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 

 

 

  :  تعالى قال

أَنزلَ من السماء ماء فَسالَت أَوديةٌ بِقَدرِها فَاحتملَ السيلُ زبدا رابِيا ومما ((
 قالْح اللّه رِبضي ككَذَل ثْلُهم دباعٍ زتم أَو ةلْياء حغتارِ ابي النف هلَيونَ عدوقي

ما الزبد فَيذْهب جفَاء وأَما ما ينفَع الناس فَيمكُثُ في الأَرضِ كَذَلك والْباطلَ فَأَ
  ))يضرِب اللّه الأَمثَالَ

  

  

  صدق االله العظیم     

  17الآیة : سورة الرعد     
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 
 االله رحمها الطاهرة والدتي روح الى

 والعافیة بالصحة هومتع عمره في االله اطال والدي الى

 وسندا عونا دمتم ، واخواي اختي الى

 معنى للوفاء انتن ، الغالیات صدیقاتي الى

 البحث هذا لاتمام وشجعني ، والمساندة والدعم العون ید لي قدم من كل الى

 العمل هذا اهدي جمیعا الیكم
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  
 االله اشكر  المرسلین وامام الخلق اشرف على والسلام والصلاة ، العالمین رب الله الحمد

 ثوب والبسني ، الصبر بروح علي من ان بعد ، العمل هذا لاتمام وفقني الذى وتعالى سبحانه
  والعافیة الصحة

 الاشراف لقبوله ابوسن ابراهیم احمد للبروفیسور التقدیر وعظیم الشكر بخالص اتقدم ان ویشرفني
 الاثر لها كان والتي ، والارشاد والمساعدة التوجیه من كثیرا لي قدم والذي ، البحث هذا  على

 . البحث هذا اثراء في الواضح

 جامعة /  الاعمال ادارة قسم /التجاریة الدراسات بكلیة ، العاملین جمیع بالشكر اخص كما  
 اخص كما ، اوابد دوما التوفیق له اتمنى والذي العملاق الصرح ذلك ، والتكنولوجیا للعلوم  السودان
  ... والمساعدة العون ید لي مد من كل بالشكر

 حسناتكم میزان في االله جعله ، جمیعا اشكركم

 

 

 

 

 

 

 



iv 
 

  المستخلص
 التغییر التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة استراتیجیات اثر الدراسة تناولت

  عدة الدراسة وتناولت( ، الخرطوم یةبولا الخدمیة المؤسسات  من عینة على معدل متغیر التنظیمي
 منظمات في تنافسیة المیزة في البشریة الموارد استراتیجیات اثر ماهو أهمها للمشكلة تساؤلات

 التنافسیة والمیزة البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة یعدل التنظیمي التغییر هل  الاعمال؟
  الاعمال؟ منظمات واقع في البشریة الموارد اتاستراتیجی مامستوى ؟ الاعمال بمنظمات

 البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي التغییر اثر معرفة الي الدراسة وهدفت
ختبار ، الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات التنافسیة المیزة وتحقیق ٕ  ادارة استراتیجیات بین العلاقة وا
 استراتیجیات مستوى دراسة و الخرطوم، بولایة الخدمیة بالمؤسسات التنافسیة والمیزة البشریة الموارد

 الوصفي المنهج الدراسة اتبعت حیث ، الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات البشریة الموارد ادارة
 عددها والبالغ الخرطوم بولایة الخدمیة المؤسسات في المدراء من الدراسة مجتمع یتكون و ، التحلیلي
ستخدمت ،(198) ٕ  ، أهمها نتائج الي الدراسة وتوصلت ، الإحصائیة الأسالیب من العدید  الدراسة  وا

  واظهرت ، التنافسیة المیزة تحقیق و البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین ایجابیة علاقة هنالك ان
 الهیكل بعد أن الى راسةالد واشارت ، والتكلفة التدریب بین العلاقة في ایجابي اثر وجود  الي الدراسة

 التدریب على العملب الدراسة أوصت و ، التنافسیة والمیزة الاستراتیجیات بین العلاقة یعدل التنظیمي
نشاء المستمره والتنمیة ٕ  من مایحدث تعمل على مواكبة والتطویر التنمیة وحدة تسمى اداریة وحدة وا
 في اتخاذ القرارات ،والتي من شانها ان شراكهم وائهم آلفرصه للعاملین بابداء ار ا إتاحة ، و تطورات
  .المؤسسة علىتطویره، بشكل ینعكس ایجابا  و العمل ترقیة فى تساعد
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Abstract 

The study examined the impact of human resources management 
strategies (HRMS) on achieving competitive advantage and considering 
organizational change as variable mediator. The study focused on services 
Institutions sample in Khartoum State. A number of questions were raised 
relating to the problem of study such as what was the effect of HRMS on 
competitive advantage in business organizations? Did the organizational 
change moderate the relation between the HRMS and competitive advantage 
in business organizations? And what level of HRMS was at the current 
business organizations?. Also, the study focused on the level of HRMS in 
services Institutions, and tested the relationship between HRMS and 
competitive advantage in services Institutions in Khartoum State and it 
aimed to identify the impact of organizational change on the relation 
between HRMS and competitive advantage at services Institutions in 
Khartoum State. The study used the analytical descriptive method as well as 
different statistical approaches. The society of study comprised of managers 
working at (198) services Institutions in Khartoum State. The most 
important findings found a positive relationship between the HRMS and 
achieving the competitive advantage. There was a positive relationship 
between training and cost. The study showed that the organizational 
structure would moderate the relationship between HRMS and competitive 
advantage. It was recommended that work should pursue continuous training 
and development and Create an administrative department called the 
Development Unit works to keep abreast of developments, providing 
workers with the opportunity to express their opinions and involve them in 
making decisions that would help in upgrading and developing the work in a 
way that reflects positively on the institution.                                   
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  : تمهید  0.1
ذلك  في بما الدراسة وتساؤلات في مشكلة والمتمثل للدراسة العام الإطار الفصل هذا بتناول

 التي والأهداف الدراسات السابقة، وبین بینها الهوة وسد لدراستها هاإلی التوصل تم التي الفجوات
 ، یة،لموالع النظریة الناحیتین من الدراسة هذه وأهمیة إلیها، والوصول یهاتحقیق تسعى إلى
ذات الصلة بالإضافة للتطرق للدراسات السابقة  وأبعادها، الدراسة لمتغیرات الإجرائیة والتعریفات

  :التالي النحو على دراسة، وذلكلل العام الهیكلبموضوع الدراسة ، مع توضیح 

  :المقــــدمـــــة 1.1

 المختلفة التغیرات بسبب الاخیرة ونةالآ في العالمي الاقتصاد دهاشه التي التحولات ان
 التزاید ومع والخارجیة الداخلیة بیئاتها في خاصة منها والخدمیة عامة المؤسسات  على طرأت التى

 دفع الذي الأمر، حتمیا امرا تواجهها التي المنافسة من جعل المؤسسات تلك عدد في المستمر
 تمتاز بیئة قي والاستمرار البقاء من تمكنها تنافسیة اومزایا میزة لتحقیق للسعي المؤسسات بتلك

  . المستمرین والتغییر بالتعقید

 الذى للمجال تشیر التنافسیة المیزةالى ان  )م2006 ، المرسي و ادریس،( كل من ذكر حیث
 الاستغلال عبر المهددات من والحد الفرص باستغلال منافسیها من اعلى بقدرة المؤسسة فیة تتمتع

  . والمادیة البشریة لمواردها الامثل

 ، لذلك معینة استراتیجیات الخدمیة الشركات هذه تبني من لابد كان تلك المنافسة حدة ولمواجهة
 الخدمة جودة في اَ تاثیر  الاستراتیجیات تلك اكثر من هي البشریة الموارد ادارة إستراتیجیات ولعل

اشارت  الدراسات من العدیدالى ان )  م2014 ، سامي و كیم،ح( كل مناوضح  حیث ، المقدمة
 الخدمة مقدمي مهارات ضعف في تنحصر العملاء یواجهها التي المشكلات ثلث حوالي انالى 
 من انه الجانب هذا خطورة من ویذید ، للعمیل نظرتهم وتدني ، العمل في الرغبة وافتقادهم ، لهم

 مقدمي من مجموعة الا ماهي والمؤسسة ، المؤسسة وه الخدمة مقدم فان العمیل نظر وجهة
 وتطبیق وتنمیة اعداد في شریكا تكون ان البشریة الموارد ادارة من یتطلب الذي الامر ،الخدمة
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 الظروف بكل التنبؤ في مبادرا دورا تتبنى وان ، المؤسسة مستوى على الاستراتیجیة الخطط
 تمیز ثم ومن مواردها لتمیز یقود مما، بكفاءة بشریةال مواردها ادارة على تؤثر التي والمتغیرات
 ان نجد ذلك من بالرغم نها لىا )م2013 االله، فضل(، وقد ذكر  )م2012 قاید، بن( .المؤسسة
 بسبب التنمیة عجلة لدفع بها المناط الدور تلعب ان على قادرة غیر مازالت السودانیة منظماتنا

 البیئة في والتحدیات المتغیرات مع التكیف على والقادرة لمدربةوا المؤهلة البشریة الموارد توافر عدم
 عالمیا المنافسة على المنظمة قدرة وبالتالي البشري، العنصر قدرة اضعف الذي الامر الخارجیة
قلیمیا ٕ  . وا

 افضل وتوظیف انتقاء خلال من فیها البشري العنصر مقدرة لرفع حوجة القطاعات اهم من ولعل
 وغیرها وتحفیزهم تكوینهم على والعمل ، العملاء مع الفعلي بالتعامل تقوم وفس والتي العناصر

 السوداني الخدمي القطاع هو المطلوب، بالشكل الخدمة اداء من تمكنها والتي الاسترتیجیات من
على حسب اداریة مشاكل من النامیة الدول من بالعدید القطاعات من كغیره یعانیه لما  وذلك

 تحدید عدم عن عبارة  هي التخطیط في مشاكل  في تمثلت ،والتي)م2014،  یانعل(مااشار الیها
 تنظیمیة ومشاكل ، بالمؤسسة الخاصة الامكانیات یفوق بشكل اوصیاغتها الاهداف ووضوح
 الواجبات تحدید وعدم ، الاداریة القرارات في تؤثر التي القوي بمراكز الادارة ارتباط في  ظهرت

 من كثیر في ملزم اداري تنظیم وجود لعدم محدد بنظام الافراد التزام عدم ، بوضوح والمسؤولیات
 ، المطلقة المركزیة اتباع ، المسئولیة من التهرب ، المالك سیطرة بسبب وذلك الخدمیة القطاعات

 ، العمل في مرونة عدم عنه ینتج مما الشدیدة اللوائح وتفضیل ، الروتیني للعمل اهمیة واعطاء
 اعتبار دون فقط الدقیق التخصص اساس على القیادات اختیار في تمثلت رادبالاف مشاكل

 في اتصالات وجود لعدم تاتي بالتنسیق مشاكل المجالات، من كثیر في والخبرة الكفاءة لعنصري
 بتحلیل الاهتمام وعدم المكتوبة الاداریة بالاوامر والاكتفاء المروؤسین من الرؤساء لابتعاد العمل

  . العمل مجال في تحدث قد التي الجسیمة المخالفات على والتغطیة واسبابها الانحرافات

 بتلك المحیطة والتطورات الظروف هذه كل مع تمشیاو انه ) م2015، یوسف(قد اوضح و 
 من المنظمات تمكن التي اوالسبل الحلول بمثابة جاءات ، جدیدة اداریة مفاهیم ظهرت ، المنظمات
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 التغییر مفهوم ، الاداء على تاثیرا واكثرها المفاهیم هذه ابرز من لولع  ، والاستمرار البقاء
 كافة في التغییر احداث على تعمل المنظمات حیاة في صحیة ظاهرة باعتباره ،   التنظیمي

 المنظمة واجراءات واتجاهاتهم العاملین الافراد وسلوك ، التنظیمي بهیكلها المتعلقة المنظمة جوانب
 ادبیات وتشیر ، المحیطة والتغیرات المنظمة نظم مابین المواكبة ،بهدف مةالمستخد وتقنیاتها
 الانسانیة الحیاة على كبیر بشكل وانعكاسه ، الهائل والتقني العلمي التقدم ان الى التنظیمي التغییر

 كبیر بشكل واثرت العولمة ظاهرة ،واتسعت والمتقدمة النامیة الدول بین الفجوة تعاظم الى ادى ،
 عن تبحث بدات وبالتالي المنظمات تعیشها تحدیات خلقت ولهذا واستراتیجیاتها المنظمات في

 هذه اهم احد ، التنظیمي التغییر ولعل . ومبتكره مبدعة بطرق مجابهتها من تمكنها التي الالیات
 يالتنافس السبق به وتحقق تواجهها التي التحدیات مرحلة لتعبر المنظمات اعتمدتها التي الالیات

 ظل في تبدع المنظمات یجعل الاعمال عالم في فكریا تطورا لكونه ذلك ویرجع ، عملها مجال في
  . منافسیها على التمیز لها وتحقق والتجدید والابتكار الابداع على تحث جدیدة اعمال بیئة

 حقق فقد مشاكل من مایعانیه بالرغم انه في القطاع هذا على بالتركیز الدراسة هذة اهمیة وتاتي
 الزراعي بالقطاعین مقارنة%) 50.2( بلغ والذي الاجمالي المحلي الناتج في فاعلا اسهاما

 الخامس التقریر( ،%)19.7( والصناعي  %)30.1( الزراعيحیث حقق   مجتمعین والصناعي
 ).م 2017المركزي، السودان بنك والستون

 والتي البشریة الموارد ادارة تیجیاتاسترا تطبیق واقع على الضوء لتسلیط الدراسة هذه جاءت وعلیه
 التغییر( المعدل المتغیر وجود ظل في بینهما العلاقة وتحلیل ، التنافسیة المیزة تحقق ان شأنها من

 . الخرطوم بولایة الخدمیة المؤسسات بعض على بالتطبیق )التنظیمي

ـــة مشكـــلــــة  2.1   : الدراســ

 شهدتها التي التغیرات من العدید بفعل واقعة حقیقة لمنظماتا تواجهها التي المنافسة اصبحت لقد
 مواجهة في المنظمات هذه ولنجاح والعالمي المحلي المستویین وعلى والخارجیة الداخلیة بیئاتها في
 لتلك استراتیجي كشریك باعتبارها البشریة مواردها بادراة الاهتمام من لابد كان المتغیرات هذه
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 لمواجهة اللازمة السیاسات وتنفیذ وضع على والعمل بالمتغیرات لتنبوءا من یمكنها المنظمات
 اهتماما لاتولى المنظمات من العدید ان نجد ذلك من وبالرغم.المنافسین على والتغلب المشكلات
 البقاء في مقدرتها على واضح بشكل اثر الذي الامر استراتیجیا، وادارتها البشریة بمواردها
 . والمنافسة

 توصل الدراسة  متغیرات و موضوع تناولت التي السابقة الادبیات وبمراجعة اخر بجان ومن
 ، الدراسة هذه عبر تغطیتها الى الباحث یأمل والتي البحثیة الفجوات من مجموعة الى الباحث
  - :الاتي تمثلت في والتي

  ) یزة التنافسیةالعلاقة بین استراتیجیات الموارد البشریة والم( الفجوة البحثیة الاولى  1.2.1

 في البشریة الموارد استراتیجیات اثر تناولت التي الدراساتحیث انه وحسب اطلاع الباحث ان 
 تناولت التى بالدراسات مقارنه الدارس اطلاع حسب النسبیه بندرتها تمتاز  التنافسیة  المیزة تحقیق

 الجودة او) م2013، المهل( سةدرا في كما كالاداء اخرى متغیرات مع البشریه الموارد استراتیجیات
 اخرى متغیرات مع تناولها تم التنافسیة المیزة وكذلك ) م2011، السنباني( دراسة في كما الشاملة

 التي الدراسات معظم ان الى بالاضافة،)م2014، القریوتي ( دراسة في كما الاجتماعیة كالمسؤولیة
 او عربیه دراسات هي التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد لاستراتیجیة المباشر الاثر تناولت
 ودراسة )م2014، مروان( ودراسة ) م2017، الزواهرة( كدراسة الدارس اطلاع حسب اجنبیه

 . (Viachos2009) دراسة وكذلك ، )م2012، وصافیه شرون(

 يوالت) م2012، جربي( كدراسة صناعیة بیئات على تطبیقها تم الدراسات تلك بعض ان نجد كما
 الصناعات على طبقت والتي )م2011حسین،( ودراسة بالجزائر، الادویة صناعة على طبقت

 الجزائریة الصناعیة المؤسسات على طبقت والتي)  م2008 الحمایزة (دراسة و المصریة الدوائیة
 بمختلف الخدمیة المؤسسات على بالتطبیق الموضوع تتناول الدراسة هذه بینما،  عام بشكل

 تناولت التي الدراسات وحتى  الخرطوم بولایة ) الخ ... اتصالات صحة، ، تعلیم( مجالاتها
 )م2012، الزعتري( ودراسة )م2016، عمرو(  كدراسة واحد جانب على ركزت الخدمي المجال
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 بالتركیز) م2016، العولقي( ودراسة ) م2014سعید،( ودراسة الاتصالات قطاع تناولتا واللتان
 )م2006الربایعه،(و) م2011الیعقوبي، ( ، )م2013،  مطریة( دراسة اما فقط المصارف على
ادم، ( كدراسة فحسب  الصحي القطاع على ركزت دراسات وهناك،  فقط التعلیم مجال تناولت فقد

 هذهركزت  جانب ومن، )م2013السید عثمان( كدراسة التأمین مجال على ركزت واخرى )م2016
 من العدید في ورد كما الاداریه المستویات كافة ولیس لیاالع الاداره مستویات على الدراسة

 یظهر ،وعلیه )م2006  الدوسري،( ودراسة )م2007،  صیام( كدراسة السابقه الدراسات
 .الدراسة ومجتمع بیئة حیث من السابقه والدراسات الدراسة هذه بین الاختلاف

 تناولت حیث البشریة، الموارد ادارة اتاستراتیجی المتغیر یخص فیما الدراسة لابعاد بالنسبة وكذلك
 لم والتي)  ،التحفیز الاداء ،تقییم ،التدریب والتعیین ،الاختیار التخطیط( وهي ابعاد خمسة الدراسة

 كدراسة الدارس علم حد على ، السابقه الدراسات من دراسة اي في كامل بشكل جمیعا تناولها یتم
 الدین، نور ( دراسة اما) والتدریب ،الاداء تقییم،  تیارالاخ( الابعاد اخذت والتي )م2016فیروز،(

 الى ،) العاملین اداء وتقییم التدریب،تعیین،الو  الاختیار، التخطیط( الابعاد فاخذت ) م2011
 في ،السرعة  الاقل التكلفة الجودة،( في تمثلت بابعاد التنافسیة المیزة لمتغیر الباحث تناول جانب
 بابعاد المتغیر هذا تناولت السابقة الدراسات معظم ان ،الا) الابتكار الى بالاضافة الخدمة تقدیم

 اما )والابداع التمایز، الاقل التكلفة( الابعاد على ركزت والتي )م2014الغامدي،( كدراسة ، مختلفة
 هذه جاءت، وعلیه )والتحالفات والتمایز التكلفة( بالابعاد اخذت فقد) 2012، منصور( دراسة

 علیها اطلع والتي  السابقة الدراسات تناولته عما بالدراسة الخاصة للمتغیرات مختلفة ابعادب الدراسة
 توضح محددة بعلاقات بینها فیما الربط خلال من الابعاد هذه تلعبه الذي الدور ،لتوضیح الدارس
 .البعض بعضها على تأثیرها خلال من تحدثه الذي الاثر

  - )  :دور المعدل للتغییر التنظیميال(الفجوة البحثیة الثانیة  2.2.1

 مع وسیط كمتغیر التنظیمي التغییر استخدم بعضها دراسات هناك ان نجدومن جهة اخرى 
 في ایجابا یؤثر التنظیمي التغییر ان الى اشارت والتي )م2013، مدني( كدراسة ، اخرى متغیرات
 ابعاد تناولت دراسات هناك ان كما العاملین اداء وتطویر المعلومات تكنلوجیا استخدام بین العلاقة
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 متغیرات مع معدلة كمتغیرات حدى على كل التنظیمي والهیكل التكنلوجیا مثل التنظیمي التغییر
 بین العلاقة في المعلومات لتكنلوجیا المعدل الدور تناولت والتي ) م2018مشي،( كدراسة ، اخرى
 قد المعلومات تكنولوجیا ان الى الدراسة لتتوص حیث ، البشریة الموارد واداء التحویلیة القیادة
) م 2015،  القراي( لدراسة بالاضافة ، البشریة الموارد واداء التحویلیة القیادة بین العلاقة عدلت
 الاستراتیجي التوجه بین العلاقة تعدیل في التنظیمي للهیكل ایجابى اثر لوجود توصلت والتي

 للتغییر المعدل الدور اثر تناولت دراسات لاتوجد الدارس علم حد وعلى،  المؤسسي والاداء
 هذه في ورد كما التنافسیة والمیزة البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي
، الامر الذي یجعل موضوع الدراسة اضافة جدیده  للمعرفة في مجال البحث العلمي ، مما الدراسة

وعلیه یمكن صیاغة مشكلة الدراسة من خلال  .الدراسة لاجراءیجعله مبررا او سببا كافیا 
في ظل  تنافسیة میزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة استراتیجیات تؤثر ان یمكن كیف - :التساؤل

  ؟.الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات التنظیمي كمتغیر معدل وجود التغییر

  - :كلاتي للدراسة الفرعیة الاسئلةوجاءت 

 ؟ الاعمال منظمات في تنافسیة المیزة في البشریة الموارد تراتیجیاتاس اثر ماهو 
 والمیزة البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة یعدل ان التنظیمي للتغییر یمكن هل 

 ؟  الاعمال بمنظمات التنافسیة
 ؟الاعمال منظمات واقع في البشریة الموارد استراتیجیات مامستوى 
 ؟المنظمات واقع في التنظیمي رالتغی مامستوى 
 ؟المنظمات واقع في التنافسیة المیزة مامستوى 

ــداف 3.1 ــة اهــ  :الدراسـ

ــة هـــدفت  : الى الدراسـ

 الخدمیة بالمؤسسات التنافسیة والمیزة البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین اختبارالعلاقة •
 .الخرطوم بولایة
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 وتحقیق البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي التغییر اثر قیاس •
  .الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات التنافسیة المیزة

 .الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات البشریة الموارد ادارة استراتیجیات مستوى دراسة •

 . الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات التنظیمي التغییر مستوى دراسة •

 .الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات التنافسیة المیزة مستوى  ةدراس •

  :الدراســــة اهمیـــة 4.1

  للدراسة النظریة الاهمیة  1.4.1

 مكونات احدى دراسة وهو وحیویا مهما موضوعا تتناول كونها في تكمن العلمیة الاهمیة •
 البشریة الموارد استراتیجیات في یتمثل والذي التنافسیة المیزات او المیزة لصناعة  الانشطة

 .الاعمال بمنظمات تنافسیة میزة البشري المورد جعل خلال من وذلك

 على الاجابة خلال من وذلك المنظمات تسییر مجال في جدید ماهو بتقدیم الدراسة تسمح قد •
 على البشریة الموارد استراتیجیات تاثیر كیفیة بخصوص  البحث في المطروحة الاشكالیة

 المؤسسات لتلك یضمن بما العلاقة تلك من للاستفادة واضحة لیةآ وتقدیم لتنافسیةا المیزة
 .المطلوب التقدم لها ویحقق استمراریتها

 التغییرتعد الدراسة اضافة حدیثه للمعرفه من خلال سعیها لمعرفة الاثر الذي یمكن ان یحدثه  •
، حیث التنافسیة والمیزة البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في معدل كمتغیر  التنظیمي

