اأحمد للي  هههههالح، إ مرل رأي مصالم ملد لأي ي حناههههه اي ملال الم،  مر مل ازاري ملرل  لأ

 .0226لرلأة لأ، ل ان،  مار ن، للنشلأ امل وزكا، ملطبرلأ م
 ، مر مصناهج للنشههههلأ   مرل ملاسههههتمت ا لأ حد   ت احلي،أحةههههان  هش جلال، ملإ ههههالح لبد مللأاهههها رشهههه د 

 .0220امل وزكا، ل ان، 
 اري للنشهههههههههلأ     مر مل از ،  مل فيط ت ي مصومر  ملبشهههههههههلأكلأ،  هههههههههدومن مح د مصب اههههههههها، لائل ةد شهههههههههاي ماكلبي

 .0200، امل وزكا، جاحرلأ ناجلأمن
  ،لبد ملله ةد لبد ميةهههههههههههد ملتكي، ق اي رأي مصالم ملبشهههههههههههلأي اأثلأه للى ما مء مل نظ  ي، مجللأ ملإ رمل ملراحلأ

 .0202، 20، لد 72حر د ملإ مرل ملراحلأ، ملةرو كلأ، مجلد
  مل وزكا، ا مح د سمل أحمد، ملإ مرل ملإسهههههههتمت ا لأ اتن  لأ مصومر  ملبشهههههههلأكلأ ، ملطبرلأ ماان،  مر مصةهههههههلل للنشهههههههلأ
0226. 
  محي ملدكد قطم، ملخ ار ملإسهههههتمت اي ا أثلأه ي زق   مص زل مل ناسةههههه لأ، ملطبرلأ ماان،  مر ملحاحد للنشهههههلأ ا

 .0200مل وزكا، مار ن، 
  ،حصهههههههطدى مح و  أةو ة لأ، "مصومر  ملبشهههههههلأكلأ حد   ل وق   مص زل مل ناسةههههههه لأ"، ملدمر مااحر لأ، ملاسههههههه ندركلأ
0226-0202. 
 وسههههف كاي، ملذكاء ملإ ههههطنالي، ملطبرلأ ماان، ملدمر مازمئلأكلأ املورمق للنشههههلأ امل وزكا، مازمئلأ، حصههههطدى ك
 .0206مار ن، 
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  ،0660نب   حلأسي  ل  ، مص زل مل ناسة لأ ي مجالم مال الم ، حلأكز ملاس ندركلأ. 
 مر مصناهج انماص زل مل ناسةههههههههه لأ ن ملطبرلأ سهههههههههتمت اي حد   ل وق   م ي قوطان مح و ،  مل فيط ت ملإ  ،

 .0206للنشلأ امل وزكا ، ل ان، مار ن، 

 الأطروحات والرسائل الجامعية: ثانيا: 

  أحلام لبد ملحاسظ  هههههبح،  ار مااحراي ملدلةهههههط ن لأ سم تن  لأ رأي مصالم ملبشهههههلأي حد اج لأ نظلأ ألاهههههاء
 .0200لاسلاح لأ،  زل، سلةطا، ه الأ مل دركس، رساللأ حاجة ل ي أ ولم ملتة لأ املا مرل ملتةوكلأ، مااحرلأ م

  أسههاحلأ لب م،  ار رأي مصالم ملبشههلأي ي زق   مص زل مل ناسةهه لأ لل ؤسههةههلأ ملاق صهها كلأ،  رمسههلأ حاللأ حؤسههةههلأ
 .0200ي إ مرل مال الم، جاحرلأ ملرلأبي ةد ح  دي، أم ملبومقي،  أم ملبومقي، حذكلأل حاست 521ندطالم رقفي 
  حرلأ ي تدل في مص زل مل ناسةههههههه لأ، رسهههههههاللأ حاجةههههههه ل ي ملرلوم مل ااركلأ، جاةلأكش ساكزل،  ار مل داءمي ميوركلأ