 . لم یتم التطرق لذلك في اي دراسة سابقة على حد علم الدارس

 من والتي الجانب هذا في الدراسات من بالعدید للقیام الباحثین انتباه لفت في الدراسة تسهم قد •
 .الدراسة به ستخرج فیما القصور اوتكمل تعزز ان شأنها
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  -: ةللدراس العملیة الاهمیة 2.4.1

 بولایة الخدمیة المؤسسات في التنافسیة المیزة تحقیق على تؤثر التي العوامل دراسة إن •
  .والنمو والبقاء المنافسة على قدرتها ویدعم أدائها تحسین في یسهم الخرطوم

 المنظمات في والمدراء القرارات لمتخذي مهمة معلومات من تقدمة فیما الدراسة أهمیة تتجسد •
 اتخاذ في علیها الاعتماد من تمكنهم مما ،الدراسة متغیرات بین التأثیریة العلاقة  حول الخدمیة

 مقارنة تنافسیة میزة تحقیق وضمان زبائنهم علي المحافظة من تمكنهم والتي القرارات،
 . .الأخرى بالمؤسسات

 وضع في القرار اصحاب یفید وعملیا علمیا مرجعا تشكل ان یمكن  هامة بتوصیات الخروج •
 ینعكس بدوره والذي البشریة الموارد اداء ذیادة في تسهم ان یمكن والتي والاجراءات خططال

 .المطلوب التمیز لها ویحقق المؤسسات على ایجابي بشكل

  :  الاجرائیة التعریفات 5.1

 والوسائل الافراد من مجموعة من یتكون نظام عن عبارة هي - : الخدمیة المؤسسة 1.5.1
 دلدول ( العمیل ورغبات حاجات لاشباع مادیة غیر قیمة لانتاج بینها فیما علةوالمتفا ، المنظمة

 . )م2016، وراقد

 نشاطاتها عبر البشریة الموارد ادارة ربط هي - : البشریة الموارد ادارة استراتیجیة 2.5.1 
 ةالتظیمی الثقافة وتطویر الاداء تحسین اجل من للمؤسسة الاستراتیجیة الاهداف مع المختلفة
 ).م2011قاید، بن( والمرونة للابداع للوصول

 البشریة للموارد المحتمل العرض مع المستقبلیة الاحتیاجات ربط عملیة هو - : التخطیط 3.5.1
 المشتهى،( للمؤسسة المستقبلیة الاستراتیجیة والتوجیهات الحالي الوضع الاعتبار بعین خذینآ

 ).م2014
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 من للوظیفة  المناسب الشخص باختیار تسمح  التي لیةالعم هي -: والتعیین الاختیار 4.5.1
 للاشخاص التعیین قرار اتخاذ اثرها على یتم الخطوات من مجموعة عبر  مترشحین مجموعة بین

 ).م2011،  الباقي عبد( المطلوب العمل مع ومهاراتهم مؤهلاتهم تتناسب الذین

 الجیدة والاحاطة الخاصة، والمهارات المتخصصة المعرفة زیادة هو - : التدریب 5.5.1
 جماز( محدد جودة بمستوى محدد وقت في محدد عمل لتنفیذ اللازمة والخبرات بالمستجدات

 . )م2010،

 والسلبیة الایجابیة الجوانب على التعرف خلالها من یتم التي العملیة هو - : الاداء تقییم 6.5.1
 ).م2009سید ،(  ةالمستهدف الاداء معدلات وانجاز ، الاهداف بتحقیق الخاصة

 في وبالتالي ، الفرد دوافع اثارة في تستخدم والتي المؤثرات من مجموعة هو -: التحفیز 7.5.1
 دوافعه تحرك التي الحاجات لاشباع امامه الفرصة باتاحة سلوكه،وذلك وشكل محتوى تحدید

 ) .م2010، خلف الصرایرة،(

 العمل عناصر من عنصر اي في تتعدیلا احداث عملیة هو - : التنظیمي التغییر 8.5.1
 للتنظیم سبق تحقق جدیدة تنظیمیة اوضاع اواستحداث التنظیم اوضاع ملائمة بغرض التنظیمي

  ).م2013،العلاوي( التنظیمات من غیره على

 المختلفة الداخلیة والاقسام الادوات یحدد اطار عن عبارة هو - : التنظیمي الهیكل 9.5.1
 التي المختلفة الاداریة الوحدات وتبین الوظائف بین وانسیابها السلطة تحدد خلالها ومن للمنظمة

 ) .م2016، زهرة( المنظمة اهداف تحقیق على معا تعمل

 توفیر خلال من تسهم ان یمكن التي والعملیة الفنیة المعرفة انواع هي - : التكنولوجیا 10.5.1
 وقت من الانسان على توفره لما نظرا الافضل والاداء العالیة الكفاءة تحقیق في والاجهزة المعدات

 ) .م2011، نبیل( وجهد
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 من المختلفة العملیات في تأثیرا العناصر اكثر من ویعتبر البشري المورد هم -: الافراد 11.5.1
 دنیا بودیب( اخر عنصر اي عن تمیزه وقیم واتجاهات ومهارات سلوكیات من مایمتلكه خلال

 ).م2014،

 الخاصة الأنشطة أداء في الداخلیة قوتها لنقاط المنظمة استغلال -: التنافسیة المیزة 12.5.1
 & Alrousanلانشطتهم أدائهم في تحقیقها الآخرون المنافسون یستطیع لا قیمة تخلق بحیث بها،

Qawasmeh  2009) ( 

 توقعات لتقابل الخدمة مستوى الیها یرقى التي للدرجة مقیاس هي  - : الخدمة جودة 13.5.1
 جودة لابعاد العمیل توقعات بین الفرق هي للخدمة العمیل یدركها التي الجودة ان یثح ، العملاء
 )م2011 ، بریش(  الابعاد هذه توافر مدى یعكس الذي الفعلي الاداء وبین الخدمة

نتاج تصمیم على المنظمة قدرة  -: الأقل التكلفة 14.5.1 ٕ  بأقل خدمات أو منتجات وتسویق وا
 ,David )،)م2012،الزهراني( أعلى إرباح تحقیق من یمكنها بما منافسیها مع مقارنة ممكنة تكلفة

2001 ) . 

 بالرد استجابته وسرعة الخدمة مقدم قدرة تعني - : الخدمة تقدیم في الاستجابة سرعة 15.5.1 
  ).م2013،عید( واستفساراتهم العملاء واحتیاجات متطلبات على

 محدده بدافعیة الفرد به یقوم مسبوق غیر خاص نشاط عن عبارة هو  - : الابتكار 16.5.1  
انجاز كل و  والتأمل المبادره على العاملین وتحفز تنمي عمل بیئه خلق ذلك ویتطلب لدیه موجوده

  .)م2012،  الوهاب عبد( ماهو جدید

  

  

 



11 
 

 : الســـابقـــة الدراســـات   6.1

 البشریة الموارد ادارة تیجیاتاسترا:  المستقل بالمتغیر المتعلقة السابقه دراساتال - :اولا

 العلاقة في الداخلیة الخدمة لجودة الوسیط الدور  تناولت والتي -: م2017القوت دراسة  .1
 اثر على للتعرف الدراسة هدفت ،وقد  الوظیفي والانتماء البشریة الموارد ادارة وظائف بین

 الموارد ادارة وظائف اثر وقیاس ، الداخلیة الخدمة وجودة البشریة الموارد ادارة وظائف
 الداخلیة الخدمة جودة بین العلاقة لاختبار ،بالاضافة الوظیفي الانتماء على البشریة

 والتعیین الاختیار بین ایجابیة علاقة هناك ان الى الدراسة توصلت وقد الوظیفي، والانتماء
 بین ایجابیة علاقة ووجود ، والولاء البشریة الموارد تخطیط بین علاقة وجود مع والولاء،

 الاختیار بین العلاقة تتوسط الملموسیة ان كما ، الوظیفي والرضا والتعیین الاختیار
 اي) مدعومة غیر والتعاطف التدریب بین العلاقة وبان ، الوظیفي والرضا والتعیین

 ادارة قبل من والتعیین الاختیار بعناصر بالاهتمام الدراسة اوصت وقد ،)علاقة لاتوجد(
 وضرورة ، العمل طرق بتسهیل والاختیار الاستقطاب انظمة ربط طریق نع ، البنك

 ترفع التي العوامل من وغیرها والتحفیز التدریب طریق عن البشریة الموارد بجودة الاهتمام
 اكفاءته من

 وقد ، المصرفیة الخدمة جودة على التدریب اثر تناولت والتي -: م2017العلاوي دراسة  .2
 ، غزه بمحافظات الاسلامیة المصارف في التدریب واقع عن كشفال الى الدراسة هدفت
 تحسین على التدریب اثر بیان الى بالاضافة بها، المصرفیة الخدمة جودة تحدید والى
 طردیة علاقة وجود الى الدراسة  توصلت وقد ، المصارف قبل من المقدمة الخدمات جودة
 فمستوي الاسلامیة، بالمصارف مقدمةال الخدمة وجودة التدریب بین احصائیة دلالة ذات

 في وتقدیمها جودتها خلال من المقدمة الخدمة في الواضح الاثر له كان بالبنك التدریب
 من بالمصارف لبشرياالكادر  لتطویر بالسعي الدراسة اوصت وقد ،  للعملاء المحدد الزمن
 المصرفیة الخدمات ةجود تحسین اجل من یتلقونها التي التدریبیه الدورات عدد ذیادة خلال

 خلال من المصرفیه الخدمة جودة بزیادة الاهتمام اهمیة الى بالاضافة للعملاء المقدمة
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 الاعتبار بعین تؤخذ مهمة عوامل باعتبارها الدراسة في ظهرت التي الجودة ابعاد ترتیب
 . الاسلامیة المصارف لخدمات العملاء تقییم عند

 هدفت وقد ، العاملین اداء تطویر في التدریب اثر تناولت والتي -:م 2016ادم  دراسة  .3
 والتعرف ، وتطویرهم العاملین تنمیة في للتدریب العلمیة الجوانب على التعرف الى الدراسة
 وقد ، وتطویره العاملین اداء تنمیة في الصحي التامین یؤدیه الذي الدور على كذلك

 للتامین القومي الصندوق نظمهای واضحة تدریبیه دورات وجود عدم الى الدراسة توصلت
 الصندوق واداء ،  العاملین اداء في ضعفا الى ادى الذي الامر منسوبیه، تجاه الصحي
 الصندوق یتحملها التي التكالیف في  ذیادة الى بدوره ادى والذي الصحي، للتامین القومي

 قسم تاسیس بضرورة الدراسة اوصت ،وعلیه منها بالعائد  مقارنة المقدمة الخدمة تجاه
 التدریبیه الاحتیاجات بتحدید یقوم الصحي للتامین القومي الصندوق في للتدریب

 استثناء دون العاملین لكل ورتیبه مستمرة بصورة تدریبیه دورات بتنظیم والقیام وتصمیمها
 . وقبله التدریب بعد العاملین اداء لتقییم توطئه

 في الاسنان لاطباء التدریبیة البرامج رتطوی تناولت والتي -:م 2016ابوسلامة  دراسة  .4
 التدریبیه البرامج ادارة واقع على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، بفلسطین الامتیاز فترة

 تحدید كیفیة على التعرف خلال من وذلك ، بفلسطین الامتیاز فترة في الاسنان لاطباء
 القوة نقاط لتحدید وتقییمها ، هاتنفیذ وكیفیة البرامج تصمیم لیةآو  ، التدریبیه الاحتیاجات

 الاحتیاجات تحدید عملیة في واضح قصور وجود الى الدراسة توصلت ،وقد فیها والضعف
 الاحتیاجات هذه لتحدید واضحة واجراءات نظام لایوجد انه اذ ، الاسنان لاطباء التدریبیه

 ادى مما التدریب، بدایة منذ ومحددة واضحة غیر كانت التدریبیه البرامج اهدافكما ان  ،
 اوصت ،وقد  لها المحدد الزمن في انجازها وعدم الخدمة اداء مستوى في تدني الى

 ادائهم وتحسین الافراد تطویر في الفاعل لدورها التدریبیه بالعملیة الاهتمام بضرورة الدراسة
 دتحدی من ابتداءا المختلفة بمراحلها التدریب بعملیة الاعتناء خلال من ذلك ویكون ،

 للتدریب اللازمة والادوات المواد وبعض الحدیثة التجهیزات وتوفیر ، التدریبیه الاحتیاجات
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 ثم ومن الفرد تطویر الى یقود والذي تحسینها بغرض التدریبیه العملیة تقییم على والعمل ،
  المؤسسة تطویر

 جودة سینتح في البشریة الموارد اداء تقییم دور تناولت والتي  -: م2015جودة  دراسة .5
 في البشریه الموارد اداء تقییم دور على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، المقدمة الخدمات
 البشریة الموارد اداء تقییم ان الى الدراسة توصلت وقد ، المقدمة الخدمات جودة تحسین

 ضرورة الى الدراسة اوصت وقد ، المقدمة الخدمة جودة تحسین في ایجابي تاثیر یؤثر
 تجوید على المؤسسة قدرة یدعم بشكل تطویره على والعمل الاداء تقییم بعنصر امالاهتم

 . مستمره بصورة خدماتها
 القطاع موظفي اداء كفاءة رفع في التدریب دور تناولت والتي -:م 2014الغامدي  دراسة .6

 القطاع موظفي اداء كفاءة رفع في التدریب دور على للتعرف الدراسة هدفت وقد ، العام
 ذیادة في التدریب دور على الدراسة عینة افراد موافقة الى الدراسة توصلت وقد ، عامال

 اجل من الیه حاجتهم اثبت الذي الامر ، المقدمة للخدمة التكلفة وتقلیل ، الاداء كفاءة
 الخارجیة والمهمات الترقیات ربط بضرورة الدراسة اوصت وقد ، والاستمرار التطویر
 مالیة حوافز منح مع ، للموظفین التدریبي بالسجل والمكافات الحوافز انواع وبعض

  . للمتدربین
 اداء على البشریة الموارد وتنمیة تخطیط اثر تناولت والتي  -:م 2014سعید  دراسة  .7

 وتنمیة تخطیط اثر على التعرف الى الدراسة هدفت ولقد ، الیمنیة الاسلامیة المصارف
 فاعلیة ضعف مشكلة وتحلیل ، الیمنیة الاسلامیة المصارف اداء على البشریة الموارد
 للاحتیاجات مواكبتها وعدم الیمنیة الاسلامیة المصارف في البشریة الموارد وتنمیة تخطیط
 اراء الحسبان في لاتاخذ المصارف ادارة ان الى الدراسة توصلت وقد ، الحدیثة التدریبیة
 من المصارف احتیاجات بین فجوة اكهن وان ، البشریة الموارد خطة اعداد عند موظفیها
 المسارات بین فجوة وجود الى بالاضافة ، العاملین من متوفر هو ما وبین العاملین

 في وضعف ، واحتیاجاتها الاسلامیة المصارف في البشریة الموارد لتنمیة التخطیطیة
 تكلفة من هبدور  رفع والذي العاملین اداء في سلبا اثر مما التدریبیه، الاحتیاجات تحدید
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 الموارد وتنمیة التخطیط بمرحلة الاهتمام بضرورة الدراسة اوصت وقد ،  المقدمة الخدمة
 ارائهم من والاستفادة فیها العاملین اشراك یتم متكاملة خطة اعداد قیطر  عن البشریة
  . الیمنیة الاسلامیة بالمصارف الاداء وتحسین رفع على تعمل ناجحة بخطة للخروج

 البشریة الموارد ادارة بین العلاقة تناولت والتي ( Jaradian & Yazd 2014) دراسة  .8
 ، كلستان محافظة في العامة المنظمات واداء البشریة الموارد ادارة وفاعلیة الاستراتیجیة

 وفاعلیة الاستراتیجیة البشریة الموارد ادارة بین العلاقة على التعرف الى الدراسة هدفت وقد
 ان الى الدراسة توصلت وقد ، كلستان في العامة المنظمات واداء شریةالب الموارد ادارة
 الاستراتیجیة البشریة الموارد ادارة مكونات جمیع بین احصائیة دلالة ذات علاقة هناك
 ، خاص بشكل الاستراتیجیة البشریة الموارد ادارة مكونات كاحد الاداء وتقییم ، عام بشكل

 المنظمات تلك اداء سرعة بزیادة مساهمتها عبر وذلك ،البشریة الموارد ادارة وفعالیة
 الادارة دعم بضرورة الدراسة اوصت وقد ،   الموجودة الامكانیات حدود في لاعمالها

 وتحقیق البشریة الموارد مقدرة رفع بهدف تطویرها على والعمل البشریة للموارد الاستراتیجیة
 . تمیزها

 الهیئات في العاملین اداء میتقی تطبیق معوقات تناولت والتي - :م 2013لنجار ا دراسة .9
 تطبیق معوقات على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، غزة قطاع محافظات في المحلیة

 دراسة خلال من وذلك ، غزة قطاع محافظات في المحلیة الهیئات في العاملین اداء میتقی
 معوقات وجود الى الدراسة توصلت وقد ، تطبیقها وكیفیة التقییم بعملیة الخاصة المحاور
 الى بالاضافة مهنیته وعدم التطبیق ضعف في تمثلت للعاملین الاداء تقییم عملیة لتطبیق

 سلیمه الغیر التقییم عملیة اظهرت وقد ، سلیمة غیر المستخدمة والاسالیب المعاییر ان
 له المقیمین والعاملین المقیم دور ان كما ادائهم، وجودة العاملین على سلبیه نتائج تلك

 یخدم عادل بشكل تنفیذها وضرورة التقییمیة للعملیة فهمهم مدى ناحیة من الاثر كبیر
 معاییر وضع اهمیة الى الدراسة اوصت وقد ، واحد ان في والعاملین المؤسسة مصلحة
 التقییم نتائج على العاملین اطلاع ضرورة مع فیها العاملین واشراك التقییم لعملیة واضحة
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 بنتائج الخروج الى یهدف بشكل وتوظیفها التقییم نتائج لتحلیل بالاضافة فیها تهمومناقش
 . بالعاملین المتعلقة الاداریة القرارات تخدم

 تحسین في البشریة الموارد وتنمیة تخطیط دور تناولت والتي  - :م 2013 مطریة دراسة .10
 على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، التقني التعلیم مؤسسات في التعلیمیة الخدمات جودة
 الخدمات جودة ومستوى ، البشریة الموارد وتنمیة البشریة، الموارد تخطیط من كل  واقع

 البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة عن والكشف ، التقني التعلیم مؤسسات في التعلیمیة
 وتحسین البشریة الموارد تنمیة دور بین العلاقة ،وعن التعلیمیة الخدمة ودةج وتحسین

 تخطیط دور بین ایجابیه علاقة وجود الى الدراسة توصلت وقد ، التعلیمیة الخدمة جودة
 دور بین ایجابیه علاقة هناك ان كما ، التعلیمیة الخدمات جودة وتحسین البشریة الموارد
 التزام بضرورة الدراسة اوصت وقد ، التعلیمیة الخدمة جودة وتحسین البشریة الموارد تنمیة
 البشریة الموارد تخطیط اهداف بتحقیق غزة بقطاع التقني التعلیم مؤسسات في العلیا ارةالاد

 مؤسسات تقوم وان ، لها الكامل الدعم وتقدیم ، البشریة الموارد خطة تتضمنها التي ،
والعمل  ، البشریة الموارد لتنمیة الفاعلة والسیاسات الخطط بوضع غزة بقطاع التقني التعلیم

 تطویر بهدف اوالالغاء للتطویر مایحتاج تحدد ان لتستطیع ، دوري بشكل هاعلى مراجعت
 .المقدمة الخدمة جودة

 اداء على البشریة الموارد استراتیجیة دور تناولت والتي - :م 2013 المهل دراسة .11
 البشریة الموارد لادارة الاستراتیجي الواقع على للتعرف الدراسة وقدهدفت ، العاملین
 استراتیجیة تطبیق على والعاملین للمدیرین والسمات الخصائص أثیرت على والتعرف
 في الاستراتیجیة مفهوم بین وضوح هناك ان الى الدراسة توصلت وقد ، البشریة الموارد
 تجاه الشركة ادارة قبل من ایجابیة نظرة هناك ان كما ، والعاملین المدیرین اذهان

 بضرورة الدراسة اوصت ،وقد تحقیقها على یساعد مما البشریة الموارد وادارة الاستراتیجیة
 یجعلهم مما بالشركة الخاصة والاستراتیجیات الاهداف وضع في العاملین باشراك الاهتمام
  . ادائهم من ویرفع المثلى بالصورة بتنفیذها مهتمین
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 ودورها البشریة الموارد استراتیجیات ممارسات تناولت والتي - :م 2012 الزعتري دراسة .12
 ممارسات اثر وتحلیل قیاس الى الدراسة هدفت ولقد ، الاستراتیجیة المرونة في

 في العاملین المدیرین نظر وجهة من الاستراتیجیة المرونة في البشریة الموارد استراتیجیات
 ممارسات مستوى ان الى الدراسة توصلت ولقد ، بفلسطین الاسلامیة المصارف

 بالاضافة ، مرتفعا كان الفلسطینیة الاسلامیة مصارفال في البشریة الموارد استراتیجیات
 خاصة ، المختلفة بابعادها البشریة الموارد استراتیجیات لممارسات اثر هناك ان الى

 من وذلك ، الفلسطینیة الاسلامیة بالمصارف الاستراتیجیة المرونة تعزیز في التدریب
 العملاء على المحافظة عم جدد عملاء بادخال التوسع على البنك قدرة ذیادة خلال

 اوصت وقد ، ارباحه وزیادة تكلفته تقلیل في فاعلا اسهاما اسهم الذي الامر ، الحالیین
 تعزیز الیات تطویر على بالعمل الفلسطینیة الاسلامیة المصارف تستمر بان الدراسة
 هذه في الفلسطیني السوق ومتطلبات حاجات یعكس بما فیها الاستراتیجیة المرونة

  . صارفالم
 جودة تحقیق في التدریبیه البرامج كفاءة دور تناولت والتي  - :م 2012 منصور دراسة .13

 في التدریبیه البرامج كفاءة دور على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، المصرفیة الخدمات
 بشكل لایشاركون العاملون ان الى الدراسة توصلت وقد ، المصرفیة الخدمات جودة تحقیق
 بقدرة الدراسة شملتها التي المصارف تمتع من بالرغم التدریبیه احتیاجاتهم دیدتح في فاعل

 في العاملین اشراك عدم ان ،ونجد التدریبیه البرامج وتنفیذ تصمیم على عالیتین وكفاءة
 في اسهامها من وقلل لایذكر شیئا منها الاستفادة عملیة جعل ، التدریبیه حوجتهم تحدید
 جودة و عامة بصورة البنك اداء مستوى في تدني من عنه نتج لما وذلك ، التكلفه تقلیل

 في بالمشاركة للعاملین السماح بضرورة الدراسة اوصت وقد  ، خاصة بصورة خدماته
  . المقدمة الخدمة جودة تحسینل مقترحاتهمو  بارائهم والاخذ التدریب خطط وصیاغة وضع

 الجامعه في الاستراتیجي تخطیطال واقع تناولت والتي  - : م 2012الدجني  دراسة .14
 الخطة تحلیل خلال من ، الواقع هذا معرفة الى الدراسة هدفت وقد ، بغزه الاسلامیة

 الجودة على للاعتماد الوطنیة الهیئة اقرتها التي الجودة معاییر ضوء في الاستراتیجیة
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 . خاص بشكل الدراسة موضع والمؤسسة ، عام بشكل العالي التعلیم لمؤسسات والنوعیة
 الخاصة الفرضیات عبارات لكل احصائیة دلالة ذات علاقة لوجود الدراسة توصلت وقد

 الاداء تحسین و الاستراتیجي التخطیط عملیة بین ایجابیة علاقة وجود مع ، بالدراسة
 اوصت وقد  ، معقولة وتكالیف عالیة بجودة خدماتها بتقدیم وذلك الدراسة، محل بالمؤسسة

 تنفیذ من تعیق قد  التي المعوقات دراسة ،و الاستراتیجي التخطیط تبني بضرورة الدراسة
 . العملیة

 الموارد تخطیط اداء فاعلیة واقع الدراسة تناولت وقد  - :م 2011 الیعقوبي دراسة .15
 هدفت ولقد ، عمان بسلطنة التربوي النظام في الاستراتیجي التخطیط ظل في البشریة
 بسلطنة التربوي النظام في البشریة الموارد تخطیط فاعلیة واقع على  التعرف الى الدراسة
 البشریة الموارد تخطیط بین الاستراتیجي التفاعل اظهار امكانیة على والتعرف ، عمان
 ووضوحا عالیا وعیا هناك ان الى الدراسة توصلت وقد ، البشریة الموارد انشطة وباقي
 سرعة من وذاد الاداء دعم قد ، شریةالب الموارد لادارة الاستراتیجي التخطیط لمفهوم
 ،  المختلفة والانشطة الاداریة الانظمة بین الجید التنسیق خلال من المقدمة الخدمة

 بین للتخطیط الفعلیة الممارسات في وارتفاعا ، البشریة الموارد تخطیط لفاعلیة بالاضافة
 الدراسة اوصت وقد ، عمان لسلطنة التربوي النظام في البشریة الموارد تنمیة دوائر

 یخدم بما تطویره على والعمل العلیا الادارة قبل من التخطیط جانب على التركیز بضرورة
 . فعالیته من ویزید بالسلطنة التربوي النظام مصلحة

 ظل في البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة تناولت والتي  - :م 2011 الدین نور دراسة .16
 للموارد الاستراتیجیة الادارة اهمیة ابراز  الى الدراسة هدفت وقد ، التكنولوجیة التغیرات
 ، مشجعة حوافز بتقدیم فیها الاداء وتحسین بالمؤسسة التدریب على تاثیرها ومدى البشریة

 كاصل البشریة للموارد اهتماما تولي لا البشریة الموارد ادارة ان الى الدراسة توصلت وقد
 من والتي ، المنافسة التحدیات مواجهة على رتهاوقد المؤسسة نجاح علیه یتوقف مهم

 التحفیز عملیة في الواضح القصور خلال من وذلك ، التكنولوجیة التغیرات ضمنها
 على اثر الذي الامر ، وتقییمها  الابتكارات ومساندة ، المهارات تطویر على بالتشجیع
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 عن بالابتعاد اكثر عملبال الدراسة اوصت وقد وجودتها، الخدمه تقدیم في السرعة مستوى
 المزید لتحقیق البشریه الموارد ادارة ممارسات في والتقلیدیة النمطیة والاجراءات السیاسات

 لاجل ، بدقة التدریبیة الاحتیاجات وتحدید والتحفیز التدریب استراتیجیة في المرونه من
 .  لوجیاالتكنو  في السریعه التغیرات مع والمهارات القدرات بین الانسجام تحقیق

 في ودورها البشریة الموارد استراتیجیات تناولت والتي - :م 2011 السنباني دراسة .17
 عن المسؤولین واتجاهات اراء على التعرف الى الدراسة وقدهدفت الشاملة، الجودة تطبیق

 وتحلیل وتوصیف ، الشاملة الجودة ادارة تجاه العالي التعلیم في البشریة الموارد استراتیجیة
 لتطبیق ملائمتها مدى وتحدید العالي التعلیم قطاع في الحالیة البشریة الموارد تیجیاتاسترا
 التعلیم قطاع في الاختیار استراتیجیة توافر الى الدراسة توصلت وقد ، الشاملة الجودة ادارة

 متوسطة بدرجة الجامعات في والحوافز التعویضات استراتیجیة توافر ،و متوسطة بدرجة
 والخبره، العلمي المؤهل على المعتمدة التقلیدیة للاسس وفقا فیها تتم لدفعا انظمة وان

 متوسطة بدرجة الجامعات في تتوافر الوظیفي المسار تخطیط استراتیجیة ان الى بالاضافة
 باستراتیجیات الاهتمام بضرورة الدراسة اوصت وقد ، العلمي للمفهوم وفقا لاتمارس وانها

 بالیمن  العالي التعلیم بقطاع )وغیرها الوظیفي المسار وتخطیط ارالاختی( البشریة الموارد
  . المطلوب بالشكل الشاملة الجودة تطبیق  اجل من

 مستوى على واثره الاداء تقییم نظام فاعلیة تناولت والتي  - :م 2009 ابوحطب دراسة .18
 على واثره اءالاد تقییم نظام فاعلیة على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، العاملین اداء

 بالتعرف الاداء تقییم نظام فاعلیة مدى من التحقق خلال من وذلك ، العاملین اداء مستوى
 ، العاملین اداء تحسین على واثرها التقییم لعملیة المستخدمة والوسائل الطرق افضل على
 المؤسسة داخل الاداء تقییم عملیة في المستخدمة الاسالیب ان الى الدراسة توصلت وقد
 متعلقة قرارات اي لایتبعها الاداء تقییم عملیة وان ، العمل لطبیعة وغیرمناسبة كافیة غیر

 تفاعل من قلل مما المعنویة، والحوافز والرواتب الاجور وتعدیلات المادیة بالحوافز
 فیما اوالتطویر الابداع من نوع اي فیهم تخلق لم والتي ، التقیمیة العملیة مع العاملین
 الوظائف جمیع الاداء معاییر تشتمل ان بضرورة الدراسة اوصت وقد خدمات، من یقدمونه
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 لتقییم مختلفة وطرق اسالیب استخدام ضرورة وكذلك ، وواضحة موضوعیة تكون بحیث
 ، المختلفة للوظائف مختلفة نماذج باستخدام وذلك الوظائف لطبیعة وفقا الوظیفي الاداء

 والمعنویة المادیه والحوافز المكافات نظام حسینوت وتطبیق تفعیل ضرورة الى بالاضافة
   . الاداء تقییم بعملیة وربطها

 الموارد وتنمیة ادارة وظائف تطبیق فعالیة تناولت والتي -:م 2007  صیام دراسة .19
 فعالیة على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، غزة بمحافظات الشرطة جهاز في البشریه

 غزة بمحافظات الشرطة جهاز في البشریة الموارد نمیةوت ادارة وظائف تطبیق متطلبات
 المسمى ، العسكریه الرتبة ، العمل مكان ، العلمي المؤهل العمر، الجنس، لمتغیرات وفقا

 الادراك في ضعف هناك ان الى الدراسة توصلت وقد والخبرة، الخدمة سنوات الوظیفي،
 بالاضافة ، بها المعمول والاجراءات ئحواللوا الانظمة تطویر لاهمیة العلیا الادارة قبل من
 لایوجد البشریة الموارد وتنمیة ادارة بوظائف الخاصة والاجراءات الانظمة تطویر ان الى

 اكثر من الجانب،ولعل لهذا العلیا الادارة اهمال الى یشیر الذي الامر مناسب بشكل
 للمسؤول الشخصي ايالر  على اعتمدت حیث الاختیار وظیفة  الجانب بهذا تأثرا الوظائف
 المؤسسة على یجب وبالتالي وشفافیتها نزاهتها مدى في حولها، الشك یدور وبالتالي
 وقد ، التنافسیة المیزة تحقیق في علیا مستویات الى للوصول المسائل هذه كل مراجعة
 المستجدات مع یتوافق بما واللوائح القوانین وتطویر مواكبة على بالعمل الدراسة اوصت

 جهات وجود ضرورة الى بالاضافة. المستدامة البشریة والتنمیة الشرطي لعملا في
  . والمواكبه التطویر بعملیة تقوم متخصصة

 غیر المؤسسات في البشریه الموارد ادارة واقع تناولت والتي  - :م 2006 شبیر دراسة .20
 الموارد ادارة واقع تحلیل الى الدراسة هدفت وقد ، تطویره وسبل غزة بقطاع الحكومیة
 اسباب معرفة خلال من تطویره وسبل غزة بقطاع الحكومیة غیر بالمؤسسات البشریة
 وقد ، المؤسسات هذه في البشریه الموارد وتطویر وادارة تنمیة عملیة وبطء الضعف
 في ولاتوجد ، الكافیة العنایة لاتلقى والاختیار الاستقطاب عملیة ان الى الدراسة توصلت

 ، الصحف اعلانات في محصورة الاستقطاب واسالیب ، العمل سوقل دراسة المؤسسات
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 وان ، بدقة مصممة والغیر المتعجلة الشخصیة المقابلات طریق عن یتم والاختیار
 غیاب ظل في ، واضحة منهجیة ضمن التخطیط لاتمارس الحكومیة غیر المؤسسات

 في الاداء جودة ستوىم تدني الى ادى مما والواضحة، المكتوبة والقوانین اللوائح بعض
 على بالعمل الدراسة اوصت وقد ، المنافسة على مقدرتها وعدم الدراسة محل المؤسسات

 دوریا التنظیمي الهیكل وتغییر مراجعة على والعمل ، الاداریه القیادة واسالیب نظم تطویر
 وتطویر وتنمیة لادارة مكتوبة واضحة استراتیجیات وصیاغة ، ومدروس منهجي وبشكل

 .البشریه لمواردا
 وتحسینها الانتاجیة زیادة في الحوافز اثر تناولت والتي  - :م 2006  الدوسري دراسة .21

 على والمادي المعنوي بشقیها الحوافز اثر معرفة الى الدراسة هدفت وقد ، العاملین لدى
 ریؤث المتبع الحوافز نظام ان الى الدراسة توصلت وقد ، ادائهم وتحسین العاملین انتاجیة

 نظام تطبیق خلال من وذلك ادائهم مستوى من ویحسن العاملین انتاجیة مستوى على
 اوصت وقد ، الوظیفیة المراكز واختلاف للعاملین الفردیة الفروق یراعي ومناسب عادل

 من المزید الى یقود بشكل دعمها على والعمل الموجودة الحوافز انظمة بتطویر الدراسة
  . انتاجیتهم ورفع العاملین اداء تحسین

 في وانعكاساته البشریة الموارد اداء تقییم نظام تناولت والتي - :م 2005  مراد دراسة .22
 في الاداء تقییم نظام واقع على للوقوف للسعي الدراسة هدفت وقد ، ادارتها قرارات

 المعتمد والاسالیب التقنیات احدث وفق جدید نظام لبناء اساس ووضع الدراسة قید المنظمة
 نظام وجود من بالرغم انه الى الدراسة توصلت وقد ، وفلسفتها التقییم عملیة فهم في هاعلی

 على ولایعتمد ، كفء وغیر واضح غیر انه الا ، الدراسة محل بالمؤسسة حالى اداء تقییم
 كفاءة رفع في والمتمثلة اهدافها وتحقیق التقییم عملیة نجاح في یسهم بحیث علمیة اسس
 الدراسة اوصت وقد ، مناسبه وبتكالیف المحدد الزمن في ممیزة دمةخ بتقدیم الاداء

 خلق اجل من تحسینها على والعمل البشریة للموارد الاداء تقییم انظمة مراجعة بضرورة
  . الامام الى  الاداریة بالعملیة تدفع ایجابیة انعكاسات
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 الاستراتیجي خطیطالت ممارسة مستوى تقییم تناولت والتي - :م 2005 صالحیة دراسة   .23
 الموارد ادارة مدیري اتجاهات على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، البشریة الموارد في

 التخطیط ممارسات ان الى الدراسة توصلت وقد ، الدراسة محل المنظمات في البشریة
 من الدعم لضعف بالاضافة متدنیا جاء المنظمات بتلك البشریة الموارد لادارة الاستراتیجي

 فعال، راجعة ذیةغت نظام وجود وعدم ، البشریة الموارد ادارة لاعمال العلیا الادارة قبل
 بالایفاء مقدرتها من وقلل ، المنظمات تلك في الاداء مستوى على اثر الذي الامر

 من تاخذ والتي الاداریة العملیة لتعقد وذلك ، المطلوب الزمن في العملاء تجاه بالتزامتها
 التخطیط بجانب الاهتمام بضرورة الدراسة اوصت وقد ،  ینبغي امم اكثر الوقت

 العلیا الادارة قبل من له الخاص الدعم ضرورة مع المؤسسات بتلك الاستراتیجي
 القطاع منظمات في البشریة الموارد تخطیط واقع تناولت والتي - :م 2004 بقلة دراسة  .24

 الموارد تخطیط ممارسة واقع على رفالتع الى الدراسة هدفت وقد ، الاردني والخاص العام
 یتم مدى اي الى معرفة خلال من ، الاردني والخاص العام القطاعین منظمات في البشریة

 البشریة الموارد تخطیط ومراحل باسس المتعلقة والممارسات الانشطة من مجموعة اتباع
 توفر مدى على التعرف الى هدفت كما ، بینهما والمقارنة القطاعین كلا منظمات في

 المعني القسم لدى واستخدامها دقتها ودرجة البشریة الموارد بتخطیط المتعلقة المعلومات
 استراتیجیة بین التكامل و الربط مدى معرفة الى وكذلك ، البشریة للموارد بالتخطیط
 الانشطة ان الى الدراسة توصلت وقد فیها، البشریة الموارد وتخطیط العامة المنظمة

 العام القطاعین منظمات في البشریة الموارد تخطیط ومراحل باسس المتعلقة والممارسات
 القطاعین كلا منظمات بین فروق هناك كماان متوسطة بدرجة تمارس الاردني والخاص

 وتعیق تحد بارزة معوقات وجود الى بالاضافة والممارسات، الانشطة تلك یخص فیما
 العام القطاعین منظمات في فعال بشكل هالبشری الموارد تخطیط ممارسة  تبني عملیة

 بتقدیم ، عملائها تجاه التزامها في المؤسسات تلك امام واضحة عقبة شكل مما والخاص،
 الفعال بالتخطیط الدراسة اوصت وقد ، رغباتهم ویحقق تطلعاتهم یرضي زمن في خدماتها
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 لضمان للمنظمة لعامةا بالاستراتیجیة تلك التخطیط عملیة ربط ضرورة مع البشریة للموارد
  .وتطورها المنظمة نجاح

  التنافسیة المیزة:  التابع بالمتغیر المتعلقة السابقة الدراسات - :ثانیا  

 التنافسیة بالمیزة  وعلاقتها  الاستراتیجیة الرشاقة تناولت والتي - :م 2016عمرو دراسة  .1
 على التعرف الى ةالدراس هدفت الفلسطینیة،وقد والمعلومات الاتصالات شركات لدى

 الابداع، التكنولوجیا، الافراد، التنظیم، التخطیط ( بابعادها الاستراتیجیة الرشاقة بین العلاقة
 العاملة والمعلومات الاتصالات شركات لدى التنافسیة بالمیزة )الفرص استغلال على والقدرة

 الرشاقة بین طردیة موجبة ارتباطیة علاقة وجود الى الدراسة توصلت وقد ، بفلسطین
 اثر الاستراتیجیة للرشاقة ان كما ، التنافسیة المیزة تحقیق المختلفة و  بابعادها الاستراتیجیة

 تبني بضرورة الدراسة اوصت وقد ، الشركات لهذه التنافسیة المیزة ابراز في ایجابیا كبیر
 تعزیز رةضرو  مع التنافسیة میزتها على للمحافظة الاستراتیجیة الرشاقة نهج الشركات
 لهذه المیزة على المحافظة في اهمیة من لذلك لما الخارجیة البیئة متغیرات مع التكیف

 . الشركات
 المیزة تحقیق في الفكري المال راس دور تناولت والتي - :م 2015 شامة ابو دراسة  .2

 الذي الدور على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، الغربیه الضفة بمستشفیات التنافسیة
 وقد ، الدراسة محل بالمؤسسات التنافسیة المیزة تحقیق في الفكري المال راس به همیسا

 الفكري المال راس متطلبات بین ایجابیه احصائیة علاقة هناك ان الى الدراسة توصلت
 واعطاء منح في  واضحا ضعفا هناك فان ذلك من وبالرغم ، التنافسیة المیزة وتحقیق
 على بدوره اثر والذي ،) والمعنوي المادي( بشقیها الطبي بالحقل للعاملین الملائمة الحوافز
 مادیا العاملین تحفیز بضرورة الدراسة اوصت وقد ، تقدیمها وسرعة الخدمة مستوى

 بالمبادرة  الابتكار عملیات تشجیع عبر العمل تجاه لدیهم الرغبة دافع وخلق ومعنویا،
 رفع في وتساهم الفعلي للتطبیق قابلة عملیات الى تحویلها على والعمل جدیدة بافكار
 . الغربیه الضفة بمستشفیات الاداء مستوى
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 ، التنافسیة المیزة تحقیق في العاملین تحفیز اثر تناولت والتي - :م 2014 مطر دراسة  .3
 التنافسیة المیزة تحقیق في مادیا العاملین تحفیز اثر على التعرف الى الدراسة هدفت وقد

 في مادیا العاملین تحفیز اهمیة على الضو تسلیط على والعمل ، السوریة بالمصارف
 وجود الى الدراسة توصلت وقد ، السوریة المصارف تشهدها التي المنافسة تحدیات مواجهة

 لطلبات الاستجابة سرعة خلال من التنافسیة المیزة تحقیق في المادیه للحوافز ایجابي اثر
 ادارة المام ضرورة على الدراسة وصتا وقد ، رضاهم كسب على والعمل العملاء

 یمثل الحاجات فهم ان حیث ، العاملین الافراد وسلوك ودوافع حاجات بطبیعة المصارف
 للنشاط قویا دافعا تشكل الحاجات هذه ان باعتبار للحوافز فعال نظام وضع في مهما جانبا

 المیزة في شروط عدة توفیر على تعمل ان المصارف ادارة على ان كما ،  الانساني
 قابلة وغیر حاسمة تكون ان مثل المنظمة لاهداف ومحققة فعالة تكون حتى التنافسیة

 . الزمن عبر الاستمراریة تحقق وان للتقلید
 اوتحقیق خلق في الاجتماعیة المسؤولیة دور تناولت والتي - :م 2014 القریوتي دراسة  .4

 الاجتماعیة المسؤولیة تأثیر مدى على التعرف الى الدراسة هدفت ،وقد تنافسیة میزة
 الاجتماعیة المشكلات وحل العملاء، على التركیز ، بالعاملین الاهتمام( المختلفة بابعادها

 المیزة تحقیق في ) التنمویة الخطط في والمساهمة الشریفة والمنافسة بالبیئة والاهتمام ،
 ایجابي دور هناك ان الى الدراسة توصلت وقد الخلویة، للاتصالات زین بشركة التنافسیة

 في باشراكهم العاملین تحفیز خلال  من ، التنافسیة المیزة تحقیق في الاجتماعیة للمسؤولیة
 عملهم لانجاز دافعا لهم شكل الذي الامر تواجههم، قد التي المشكلات حل مع العمل
 یلالعم على التركیز( من لكل احصائیة دلالة ذو اثر لوجود بالاضافة ، مایمكن باسرع

 الشریفة والمنافسة بالبیئة والاهتمام الاجتماعیة المشاكل بحل الاهتمام، بالعاملین الاهتمام،
 للعاملین تدریبیة برامج اعداد بضرورة الدراسة اوصت وقد ، )التخطیط دعم في والمساهمة

 تحقیق في ودورها واهمیتها الاجتماعیة المسؤولیة باستراتیجیة لتعریفهم المبحوثة بالشركة
 وضع الى بالقطاع العاملة الشركات جمیع بین التعاون ضرورة الى بالاضافة التمیز
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 الذي المجتمع تجاه الاجتماعیة مسؤولیتها تعزیز في تسهم واضحة وطنیة استراتیجیة
   . فیه اعمالها تمارس

 البشریة ردالموا استراتیجیات -:)التابع والمستقل (بالمتغیرین معا  المتعلقة دراساتال  - :ثالثا   
  التنافسیة المیزةو 

 المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة دور تناولت والتي  -:م 2017 الزواهرة دراسة  .1
 تحقیق في البشریة الموارد ادارة به تقوم الذي الدور بیان الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة

 توصلت وقد ، جوال نیةالفلسطی الخلویة الاتصالات شركة موظفي لدى التنافسیة المیزة
 بالمؤسسة تنافسیة میزة تحقیق نحو ایجابي بدور تقوم البشریة الموارد ادارة ان الى الدراسة

 البشریة الموارد ادارة وظائف تطبیق في ایجابي دور للمؤسسة ان كما ، الدراسة محل
 لاختیاروا البشریة الموارد تخطیط في المتمثلة التنافسیة المیزة یحقق مما سلیم بشكل

 وقد ، مرتفعة بدرجة البشریة الموارد بادارة الخاصة الوظائف من وغیرها والتدریب والتعیین
 المیزة لتحقیق باستمرار بالسعي للشركة العلیا الادارة اهتمام بضرورة الدراسة اوصت

 كیفیة من الاستفادة تتم لكي مشابهه، الشركة تقدمها نماذج توفیر على والعمل ، التنافسیة
 الفلسطینیه الشركات وتشجیع ، عالیة بكفاءة البشریة الموارد ادارة وظائف تطبیق

 البشري المورد وتطویر تطبیق كیفیة في الناجحة الشركات بعض تجارب من بالاستفادة
  . تنافسیة بیئة في العمل لمواكبة

 بناء في البشریة الموارد ادارة ممارسات اثر تناولت والتي - :م 2016 فیروز دراسة  .2
 البشریة الموارد ادارة ممارسات اثر ابراز الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة المزایا

 توصلت وقد ، الدراسة محل بالمؤسسات التنافسیة المزایا بناء  في والعملیة الاستراتیجیة
 الاثر كبیر لها كان الاداء تقییم عملیة عبر البشریة الموارد ادارة ممارسات ان الى الدراسة

 بانها وذلك ، الدراسة محل المؤسسات في  التنافسیة المیزة وتحقیق الخدمة جودة ذیادة في
 طموحات ترضي ومنصفة محددة بمعاییر ممارستها عبر التقییم لعملیة كبیره اهمیة تولي

 الاهتمام من بالمزید الدراسة اوصت وقد ، ادائهم مستوى لتحسین وتدفعهم العاملین
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 على الحفاظ اجل من خاص بشكل الاداء وتقییم ، عموما البشریة اردالمو  ادارة بممارسات
  .وتقدمها المؤسسة تمیز

 العلاقة في المعرفة لعملیات الوسیط الدور تناولت والتي - :م 2016  العولقي دراسة  .3
 الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة المیزة وتحقیق البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة بین

 وتحقیق البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة بین المباشرة وغیر المباشرة العلاقة تحلیل
 ، بالیمن التجاریة البنوك في وسیط كمتغیر المعرفة عملیات خلال من ، التنافسیة المیزة

 التنافسیة المیزة تحقیق على الیمنیة التجاریة البنوك قدرة لدعم تنفیذیة عمل خطة ووضع
 وقد ، المعرفة ادارة وعملیات البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة ابعاد تطبیق خلال من

 للموارد الاستراتیجیة الادارة تطبیق بین معنویة علاقة وجود الى الدراسة توصلت
 المیزة وتحقیق  البشریة للموارد التخطیط عملیة خلال من الدراسة محل بالمؤسسات

 المعرفة ادارة استخدام عبر الخدمة تقدیم زمن من یلالتقل في اسهم الذي ،الامر لتنافسیةا
 مستوى من التحسین و المقدمة الخدمات تطویر في  الحدیثة التقنیات من والاستفادة

 التخطیط بعملیة بالیمن التجاریة البنوك اهتمام بضرورة الدراسة اوصت وقد ، الاداء
 ضرورة الى ،بالاضافة تمراریهوالاس التمیز تحقیق اجل اكبر،من بشكل للبنك الاستراتیجي