 .0227رد  حلم، ملبل دل، مازمئلأ، س
  ةقا ل ةد شهههراكم س  ولأ، ملاسههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههلأي ا  اره ي زق   مل   ز مصؤسهههةهههي،  رمسهههلأ حاللأ

 .0200 ل مصؤساي، ي مق صا  اتة شلأكلأ سي للي لتناة م، س دي ةلرباي، حذكلأل حاست
 ، ةشههلي ساكزل ،  ار ملخدحاي ملاسهه شههاركلأ ي زةهها كداءل رأي مصالم ملبشههلأي،  رمسههلأ ح دمن لأ ةوتلأللأ ةاتولم

 .0200ر  ملبشلأكلأ، جاحرلأ قةنط نلأ، بما ا   دملم، سلأا سلأحالم، حذكلأل حاست ي تة ل مصوم
  سههههههههههههههةههههههههههههههاي مل رل في ملرها ، جهاحرهلأ لههاهلأي ةورمن سم هلأ، حةههههههههههههههاهمهلأ رأي مصهالم ملبشههههههههههههههلأي ي إ مرل مصرلأسههلأ بمؤ

 .0200د،  تل ةان، مازمئلأ، مح د)ةشار(، أللأاحلأ  ك ورمه ي للوم مل ة ل، جاحرلأ أةو ة لأ ةلقاك
  رمسلأ حاللأ ا كلأزل مل ناسة لأ لل ؤسةلأ ملاق صةوزكان رحماني  الم، تن  لأ مصومر  ملبشلأكلأ ا ارها ي تطوكلأ مص  ،

 جة ل ي مل ة ل، جاحرلأ مازمئلأ.ةاتة ك لا ملدسلى، رساللأ حا
  ةوشراللأ ةة لأ ، لومللأ  لو  ،  ار رأي مصالم ملزةائني ي زق   مص زل مل ناسة لأ مصة دمحلأ ،  رمسلأ حاللأ ةلأكد

 .0200،  س   دل، 0677أاي  02مازمئلأ احدل س   دل ، حذكلأل حاست ي إ مرل مال الم ، جاحرلأ 
  رأي مصهالم ملبشههههههههههههههلأي ي زق   مل ن  هلأ ملإق صههههههههههههههها كهلأ ي مازمئلأ)حهد هه    هار  ك  ههلأ، ل هاراش كههاحل هلأ،  ار

 .  0202حقارن(، حذكلأل حاست إ مرل مصومر  ملبشلأكلأ، جاحرلأ حولو  حر لأي، ت زي ازا، 
 ، للأ حؤسهههةهههلأ  رمسهههلأ حاشهههلأي ي زق   مص زل مل ناسةههه لأ ،لبد مللوش كوسهههف،  ار رأي مصالم ملب لوش أسهههاحلأ

 .0200مرل مال الم، مصدرسلأ ملولن لأ لل نا نت، ملقل رلأ، تاحي، حذكلأل حاست ي إ 
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  ،راح ةهههلأ  لوسهههي، يال مح و ي،  ار ملإةدما املاة  ار ي ترزكز مص زل مل ناسةههه لأ لدى مصؤسهههةهههلأ ملاق صههها كلأ
 .0200، قاصلأ، 0617حاي  0جاحرلأ  رمسلأ حاللأ حؤسةلأ متصالاي مازمئلأ، حذكلأل حاست، 

 لأي ك ور  إسههههههتمت اي ل وق   مص زل مل ناسةهههههه لأ ي    ملاق صهههههها  مللأق ي،  رمسههههههلأ رط ل ام، رأي مصالم ملبشهههههه
، 20حاللأ مصر د ملولني ل وةههههههها مصةههههههه وى ي مل ا  ز ةقصهههههههلأ ملبفياري، مجللأ ملدرمسهههههههاي ملاق صههههههها كلأ مصر قلأ، رقفي 