 اذ وادارتها، عملیاتهافي  المعرفة على التركیز على التجاریة البنوك ادارة تعمل ان
 ومصدرا ، والفنیة المادیة لمواردها الاساسي والمنبع الحقیقي المال راس الیوم اصبحت
 . عمالالا بیئة في المستمرة والتغیرات التحدیات ظل في التنافسیة للمیزة اساسیا

 وزارة في البشریة الموارد استراتیجیات واقع تناولت والتي - :م 2014 مروان دراسة  .4
 الى الدراسة هدفت وقد ، تنافسیة میزة خلق في ودورها غزه، بقطاع العالى والتعلیم التربیه

 في والتعلیم التربیة وزارة في البشریه الموارد استراتیجیات تطبیق واقع على التعرف
 القوة مواضع بتشخیص وذلك ،  التنافسیة المیزة تحقیق في اسهامها ومدي غزه، محافظات
 ان الى الدراسة توصلت وقد فعالیتها، وزیادة تطویرها في للمساهمة فیها، والضعف

 المیزة تحقیق في ساهمت ،وقد عام بشكل مقبولة المطبقة البشریة الموارد استراتیجیات
 استراتیجیات ایجاد على والتركیز تعزیزها الامكانب انه كما ، واضح بشكل التنافسیة
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 وقد وتقدمها، المؤسسة تمیز على یعمل ،بشكل البشریة للموارد فعالیة اكثر وتخطیط
 من العالي التعلیم بوزارة البشریة الموارد استراتیجیات واقع تطویر باهمیة الدراسة اوصت

 .  وتقدمها سةالمؤس تطور اجل من )وغیره وتدریب ،واختیار ، تخطیط(
 على الاستراتیجي التخطیط اثر والتحلیل بالبحث تناولت والتي - :م 2013 السید دراسة  .5

 الدراسة هدفت وقد ، السودانیه التامین مؤسسات على بالتطبیق التنافسیة المیزة تحقیق
 ودوره له استخدامها ومدى المؤسسات بتلك الموجود الاستراتیجي التخطیط مستوى لتحدید

 لممارسة بدائي شكل وجود الى الدراسة توصلت وقد ، بها التنافسیة المیزة حقیقت في
 على ویترتب لذلك، علمیة مرجعیة دون وخبرته المدیر على تعتمد وانها التخطیط عملیة
 النطاق ضمن المنظمات هذه داخل للعمل كمرشد الاستراتیجي التخطیط اعتماد عدم

 الخدمات جودة مستوى في واضح تدهور ى مما ادى ال، الموضوعة للخطط الزمني
 وعدم الاداریة العملیات تشعب بسب ، كبیر بشكل التكالیف في ذیادة مع ، المقدمة
 عدم الى الاحوال معظم في ذلك ویرد ، بینها فیما التنسیق لغیاب بالاضافة ، حصرها

 الدراسة صتاو  وقد ، للمنظمات التنظیمي الهرم قمة على الاداریة للقیادات الاستقرار
 الادارة بتدریب والاهتمام ، القیادي للمستوى الاكادیمیة بالمستویات الاهتمام بضرورة
 . تحقیقها ضمان لزیادة التشغیلیة للمستویات الاهداف وبیان الوسطى

 تحقیق في البشریة الموارد تنمیة استراتیجیة اثر تناولت والتي - :م 2012  جربي دراسة  .6
 البشري المال رأس باعتباره البشري المورد على للتأكید الدراسة دفته وقد ، تنافسیة میزة

 اثر وابراز مستدامة تنافسیة لمیزة المؤسسة اكتساب اهمیة لاظهار بالاضافة للمؤسسات
 لا الدراسة محل المؤسسة بان  الدراسة توصلت وقد ، تحقیقها في البشریة الموارد تنمیة
 ، الوظیفي التحلیل عملیة خلال من الوظیفة شاغل في المطلوبة المهارات بتحدید تقوم

 بالموارد المتعلقة الخطط بوضع المعنیین الموظفین ومرافقة بمشاركة العلیا الادارة ولاتقوم
 والتطویر البحث لانشطة الدراسة محل المؤسسة دعم مستوى ان الى بالاضافة ، البشریة
 اوصت وقد  ، البحث مخبر في لحدیثةا والتجهیزات الوسائل توفر لعدم یرجع وهذا متوسط
 من البشریة الموارد بتنمیة المتعلقة الانشطة جمیع العلیا الادارة تدعم ان بضرورة الدراسة
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 تدعم ان شأنها من والتي والتطویر البحث بعملیة الاهتمام جانب الى استراتیجي منظور
  .بالمؤسسة التنافسیة المیزة

 البشریة الموارد ادارة استراتیجیة اثر تناولت والتي - :م 2012  وصافیة شرون دراسة   .7
 الموارد ادارة استراتیجیة اثر معرفة الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة المیزة تحقیق في

 على تعتمد الدراسة موضوع المؤسسة ان من والتأكد التنافسیه المیزة تحقیق في البشریه
 وقد ، تنافسیه میزة تحقیق الى خلالها من عىتس وانها البشریة الموارد ادارة استراتیجیات

 نظام ، التوظیف سیاسة من لكل مباشرة تأثیر علاقة هناك ان الى الدراسة توصلت
 خلال من تنافسیة میزة تحقیق في الاداء تقییم وكذلك العلاوات ، والتعویضات الاجور

 بضرورة الدراسة وصتا وقد البشري، المورد واخیرا للمؤسسة الوطني والاطار الجودة ابعاد
 نجاح لضمان وذلك المختلفة وظائفها خلال من البشریة الموارد بادارة والاهتمام التركیز

 . وتمیزها المؤسسة
 تحقیق في ودورها التوظیف استراتیجیة تناولت والتي - :م 2012  الحمید عبد دراسة  .8

 ومدى التوظیف ةاستراتیجی على التعرف  الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة المیزة
 الابداعیة القدرات تنمیة في دورها على والتعرف ، الاتصالات شركات في بها الاهتمام

 الدراسة توصلت وقد ، لها تنافسیه میزة وتحقیق مضافة قیمة تحقیق ثم ومن الشركات بهذه
 تقدیم على تعمل استراتیجیات اتباعها على یعتمد للمؤسسة تنافسیة میزة تحقیق ان الى
 الاساسیة الركیزة هي التوظیف استراتیجیة وان ، المنافسین قبل من للتقلید قابل غیر تجمن

 فكري مال راس من ماتمتلكه على تعتمد للمنظمات الحقیقیة القیمة وان ، المنظمات لتمیز
 باعتبارها قراراتها ودعم التوظیف باستراتیجیة الاهتمام بضرورة الدراسة اوصت كما ،

 .ةالمنظم اهداف تحقیق على تعمل جیةاستراتی قرارات
 كمدخل البشریة للموارد الاستراتیجي التخطیط تناولت والتي -:م 2011 حسین دراسة  .9

 التخطیط تطبیق واقع على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة القدرات لتعزیز
 مصر وریةبجمه الدواء بقطاع العاملة الشركات بعض في البشریة للموارد الاستراتیجي

 محل بالمنظمات البشریة الموارد ادارة في القصور جوانب اهم على والتعرف ، العربیة
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 الى ، البشریة الموارد تنمیة من تحد التي والمعوقات القیود عن الكشف خلال من الدراسة
 القدرات تنمیة على البشریة للموارد الاستراتیجي بالتخطیط الاهتمام اثر قیاس جانب

 كافیة تدریب برامج الى البحث محل المنظمات افتقار الى الدراسة توصلت وقد ، التنافسیة
 قبل من مقاومة لوجود بالاضافة ، واسالیبه التخطیط على قدراتهم لتنمیة للمدیرین

 عدم بسبب الاستراتیجیة الخطط عن الناتج(ر للتغیی والموظفین الاقل الاداریة المستویات
 للتخطیط واللازمة الحدیثة المعلومات نظم توافر عدم مع ، الفهم وسوء المشاركة

 نظم ایجاد على بالعمل الدراسة اوصت وقد ، الدراسة محل بالمنظمات الاستراتیجي
 الموارد مسئولي مشاركة لضمان ، المنظمات مستوى على الاستراتیجي للتخطیط متكاملة
 والتي الداخلیة الظروف ئةتهی جانب ،الى للمنظمة الاستراتیجي البعد صیاغة في البشریة

 الاهتمام مقدمتها في یأتي والتي المستدام النمو على البحث محل المنظمات قدرة من تذید
  . لها تنافسیة میزة بناء بهدف البشري بالمورد

 الموارد ممارسات مساهمة مدى بیان الى هدفت والتي (VIachos 2009)  دراسة  .10
 العدید الى الدراسة توصلت وقد ،  المنظمة اداء ورفع التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة

 البشریة الموارد ادارة ممارسات كافة بین ایجابیة علاقة لاتوجد انه ابرزها كانت النتائج من
 الموارد ادارة ممارسات وتفعیل تدعیم بضرورة الدراسة اوصت وقد ، وتمیزها المنظمة ونمو

 الانشطة تفعیل خلال من وتقدمها المؤسسة ونم في المساهمة من یمكنها بشكل البشریة
 بدورها للقیام) وغیره تدریب اختیار، تخطیط،( من البشریة الموارد بادارة الخاصة

  . المجال هذا في الاستراتیجي
 تنافسیة میزة تحقیق في البشریة الموارد دور تناولت والتي - :م 2008الحمایزه  دراسة .11

 خصائص على والتعرف الغموض استجلاء الى اسةالدر  هدفت وقد ، الصناعیة للمؤسسة
 توعیة الى بالاضافة ، الصناعیة المؤسسة في المهارات هذه تسییر وواقع البشریة الموارد

 التكوین اثر على والتعرف ، والمهارات الكفاءات عنصري على التركیز باهمیة  ارةدالإ
 المؤسسة ان  الى الدراسة لتتوص وقد ، عملهم باماكن التحاقهم بعد المستفیدین اداء على
 المعتمدة التكوین برامج خلال من ذلك ، البشریة لمواردها كبیره اهمیة تولى الدراسة محل
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 تحفیز ان  الى بالاضافة ، التمیز تحقیق وبالتالي الاداء تحسین على تاثیر من لها لما
 فعالة اداة ماهي قدرب لهم تحدي لیست وانها المعلوماتیه التطبیقات باهمیة الافراد وتوعیة
 وتقدیمها  الخدمة انجاز سرعة في الاكبر الدور له كان ، مهامهم وتسهیل ادائهم من للرفع
 تشجیع خلال من الجماعیة بالمهارات بالاهتمام الدراسة اوصت وقد ، المطلوب الزمن في

 .زهاوتمی المؤسسة تطور على یعمل الذي الامر  المعارف تبادل على اكبر بشكل الافراد
 تحقیق في البشریة الموارد ادارة سیاسات دور تناولت والتي - :م 2006  الربایعة دراسة  .12

 البشریة الموارد ادارة سیاسات طبیعة على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة المیزة
 دوق ، التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة سیاسات اثر دراسة الى بالاضافة ،

 الموارد سیاسات ضمن من والمدفوعات المكافات سیاسة تاثیر ان الى الدراسة توصلت
 لاي تفسیرها جاء اذ ادائها، وجودة المؤسسة تمیز تجاه ، ولامهما معنویا یكن لم ، البشریه

 ذلك  ویؤكد ضعیفا المنظمة لتمیز الاساسیة العناصر كاحد  الجودة في تغییر او تباین
 اوصت وقد ، التدریجي الانحدار تحلیل وفق التنافسیة بالمیزة التنبوء ةمعادل من خروجها
 یرفع ان شانه من والذي )والمعنوي المادي ( بشقیه لتحفیزابعنصر  الاهتمام الى الدراسة

   . ادائها مستوى من ویحسن  للمؤسسة التنافسیة المقدرة من

 التنظیمي التغییر:  المعدل الدراسات المتعلقة بالمتغیر - :رابعا 

 ، البشریة الموارد اداء في التحویلیة القیادة اثر تناولت والتي - :م 2018 مشي دراسة  .1
 البشریة الموارد اداء في التحویلیة القیادة به تؤثر الذي الدور معرفة الى الدراسة هدفت وقد
 علاقة وجود الى الدراسة توصلت وقد ، المعلومات لوجیاو لتكن معین مستوى وجود ظل في

 نحو التوجه ان الى بالاضافة ، البشریة الموارد اداء ومستوى التحویلیة القیادة بین تربط
 على قوى تاثیر ذات التحویلیة القیادة جعل في واضح اثر له كان المعلومات جیالو و تكن
 یضمن بشكل جیالو و نبالتك الاهتمام بضرورة الدراسة اوصت وقد ، البشریة الموارد اداء

 . وتقدمها ریتهااستمرا للمؤسسة
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 المعرفة ادارة على التنظیمي الهیكل ابعاد اثر تناولت والتي  - :م 2015  رضوان دراسة  .2
 ،  المعرفة ادارة على التنظیمي الهیكل ابعاد اثر على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ،

 الهیكل ابعاد بین احصائیة دلالة ذات ارتباط علاقة وجود الى الدراسة توصلت وقد
 ابعاد كاحد الرسمیة ایجابیات باستثمار الدراسة اوصت وقد ، المعرفة وادارة نظیميالت

 بصورة وتطویره العمل اجراءات دلیل بتفعیل المعرفة ادارة تعزیز في التنظیمي الهیكل
 ، تحدیثه واستمراریة الاداریة المستویات لجمیع وصوله وضمان الخدمات لكافة تخصصیة
 خلال من التنظیمي الهیكل في التعقید بعد في الافقي كاملالت ضرورة الى بالاضافة

 لتفعیل المؤسسة تتبناها ان یمكن التي الاستراتیجیات كاحد العمل فرق دور على التاكید
 . المعرفة ادارة

 العلاقة في التنظیمي الهیكل یلعبه الذي الدور تناولت والتي  - :م 2015 القراي دراسة  .3
 بین العلاقة اختبار الى الدراسة هدفت وقد ، وادائها لمؤسسةل الاستراتیجي التوجه بین

 بالمؤسسات الاستراتیجي التوجه مستوى معرفة الى بالاضافة ، والاداء الاستراتیجي التوجه
 بین العلاقة تعدیل في التنظیمي الهیكل یلعبه الذي الدور عن والكشف ، الدراسة محل

 بین ایجابیه علاقة وجود الى الدراسة توصلت قدو  ، وادائها للمؤسسة الاستراتیجي التوجه
 جزئي تاثیر ذا كان قد التنظیمي الهیكل ان كما ، المؤسسى والاداء الاستراتیجي التوجه

 بضرورة الدراسة اوصت وقد ، المؤسسى والاداء الاستراتیجي التوجه بین العلاقة تعدیل في
 بیئة في المستمرة التغیرات مع ناسبلتت مرونه اكثر وجعلها التنظیمیة بالهیاكل الاهتمام
 .الاعمال

 على والاتصال المعلومات تكنولوجیا استخدام اثر تناولت والتي -:م 2014 فاطمة دراسة .4
 الدراسة توصلت وقد ، الاثر هذا في البحث الى الدراسة هدفت وقد ، البشریة الموارد اداء
 الكادر قدرات تنمیة في  محفز لعام یعد والاتصال المعلومات تكنولوجیا استخدام ان الى

 التكنولوجیا استخدام على التدریب بین وطیدة علاقة هناك ان كما ، اداءه وتحسین البشري
 استخدام بتعمیم الدراسة اوصت وقد ، الدراسة محل المؤسسة في البشري المورد واداء

 التزام همیةلا المؤسسة،بالاضافة وانشطةجالات م بكافة والاتصال المعلومات تكنولوجیا
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 الالكترونیه الادارة لتطبیق والوسائل السبل كافة وتوفیر ، التغییر بضرورة العلیا الادارة
 ضمن البشریه مواردها لادارة راقي باداء العمل استمرار تضمن والتي ، البشریة للموارد

 . لها الكلیة الاستراتیجیه
 وقد ، البشریة الموارد على نظیميالت التغییر اثر تناولت والتي -:م 2013 علاوي دراسة  .5

 التكنولوجیا، التنظیمي، الهیكل( بابعاده التنظیمي التغییر على التعرف الى الدراسة هدفت
 للمبادئ التعرض خلال من علیه المترتبة الاثار وابراز كمفهوم، )العاملین مشاركة
 بالمرونة التنظیمي الهیكل اتصاف ان الى الدراسة توصلت وقد ، علیها یقوم التي المختلفة
 ومایقابلها السلطة وان ، البشریة الموارد اداء تطویر على اقدر مرة كل في التعدیل وقابلیة

 ، والداخلیة الخارجیة البیئیة والمتغیرات للظروف تبعا توزیعها ویعاد تتغیر مسؤولیة من
 هذا ، الرسمي غیر الاتصال شیوع الى یؤدي الفعال الرسمي الاتصال غیاب ان كما

 من ان الى بالاضافة ، التنظیمي التغییر لرسالة فهم وسوء خلاف یحدث قد الذي الاخیر
 فیه القصور وجوانب التغییر اخطاء اكتشاف التنظیمي التغییر مقاومة ایجابیات اهم

 المسؤولیة تحمل في العاملین اشراك اهمیة تظهر هنا من ، له العاملین تقبل مدى وكذلك
 كل سیعملون فانهم وبالتالي صنعهم من التغییر بان احساس لدیهم یخلق مما التغییر تجاه

 اكثر تنظیمیة هیاكل على الاعتماد بضرور الدراسة اوصت وقد ،  لانجاحه مابوسعهم
 ، العمل متطلبات مع یتوافق بما الهیكل في التغییر یكون ان ضرورة مع ، مرونة

 لانجاح جیدة بصورة بعضها مع للعمل یةالادار  المستویات كافة تحفیز لاهمیة بالاضافة
  . التنظیمي التغییر

 بین العلاقة في التنظیمي للتغییر الوسیط الدور تناولت والتي - :م 2013  مدني دراسة .6
 العلاقة معرفة الى الدراسة هدفت وقد ، العاملین اداء وتطویر المعلومات تكنلوجیا استخدام

 بین العلاقة معرفة الى بالاضافة ، التنظیمي رالتغیی واحداث المعلومات تكنلوجیا بین
 علاقة وجود الى الدراسة توصلت وقد ، العاملین اداء وتطویر التنظیمي التغییر احداث
 في التغییر جوانب على بالتركیز الدراسة اوصت وقد ، الدراسة متغیرات بین ایجابیة

  .المطلوب زالتمی لها وتحقق ادائها من ترفع ان شانها من والتي المنظمة
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 تحقیق في المعلومات تكنولوجیا استخدام علاقة تناولت والتي - :م 2011  سیرین دراسة  .7
 هدفت وقد ، الغربیة الضفة جوال شركة في العاملین نظر وجهة من التنافسیة المیزة

 من التنافسیة المیزة وتحقیق المعلومات تكنولوجیا استخدام بین العلاقة معرفة الى الدراسة
 وجود الى الدراسة توصلت وقد ، الغربیة الضفة جوال شركة في العاملین نظر وجهة
 من التنافسیة المیزة وتحقیق الشركة في المعلومات تكنولوجیا استخدام بین ایجابیه علاقة
 تقدیم في السرعة الخدمة، جودة(  المختلفة المیزة ابعاد خلال من العاملین نظر وجهة

 الاثر كبیر لها كان المستخدمة المعلومات تكنولوجیا ان حیث،  ) الاقل التكلفة و الخدمة
 اهتماما العلیا الادارة تولى ان بضرورة الدراسة اوصت وقد ، وتقدمها المؤسسة تمیز في

 حیوي عنصر من تمثله لما المعلومات تكنولوجیا دائرة في العاملة البشریة بالموارد خاصا
 وتكنولوجیا الاداریة العملیة على مستمرة ناتتحسی عمل ضرورة مع ، العمل انجاح في

 افضل نجاح لتحقیق الشركة ادارة امام المتاحة الفرص زیادة اجل من بالشركة المعلومات
 وجمع التسویقیة والاستخبارات التسویقیة البحوث استخدام اهمیة الى بالاضافة ،

 على والحصول لیهاع للتعرف المنافسة الشركات عن واخلاقیة مقبولة بطرق المعلومات
 .المقدمة الخدمة مستوى لتحسین الضروریة المعلومات

 تحقیق في ودورها المعرفة ادارة متطلبات تناولت والتي -:م 2010 الغفور عبد دراسة  .8
 متطلبات تلعبه ان یمكن الذي الدور على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، التنافسیة المیزة
 الطلاب نظر وجهة من لها تنافسیة میزة لخلق لسطینیةالف الجامعات في المعرفة ادارة

 ادارة متطلبات بین قویة ایجابیه  علاقة وجود الى الدراسة توصلت وقد ، تخرجهم المتوقع
 وتطویرها، العاملین قدرات تاهیل بضرورة الدراسة اوصت وقد ، التنافسیة والمیزة المعرفة

 مع المساقات انسجام تراعي تدریبیه وراتد طریق عن التعلیم انظمة في التنویع خلال من
  . الجودة ثقافة

 ، التنافسیة المیزة تحقیق في التغییر ادارة اثر تناولت والتي - :م 2008 طلافحة دراسة  .9
 وقد ، التنافسیة المیزة تحقیق في التغییر ادارة اثر على التعرف الى الدراسة هدفت وقد

 الهیكل ( المختلفة بابعادها التغییر ادارة ینب ایجابیة علاقة وجود الى الدراسة توصلت
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 وقد ، التنافسیة المیزة وتحقیق ) والاجراءات السیاسات ، الافراد لوجیا،و التكن التنظیمي،
 ویزید له قبولهم ممایضمن التغییر عملیة في العاملین اشراك على بالتركیز الدراسة اوصت

 لتادیة وتطویرها العاملین لدي التنظیمیة الثقافة تعزیز الى بالاضافة ، ادائهم تحسین من
 . وجه اكمل على التنافسیة المیزة تحقیق في دورها

 للمؤسسة التنافسیة المیزة تناولت والتي  - :م 2008 عبدالرؤوف حجاج دراسة  .10
 الى الدراسة هدفت وقد تنمیتها في التكنولوجي الابداع ودور مصادرها ، الاقتصادیة

 عن الكشف محاولة الى بالاضافة المختلفة،بانواعها التنافسیه زةالمی مفهوم تحدید محاولة
 محاولة مع بالمؤسسة التنافسیة المیزة امتلاك في تساهم التي والخارجیة الداخلیة المصادر

 وقد ، الاقتصادیة للمؤسسة التنافسیة المیزة تنمیة في التكنولوجي الابداع دور ابراز
 خلال من التنافسیة المیزة على یؤثر اشكاله بمختلف مالعا المحیط ان الى الدراسة توصلت

 التنافسیة المیزة على الصناعي المحیط لتاثیر بالاضافة ، المختلفة الحكومیة السیاسات
 المؤسسة انشطة عبر یؤثر الداخلي المحیط ان كما ، الموردین تاثیرات عبر كبیر بشكل

 المیزة تنمیة الى یؤدي التكنولوجي اعالابد ان كما ، للعملاء قیمة من تخلقه ان ومایمكن
 على بالعمل الدراسة  اوصت وقد ، نفسها المیزة نوع حسب وذلك بالمؤسسة التنافسیة

 والتدریب التكوین انشطة خلال من المؤسسة تمتلكها التي البشریة الموارد في الاستثمار
 المیزة ادرمص اهم من اصبحت المعرفة ان حیث المعرفي رصیدها ذیادة اجل من وذلك

 فیه تنشط الذي المحیط بدراسة اكثر الاهتمام المؤسسة على ان كما ، للمؤسسة التنافسیه
 البحث وظیفة ادراج ضرورة الى بالاضافة معه التكیف كیفیة معرفة اجل من وذلك

 الابداع اساس باعتبارها الاقتصادیة المؤسسة هیكل في محوریه كوظیفة والتطویر
  . التكنولوجي

 شئون ادارات اداء تحسین في ودورها الاتمتة تناولت والتي - :م 2008  زعرب دراسة .11
 الاتمتة على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، غزة بقطاع الحكومیة الوزارات في الموظفین

 وقد ، غزة بقطاع الحكومیة الوزارات في الموظفین شئون ادارات اداء تحسین في ودورها
 تعاني مازالت انها الا الدراسة محل بالوزارات الاتمتة طبیقت من بالرغم انه الى توصلت
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 وقد ، الموظفین شئون ادارة في تطبیقها تواجه والتي والتحدیات الصعوبات من العدید
 تستوعب لكي الاداریة العملیات كافة في الاتمتة على الاعتماد یتم بان الدراسة اوصت

 بازالة الاهتمام الى بالاضافة ، الاتصالاتو  المعلومات تقنیة مجال في الحدیثه التطورات
 الخطط ووضع التقني بالتدریب الاهتمام خلال من الاتمتة استخدام من تحد التي المعوقات
 . لتطبیقها المناسبه

 الكفاءة على واثره التنظیمي الهیكل تطور تناولت والتي - :م 2006  اللوح دراسة  .12
 الهیكل على حصلت التي التطورات على التعرف الى الدراسة هدفت وقد ، الاداریة

 والعمل ، الدراسة محل للمؤسسات الاداریة الكفاءة على التغیر هذا واثر للوزارات التنظیمي
 ومقارنة التنظیمیة هیاكلها من طورت قد  مختلفة لدول السابقة التجارب بعض عرض على
 وجود الى الدراسة توصلت وقد ، المبحوثة المؤسسات تواجهها التي الاداریة بالمشاكل ذلك
 المتلاحقة الاداریة التغیرات الى یعزى الدراسة محل بالمؤسسات التنظیمیة الهیاكل في خلل
 المجال ترك بعدم الدراسة اوصت وقد ، التنظیمیة الهیاكل اعداد على القائمین كفاءة وعدم

 وحسب ذلك رادتا متى التنظیمیة الهیاكل في تعدل بحیث المختلفة القیادات امام مفتوحا
 المهام وتوضیح الموظفین توزیع اعادة وضرورة ، معمقة دراسة وبدون الشخصیة اهوائها

 . الصلاحیات تداخل لتجنب لهم الوظیفیة
 التقنیة ومجالات انواع على التعرف الى الدراسة هدفت وقد - :م 2003  السعید دراسة .13

 تطبیق معوقات عن والكشف ، ضالریا منطقة امارة في الاداریة الاعمال في المستخدمة
 مستوى لرفع اللازمة التقنیات سمات ابرز على والتعرف ، الریاض في التقني التطور
 جدا ضعیفة التقنیة بالاجهزة المبحوثین معرفة درجة ان الى الدراسة توصلت وقد ، الاداء

 اجهتو  التي المعوقات ابرز من التقنیة استخدام وسائل على التدریب ضعف ویعتبر ،
 المختلفة الاداریة المستویات توعیة بضرورة الدراسة اوصت وقد ، التقني التطور تطبیق

 والعمل ، الاداریة الاعمال مستوى رفع في المتعددة التقنیة وسائل دور باهمیة الریاض في
 ، بینها فیما المؤسسة اقسام بربط الالي الحاسب باستخدام اتصالات شبكة انشاء على
 . الاداء مستوى لتحسین والتنسیق تصالالا سبل ودعم
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  - :تنظیم الدراسه  7.1

المقدمة : على  الاطار العام والذي یحتوي الفصل الاول تناول ، خمسة فصول احتوى البحث على
مصطلحات الدراسة التعریفات الاجرائیه ل، مشكلة الدراسة، اهداف الدراسة ، اهمیة الدراسة ، 

ثلاثه مباحث هي  في الاطار النظري للدراسةعلى  الفصل الثانيحتوى بینما ا . الدراسات السابقهو 
الفصل بینما یتناول ، المیزة التنافسیة  و استراتیجیات ادارة الموارد البشریه ، التغییر التنظیمي -:

عرضا لنبذه تعریفیة عن مجتمع الدراسة، نظریة ونموذج الدراسه ، ) منهجیة الدراسة( الثالث
، عرض لمنهج ومجتمع العینه الدراسیة ، مصادر جمع البیانات والاسالیب  فرضیات الدراسة

تحلیل البیانات (الفصل الرابع الاحصائیه التي استخدمت في تحلیل النتائج ، في حین یحتوي 
تحلیل بیانات كل متغیرات الدراسة ، بالاضافة لاختبار الفرضیات ونتائج : على ) ونتائج الدراسة

،  مناقشة النتائج: على  )واسهامات الدراسة مناقشة النتائج ( الفصل الخامستمل الدراسة بینما یش
   . للدراسة  والتطبیقیة  والتوصیات ، بالاضافه للاسهامات النظریه
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ــث   الأول المبحــ
 البشریة الموارد ادارة استراتیجیات

  :تمهید0.1.2 

 العوامل اهم من انه الاعمال، مجال فیى وتستمر تبقى ان ترید التي المنظمات من العدید ادركت لقد
 حیویة كمسألة لتسییره الاستراتیجیة الاهمیة ادركوا كذلك ، البشري العامل هو ذلك في تساهم التي

 اسالیب تطور بل ، النهائیة المخرجات في فقط لاتسهم البشریة الموارد ان حیث ، المنظمة لنجاح
  .والابتكار كالابداع جدیدة تفكیر

 على المنظمة مساعدة في البشریة الموارد ادارة استراتیجیة مفهوم تبني من الغرض ویكمن
 على بالتركیز وهذا ، المیزة تحقیق على یساعد بشكل المتاحة الموارد لتلك والفعال الجید التخصیص
 میزة تمثل التي العمل قوة تنوع من التاكد في یتلخص دورها ان كون البشریة الموارد ادارة استراتیجیة
 . فریدة استراتیجیة

 انتاجیة ذیادة لغرض بذكاء تدار واقعة حقیقة التنوع هذا من تجعل ان المنظمة على المفترض فمن
 هذة في ملالع جوانب كل ان الى الاشارة الطبیعي ومن ، مخرجاتها جودة وتحسین البشریة الموارد
 استراتیجیات لها توجد ان الاداء،یجب وتقییم الحوافز وانظمة اختیار،تدریب، ،  تخطیط من الادارة
 بشكل وجه اكمل على الاستراتیجیات وتنفیذ الموارد استغلال على قادرة الادارة هذه من تجعل فعالة

  .والاستمراریة التقدم لها یضمن
  :الاستراتیجـیه مفهـــوم1.1.2 

 لهذا موحد تعریف على والباحثون الكتاب یتفق ولم الاستراتیجیه بمصطلح الخاصة المفاهیم ددتتع
 امبراطور الاولى للمرة واستخدمها ، العسكریه القوى توجیه علم"بانها عرفها من فمنهم ، المصطلح

 تشمل بل ، المیدان في معركة كسب على لاتقتصر ، م1778 عام ذلك وكان بونابرت نابلیون فرنسا
 ، اقتصاده وزلزلة ، للعدو المعنویه الروح على القضاء یتم خلالها فمن الحرب، لكسب العامه الخطة
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 مواصلاته شبكات العسكریه،وتدمیر خططه وتعویق له، والمدني الحربي، الانتاج مراكز وتخریب
 .)54:  2001الكافي ، (

 في بالحزم یتصف القدیمه الیونانیه حضارهال في الجنرال لكون)  الجنرال علم ( تعني والاستراتیجیه
 دون تحول التصرفات،وقد تلك في وتؤثر تتأثر والتي به، المحیطه الاخرى بالقوى والعلم تصرفاته،
 ویتضح یتصرف، ان یجب وبمتى بالزمن، عمیقا حسا یمتلك الجنرال ان كما ، للاهداف الوصول

 ، ركائز ثلاث على ترتكز انها على ستراتیجیهالا فهموا القدامى الیونانیین ان التعریف هذا من
 - :وهي

 البالغه، الاهمیه ذات والقرارات القضایا، مع تتعامل النطاق واسعة الاستراتیجیه ان وهي الاهمیه •
 . المستویات اعلى وعلى

 المستقبل باتجاه للمنظمه العام الاطار مع وتتعامل النطاق واسعة الاستراتیجیه ان وتعني الشمولیه  •
 . معینه بوظیفه مرتبطه غیر يوه

 بخط تنفذ حیث المستقبل هو الاستراتیجیه تطبیق مجال ان وتعني : المدى بعیدة المستقبلیه النظرة •
 ) ( Gibert, 1998 : 80 لسنوات المستقبل في ویمتد الان من یبدأ زمني

 غایاتهاعلى حدیدوت سیاساتها ورسم ، للمنظمه المستقبلیه للرؤى مبدئي تصور ":هي والاستراتیجیه
 الفرص، بیان في یسهم بما بیئتها، وبین بینها، المتوقعه العلاقات ابعاد وتحدید البعید، المدى

 على المؤثره القرارات اتخاذ بهدف وذلك لها، الممیزه والضعف ، القوه ونقاط بها، المحیطه والمخاطر
 علىتعریف الاستراتیجیة كذلك  ، وتم) 33: 1999المغربي ، ( وتقویمها ومراجعتها البعید المدى

 ووضع ، معین هدف صیاغة وتتضمن الزمن، من طویله لمدة المنظمة بها تلتزم  خطة هي "انها
 البیئه في التنافسیه بالقوى الخاصة الاعتبارات تتضمن كما ، بتحقیقه الكفیله التنفیذیه الخطط
 ": هى كذلك والاستراتیجیه. .)3: 2002وحرحوش، ،السالم (عملها على واثرها والخارجیه الداخلیه
 تنفیذ من والتأكد الزمنیه، والخطط،والبرامج والسیاسات ، الاهداف ووضع القرارات، اتخاذ عملیة

 المسارات من عدد بین من المنظمة تختاره اساس مسلك او مسار وهي ، المحدده والبرامج الخطط
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 معهم تتعامل من لخطط المنظمه توقعات ضو في اهدافها،وذلك لتحقیق لدیها المتوافره البدیله
 )4: 1999خطاب ،(ومساراتهم

 من یتم المدى طویلة مستقبلیه خطة انها یرى فالباحث الاستراتیجیه في ماكتب دراسة خلال ومن
 والفرص الداخلیه والقوة الضعف نقاط لمعرفة للمنظمة والخارجي الداخلى البیئي التأثیر دراسة خلالها

 نقاط وتقویم المتاحه الفرص من والاستفاده ، القوه نقاط تعزیز على والعمل ، یهالخارج والمهددات
 اهدافها وصیاغة المنظمه، رسالة تحدید طریق عن الخارجیه التهدیدات ومواجهة الداخلي الضعف

 الى للوصول المناسب البدیل واختیار البدائل، جمیع واستعراض للجمیع ومفهوم واضح بشكل
  .والتقویم التنفیذ عملیة خلال من وفعالیه ، بكفاءه هالمرسوم الاهداف

 : واهمیتها الاسترایجیه مفهوم تطور2.1.2 

 مایسمى ظهر بعده ومن ، العشرین القرن من الخمسینیات في الاستراتیجي التخطیط مفهوم تطور
 اداریه عملیه : على لتدل القرن، ذلك من السبعینیات في الاداریه العلوم في الاستراتیجیه بالادارة
 متمیزا اسلوبا یوفر ما ، المنظمه في الاداریه المستویات اعلى على القرار لاتخاذ التنظیم عالیة
 على المبنیه الرشیده القرارات لاتخاذ المتاحه الامكانیات استخدام طریق عن بالمستقبل للتنبوء

 تطویر على الامریكیه Harvard جامعة عملت وقد، )7:  2002القطامیین ، . ( الواقع معطیات
 Harvard جامعة نموذج بعد فیما مكونه المصطلح لهذا الاولى البذور وانبات الاستراتیجیه مفهوم
 نموذج بعد فیما تبعه وقد، ) 18:  2002القطامین ، (   الاستراتیجیه الادارة في نموذج كأول

-S السبعه الابعاد ونموذج التخطیط عملیة ونموذج المصالح، اصحاب ونموذج التنافس، استراتیجیة
 والمهارات، ، والعاملون والاتجاه، والانظمه، والاستراتیجیه، التنظیمي، الهیكل وهي لماكینزى 7

  )28:  2002القطامین ، ( والغایات

 السبعینیات في الا الاعتبار بعین تؤخذ لم انها الا الاعمال في الاستراتیجیه اهمیة من الرغم وعلى
 المتقدمه الدول في والدولیه ، العملاقة المنظمات بعض في ضیق نطاق وعلى ، الماضي القرن من

 اهمیتها ادراك تم والتي ، العسكریه بالاستراتیجیه المنظمات هذه على القائمون تأثر ،إذ صناعیا
 العسكریه والعملیات بأنالخطط العسكریون المخططون ادرك النابلیونیه،حینما الحرب ایام واستعمالها
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 اساسیه بخصائص كبیر، حد الى تتأثر بل ، بمهاراتهم فقط لاتتأثر العسكریون القادة یضعها يالت
 لهذا استراتیجیتهم تحدید ضرورة على للتأكید ،مادفعهم السلم ایام تأهیله بطبیعة تتحدد والتي للجیش
 قد المخططون یكون ان بعد للحرب، استعدادا السلم اوقات في باستمرار وتدریبه وتاهیله، ، الجیش
 ) 12:  1999خطاب ، (  الحرب هذه لبدایة الفعلیه العسكریه الخطط وضعوا

 والمزایا المنافع، وغیرهم والصحه والتعلیم والاقتصاد الاداره علماء ادرك السبعینیات بدایة وفي
 طبقت لذلك المنشوده للاهداف الوصول اجل من منظماتهم في واضحه استراتیجیه لتبني التنافسیه

 الاستراتیجي، التخطیط بمرحلة الفكر هذا مر وقد .  الاستراتیجیة بالادارة مایعرف  المنظمات تلك
 وتأثیره ، المجتمع على التركیز دون من ، فیها والعاملین ، المنظمه اهتمامات على یركز كان والذي
 من وغیرها لاقتصادیه،وا ، والسیاسیه ، الاجتماعیه بعناصرها الخارجیه البیئه ومالهذه المنظمه، على
  )9:  2002السالم ، ( تراجعها او واستقرارها، ، المنظمه نمو على تأثیر

  : الاستراتیجیة الادارة اهداف3.1.2 

 ذلك سبیل وفي ، المنظمة قیمة وزیادة فسینناالم على الفوز تحقیق الى الاستراتیجیة الادارة تهدف
 والانظمة والقواعد والاجراءات التنظیمي الهیكل في لاتالتعدی باجراء داخلیا المنظمة تهیئةل تسعى
العمل ، و  عالیة بكفاءة الخارجیة البیئة مع التعامل على قدرتها من یذید الذي بالشكل العاملة والقوى
 معها المتعاملین رضا وزیادة السوق في المنظمة حصة زیادة على ومؤثرة هامة قرارات اتخاذعلى 

 وضع یتم بحیث النسبیة والاهمیة الاولویات تحدیدمع ، المصلحة لاصحاب المكاسب وتعظیم
 بالاسترشاد الموارد تخصیص عملیات واجراء والسیاسات السنویة والاهداف الاجل طویلة الاهداف

 المنظمة قیمة زیادة في تفشل التي فالادارة الادارة كفاءة على للحكم المعیار ایجاد، و الاولویة بهذه
 العمل على زیادة، و  المنظمة داخل وتطویر انجازات من ماتدعیه حجم كان مامه فاشلة ادارة هي

 معاییر لوجود الانحرافات وتصحیح واكتشاف والرقابة والتنسیق القرارات اتخاذ عملیات وكفاءة فعالیة
 والفرص والضعف القوة نقاط عن البیانات تجمیع، و الاستراتیجیة الاهداف في تتمثل واضحة

 من بدلا القیادة بزمام الالمام یمكنه وبالتالي مبكرا المشاكل اكتشاف للمدیر یمكن بحیث ، والمهددات
 الخارجیة والبیئة السوق على التركیزو ، المنافسین لاستراتیجیات فعل رد المدیر قرارات تكون ان
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على العمل و  ،المنظمات لنجاح الاساسي المعیار هو المهددات ومقاومة الفرص استغلال ان باعتبار
 المنهج باهمیة العاملون یشعر معینة واجراءات خطوات من یتكون الاستراتیجیة للادارة نظام ایجاد

 من یزید مما الجماعي العمل خلال من العاملین اشتراك تشجیعو ، المشكلات مع التعامل في العلمي
 تسهیل، و  مقاومتهم من یقللو  علیها ووافقوا مناقشتها في اشتركوا التي الخطط لتحقیق العاملین التزام
 عملیة تسهیل، و الغامضة الرسائل یوضح الذي المعیار یوجد حیث المنظمة داخل الاتصال عملیة

 بین للفصل تستخدم واضحة واهداف معیار لوجود الادارات بین والاحتكاك التعارض ومنع التنسیق
،  المختلفة البدائل ینب وتخصیصها الموارد لتوزیع واضح معیار وجود، و المتعارضة النظر وجهات

  )7: 2001عوض، .( اتجاهاتها وتوحید القرارات اتخاذ على بالاضافة لانها تساعد 

  :الاستراتیجیة الادارة خطوات4.1.2   

 خصائص خمس ذات عملیة جملتها في تشكل متكاملة مراحل بثلاثة الاستراتیجیة الادارة تمر
 وجود ان ثانیا ، لها السابقة المرحلة من الانتهاء الاقبل مرحلة في البدء لایمكن انه اولها ، اساسیة

 متداخلة الاستراتیجیة الادارة مرحلة ان ثالثا ، لها السابقة المرحلة جودة على یتوقف مرحلة كل
 سوف التي الخارجیة والبیئة الداخلیة البیئة مفهوم تغییر على یؤثر الرسالة في فالتغییر ، ومتكاملة

 الاستراتیجیة الادارة ان رابعا ، الرسالة تغییر الى یؤدي قد البیئة تقییم نتائج ان كما منها، كل تقیم
 فترات على تتم بل تتوقف والخارجیة الداخلیة البیئة في التغیرات ورصد تقییم فعملیة ، مستمرة عملیة
 مستمر تدفق وجود تتطلب عملیة باعتبارها الاستراتیجیة الادارة الى النظر ینبغي انه خامسا دوریه،

 مكوناتها من اي في التصحیحیة الخطوات واجراء العملیة هذه مراحل مراجعة بواسطته تتم للمعلومات
  - :التالیة الرئیسیة المراحل من الاستراتیجیة الادارة وتتكونوعلیه  .

  :هي اساسیة جوانب خمسة من تتكونوالتي  الاستراتیجیة وتصمیم اعداد - :اولا

 حیث من المنظمات من غیرها دون للمنظمة الممیز الرئیسي الاطار وهي  :الرسالة  صیاغة/ 1
 الجوهري السبب بیان في الرسالة من الغرض ویكمن. واسواقها وعملائها ومنتجاتها نشاطها مجال
 "ماجروهیل" شركة صاغتها التي تلك الرسالة امثلة ومن وممارستها وعملائها وهویتها المنظمة لوجود
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 النشر مجال في رائدة شركة نحن"مایلي على تنص والتي العلمیة المؤلفات نشر جالم في المشهورة
 للعاملین مناسب عائد تحقیق مع المعرفیة الحاجات اشباع بهدف عالمي مستوى على خدماتنا نقدم

 )100،99: 2003المرسي ، . ( عام بوجه والمجتمع والمستثمرین والمؤلفین

 الاجلین في تحقیقها الى المنظمة تسعى التي النهائیة النتائج ىال وتشیر  :والاهداف الغایات/ 2
 والصورة الفردیة الخصائص تمثل التي المنظمة رسالة ضوء في الغایات وتتبنى والبعید المتوسط
 تحاول التي والحاجات الرئیسیة واسواقها منتجاتها على وتدل علیها تكون ان تحاول التي الممیزة

 او الملاك ثروات اوتعظیم الربحیة تعظیم مثل مجردة بصورة والاهداف اتالغای وتوضع ، اشباعها
  .للشركة الاستقرار تحقیق او الاجتماعیة بالمسئولیة النهوض او النمووالتوسع تحقیق

 الفرص تحدید اجل من للمنظمة التشغیلیة والبیئة العامة البیئة فحص ویشمل :الخارجي التحلیل/  3
 تماما، مشبعة غیر حاجات ذات سوقیة قطاعات وجود الفرص امثلة ومن ، الاستراتیجیة والمهددات
 دخول تشمل فقد التهدیدات اما ، نامیة خارجیة وجوداسواق ، استقلالها للمنظمة یمكن تكنولوجیة
 مقیده قانونیة وتشریعات الماهرة العمالة في نقص وجود احتمالات ، السوق الى جدد منافسین

 اعمال نتائج على سلبیة احداث الى مجملها في تؤدي قد والتي ، الخ... افسینللمن جدیدة وابتكارات
  ، المنظمة

 ونوعیة كمیة یرتكزعلى حیث ، المنظمة لدى والضعف القوة تحدید وتستهدف :الداخلي التحلیل/ 4
 التحلیل بین الجمع یتم ، التكنولوجیة او البشریة او المادیة او المالیة سوى للمنظمة المتاحة الموارد

 منها كل یشیر حروف اربعة من مكونة كلمة وهي (Swot) بتحلیل یعرف فیما والداخلي الخارجي
 . (T) والمهددات (O) الفرص (W) الضعف(S)القوة نواحي الاربعة التحلیل جوانب من جانب الى

 التخطیط فریق مهمة فان السابقة، الجوانب تحلیل من الانتهاء بعد :الاستراتیجیة  الخیارات/ 5
 استراتیجیة المختار البدیل مثلوی ، للمنظمة الاستراتیجیة بدائلال على التعرف في تكمن الاستراتیجي

  . رسالته لتحقیق الاجل طویلة اهدافه لانجاز یسلكها سوف التي الطرق تصف والتي المنظمة
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 اصعب من المرحلة هذه تعتبر، حیث  التنفیذ موضع المقررة الاسترتیجیة وضع - :ثانیا 
 نجاح ویتوقف . الافراد جانب من وانتظام وتضحیة التزام تتطلب فهي لذا الاستراتیجیة الادارة مراحل

 المراد بالاستراتیجیة واقناعهم العاملین تحفیز على المدیرین قدرة عل الاستراتیجیة تنفیذ في المنظمة
 تنفیذها عدم ثم تراتیجیاتالاس وضع ان ،حیث العلم من اكثر الفن من تقترب مهمة وهي تنفیذها
 الاهمیة في غایة امور الشخصیة والعلاقات السلوكیة المهارات وتمثل.والجهد للوقت مضیعة یعتبر

 ویقع منظمة اي في والمدیرین العاملین كل في تؤثر التنفیذ هذا فانشطة الاستراتیجیة تنفیذ في للنجاح
  : التالیة الاسئلة هذه على الاجابة مسئولیة قسم او ادارة كل عاتق على

 .؟  المنظمة استراتیجیة من بها الخاص الجزء لتنفیذ فعله ینبغي مالذي - أ

 )14: 2005العارف ، (     .العمل؟ اداء سبل افضل ماهي -ب

 الاستراتیجیة الادارة بعملیات الخاصة المراحل اهم من المرحلة هذه تعد و الاستراتیجیة تقییم - :ثالثا
 تعدیل قضیة وهي اساسیة قضیة تواجه الادارة فان مستمر تغیر حالة في تكون المنظمة ان حیث ،

 بهذا القیام من الادارة تمكن التي الوحیدة والوسیلة تنفیذها اثناء دائمة بصورة الاستراتیجیة اختیاراتها
 ذلك بانها ةالاستراتیجی الرقابة تعرف وعلیه . الاستراتیجیة والرقابة التقییم بعملیة قیامها هي التعدیل
 ، اهدافها تحقیق في المنظمة تحرزه الذي التقدم مدى بتقییم قیامهم على الاداریین یساعد الذي النظام
 الرقابة تتطلب الحال اكبروبطبیعة واهتمام عنایة الى تحتاج التي التنفیذ مجالات بعض تحدید وفي