 .0200جاحرلأ ما ومط، مازمئلأ،
 ن لأ للى  زق   مص زل مل ناسةههههه لأ،  رمسهههههلأ ح دمسهههههر د نظ ي مح د لبد ملاله، زل    ار رأي مصالم ملبشهههههلأي ي

اارل، مجللأ مل شههههههلأكاي  ههههههناللأ ما اكلأ ي حصهههههههلأ، ىث للوصههههههولم للى  رجلأ  ك ورمه ي سلةهههههههدلأ إ مرل مال الم، كل لأ 
 .0201مللأمةا، ملرد  ملااني، كون ومل   لأ، جاحرلأ ملةوكس، مقلد ملبووا ملإ مركلأ امصال لأ ا 

 ، صههالاي مازمئلأ، رمسههلأ ح دمن لأ بمؤسههةههلأ متشههلأي ي زق   مص زل مل ناسةهه لأ ،الم ملبأثلأ رأي مصسههر دمني حوركلأ 
 .0207مالدلأ، حذكلأل حاست ي إ مرل مال الم، 

  سملا   اهههه لأ، أثلأ مل ةهههه ل ملاسههههتمت اي لل ومر  ملبشههههلأكلأ اتن  لأ مل داءمي للى مص زل مل ناسةهههه لأ لل ؤسههههةههههلأ
 .0221لأاحلأ  ك ورمه ي للوم مل ة ل، جاحرلأ مازمئلأ، ملاق صا كلأ )حد   ماو ل امصرلأسلأ(، أل

  لبههد ملصهههههههههههههه ههد سملل،  ار ملاسهههههههههههههه ا ههار ي رأي مصههالم ملبشههههههههههههههلأي اتطوكلأ مل دههاءمي ي زق   ما مء مص   ز
ةاصنظ اي،  رمسههههههلأ حاللأ شههههههلأكلأ ملإسمنت لا مل وتلأ ةباتنلأ، أللأاحلأ  ك ورمه، جاحرلأ مح د   اههههههلأ ةبةهههههه لأل ، مازمئلأ، 

0209. 
 أثلأ تطب   ةطاقلأ ما مء مص ومزن ي زق   مص زل مل ناسةه لأ لل ؤسهةاي ملاق صا كلأ ،  رمسلأ حاللأقنطاي ، لبللأ 

 .0200مج ا ل لأ ةد ل لأ للصنالاي مللذمئ لأ ، أللأاحلأ  ك ورمه، جاحرلأ ملرلأبي ةد ح  دي، أم ملبومقي، مازمئلأ، 

 رمسلأ ق صا كلأ، ملا  اره ي زق   مل ن  لأا  لز ملدكد حنان،ل لأحي  دبلأ،ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي
 .02، 0200ت اري،حذكلأل حاست ي إ مرل مال الم،جاحرلأ ،حاللأ مازمئلأ

 اسةههههههههه لأ ق   مص زل مل ن ةهههههههههان مح د  ل   ملناار، أثلأ إ مرل مصفياللأ لدى أ هههههههههوال مصشهههههههههاركا مللأكا كلأ ي ز
 ،ل المذكلأل حاجة ل ي إ مرل ماح مااحرلأ ملإسلاح لأ، نولوج ا ي رمسهلأ حاللأ حشهاركا حااهنلأ مال الم امل صشهاركر في،

 .0205مااحرلأ ملإسلاح لأ،  زل، سلةطا، أك وةلأ
  ن لأ ملرقون ، سوزكلأ  نوي،  ار ملاسههههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههههلأي ي زق   مصزمكا مل ناسةههههه لأ لل ؤسهههههةهههههاي 

احرلأ حذكلأل حاسههت  صههب مل ةهه ل ملر وحي، ج ملر وح لأ ،  رمسهلأ ح دمن لأ للى ل نلأ حد مصؤسههةههاي ملر وح لأ ةاصةهه للأ،
 .0200مح د ةوا اف ةاصة للأ ،
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  سا كلأ ال د حندي أةو شهاحلأ،  ار رأي مصالم ملد لأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ،  رمسلأ تطب ق لأ ي حة شد اي
  .0207لم، جاحرلأ ملخل  ، سلةطا، جنول ملادلأ ملللأة لأ، حذكلأل حاجة ل ي إ مرل مال ا

 نلأ سوزكلأ، أثلأ مصرلوحاي للى ملقاةل لأ مل ناسةههههه لأ لل ؤسهههههةهههههلأ ملحال لأ ،  رمسهههههلأ حاللأ مق ا ملصهههههنالي سااههههه  يم 
 .0220  دملم، رساللأ حاجة ل ي مل ة ل، جاحرلأ مازمئلأ، 

  ،لحولم ساح لأ، مل ةوك  امصزمكا مل ناسة لأ ،  رمسلأ حاللأ مج ا   دملم لصناللأ ملدامء)مازمئلأ(، أللأاحلأ  ك ورمه
  .0220ملحاج لخالأ، ةاتنلأ ، جاحرلأ 
  مح د للالم مح د أةو مللأاي،  ار رأي مصالم ملبشهلأي ي تن د ماحوملم ي مصؤسةاي ماهل لأ ملراحلأ ي قطاا

 .0227 زل ،  رمسلأ حاللأ مصنظ اي ماهل لأ ي محاسظلأ ملوسطى ةلزل، حذكلأل  لأج ي إ مرل مال الم، 
 ال الم ي تن  لأ رأي مصالم ملبشههههههههههلأي،  رمسههههههههههلأ حاللأ ي ملقطاا مح د حنل، لو ل شههههههههههبل،  ار أنظ لأ ذكاء م

 .0207مصصلأي ملدلةط ني) ةنك سلةطا( ، رساللأ حاجة ل، مااحرلأ ملإسلاح لأ،  زل، 
 ، لاي لوكزل ، ةرنومن أثلأ ملاسههه ا ار ي رأي مصالم ملبشهههلأي ي زق   مص زل مل ناسةههه لأ،   رمسهههلأ حةهههومك حنان 

ةوللأكلأكج، حذكلأل حاسهت ي للوم مل ةه ل  صب م مرل أل الم،  جاحرلأ ةلأج ةوللأكلأكج ، سنلأ حاللأ حؤسهةهلأ كوندار ةلأج 
0202. 
  حصههطدى رجم للي شههربان، رأي مصالم ملد لأي ا  اره ي زق   مص زل مل ناسةهه لأ،  رمسههلأ لشههلأكلأ ملاتصههالاي

 .0200،  زل،  مااحرلأ ملإسلاح لأ ملخلوكلأ ملدلةط ن لأ جوملم، رساللأ حاجة ل ي إ مرل مال الم،
  حد اح  الم، ةول لأاش سههاحي،  ار ملاسهه ا ار  ل مصا ي ي زق   مص زل مل ناسةهه لأ ي مصنظ لأ،  رمسههلأ حاللأ

للأ، مااحري لبد ملحد ظ ةوملصههههههههههههوف، ح  مصدكلأكلأ ملر ل لأ لاتصههههههههههههالاي مازمئلأ، حذكلأل حاسههههههههههههت ي إ مرل مال الم، مصلأكز
0200. 
 ، تن  لأ رأي مصالم ملبشهههههههههههههلأي ل وق   مل ن  لأ مصةههههههههههههه دمحلأ،  رمسهههههههههههههلأ حاللأ جاحرلأ  ار مااحرلأ ي نا كلأ مةلأمه في

 .0200 ف، مصة للأ، حذكلأل حاجة ل ي ملا مرل ملاستمت ا لأ لل ن  لأ مصة دمحلأ، جاحرلأ سلأحاي لباي، سط
 ، صالاي مت لأ ار ملاسه ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي ي زق   مص زل مل ناسة لأ ،  رمسلأ حاللأ حؤسةنوركد س  ولأ