 البیئة وجانب المنظمة داخل والتنفیذ الاداء جانب : وهما جانبین بمتابعة الادارة قیام الاستراتیجیة
 تقییم ویعد. المنظمة على تاثیر ذو ویكون فیهما یحدث تغییر اي ومعرفة للمنظمة الخارجیة

 علىكفاءة المحافظة بهدف وذلك الادارة لرجال الاساسیة المسئولیات اهم احد الاستراتیجیة الاختیارات
 ظل في المنظمة اداء تقییم بغرض الاستراتیجي التقییم بعملیة الادارة تقوم ولكي ، المنظمة وفعالیة

  )376: 1990السید،(- : اهمها مراحل بعدة تمر ان علیها فان المستخدم الاستراتیجي الاختیار

 الاستراتیجي والتقییم بالرقابة القیام في استخدامها یتم سوف التي المعاییر وضع . 
  علیها الحصول قعالمتو  بالنتائج ومقارنته الفعلي الاداء قیاس  
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 والمخطط الفعلى الاداء بین واضحة انحرافات وجود عند التصحیحیة الاجراءات اتخاذ  

  الاستراتیجیة ابعاد (2-1) شكلال
 الابعاد المشكلة للاستراتیجیه

                                                                                                                     

 

 

 

 

 

  12 ص المعلومات، لنظم الاستراتیجي التخطیط ، محمود ومحمد ، الدین جمال محمد :المصدر

  :البشریة الموارد إدارة مفهوم5.1.2  

 والتطبیق والمضمون، ، التسمیه حیث من التغیرات من بسلسله البشریه الموارد ادارة مصطلح مر
 تتضمن التي الافراد ادارة او العامله القوى ادارة مسمى تحت الاداره هذه أتبد اذ للتسمیه المرافق

 وانتهاءا وتحفیزهم وتطویرهم وتدریبهم وتعیینهم اختیارهم حیث من بالمنشأه العاملین الافراد ادارة
 وظائف او نشاطات الا ماهي الافراد ادارة ان المفهوم هذا من ویلاحظ . خدمتهم وانهاء بتقاعدهم

 كونهااستثمارا من اكثر المنظمة مع عملهم تنظم انها كما ، المنظمة دخولهم منذ الافراد مع دأتب
 التطور ومع . الاداره هذه مفهوم في الوظیفي المدخل هو وهذا العنصر لهذا الانسانیه للجوانب
 عاملینال للافراد ینظر اصبح ، خاصه بصوره البشري للعنصر والتوجه عامه بصورة للادارة العلمي
 والوظیفیه الاداریه بالادوار محددا یعد لم البشریه الموارد ادارة دور فإن ولذلك وانسانیه بشریه كموارد

تحديد رسالة المنظمة واهدافها 
  الاستراتيجيه 

الاطار الذي يتم وفقه اتخاذ 
 القرارات              

الادارة العليا والوسطى  مهامتحديد 
   والدنيا

تعريف الاسهامات التي تقدمها 
  المنظمة للمستفيدين  

 تعريف تنافس المنظمة      

كيفية الاستجابة للفرص ، والتهديدات 
الخارجيه، ونقاط القوة والضعف 

         الداخليه 

  

  

 الاستراتيجيه 
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 القانونیه كالمتغیرات البشریه الموارد على المؤثره البیئه لمتغیرات استجابه اكثر اخرى لادوار امتد بل
 تعریف فإن الاتجاه لهذا ووفقا الفعل، رد لمدخ هو المدخل وهذا والاقتصادیه والسیاسیه والاجتماعیه

 استراتیجیات بصیاغة تعني التي الاستراتیجیه الادارة" فهي استراتیجیا بعدا یأخذ البشریه الموارد ادارة
 بهدف التنظیمي بالهیكل الاعمال واستراتیجیة البیئیه الفرص مع بالتوافق البشریه الموارد وسیاسات

 الجوانب یبرز المفهوم وهذا . )27: 2001عباس، ("البشري العنصر واسطةب التنافسیه المزایا تحقیق
   - :التالیة 

 والاسهام التنظیمیه، والوحدات النشاطات لربط وسائل هي البشریه الموارد ادارة تطبیقات •
 . الانتاجیه الربحیه تحقیق في المباشر

 الموارد ومدیري التنفیذیین والمدیرین یاالعل الادارة مدیري كل على البشریه الموارد ادارة مسؤولیة تقع •
 .البشریه

 التنافسیه المیزه وتحقیق المنظمة نجاح تحدید في البشریه الموارد ادارة تلعبه الذي الحیوي الدور •
  .لها

 المتعلقه الاداریه العملیه على للدلاله "البشریه الموارد ادارة " العلمي المصطلح هذا یستخدم كما
 العناصر جمیع على والمحافظه وانتاجیه اداریه ورقابة وتطویر،وتحفیز تنظیم،و  وتوظیف ، بتخطیط
  .)14: 2008الكلالدة ، ( عملا یؤدون الذین ومدراء موظفین من البشریه

 عن یختلف وهذا لوظائفها، شمولیه نظره البشریه الموارد لادارة نظر السابق التعریف ونجد ان
 یقودنا وهذا . المنظمه في التنفیذیه للادارة  مساعده استشاریه دارةا انها على الیها التقلیدي المفهوم
 ، مستویاتهم اختلاف على العاملین كافة لیغطي نشاطها شمول على الجدید الاتجاه على للتعرف
 الاداره اختصاصات نفس هي .البشریه الموارد ادارة اختصاصات بان القول الى الاتجاه هذا ویذهب
 تخص ومشاكل مسائل علاج في وقتهم اغلب یقضون العلیا القیادات في لعاملینا ان وذلك . العامه

 وحسن وتدریبها، وتنظیمها البشریه، الموارد تخطیط هي المشاكل تلك المنظمه داخل العاملین
 انتاجیتها من یحسن بما تحفیزها في والنظر ومراقبتها وتأدیبها وترقیتها، اداراتها وتقسیم استغلالها
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.  الحدیثه البشریه الموارد ادارة بها تقوم التي الاختصاصات عین هي وهذه .ادائها مستوى من ویرفع
 )11: 2007ابوسن ، (

 الوظیفیه العلاقة حول القرارات من سلسلة "كما یشیر مدني علاقي الى ان ادارة الموارد البشریه تعني
 باستقطاب الخاصة العملیه" ي كذلك ، كما انها تعن ."الموظفین وفعالیة المنظمة فعالیة في المؤثره
 وكلا." اهدافهم وتحقیق المنظمه اهداف تحقیق اطار في علیهم والمحافظه وتطویرهم ، الافراد

 المنظمة بین العلاقة تنظیم في الاساسي المحور تمثل الاداره هذه ان مضمون یحملان التعریفین
  :التالیه المفاهیم اطار في تعمل همهم استراتیجیه ادارة تعد المنطلق هذا من وهي وموظفیها،

 . للمنظمه الشامل الاستراتیجي التخطیط في البشریه الموارد ادارة اشراك/ 1
 اذا وكفاءه بفعالیه وتطویرها ادارتها یجب استثماریه اصولا "الموظفین" البشري العنصر باعتبار/  2

  .الاداء وتفوق الانتاجیه دةذیا في ممثلا الطویل الاجل في مردود تحقق ان المنظمة ارادت

 الاقتصادیه الموظفین متطلبات مع یتوافق بشكل السیاسات وتعد البرامج تصمم ان یجب/  3
  .والعاطفیه

 ، طاقاتهم اقصى تقدیم على الموظفین یساعد بشكل العمل مجال في الوظیفي المناخ تهیئة/  4
  .تحدیات من مایلاقیهم لمواجهة مهاراتهم واستغلال

 بقیة مع والتناسق التناغم یحقق بشكل البشریه الموارد ادارة ونشاطات وسیاسات اهداف تحقیق / 5
 )43: 1993علاقي ، . (.المنظمة في الاخرى الاداریه القطاعات ونشاطات وسیاسات اهداف

 واللذان البشریه للموارد مدخلیین بتبني قامت البشریه الموارد ادارة ان العلاقي تعریف من ویلاحظ
 وبدلا الافراد، حاجات واشباع التنظیمیه، الفعالیه زیادة وهما خلالهما من المنظمات تستفید ان یمكن

 منهما اي تحقیق وان منفصلین نقیضین انهما على الافراد وحاجات المنظمة اهداف الى النظر من
 الافراد اجاتوح المنظمة اهداف من كلا ان البشریه الموارد اعتبرمدخل ، الاخر حساب على سیكون
 الى الحاجة السلوكیه الابحاث اظهرت لذلك احدهما، حساب على ولایكونان البعض بعضهما یكملان
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 علیها یقوم التي والمبادئ الاسس بعض وذكرت انتاج عامل اعتبارهم من بدلا كموارد الافراد معاملة
 المنظمة اهداف یحقق ان كنیم وتنمیته ادارته احسن اذا استثمار هم ان الافراد-:ومنها المدخل هذا

 النفسیه لحاجات الافراد الاشباع تخلق ان لابد البشریه الموارد سیاسات ، وان انتاجیتها ویزید
 تنمیة على الافراد وتشجع تهیئ ان لابد العمل ، بالاضافة الى ان بیئة والاجتماعیه والاقتصادیه

 تحقیق تراعي بطریقه تنفذ ان لابد شریةالب الموارد وسیاسات ، كما ان برامج مهاراتهم واستغلال
 التوازن هذا تحقیق على تساعد تكاملیه عملیه خلال من المنظمة واهداف الافراد حاجات بین التوازن
 یساعد والذي الانسان حقوق میثاق ظهور بعد العالم دول اغلب في العالمیه وكذلك التغیرات. الهام

 العمال اتحاد مثل تجمیعیه تنظیمات وتبني بل وواجباتهم حقوقهم معرفة على المنظمات في العاملین
 المنظمات اجبرت الظروف هذه ان یرى لذا ، تعسف اي ضد الاحتجاج على العمال ساعد والذي

 . وتدریبه احترامه من لابد منتج كفرد البشریه الموارد مع التعامل على ضمنیه او مباشره بطریقه
  )49:  1993،علاقي (

 وفعال ومنتج تنموي كأصل البشریه الموارد اهمیة لنا یتضح ماتقدم تعراضاس من ماتم بعد
 البشري، بالعنصر اهتمت لانها الكبرى الدول تقدم على ماساعد وهذا وتدریبه، استخدامه اذامااحسن

 البشریه الموارد هذه من القصوى الاستفاده لاهمیة لادراكها الاستراتیجیه الخطط بوضع قامت وبل

 التخصص مبدأ على فقط لاتقوم البشریه الموارد ادارة ان البعض ویرى.)33- 32: 1998ماهر، (
 خلال من اعماله تنفیذ عن مسؤول موقعه في مدیر كل ولكن "البشریه الموارد عن مسؤوله ادارة"

 ادارة من الهدف ان وحیث ، البشریه الموارد هذه عن مسؤول فهو ، له المتاحة البشریه الموارد
 تعاون هناك یكون ان یجب فإنه البشري، العنصر استخدام وفعالیة كفاءة رفع هو بشریهال الموارد
) . 82: 1998ماهر ، . (  العمل مواقع كل في المدیرین كافة وبین البشریه الموارد ادارة بین مشترك

 وان العامه، والادارة الاعمال ادارة من كل في واحد البشریه الموارد ادارة مضمون وعلیه نجد ان 
 الموارد ادارة في لافرق انه نقول ان یمكن اذن والمضمون، الجوهر في ولیس الشكل في الفرق

 الموارد ادارة ومبادئ اسس ان حیث العامة الادارة في او الاعمال ادارة في كانت سواء البشریه
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 ادارة فهومم حول الاستنتاجات من بمجموعة الخروج یمكننا واخیرا . المجالین كل في واحد البشریه
   - : وهي السابقة الفقرات في قدمنا ان سبق كما البشریه الموارد

 في التباین یعكس "عامه علاقات ادارة ، عاملة قوى ادارة ، افراد ادارة"  التسمیات في التباین ان. 1
  .ریهالادا العملیة عناصر احد البشري العنصر اعتبار من بدءا الادارة لهذه والتطبیقي الفكري التطور

 في الحق لها لیس استشاریه صلاحیات فمن ، الادارة هذه تمارسها التي الصلاحیات في التباین. 2
 الافراد ادارة الى البشري المورد لادارة برامج اقتراح ،وانما المنظمة في البشري بالمورد یتعلق قرار اي

 تعد فلم الادارة لهذه فیذیهتن صلاحیات رتب كما واتساعا عمقا اكثر اضافیه بادوار ارتبط كمصطلح
 . المنظمة داخل الاداریین جمیع الى امتدت وانما ، فقط استشاریین متخصصین قبل من تمارس

 التحلیلیة "الادوار الى التقلیدیه الادوار فمن ، الادوار في التباین یعكس التسمیات في التباین. 3
 . "الاستراتیجیه  والابداعیه

 للتحدیات نتیجه جاء البشریه الموارد ادارة وادوار ومحتوى مفهوم في ورالتط ان سبق مما نلاحظ. 4
.   الادارة هذه في والتطبیقیه منها الفكریة الفلسفیة الاتجاهات تغییر في ساهمت والتي واجهتها التي

 )30: 2001عباس ، (

 : البشریة  الموارد اهمیة 6.1.2

 وأغلى لاهم إدارة فهي كبیرة اهمیة العصریة سةالمؤس وظائف كأحدى البشریة الموارد إدارة تكتسب
 الاهمیة هذه وتبرز مفكرة، اصول بأنها الاصول هذه باقي عن مایمیزها أن اذ المنظمة، اصول
 الإداریة لوحداتها البشریة الموارد وتهیئة إعداد تتطلب التي الكبیرة المؤسسات في واضحة بصورة

 مؤسسه اي في الانتاجي التوسع أن القول یمكن لذلك ،المتنوعه والمؤهلات وبالتخصصات المختلفة
 الالات من عالیة وتقنیة موظفین عدد زیادة) فقط الافقي التوسع في محصورا یكون الا لابد

 الانتاجیة الكفاءة مستوى برفع وذلك الافقي للتوسع مكمل هو للإنتاج الرأسي التوسع بل (والمعدات
 من فكثیر.والتدریب والتأهیل التشكیل لعملیات والقابلة تحفزةالم البشریة الموارد توفیر طریق عن
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 للموارد برامج وجود وبین المنظمات نجاح بین واضح ارتباط وجود الى تشیر والبحوث الدراسات
 توفیر خلال من ذلك كان سواء الاقتصادیة المزایا من العدید تحقیق في تسهم ومؤثرة، فعالة البشریة

 الموارد من الإحتیاجات تقدیر في قصور اي فحدوث.المالیة العوائد الى اضافة او التكالیف في
 أجورهم، عدالة بعدم الافراد شعور العمل،او لإحتیاجات المناسب للفرد السلیم الاختیار عدم البشریة،
 اداء في قصور حدوث الى یؤدي سوف ذلك كل التدریب، كفاءة عدم نتیجة المهارات في اوالنقص

 على سلبا بدوره ینعكس والذي الاداء هذا وفعالیة كفاءة على بدوره یؤثر مما البشریة، الموارد إدارة
  )11: 2003السید ، . (  اهدافها تحقیق على قدرتها انخفاض نتیجة المنظمات هذه نجاح

 وترجع عشر، التاسع القرن من الاخیر الربع في مرموقا تقدما البشریة الموارد إدارة سجلت ولقد
  )19: 2007ابوسن ، . (. التالیة للاسباب متزایدةال اهمیتها

 المشروعات في العلیا للإدارة نظرها وجهة واسماع المساومة في قوتها وازدیاد النقابات نمو/ أ
 .الصناعیة

 .الاخرى الانتاج عوامل مع بالمقارنة البشریة القوى قیمة نمو/ ب

 العاملة الایدي في الكبیر العجز وحظل حیث الثانیة العالمیة الحرب وبخاصة الحروب ظروف/ ج
 .والتأهیل بالتدریب الاهتمام كثف مما الحرب في فنائهم بسبب المتدربة

 اخذ على والاصرار للمطالبة دفعهم مما العاملة القوى افراد بین الثقافي الوعي مستوى ارتفاع/ د
 .انسانیة معاملة بمعاملتهم والمطالبة كاملة، حقوقهم

 عیشهم مستوى ورفع العاملین إنصاف بهدف وذلك والعاملین العمل شئون في ميالحكو  التدخل/ و
 .یهمهم الذي القرار اتخاذ في واشراكهم وتدریبهم

 الدول في والاجتماعیة السیاسیة الفرد واهمیة الدول سیاسات توجیه في المتزایدة العام الرأي قوى/ ى
 .السبل بشتى الجماهیر تأیید بوتستقط الدوریة الانتخابات تجري التي الدیمقراطیة
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 :  البشریة الموارد إدارة اهداف 7.1.2   
 مرحلة على تعتمد وسوف اخرى الى مؤسسة من البشریه الموارد لادارة الدقیقه الاهداف تتنوع سوف

 الشخص الى النظر المثال سبیل على یتم سوف فانه ذلك وعلى . بالمؤسسة الخاصة التطویر
 ، الاشخاص ادارة من الاداري بالجانب یعني الذي الشخص انه على البشریه الموارد عن المسؤول

 من الاخرتماما الجانب على .ذلك الى وما الموظفین بملفات والاحتفاظ ، العمل عقود اعداد مثل
 وحیوي متكامل جزء انه على البشریه الموارد عن المسؤول الشخص الى النظر یتم سوف فانه ذلك،
 في تشمل وسوف ومتنوعه كثیره تعد البشریه الموارد ادارة اهداف فان ولذا للعمل التخطیط عملیة في

  -: التالیه الاهداف كل تكن لم ان الاهداف بعض على مختلفه اوقات
 المؤسسة ان لضمان البشریه بالموارد الخاصة السیاسات بشأن الادارة الى الوضع توجیه 

 الاشخاص من مجموعة ولدیها والتحفیز، هالكفاء من عالي مستوى على عامله قوة لدیها
 القانونیه بالتزاماتها المؤسسه التزام ضمان على علاوه ، التغییر مع للتكیف المؤهلین
  .بالعمل الخاصة

 بالموارد الخاصة الضروریه والسیاسات الاجراءات كل استخدام استمراریة على والحفاظ تنفیذ 
  .فهااهدا تحقیق من المؤسسه تمكن حتى البشریه

 مایتعلق الى بالنظر خاصه وبصفه ، للمؤسسة العامة الاستراتیجیه تطویر في المساعدة 
 . البشریه بالموارد

 اهدافهم تحقیق في التنفیذیین المدیرین تساعد سوف التي والظروف الدعم توفیر . 
 لضمان وذلك ، الاشخاص مع بالعلاقات الخاصة الصحیه والمواقف الازمات مع التعامل 

  . لاهدافها المؤسسة تحقیق طریق في الاشیاء هذه مثل وقوف عدم
 المؤسسه وادارة العامله القوة بین اتصال قناة توفیر . 
 باري كشواي، (البشریه الموارد ادارة في المؤسسیه والمعاییر القیم على المشرف بدور القیام

2003 :12 -13( 
ابوسن ، ( هما رئیسین هدفین في البشریة الموارد  اهداف اجمال على الباحثون اجمع وقد

2007 :18 -19(  
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 الافراد ان التجارب اثبتت ولقد .الإداریة بالمنظمة العاملین الافراد سعادة تحقیق على العمل -1
 فهما واقربهم رؤسائهم مع وتجاوبا الإدارة مع تعاونا الناس اكثر هم اعمالهم في السعداء

 بعدة الإدارة تقوم ان یتعین فإنه الهدف هذا ولتحقیق .غیرهم من عطاء اكثر وبالتالي لقراراتهم،
 -:اهمها امور
 اخرى فئة دون العاملین من لفئة تحیزا لاتحمل والتي والمتزنة الحسنة المعاملة. 
 ومعقولة عادلة المطالب تلك كانت طالما العاملین مطالب تحقیق. 
 افراط او تراخ وند العمل ونظم واللوائح القوانین حدود في والوفاق اللین سیاسة. 
 ذات وظائف لتحمل ویؤهلهم الحالي عملهم في كفاءتهم من یرفع تدریبا البشریة القوى تدریب 

 .اضخم مسئولیات
 اذ البشریة الموارد لإدارة الثاني الهدف هو وهذا -: الانتاج في الكفایة تحقیق على العمل  -2
 وحماس بهمة عمله على یقبل لسعیدا فالعامل .الهدف هذا یحقق ان شأنه من الاول الهدف ان

عداد الملائم العمل جو بتوفیر وذلك مساعدته الإدارة وعلى ٕ  الانتاج ووسائل والمعدات المواد وا
  .المتطورة الحدیثه

  :  البشریه الموارد لادارة التاریخي التطور 8.1.2
  - : التالیه هالزمنی الحقب عبر البشریه والموارد الافراد لادارة التاریخي التطور یتضح

 وظهرت عشر الثامن القرن في الغربي العالم في الثوره هذه ظهرت لقد : الصناعیه الثوره -1
 والمصانع الالات ظهور مایمیزها واهم والعشرون عشر التاسع القرنین في العربي العالم في

 للعمل مركزیةال الرقابة الیات واستخدام البشري الجهد على الاعتماد من للتقلیل ادي مما الكبیرة
 عمالة على للحصول البشري بالعنصر الاهتمام ضرورة الى بدوره ادى الذى الامر والتخصیص،

  .الجانب هذا في متخصصة
 في یتحدوا ان العمال على كان ، الصناعیه الثوره مساوئ من بالرغم :العمالیه الحركات -2

 ثم منظمه ضراباتا ثم ، عشوائیه انتفاضات في ذلك وظهر ، الاعمال اصحاب مواجهة
 یخص فیما باسمائهم وتتفاوض بحقوقهم تطالب عمل ونقابات اتحادات تكوین الى انقلبت
  .العمل وساعات الاجور



51 
 

 من وذلك والعمال الاداره بین العلاقة ینظم ان تایلور، فردرك حاول لقد : العلمیه الادارة -3
 والوقت الحركة راساتد منها قواعد وفق العمل قواعد تصمیم :اهمها مبادئ عدة خلال

 .مشجعه وحوافز اجور واعطائهم وتدریبهم للعاملین، المناسب والتعیین والاختیار
 ظواهر بدراسة النفس علماء من اهتمام العلمیه الاداره حركة تلا لقد :الصناعي النفس علم -4

 المتطلبات بمعرفة العمل تحلیل هو علیه ماركزوا واهم والاصابات الاجهاد مثل معینه
 للاختیار المناسبه النفسیه الاختبارات تطویر على ایضا وركزوا للعاملین والجسمیه لذهنیها

 التي الشركات في كبیرا نجاحا الحركة هذه اظهرت ولقد الوظائف، لشغل المتقدمین بین من
 . النفسیه والاختبارات العمل تحلیل اسالیب استخدمت

 فقط لاتتأثر العاملین انتاجیه ان على ركةالح هذه ركزت لقد : الانسانیه العلاقات حركة -5
 بالعاملین، بالاهتمام ایضا تتأثر بل (العمل وساعات الاضاءه مثل) العمل ظروف بتحسین

  ).لهم المقدمة والخدمات علیهم الاشرافي النمط
 والاجهزة الكبیره الشركات بعض قامت: الافراد ادارة في المتخصصین بعض ظهور في البدء -6

 مثل ، الافراد من بدلا المختلفه الانشطه في متخصصین عاملین بتوظیف لجیشوا الحكومیه
 الخدمات ، الطبیه الرعایه ، الصناعي والامن والتدریب التوظیف مجال في المتخصصین

  .للعاملین الاجتماعیه
 العلمیه، الاداره بمفاهیم اخذا المنظمات اولى كانت : الافراد ادارة ممارسات ظهور في البدء -7

 واهم ، والحكومه الجیش منظمات هي الانسانیه والعلاقات الصناعي، النفس علمو 
 بانظمة الاهتمام ثم النفسیه الاختبارات واستخدام للتعیین شروط وضع(  هي الممارسات

  ).التعسفي الفصل ومنع الاجور
 كبتتوا لكي الافراد ممارسات تطویر على الحركة هذه اثرت :السلوكیه العلوم حركة ظهور -8

 المسار وتخطیط الوظائف وتعظیم اثراء امثلتها ومن السلوكیه، العلوم في التطور مع
  . الافراد ادارة وظائف من كثیر ملامح تغییر في الاداریه التقییم الوظیفي،ومراكز

 القرن من الاخیره العقود في الدول من كثیر نشطت : والتشریعات بالقوانین الدوله تدخل -9
 هذه ركزت ولقد والعاملین الاعمال اصحاب بین العلاقه تقنن تشریعات اصدار في العشرین
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 والامن والمعاشات والتأمین ، للاجور الادني الحد اهمها من موضوعات على المشروعات
 )25- 20: 2011الكلالده ، . (العاملین  وصحة الصناعي

مارساتها قد جاء نتیجة ومن خلال هذه المراحل المختلفة نجد ان تطور دراسة الموارد البشریة وم
لتوسع الانشطة الاقتصایة ودور الحكومة ، وتطور العلوم الاجتماعیة بشكل عام ، مع ظهور مدرسة 
الادارة العلمیة وتاثیر الدراسات السلوكیه ، بالاضافة لتوسع الدراسات والبحوث في ادارة الموارد 

 المنظمه وحجم طبیعة وتوسع تطور مع اانسجام البشریه الموارد ادارة مسؤولیات وتتعدد. البشریه 
 ورعایة الافراد او بالفرد الاهتمام انها تركزعلى للمسؤلیات الوظیفي اطارها في ویدخل والانتاج والعمل
 والدوائر والمؤسسات والمسؤول الفرد مابین وصل حلقة تعتبر ، ووالسلوكیه والحقوقیه المادیه شؤونهم

 بالكفاءات تتمتع بشریه موارد على للحصول عمل استراتیجیات والقطاعات ، بالاضافة الى صیاغة
 الاداریه، العملیه بمفهوم البشریه للموارد التخطیط دراسات وتقدیم والتجدید، طرح الابداع على القادره
 وظائف من ماتنجزه خلال من تنفیذیه اداة فیه، فهي الشواغر ملء على والعمل الوظیفي، السلم مثل
 )18: 2003رشید ،. (    منظمه لاي الوظائف اهم من واحده م تعتبرمنظمه ومن ث لاي

 على لتعمل البشریه الموارد لادارة استراتیجیة اهداف وضع من لابد كان المسؤولیات هذه تنفیذ ولاجل
 -: الاتي في وتتمثل تحقیقها

 . بها یعملون التي للمنظمة العاملین وانتماء ولاء تقویة •

  .للعاملین المعنویه الروح ورفع والارتیاح االرض درجات اعلى تحقیق •

 . المرغوبه والنتائج والاغراض بالاهداف والواجبات المهام ربط •

 . المتحققه العوائد ضوء في منها للحد والنفقات التكالیف مراعاة •

 انجاز من للمكاسب علیها ومتفق محدده ومؤشرات معاییر اعتماد من لابد الاهداف هذه ولتحقیق
 تمكین ، والعمل علىوالمكاسب والمكافاءات بالحوافز الانتاج معدلات بالاضافة لربط ،المتحقق
 التدریب فرص المنظمه، و توفیر في المهمه الامور مناقشة في وجماعات كافراد ومشاركتهم العاملین
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 الادارات بین والوضوح والصراحه الشفافیه  ، مع ضرورة وجود الوظیفیه للمسارات وفقا والتطویر
 )3: 2014صالح، . (فیها والعاملین والاقسام

  :ومراحل التكوین البشریة الموارد ادارة استراتیجیة 9.1.2 

 طویل التخطیط مفهوم الى البشریة الموارد لادارة استراتیجیة وضع في التفكیر جذور ترجع حیث
 الموارد ادارة ومفهوم السابق، في الافراد ادارة ووظائف مهام احد یمثل والذي العاملة للقوى الاجل

 مایعرف عنها لینبثق الاستراتیجیة الادارة مفاهیم على بالاعتماد تطور  والذي  الحاضر في البشریة
 هي بانها " البشریة الموارد ادارة استراتیجیة تعریف تم وقد .البشریة الموارد ادارة باستراتیجیة الآن

 ، فیها البشري العنصر مع المؤسسة لتعامل جلالا الطویلة السیاسة ترسم ومعاصرة جدیدة ممارسات
 مع الممارسات هذه وتتماشى ، عمله مكان في الوظیفیة حیاته تخص شؤون من به مایتعلق وكل

 البیئة ظل في ، تحقیقها الى تطمح التي المستقبلیة ورسالتها وظروفها العامة المؤسسة استراتیجیة
 تسود التي المنافسة شدة رأسها على تأتي والتي عة،متنو  متغیرات من علیه وماتشتمل تعیشها التي

من المراحل تمثلت  بمجموعه تلك البشریة الموارد ادارة استراتیجیة تكوین عملیة تمرو الیوم الاسواق
  )93-83: 2005عقیلي، ( - :في الاتي 

 بقیام البشریة الموارد ادارة استراتیجیة تكوین عملیة تبدأ المؤسسة رسالة متطلبات وتحدید دراسة :اولا
 توضح الذي العام الاطار تحدد فالرسالة ، المؤسسة رسالة تحقیق متطلبات وتحلیل بدراسة مدیرها
 فان لهذا ، وبقاءها المنظمة وجود سبب تمثل الرسالة لان ، الادارات جمیع استراتیجیات ضمنه
 تكون التي المؤسسة رسالة تحقیق متطلبات دراسة هي البشریة الموارد ادارة استراتیجیة تكوین منطلق
 الاول الضابط فهي ، تحقیقها سبل مع ینسجم بشكل المؤسسات ادارات ونشاطات ممارسات جمیع
 یتوجب لذلك ، العمال جمیع بین المشتركة اللغة وتمثل ، بالمؤسسة تتم التي والاعمال الانشطة لكل
 . المؤسسة رسالة نبمضمو  وعمیقا دقیقا الماما تلم ان البشریة الموارد ادارة على

 تحدید الى یهدف والذي ، الداخلیة البیئة تحلیلوالتي تتكون من  البیئة وتحلیل دراسة : ثانیا
 تلبیة على قدرتها مدى على للتعرف ، الحالیة البشریة الموارد امكانیات في والضعف القوة جوانب
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 ، الخارجیة البیئة تحلیلافة الى ، بالاض المستقبلیة ورسالتها المؤسسة استراتیجیة انجاز احتیاجات
 المخاطر ومعرفة ،تطبیقهاو  استغلالها بالامكان التي الاستثمار فرص معرفة الى یهدف والذي

  .تجنبها یجب التي المحتملة

 ، المؤسسة استراتیجیة انجاز متطلبات ضوء ، ففي البشریة الموارد ادارة استراتیجیة تطویر  - :ثالثا
 استراتیجیة خدمة على ویعمل یهدف بشكل استراتیجیاتها بوضع لبشریةا الموارد ادارة تقوم

 الموارد ادارة ،فستقوم توسع استراتیجیة هي المؤسسة استراتیجیة كانت اذا المثال سبیل فعلى،المؤسسة
 تتطلبة الذي المستقبلي العمل عبء زیادة لتغطیة البشریة الموارد من المزید باستقطاب البشریة

 . لتوسعا استراتیجیة

 العام الاطار وضعب، البشریة الموارد ادارة وممارسات وظائف استراتیجیات تطویر -:رابعا
 هذا معطیات ظل وفي ، للمؤسسة العامة الاستراتیجیات ضوء في البشریة الموارد ادارة لاستراتیجیة

 المؤسسة داخل بلیةالمستق وممارساتها وظائفها استراتیجیات برسم البشریة الموارد ادارة تقوم الاطار
 تحقیق في ویساهم ینسجم بشكل ،)  الخ ... للاداء وتقییم اختیار، تدریب، استقطاب، (من

 . المؤسسة استراتیجیة اهداف تحقیق في تصب والتي ، البشریة الموارد ادارة استراتیجیة

 البشریة الموارد دارةا استراتیجیة تنفیذ یتطلب، حیث البشریة الموارد ادارة استراتیجیة انجاز - :خامسا
 المؤسسة داخل وعملها البشریة الموارد بشؤون خاصة وقواعد وسیاسات انظمة ووضع برامج تصمیم

 النظام ، الاداء لتقییم نظام  تضع ان منها مطلوب البشریة الموارد فادارة ، الانظمة یخص فیما، و 
 تصمم ان منها مطلوب البشریة الموارد رةفادا ، بالبرامج یتعلق فیما اما. الاتصالات نظامو  ، التأدیبي

 الصراع تخفیض ، العمل ضغوط تخفیض ، الاستقطاب والتدریب، التعلیم ، الوظیفیة للمزایا  برامج
 منها مطلوب البشریة الموارد فادارة السیاسات، یخص فیماو  . المهنیة والصحة السلامة ، التنظیمي

  . العمل وعلاقات ، الحوافز ، والتعیین الاختیار لعملیة سیاسات تضع ان

 المعیار انحیث نجد  : البشریة الموارد ادارة استراتیجیة انجاز فعالیة تقییم  - :سادسا
 مدى هو ، تنفیذها ونتائج البشریة الموارد ادارة استراتیجیة تقییم عملیة علیة تقوم الذي الاساسي
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 ومستوى الاستراتیجیة هذه تنفیذ نجاح بین ةللعلاق نظرا التنظیمي، الاداء فعالیة تحقیق في مساهمتها
 من للمؤسسة العامة الاستراتیجیة الاهداف وتحقیق التنظیمي الاداء وبین جهه، من التنظیمي الاداء
 یؤدي المستوى عالي بشري تنظیمي اداء یعني البشریة الموارد ادارة استراتیجیة فنجاح ، اخرى جهة
   . یتهاواستراتیج  المؤسسة اهداف تحقیق الى

 الاستراتیجیة الادارة عملیة نموذج (2-2) شكلال
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 ئففوظا ، المؤسسة استراتیجیة من لایتجزأ جزء البشریة الموارد ادارة استراتیجیة ان ویرى الباحث
 یتوافق الاتجاه وهذا. المؤسسة استراتیجیة خدمة على جمیعها تعمل البشریة الموارد ادارة وممارسات

 ، رسالتها مع تتوافق المؤسسة استراتیجیة ان على یؤكد والذي الاستراتیجي، التكامل مفهوم مع
 مع الاخرى هى تطابقت) الخ ... الشراء التسویق، ، الانتاج ادارات(و التنظیمي الهیكل واستراتیجیات

 البشریة الموارد ادارة استراتیجیة فان لذلك وكنتیجة ، خدمتها على تعمل لانها المؤسسة استراتیجیة
 متغیرات تأثیر ظل في التنظیمي الهیكل واستراتیجیة المؤسسة استراتیجیة خدمة على وتعمل تتطابق
   .المؤسسة فیها تعمل التي الخارجیة البیئة

 : استراتیجي كشریك البشریة الموارد ادارة تواجه التي تالتحدیا 10.1.2

 التطورات ان للشك مجالا لایدع مما انه حیث -: الحدیثه التكنولوجیا على الاعتماد ذیادة .1
 تؤدي فسوف البشریه، الموارد ادارة على قیدا شكل الالیه الحاسبات واستخدام التكنولوجیه،

 والمهارات الاعمال انواع في جذریه تغیرات الى لكترونیهالا التكنولوجیا في الملحوظه التغیرات
 والتخطیط والتنمیه التدریب مثل الانشطه بعض اهمیة تذداد وسوف المنشآت، الیها تحتاج التي

 استخدام في التوسع عن ینتج كما .التغیرات هذه احتیاجات تلبیة مع یتناسب بما للمستقبل
 على ینبغي لذا . لهم اخرى عمل فرص عن والبحث ن،العاملی بعض عن الاستغناء التكنولوجیا

 للتغیرات وفقا وتتكیف لتتلائم العماله تجاه سیاستها من تعدل ان البشریه الموارد ادارة
 )40: 2013الخلیفة،( .التكنولوجیه

 الحالیه العامله القوى تركیب في تغیر هناك ان لوحظ لقد - : العامله القوى تركیب في التغیرات .2
 حیث العاملات النساء نسبة ذیادة التغیرات هذه ومن الحكومیه، وخاصه المنشات بمختلف
 ادارات على جدیدا عبأ هذا یلقي وقد ، الوظائف من العدید في الرجل تنافس المرأه اصبحت
 یخلق سوف العمل قوة في والمشاركات العاملات النساء معدلات فتزاید ، البشریه الموارد

 اللاتي النساء عدد ان كما ، الوظیفي الترقي وفرص الدفع في المساواة لذیادة جدیده متطلبات
 بشكل مایتاح وهو المخلص، الناصح ایجاد على قادرات یكن لن العلیا الادارة بمهام یقومن
 بهن خاصة سیاسات اعداد العاملات النساء معدل في الزیادة تتطلب كذلك للرجال افضل



57 
 

 ادارة وعلى ، والرضاعة الحمل واجازات للحضانه دور نشاءوا الطبیه كالرعایه الامهات وخاصة
 الخاص الوظیفي للمستقبل افضل خطط لتوفیر للتجارب مستعده تكون ان البشریه الموارد

 . الاخر الجنس من بالعماله
 اهداف تحقیق في البشریه الموارد ادارة تساهم لكي -: البشریه الموارد ادارة في المعلومات نظم .3

 ادارة وخطط بیانات كل على تشتمل حدیثه معلومات لنظم تحتاج فانها افضل، ریقهبط المنشات
 للادارة تتوافر ان ینبغي ذلكلو . للاداره النصح یقدم متخصص قسم شكل في البشریه الموارد
 فالتحدي . الحجم الصغیر الالي الحاسب خدمات على اعتمادا الاساسیه المعلومات من قاعدة
 بمعلومات التقدم على مقدرتها هو الحاضر الوقت في الحجم الكبیره منشاتال معظم یواجه الذي
  . البشریه الموارد تجاه رشیده قرارات اتخاذ على تساعدها للاداره قیمه ذات

 لادارة بالنسبه مهما دورا والمعتقدات والاتجاهات القیم تلعب حیث -: والاتجاهات القیم تغییر .4
 التنظیمیه، المستویات مختلف في العاملین وسلوك دوافع على تؤثر انها فلاشك ، البشریه الموارد

 نجد الامریكیه المتحده كالولایات الدول بعض حققته الذي الاقتصادي التقدم الى النظر امعنا ولو
 قبول وكذلك ، تحملها في والرغبه المخاطر قبول العمل، احترام مثل معینه قیم على یستند انه

  . الافضل اجل من التنافس مبدأ
 اجور العاملین طلب الى الاقتصادي التضخم یؤدي  - : للعاملین المادي والتعویض العائد .5

 هذا مستوى مع تتناسب للعاملین اعلى اجور دفع على المنشات من الكثیر قدرة وعدم اعلى،
 مستوى على مؤثرا عاملا یعتبر الایجابیه الحوافز توافر وعدم الاجور مستوى وضعف . التضخم

 عن والبحث العمل في الانتظام عدم الى ذلك یؤدي فقد ، الحكومیه الاجهزة من كثیر في لاداءا
 وایضا العاملین عن السنویه الاداء تقاریر على یؤثر مما الرسمي العمل خارج اضافیه اعمال
 على قدرتها عدم حیث من البشریه الموارد ادارة على جدیدا عبء یلقي تحفیزهم،وهذا فعالیة على
  .للعمل اكبر مجهود لبذل وحفزهم العاملین دفع

 البشریة الموارد عدد ذیادة سیتبعها السكان عدد ذیادة ان حیث  - : العامله القوى حجم ذیادة .6
 نسبه ان حیث ، العماله هیكل في اختلال هناك ان یلاحظ ولكن ، العمل عن والباحثة الراغبه
 ترتب وقد . المطلوبه غیر والتخصصات هلاتالمؤ  ذوي من عمل عن الباحثین هؤلاء من كبیره
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 الحومیه الاجهزة تكدس الى الجامعات لخریجي عمل فرص بایجاد الادبي الدوله التزام على
 على العماله هذه مساوئ تقتصر ولم . العمل اماكن بهم ضاقت حتى الموظفین من غفیره باعداد
 الاجهزة في الانتاجیه نقص الى تتعد وانما المقابل، في مجهود بدون لهم المدفوعة الاجور

 )46: 2013الحلیفة، . (  عامة بصفة الحكومیه

 على العمل اهمیة المختلفة التنظیمیه المستویات في القادة على یقع التحدیات هذه مواجهة اجل ومن
 وتكوین جدیده عملیات وخلق ، المیزانیه قوائم اعداد  بكیفیة المعرفه مجرد من مسؤولیتهم تتجاوز ان

 من سرعة اقصى والتحرك التعلیم على قادرة منشات بناء على العمل الى ، العملاء مع علاقات
 على یحتم الذي الامر ، التنظیمیه الامكانات من استفادة  اقصى تحقیق من نتمكن وحتى المنافسین

 التركیز ردمج ولیس ، اعمال من به لمایقومون النهائیه المخرجات على التركیز البشریه الموارد قادة
 خلق خلال من الناتجه النهائیه القیمة في دورهم ابراز فعلیهم ، افضل بطریقه بالعمل القیام على
 الى بالاضافة هذا . اسرع بصورة الاعمال نتائج تدفق على تعمل البشریه الموارد لاعمال الیات

 او ، العاملین راحة على زالتركی من بدلا الثقافي التحول وقیادة النتائج، قیاس كیفیة اتقان ضرورة
ولاجل ذلك جاء دور مدیر الموارد البشریة كقائد  . المنشاة حجم اوتقلیص البناء، اعادة او ، الاندماج

الامر الذي یتطلب منه ان یتحلى بمجموعه من ،بشكل واضح  یعمل على ادارة العملیة التنظیمیه 
 مع تتعامل الادارة ان وخاصة المسؤولیه تحملو  القرار من خلال قدرته على اتخاذالمهارات المطلوبه 

 خلق ان حیث موظفیه وبین بینه الثقه ایجاد معوالمشاركه ، التفاعل على القدرة لدیهم بانهم البشر
 ،وكذلك. الوظیفي بالامن ویشعرون لنفسیاتهم مریحه بیئه في یعملون یجعلهم الموظفین مع الثقه

 قائده هو یكون فریق ضمن العمل یستطیع الذي هو الماهر القائد ان حیث فریق ضمن العمل
 ارتفعت فكلما العالیه الاخلاقو الوظیفیه،  والاحقاد الرسمیه غیر التكتلات وجود یمنع مما وموجهه
 التعلیم ان حیث والرؤیه والافق الاطلاع سعةبالاضافة لالبشر ،  مع افضل تعامله كان الفرد اخلاق
، مع  المشكلات وحل الخطط وضع على یساعد مما الخبره وتذید المعرفه تثري العالیه والثقافة

 مفتوحه الاتصال وقنوات واضح الاتصال یكون حیث الموظفین مع والتواصل الاتصالضرورة 
 حیث السیاسات ورسم السلیم التخطیطوالعمل على وواضحه،  سریعه بصوره الاعمال انجاز ویكون
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 الحوافز نظام معرفة و. صحیحه ومعاییر واضحه خطه على القائمة هي الناجحه الادارة ان
 الموارد ادارة ماتریده على للحصول العلیا الادارة مع والتعامل الاداریه القدرةورفع والمكافاءات ، 

 )49: 2014ابراهیم ، (.  وتخطیطها بالموارد الخاصة بالاعمال العلیا الادارة لمساعدة البشریه

 :  بالمنظمه بشریهال للقوى الفعالیه تحقیق 11.1.2 

 المنظمه امام كبیرا تحدیا هنالك ان نجد فبالتالي الاهداف تحقیق على القدرة تعني الفعالیه كانت ان
بالعمل على  ، الدور بهذا القیام على القدره لدیها المتوفره البشریه القوى من تجعل ان ستطیعت حتى
 . الانتاجیه مستویات اعلى خلالهم من لتحقق ، الكامنه طاقاتهم كل وتفجیر فیها العاملین همم شحذ

 النمو من الادارة تمكن التي هي مایمكن باقصى الكوادر هذه من الاستفادة على الادارة قدرة انو 
 البشري العنصر ودفع وتوجیه قیادة في الادارة نجاح ان ولاشك . اهدافها وتحقیق والاذدهار والتقدم

 البشري العنصر ادارة هي فالادارة ، كادارة نجاحها او لفشلها حددالم المحك هو اهدافها لتحقیق بها
 "البشریه الموارد ادارة هي الادارة " یقول نصها والمقوله .وحدها المادیه العناصر ادارة لا الافراد او

 لایعتبر المدیر ان او ، البشریه الموارد ادارة في ینجح الذي المدیر هو الناجح المدیر ان بمعنى
 الادارة كتاب من الكثیرون اكده وهذا . بمنظمته البشریه الموارد ادارة في فشل اذا ناجحا

 المنظمه مدیر هو البشریه الموارد ادارة مدیر یكون ان بالطبع لایعني هذاو ) 31: 2009الحسیني،(
 اعداس تكون ان )الادارة ومجلس العام المدیر(العلیا للادارة ولابد ادارته في ینجح ان من لابد لكن
 لتنظیم الفقري والعمود الفیصل هو ادارته نجاح لان ادارته اهداف تحقیق على عونه في ایمنا

 العلیا الادارة جانب من والاهتمام الدعم البشریه الموارد ادارة تجد لم اذا وبالطبع . وفعالیتها المنظمه
 تضع ان بشریه موارد ارةاد كل وعلى ، اهدافها تحقیق على قادرة تصبح ولن الفشل لها سیكتب حتما

القوى (، من خلال كیفیة دفعها للعمالة البشریه للموارد ادارتها في اساسیین بعدین عینیها نصب
للاداء وزیادة الانتاجیة ، بالاضافة الى كیفیة عملها على استقرا ر هذه العمالة   )البشریة بها 

 وتاتي ، الادارة امام كبیرا تحدیا ینالبعد هذین من كل ویمثلوتحقیق امنها الوظیفي بالمنظمة ، 
 لابد الجانب هذا في النجاح ولتحقیق . البعدین لهذین تحقیقها عند للمنظمه والمنافسه والتمیز العظمة
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 اسماعیل(  - : الاتي في تتمثل والمبادئ الاسس من مجموعة على تقوم ان البشریة الموارد لادارة
،2009 :40(  

 بحیث موحدة تكون وان الجمیع على تسري ان لابد للعمل لمنظمها وضوابط والقوانین اللوائح •
 والعدل بالمساواه الاحساس ولعل المنظمه ادارات جمیع على والعدل التعامل في التساوي تضمن

  .ونظمها المنظمه واحترام الالتزام قیم یولد الذي هو العاملین جانب من المعامله في

 في وعدل موضوعیه هنالك بان والاحساس المنظمه راداف بین الاجور هیاكل في التباین عدم •
 . وعادله موضوعیه بصورة یسري والترقیه والمكافاءات والحوافز للاجور هیاكل ووضع التقییم

 لابد وبالتالي الادارات بكل العاملین تجاه عامه مسؤولیه وتتحمل عامه ادارة البشریه الموارد ادارة •
  . المختلفه وملفاتهم العاملین سجلات بحفظ الاهتمام من

 وحسن ادائها اولویات في وضعه ینبغي وبالتالي الادارة هذه نجاح في اساسي عنصر التدریب •
  .العاملین كفاءة لرفع مدروسه برامج خلال ومن بتنفیذه والالتزام له التخطیط

 اخلد اسریه بیئه خلق على باستمرار والعمل بالمنظمه والاتصال العامة بالعلاقات الاتصال •
 . المنظمه

 دون بها العاملین تزوید ینبغي العاملین اداء على والمؤثره بالعمل المتعلقه والمعلومات البیانات •
 . والادارة العاملین بین والرضا التفاهم وروح الثقه من یذید ذلك ان حیث عنهم حجبها