 .0200حذكلأل حاست  صب مل ة ل ملإستمت اي، جاحرلأ لبد ملح  د مةد ةا كس، حة لانم، مازمئلأ سلأا حة لانم ،
  كوسههف أحمد،  . لهوم مح د ماحا، رأي مصالم ملبشههلأي كآل لأ ل وق   مص زل مل ناسةهه لأ مصةهه دمحلأ ةاصؤسههةههاي

 لاتصههههههههالاي مازمئلأ سلأا ملشههههههههلف، مجللأ ملاح  از لبووا ملاق صهههههههها  ملاق صهههههههها كلأ مازمئلأكلأ،  رمسههههههههلأ حاللأ مصدكلأكلأ ملر ل لأ
 .  0206، 20، ملرد 20املا مرل، مقلد
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 المجلات والمقالات العلمية: ثالأا: 

  أحمد ثائلأ سردان ملة ان اآ لأان، رأي مصالم ملبشلأي ا اره ي سالل لأ نظفي مصرلوحاي ملإ مركلأ، مجللأ جاحرلأ
 .  0200مل ن  لأ ملبشلأكلأ، 

 جاحرلأ مح د لأ ،مجللأ ملرلوم ملانةههههههان ق   مص زل مل ناسةهههههه لأ لل نظ لأ ،مصور  ملبشههههههلأي ا  اره ي زلقون ، ةلالم
 .0205، سب  بر 10ملرد     الأ، ةة لأل،

  حةهههههههههد ةوزناق، أ. .ل ةهههههههههى حلأمزقلأ،   ار رأي مصالم مصرلأي ي زق    مص زل مل ناسةههههههههه لأ لل ؤسهههههههههةهههههههههلأ ، مجللأ
 .0200حاري ، 0، 01ملاق صا  ملصنالي،  ملرد  

  الد مح د مصدهون، أثلأ رأي مصالم ملبشههههلأي ي زق   مص زل مل ناسةهههه لأ ي ملبنوك،  رمسههههلأ تطب ق لأ للى ملبنوك 
 .0202، 20، ملرد 20مل ااركلأ ي سلةطا، مجللأ  رمساي مال الم املإ مرل، مقلد

  لأ ي م اذ ل وق   مص زل مل ناسةههههههههرط ةنت ثاةت مح د ةني زكد ملقوطاني، إلار حوك لأ مااحراي ملةههههههههرو كلأ 
، جهههاحرهههلأ مصنصههههههههههههههورل ، كل هههلأ ملتة هههلأ ، حصههههههههههههههلأ 002، مجلهههلأ كل هههلأ ملتة هههلأ، ملرهههد  0202ملقلأمرمي اس  تطلرهههاي رؤكهههلأ 

 .0202أةلأك 
 20سههههالم إل اي، مل ناسةهههه لأ ا مص زل مل ناسةهههه لأ ي حنظ اي مال الم، مجللأ أىاا ا رمسههههاي مل ن  لأ ، مقلد ،
 .0200، جومن0ملرد 

  سهههههههههر د ةد مح د مللاحدي، نماذج ق اي ما مء مصؤسهههههههههةهههههههههي ا تطب ق ا ي مااحراي ملةهههههههههرو كلأ، مجللأ ملرلوم
 .0207، 20، لد 05ملتةوكلأ، جاحرلأ مصلك سرو ، مجلد

 وكلأ، ملرد  ملااني ةههلأ، مجللأ مل نسههل ى رزق ملله، ت وكد مصور  ملبشههلأي ا  اره ي إرسههاء مص زل مل ناسةهه لأ لل ؤسهه
  .0205جومن  2،بل دلجاحرلأ مل،

  لبد ملحل في ةل زمك، ملاسهههههههههههههه ا ار ي رأي مصالم ملبشههههههههههههههلأي ك د   ل وق   مص زل مل ناسةهههههههههههههه لأ لل نظ لأ ، مجللأ
 .0200، حاري01ملاق صا  ملصنالي، ملرد 

  ،لبد ملله ةد لبد ميةهههههههههههد ملتكي، ق اي رأي مصالم ملبشهههههههههههلأي اأثلأه للى ما مء مل نظ  ي، مجللأ ملإ رمل ملراحلأ
 .0202، 20، لد 72ملإ مرل ملراحلأ، ملةرو كلأ، مجلد حر د

  ارقلأ ىا لأ روصلأ،مل داءمي ملبشههههلأكلأ ي    مللبد مق د قدي، سملا   اهههه لأ ، نحوتن  لأ إسههههتمت ا لأ لل ومر  ا
حقههدحههلأ اهههههههههههههه د سرههال ههاي مصؤ لأ ملرل ي ملههدا  ماالم حولم ملناههالههلأ ي ما مء املشههههههههههههههدههاس ههلأ حد أجهه  اهههههههههههههه ههان يههاح 

 .0220حاي02ملاندحاج ي ملاق صا  ملراصي، للوم مل ة ل، جاحرلأ مازمئلأ، ملإ لاحاي ا 
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  ل ا  ملدكد محمد، مصصهبح، رأي مصالم ملبشلأي ي سوركا، ق اي لائد ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي،  ر لأ
 .0227، ملرلوم ملاق صا كلأ ي ملقطلأ ملرلأبي ملةوري، ندال ملاق صا  ملةوري)رؤكلأ شباة لأ(

 راكش، حصههههههههها ر زق   مص زل مل ناسةههههههههه لأ لل ؤسهههههههههةهههههههههاي ملاق صههههههههها كلأ مازمئلأكلأ، مقللأ مازمئلأكلأ لل ومر  ل ار  
 .0،0200، ملرد 9ملبشلأكلأ، مقلد

 هههلوااي، رأي مصالم ملبشهههلأي: ماهم لأ ا اهههلأارل ملاسههه ا ار، مجللأ ملاق صههها  ملصهههنالي،  ل لأ ملشهههلأكف، سمل 
 .0205، جومن20، لد 25مجلد

 في ، رمقي  رمجي ،  ار رأي مصالم ملبشهههلأي ي زق   مص زل مل ناسةههه لأ ،  مجللأ مجاح ا مصرلأسلأ ، لط ةهههلأ لبد ملحل 
 .0200،أك وةلأ 20،  لد  20مالد 

  حاهلأ ملشههلأكف،  ار ملاسهه ا ار ي رأي مصالم ملبشههلأي ي زةهها ما مء مل نظ  ي، مجللأ جاحرلأ  حشهه  للرلوم
 .20،0200، لد 00ملاق صا كلأ املقانون لأ، مجلد

  حرطول ملةههههههههههههههر هههههههد ،ةد سهههههههههههههههههههههدكلأل ل لأ ،نمهههههههاذج ق هههههههاي رأي مصهههههههالم ملد لأي ،مقلهههههههلأ مازمئلأكهههههههلأ لتحد
 .0،0202،20،جاحرلأ ةاتنلأ27،مقلد20ملإنةاني،ملرد 

  كاسهههلأ مح د  ل   ، إسهههتمت ا لأ حقتحلأ ل وق   مص زل مل ناسةههه لأ صؤسهههةهههاي مل رل في ملرا  بمصهههلأ، مجللأ ملإ مرل
 .0206 مرل مل رل   لأ ، حصلأ، أ ةطساملرشلأان، ما ر لأ مصصلأكلأ للتة لأ مصقارنلأ املإملتةوكلأ، ملرد  ملاالث 

  كوسههههههههههههههف أحمد ،  .  لهوم مح د ماحا ، رأي مصالم ملبشههههههههههههههلأي كآل لأ ل وق   مص زل مل ناسةهههههههههههههه لأ مصةهههههههههههههه دمحلأ
 .0206، 20لرد ، م20ةاصؤسةاي ملاق صا كلأ مازمئلأكلأ ، مجللأ ملاح  از لبووا ملاق صا  املإ مرل ، مقلد

 الكتب الأجنبية : رابعا: 

 0602ا ، ملطبرلأ ملااحنلأ، لندن، ألدلأ  حارشالم، حبا ئ ملاق ص. 
 وكورك،  ن هههلأ : نحو إقهههاحهههلأ مج  ا مصرلأسهههلأ، ةلأنهههاحج ماحفي مص وهههدل ملإنمهههائي،  تقلأكلأ مل ن  هههلأ ملإنةهههههههههههههههههان هههلأ ملرلأة 

UNDP – RBAS ،0220. 
  ،  0200حقالم لل ي، امشنطد ،، حشلأاا رأي مصالم ملبشلأيملبنك ملدا. 
  ،069حطبرلأ جاحرلأ ش  ا و، ش  ا و، ث و ار شول ز، ملاس ا ار ي رأي مصالم ملبشلأي. 
 0651، ن وكورك، جاكول ح نةلأ، مل رل في املخبرل، حطبرلأ جاحرلأ كولوحب ا. 
 0691برلأ جاحرلأ ش  ا و، ش  ا و، اري  ة  لأ، رأي مصالم ملبشلأي :  زل   نظلأي اتلأكبي، حط. 
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 ملولاكاي ، نورتون  كد د، ةطاقلأ ما مء مص ومزن حقاك س تدسا ما مء، مجللأ هارسار  لتل الم اةلان راةلأي اك
 .0660مص ودل ملاحلأك  لأ، 

 ،0959اكل ام ة  ، ملحةال ملة اسي، حطبرلأ جاحرلأ ك بركدج، مقلد ماالم، لندن  . 
 Jean-Philippe,les économistes classiqueset le sous-dévloppement,Tome  Belgique,presses 

universitaires de Namure,1978. 

 Michael Porter,Lavantage concurrentiel des nations,enter édition,Paris,1993. 

 Mohammed Alomari and others,Impact of Humman Capital in Quality and Strategic 

Exellences,International Journal of Advanced Science and Technology,Vol29,No7,2020. 

 Pierre salles,Problèmes économiques généraux,6ème édition,Paris,dunod,1986. 
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 ازمرل مل رل في ملرا  ا ملبوث ملرل ي
 جاحرلأ لا  وشنت 

 ،مل ااركلأ اللوم مل ة ل كل لأ ملرلوم ملاق صا كلأ
 مل ة ل قةفي للوم

  صب:إ مرل أل الم
 

 إستبيان 
 

ي ملار ملإلدم  صذكلأل  اكلأ ملدرمسلأ لن   ش ا ل مصاست ي للوم مل ة ل  صب إ مرل أل الم ا مل  جاءي زت 
 ةشلأكلأ ملاسمنت ةني  اف. " تقييم دور رأس الما  البشري في تحقيق الميزة التنافسية "لنومن 

سلأ ك ا مح ط في لل ا من مصرلوحاي ا ملب اناي مل  س دلون بها لد تنشلأ إلا ي   ملشلأف بمشارك  في هذه ملدرم
 حدا   رمس  ا لللأ  لل ي.

 ك ا أش لأكفي للى حةاهم  في ا حةالدت في ي إيازهذم ملر  .

 الجزء الأو  : البيانات الديموبرافية 
 

  أنثى                             ذكر    :           الجنس

 

 سنة   05أقل من سنة إلى  25              سنة 25 أقل منسنة إلى  15سنة              15أقل من    : العمر

 

 سنة 05أكثر من         

 

            دراسات عليا                          ليسانس   تقني سامي                        :المستوى التعليمي

    

 دراسات أخرى                         

 

 سنة 30أقل من  سنوات إلى  0من                    سنوات  0أقل من     :سنوات الخبرة

 

 سنة  30أكثر من          سنة                            30 أقل من سنة إلى 30من         

 

 إطار                       موظف                   عامل                  :المنصب الوظيفي
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 الجزء الأاني : محاور الاستبيان 

 المحور الأو  : المورد البشري)المتغير المستقل(
بير  العبارات الرقم

موافق 
 بشدة

بير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 Knowledge)  البعد الأو : المعرفة ) 
 لأيملك ملراحلون حرلأسلأ ح فيصصلأ ت ناسم حا لب ر 1

 ملر  .
     

      ك في زدكد حرارف مصو دا ةاس  لأمر. 0
      تر  د مصؤسةلأ للى  برمي لل  لأ ا تقن لأ ح قدحلأ. 3
      ك في تبا لم مصرلأسلأ ةا مصو دا ةدرال لأ. 4
 Skills)المهارات) البعد الأاني: 

      ك   ا ملراحلون بم ارمي ح ن لأ لال لأ. 2
      ج تدركب لأ ل طوكلأ مص ارمي.توسلأ مصؤسةلأ ةلأمح 2
      يم لك مصو دون ملقدرل للى ح  مصش لاي ة داءل. 0
      توجد قدرل لال لأ للى مل   ف حا مل للمي. 8

 Experience)الخبرة ) البعد الأالث:
       صص في. ك   ا ملراحلون لبرل كاس لأ ي مجالم 9
      ما مء.تةاهفي ملخبرل مصتمك لأ ي زةا  12
تر  د مصؤسةلأ للى مل داءمي ذمي ملخبرل ي م اذ  11

 ملقلأمرمي.
     

      ك في نق  ملخبرل ةا ماج الم ملو  د لأ. 10
 (Creativity end Innovation) الإبدا  و الابتكار البعد الرابع:

      كشاا مصدكلأان مصو دا للى تقدط أس ار جدكدل. 13
      ةلأ ة الأ  مل لأ للاة  ار.توسلأ مصؤس 14
      ك في ح اسأل ماس ار ملاةدمل لأ. 12
      حن ااي/ دحاي جدكدل. كةاهفي مصو دون ي تطوكلأ 12
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 المحور الأاني :الميزة التنافسية )المتغير التابع(
 
 Quality)الجودة) البعد الأو : 

تقدم مصؤسةلأ حن ااي/ دحاي ذمي جو ل  1
 لال لأ.

     

      زلأ  مصؤسةلأ للى زةا ماو ل ةاس  لأمر. 0
      جو ل حن ااي مصؤسةلأ تدوق جو ل مصناسةا. 3

 Cost Efficiency)التكلفة ) البعد الأاني: 
ت   ز مصؤسةلأ ةا دا  ت ال ف ملان اج حقارنلأ  4

 ةاصناسةا.
     

      تة ل  مصومر  ة داءل لال لأ. 2
       ي مل  ال ف مل شل ل لأ. زق  مصؤسةلأ اسلأل 2

 Flexibility)المرونة) البعد الأالث: 

      تة ا م مصؤسةلأ ةةلأللأ ل للمي ملةوق. 0
يم د تردك  مصن ااي/ملخدحاي ةة وللأ حةم  8

 ملطلم.
     

      ت   ف مصؤسةلأ حا مص للمي ملب ا لأ ةةلأللأ. 9
 Responsiveness)سرعة الاستجابة ) البعد الرابع: 
      تة ا م مصؤسةلأ ةةلأللأ لاح  اجاي ملر لاء. 12
      ك في مل راح  حا ش ااي ملر لاء ةدرال لأ. 11
      زحد تقدط ملخدحلأ أق  حد مصناسةا. 10

 
 

 ش لأم للى تراان في 