 :  المدیرین وكل البشریه الموارد ادارة بین المشترك التعاون 12.1.2

 فانه ، البشري العنصر واستخدام وفعالیة كفاءة رفع هو البشریه الموارد ادارة من الهدف نا حیث
 .العمل مواقع كل في المدیرین باقي وبین البشریه الموارد ادارة بین كبیر تعاون هنالك یكون ان یجب

 ان یعني مفهومال وهذا البشریه الموارد ادارة في المشترك التعاون مدخل او مفهوم باتباع نقوم وسوف
 البشریه الموارد مدیر من كل بین تمارس والتي ، الافراد ادارة تخص التي الوظائف بعض هناك
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 بین المشترك التعاون فكرة یوضح ادناه والشكل . بالمنظمة المختلفة المواقع في الاخرین والمدراء
 منطقة تمثل السهمین نبی الوسطى والمنطقه ، المنظمه في المدیرین وكل البشریه الموارد ادارة

 یتطلب المشترك التعاون وهذا ، الاخرین المدیرین ودور ، البشریه الموارد مدیر وظیفة بین التعاون
 البشریه الموارد وظائف اداء سبیل في المدیریین وباقي ، الافراد مدیر من كل بین كاملا تنسیقا
 البشریه بالموارد تتعلق التي الجدیده مالمها من مهمه اي في التفكیر وعند ، اعلى وفعالیه بكفاءه
 في سیؤدي الامور اختلاط فان ،والا اعلى وفعالیه ، اكثر بكفاءه بها سیقوم فیمن اولا التفكیر فیبقى
     )40: 2017ادریس، . ( البشریه الموارد ادارة سوء الى النهایه

  الاخرین المدراء و البشریة الموارد مدیر بین العلاقة )3- 2( الشكل

 

 

 

 

 33ص البشریه، الموارد حافظ،ادارة حسن محمد:المصدر

  : البشریة الموارد ادارة استراتیجیات 13.1.2 

 - :الاتي في تتمثل البشریه الموارد ادارة بها تقوم التي  الاستراتیجیة الانشطة من العدید هناك

 الموارد على الحصول تیجیةاسترا" بانه یعرفالذي و  البشریة الموارد تخطیط استراتیجیة - :اولا
 ان یرى من وهناك) Schuler,1995:5( ."وتطویرها واستخدامها،وعرضها، ، للمنظمة البشریه
 الضروریه الخطوات وتحدید الافراد، من المنظمة باحتیاجات التنبوء":هو البشریه الموارد تخطیط
 على الحصول تؤمن التي رامجوالب الخطط وتنفیذ تطویر من تتكون والتي الاحتیاجات، هذه لمقابلة
القطامین، ( "بالاحتیاجات للایفاء المناسبیین والمكان الوقت وفي الملائمین والنوع بالكم الافراد هؤلاء

  مدیر الموارد البشریة

  المدیرون الاخرون

  انشطة مشتركة مثل 

  الاختیار 

  التدریب

 ء تقییم الادا
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 من المنظمه حاجات تحدید خلالها من یتم التي العملیه "بانها عرفها من ومنهم ، .)90: 2002
 الافراد، ونوع عدد وتحدید الحالیه، البشریه اردالمو  مع ذلك ومقارنة كمیاونوعیا، البشریه الموارد

 "واهدافها ، المنظمه استراتیجیة على اعتمادا خدماتهم انهاء او ، استقطابهم

)Decenzo,1996:127  (تستخدمها اداریه عملیه هي البشریه الموارد تخطیط بان ، الهیتي ویرى 
 الاعمال لنوع وفقا المستقبل وفي لان،ا تحتاجها التي البشریه الموارد ونوع كم لتحدید المنظمة

 اجل من ذلك على تؤثر التي والخارجیه الداخلیه، البیئیه والاحداث افتتاحها، والمتوقع الموجودة،
 .)85: 1999الهیتي،( "المنظمة اهداف تحقیق على كفوءه،وفاعله،وقادرة عمل قوة على الحصول

 المؤسسة تمكن اداریه عملیة هو " البشریه واردالم تخطیط ان التعریفات هذه خلال من الباحث ویرى
 لخطتها وفقا ونوعا كما الفائض او البشریه الموارد من باحتیاجاتها والتنبوء موجوداتها، حصر من

 البیئه متطلبات حسب الموجود بعض الغاء او بالمؤسسة استحداثات اجراء حیث من الاستراتیجیه
 . الاستراتیجیه اهدافها یحقق بماو  بالمؤسسه المحیطة والخارجیه الداخلیه

،  العامله الایدي على الطلب لمواجهة المسبق الاستعدادعلى   البشریه الموارد تخطیط ویساعد
 بالنسبه التكلفه حجم واستغلالها ، و معرفة البشریه للقدرات السلیم التوزیع لحسن وذلك الانتاج زیادةو 

 المطلوب التوازن الانفاق ، مع حفظ لحجم النسبي شیدالتر  لمبدا تحقیق هذا وفي ، العامله للایدي
 الرضا اخر ، و توفیر جانب من الفرد واهداف جانب من الموظفین ادارة وبین جماعیه ادارة بین

 والقبول الارتیاح اجواء بمایخلق البشریه للطاقات السلیم التوزیع طریق عن العاملین بین الوظیفي
 عن المتجدده المعلومات توفر لیة تخطیط الموارد البشریة لابد منانه لنجاح عم كما. العمل بطبیعة
 مطبقا ونهجا الاداریه العملیه في اساسیا جوهریا التخطیط یكون ، وان بالمنشأة العامله القوى

 المرجوه، مع التجدید الاهداف لتحقیق العملى المنهج التخطیط یعتبر ، و ان الاداریه العلیا للقیادات
 المستقبلیه الرقابة العامله، و توفر القوى في والتطور التغییر ومتابعة ومواكبة وضوعهالم الخطط في

  )44: 2011الكلالده،.( یحدث تغییر اي ومواجهة طارئ لاي

 البشریه الموارد من الفائض او بالاحتیاجات وتمر عملیة تخطیط الموارد البشریة بعملیة التنبوء. 
 ، والخارجي الداخلى العرض وحجم الطلب بحجم والتنبوء بشریهال الموارد من المخزون تحلیل ضمن
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  .الخطة ، والعمل على تقویم الخطة ومراقبتها  الاهداف وتنفیذ لذلك ، ثم وضع الموازنه ووضع

   )67: 1999الهیتي، (

   - :وتتبع عملیة التخطیط للموارد البشریة العدید من الاسالیب تتمثل في 

 وتاخذ ، بها التنبوء المراد وذلك من خلال الفترة - ) :ل عبء العملتحلی(الاسلوب المباشر / 1
   - :هي  الاعتبارات من مجموعة المنظمات

 اعادة یستلزم العمل اداء اسالیب على ینعكس الذي التكنولوجي فالتطور  - : التكنولوجیه التغیرات./ أ
   .البشریه للموارد والمعرفیه المهاریه التركیبه في النظر

 الهیكل في تغیرات واجراء والمسؤولیات الصلاحیات اعادة تتضمن - : التنظیمیه غیراتالت./ ب
  . والانكماش التنوع حالة في اعمالها مجال وتغیر ، جدیده تنظیمیه وحدات كاستحداث ، التنظیمي

 الظواهر عن دقیقة معلومات توفر حال في الاسلوب هذا یستخدم حیث  - : الاحصائي الاسلوب/ 2
 فان ، البشریه الموارد عرض على تهدیدات او بفرص تنعكس ان یمكن التي والاقتصادیه اعیهالاجتم

 الاسالیب اي ومنفعة تكلفة مابین المفاضله عملیة على یعتمد الاحصائي الاسلوب استخدام
، استخدام نماذج  الزمنیه السلاسل عبر اسلوب تحلیل  والمعروفة المنظمه امام والمتاحة المستخدمة

 )113: 2010نوري، وكورتل، . ( نحدار ، و تحلیل سلسلة ماركوفالا

 بالكفاءات المنظمة تذوید عملیة وهي عبارة عن  والتعیین الاختیار استراتیجیة - :ثانیا
 هو الفرد لان الافراد،ذلك ادارة وظائف واخطر اهم من المتمیزه، لذلك كانت هذه الوظیفة  البشریه
 الافراد تعیین عملیة وتعتمد الادارة تلك تمارسها التي الانشطة اجله ومن علیه تقوم الذي الاساس
  -:كالاتي  وهي واساسیه هامة مراحل ثلاثة على المنشأة بوظائف

 علمیه بطریقة یساعد الذي العامله القوى تخطیط من الانتهاء بعدوالتي تاتي  الاستقطابمرحلة / أ
 العمل حجم ومقارنة وامكانیات قدرات من مالدیهم بكل الافراد من الحالیه القوى معرفة على مدروسة
وتعمل عملیة . الافراد من والمستقبلیه الحالیه الاحتیاجات تحدید على القدرة ثم ومن والمتوقع
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ویكون ذلك . الشاغره للوظائف التقدم على وحثهم المؤهلین الاشخاص عن الاستقطاب على البحث
وذلك عن طریق الترقیة من الداخل لمواقع وظیفیة اعلى ، عبر الاعتماد على سوق العمل الداخلي 

 التي والتأهیل والتدریب العمل او عبر مصادر خارجیة كطلبات التوظیف من قبل المتقدمین ، مراكز
 بالمنظمة العاملین والكلیات، وتوصیات متخصصة، الجامعات مراكز او الدوله علیها تشرف

 )71: 2007ابوسن،.(

 لشغل الفرد صلاحیة مدي خلالها من المنظمة تحدد التي الوسیله يه و الاختیارمرحلة / ب
 المناسب المكان في المناسب الشخص وضع هو الاختیار من الهدف اذن .فیها الشاغرة الوظائف

 بسلوك التنبوء عملیة تسهل حتى للمتقدمین الخدمة سجل ویكون ذلك عبرتقییم  )36: 2012المهل، (
 وكفاءات مؤهلات السابقه،و تقییم اعماله في ادائه وتقییم دراسة خلال من مستقبلا المختار الشخص
 التنافسیه التحریریه الاختبارات الوظیفة، و عقد احتیاجات مع تطابقها مدى لمعرفة المتقدمین
 التي الفرد قدرات لقیاس ) المقابله(الشفهیه  الاختبارات ترتیبهم ، ومن ثم عقد حسب للمتقدمین

 وقد . الشخص سلوك من عینه هو اساسا والاختبار ، الشخصیه المقابله غیر اخر وبباسل لاتقاس
 من ولابد الافراد اختیار اجراءات من جزء انها حیث من متزایده اهمیه ذات الاختبارات اصبحت

 تكون حیث الاختبارات انواع تعددت وقد ، الاختبارات اجراء في التحیز وعدم الموضوعیة مراعاة
 غیر واستبعاد البشریه العناصر افضل اختیار بغرض الاختبار علیها یقوم التي لاسسا حسب على

، من خلال اختبارات الاداء ، والذكاء، واللیاقة والاستعداد والمقدرة والاهلیة ، ومقدرة منهم الصالحین
  )112: 1998زویلف، ( .الشخص للعمل ، بالاضافة للمعرفة وتحدید مردود الفعل لمثیرات معینه 

 تعیینه یتم حیث للاختبارات واجتیازه للفرد الطبیه اللیاقة من التأكد بعد والتي تاتي التعیینمرحلة / ج
 التاكدهو  التجربه تحت التعیین من والهدف سنتین الى شهور سته تمتد قد محددة لمدة التجربه تحت
 طرق نجاح من و التاكد ، بالمنشأه للعمل والتوافق والكفاءة المقدرة حیث من الموظف صلاحیة من

 الاختبار طرق لنجاح المقاییس اهم من هى عمله في الفرد نجاح درجة ان اذ المتبعه الاختبار
 عن فصله او التجربه من فترة بعد اخر لعمل الموظف بنقل اما الخطأ المتبعة ، بالاضافة لاكتشاف

 تم بذلك تقریرا المباشر رئیسه نهع وكتب بنجاح التجربه فترة الموظف اجتاز ما واذا. نهائیا العمل
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 بجمیع یتمتع بحیث المنشأة اعضاء من ثابت كعضو العمل في وانخرط المستدیمه بالخدمة تثبیته
 )117: 1998زویلف، ( .الاختبار مرحلة تنتهي العاملین فیها وبهذا حقوق

 اهمیتها وتكتسب ، مهالمه البشریه الموارد ادارة وظائف من تعدوالتي  التدریب استراتیجیة - :ثالثا 
 وتساعد والابتكار، الابداع روح خلق في تساعد جدیدة، ومعارف مهارات، العاملین اكساب في

 . والتكنولوجیا العولمة عصر في والمعلوماتیه ، التكنواوجیه التغیرات مواكبة على الموظفین

 لزیادة لمتخصصةا المؤسسات تستخدمها التي الرسمیة البرامج" بأنه التدریب تعریف تم وقد
 العادات تنمیة خلال من والمستقبلیة الحالیة اعمالهم في والكفایة الفعالیة واكسابهم الافراد مهارات
 لتحقیق لاعمالهم ادائهم مستوى من ترفع التي والاتجاهات والمعارف والمهارات والعملیة الفكریة
 في یسهم الذي الفعال النشاط" هان على كذلك ویعرف .)326: 2007عبد السمیع، ( "المنشأة اهداف
 على وذلك والمستقبلیة الحالیة العمل وبرامج خطط لتنفیذ اعمالهم اداء في البشریة الموارد مهارة زیادة
 )332: 2007عبدالسمیع،(  ."وفعالیتها المنظمة كفاءة رفع بهدف وعملیة علمیة اسس

 المصممه النشاطات من مجموعة هو التدریب ان التعریفات هذه خلال من الباحث ویرى
 میولهم، في ایجابي لتعدیل الافراد،او وخبرات ومعارف، ، ،مهارات مستوى لرفع اما والموجهه،

 . وسلوكیاتهم وتصرفاتهم،

 الامر ، المختلفة بالمؤسسات البشریه للموارد الثقافي والتعدد للتنوع نظرا التدریب الى الحاجة وتبرز
 .الثقافي والتعدد التنوع هذا من للاستفادة تدریبیه برامج وتحضیر داعدا ، الادارات على یفرض الذي

 والذي والمعلوماتي، التكنولوجي، التطور سرعة هو التدریب الى الحاجه یبرز الذي الاخر والسبب
 ان نجد لذلك .وسرعته التطور هذا مواكبة من الموظفین لتمكین والتعلیم التدریب، الى الحاجه یفرض

 اجل من للتدریب دائمة حاجة في فهو بها یعمل التي بالمؤسسة وظیفته كانت مهما عامل كل
 ان نجد ذلك اجل من. واتجاهاته  عاداته جدیدة،و تطویر مهارات ، جدیدة معلومات على الحصول

 الحدیث المفهوم یتبنى حیث ، ادائهم تحسین او افرادها كل تدریب على تحرص المؤسسات كل
  .)98: 2007غربي،( : الاتیة للمبادئ ءالادا تحسین او للتدریب
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  .ذهنیة طاقة هو الاساس في البشري المورد ان •

 .والابداع الابتكار على قادر البشري المورد ان •

 . المسئولیة في شریك البشري المورد ان  •

  .وفرق جماعات في لكن ، منعزلین افراد في لایتمثل البشري المورد ان •

والمعرفة رة المبادئ كان لابد ان یتسم  بمعاییر ارشادیة لنقل المها التدریب في تحقیق تلك نجاحولا
 فكلما ، المتدرب لدى الدافع خلق ضرورةوتغییر الاتجاه بما یتماشى ومصلحة المنظمة من خلال 

، الجدیدة والمهارات المعارف واكتساب التعلم سرعة في ذلك ساعد كلما المتدرب لدى قویا الدافع كان
 التخصصیة المعلومات حجم بین علاقة وجود الى الدراسات اشارت حیث المتدرب متقد متابعةمع 
 المهارة استیعاب في صعوبة المتدرب یجد حیث، العلم في والفاعلیة والسرعة للمتدرب تعطي التي

 المرغوب السلوك تعزیز اي للتدعیم ببرنامج التدریب ربط كما ان تطبیقها،  كیفیة تعلم بدون الجدیدة
 الحوافز او العقوبات نظام خلال من فیها المرغوب غیر السلوكیات وقمع الحوافز نظام خلال نم فیه

السلبي ، مع  السلوك من والحد الایجابي السلوك تكرار الى تؤدي العقوبات او الحوافز وهذه السلبیة
 التفاوت عاتمرا الجزئیات و ضرورة الى الكلیات من للتدریب ، و الانتقال العملیة الممارسة ضرورة

 )102: 2007غربي، ( - :ونجد ان التدریب یمر بعدة مراحل تتمثل في الاتي. الافراد بین

 .الجماعیه او الفردیه سواءا التدریبیه الاحتیاجات تحدید •

 .التدریب برامج اعداد  •

 .التدریب برامج تنفیذ •

 . المتدربین استفادة ومدى التدریبیه البرامج تقویم  •

لاحتیاجات التدریبیه بتحدید تنفیذ البرنامج التدریبي ، والتسهیلات التدریبیه ، ومدة وتمر عملیة تحدید ا
 داخل التدریب یكون وقد.  )50: 2002الشمري، ( التدریب، واسالیب التدریب ، واختیار المتدربین 
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 ماعیااوج فردیا یكون وقد ، الدوام اطار خارج او ، الرسمي الدوام اوقات خلال خارجها، او المنظمة
وهناك .وزمانه ومكانه التدریب لنوع الاساسیه المحددات هي والهدف والمنظمة التدریبي فالشكل ،

 ) 340: 2007عبدالسمیع،( - :  العدید من الطرق والاسالیب المتبعة في عملیة التدریب من اهمها 

 الاكثر الوسیلة انها اكم ، والمعلومات البیانات لتقدیم التقلیدیة الطریقة تعتبروالتي  المحاضرات/ 1
 یستمع حیث المدرب على یقع كله العبء ان من بالرغم للمدرب الطرق اسهل انها ولاشك ، شیوعا

  . واحد اتجاه في تتم فانها وبذلك للمدربین فقط المتدربون

 الافراد بین وصراع اختلاف فیه یكون واقعي موقف ایجاد الطریقة بهذه ویقصد الادوار تمثیل/ 2
 الى الطریقة هذه وتهدف اشرافه، تحت معینین اشخاص بدور القیام المتدربین من المدرب ویطلب
 طریقة یسلكون الافراد تجعل التي للاسباب وادراكهم الانسانیة الطبیعة فهم على المتدربین مساعدة

  . الانسانیة العلاقات لمشكلات فهمهم وزیادة خاصة مواقف في معینة

 منهم كل یساهم لكي الافراد من مجموعة اجتماع التدریبي بالمؤتمر یقصدو  التدریبیة المؤتمرات/ 3
 من والهدف ، اومناقشتها بحثها یجري معینة مشكلة او معین بموقف یتعلق فیما واقتراحاته بخبرته

 المعلومات تبادل طریق عن الاخرین المجموعة افراد خبرة من یتعلمون الافراد جعل الاجتماع هذا
 . المدرب جانب من رسمي تعلیم بدون لاراءوا والبیانات

 الحالات من معینة حالة او المواقف من موقفا المدرب یعرض الطریقة هذة فيو  الحالات دراسة/ 4
 بالدور یقومون المتدربین ان نجد وهنا المتدربین المجموعة افراد لیحللها المنشآت بعض تواجه التي

 والعلم المعرفة من ممكن قدر باكبر المناقشة في تراكالاش من تمكینهم الى بالاضافة ، الرئیسي
  . والثقافة

 ووجهات الاراء لتبادل فرصة هناك تكون حیث ، الاعضاء لتدریب اداه تعتبر والتي  اللجان/ 5
 وظیفي واجب باسالیبه المختلفة  التدریب انونجد . المختلفة المشاكل معالجة فنون ومناقشة النظر
 العاملین كل منه یفید ان ینبغي بل الاخرى الكوادر دون كادر على یقتصرلا العاملین، كل على
 متعددة انواع من یتكونو  . قمته الى الهرم قاعدة من الوظیفي، السلم في درجاتهم اختلاف على
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 ضوء في ویمكننا .المعینة المهنة في الوظیفي النمو مراحل من محددة بمرحلة منها نوع كل یتصل
 واحد كل یتصل التى و التالیة الاساسیة الانواع نحدد ان متكامل كنظام للتدریب المتكامل الاطار

  :الوظیفي النمو مراحل من بمرحلة منها

 او لعمل اساسیا اعدادا الافراد اعداد الى یهدفو  الاساسي او اوالاعدادي التكویني التدریب/ أ
 تنمیة مع بها للقیام الواجبة ةالاساسی والمهارات لها الضروریة المعارف بتقدیم محددة وظیفة

 . لها المحددة والاختصاصات بالمهام النهوض على القدرة من تزید التي النموذجیة للاتجاهات

 مكوناته باهم بتعریفه الجدید العمل الى الفرد تهیئة الى یهدفوالذي  التمهیدي التدریب  /ب
 العمل ونظام وتنظیمها المنشأة اهدافب التعریف : التدریب من النوع هذا مایتضمن وعادة ومقوماته

 وواجباتهم العاملین وحقوق ، العمل تحكم التي والقوانین والنظم ، فیها

 وافكار ومهارات معارف وتجدید انعاش التدریب من النوع هذا یحقق و الانعاشي التدریب/ ج
 والاختراعات لعملا واسالیب النظم من الجدید على للتعرف لهم الفرصة بتهیئة العاملین واتجاهات

 الكفاءة من ارفع بدرجة الحالي عملهم اداء في تعینهم ابتكارات او اوالات معدات من الحدیثة
  . والفعالیة

 هذا فان الحالیة وظیفته من ارفع بوظیفة للقیام الفرد تأهیل الى یهدفوالذي  التأهیلي التدریب/ د
 حضوره یعتبر الحالات بعض وفي . لاعلىا الوظائف الى الترقیة عادة یسبق التدریب من النوع

  . الترقیة قبل كفاءة حاجز فیه والنجاح

 لاداء جدیدة ومهارات بمعارف الفرد تزوید الى التدریب من النوع هذا یرمي و التدریب اعادة / و
 التدریب من النوع هذا یستخدم ما عادة ، كبیر او یسیر بقدر الاساسي عمله عن یختلف عمل

 كالحال مهنیا اتصالا ببعضها متصلة ولكنها مختلفة باعمال للقیام قدراتهم زیادة من رادالاف لتمكین
 الالي الحاسب من للافادة البرمجة ونظم كیفیة المحاسبة في العاملین من البعض تعلیم في مثلا
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 به والذي یقصد الانطباعات تقییم عبر لمعرفة مدى الاستفادة منهویتم تقییم التدریب بعد تنفیذه 
 الحادث التعلم تقییم او، حضروه الذي التدریبي للبرنامج الدارسین تقبل مدى على التعرف محاولة
 مهارة اكتسب او معرفة على حصل قد المتدرب یكون ان المرحلة هذه في تقییمه المراد بالتعلم ویقصد

 التغییر هذا على رفوللتع للفرد بالنسبة الاداء في التغیربالاضافة لتقییم  ، معینا اتجاه عدل او
 من وذلك التدریبي، البرنامج وبعد قبل للفرد الفعلي الاداء قیاس من لابد وجد ان ومقداره الحادث
 بالنسبة النتائج تقییمكذلك و  ، زملاؤه ، مرؤسیه ، رؤسائه او ورئیسه نفسه المتدرب نظر وجهة

 ، العمل دوران معدل انخفاض ، دالعائ زیادة ، التكلفة انخفاض ، الانتاجیة ارتفاعللمنظمة عبر 
 التي للنتائج كثیرة امثلة الحوادث، انخفاض الربحیة، زیادة ، المعنویة الروح ارتفاع ، الشكاوى نقص
 .)335: 2007عبدالسمیع، ( للتدریب نتیجة للمنظمة تعود ان یمكن

 فعلیا ، هل  ریبللتد المتداخل الاثر معرفة لایمكن الخطوات هذه كل من بالرغم انه الباحث ویرى
 و یظل غیره؟ ام المجتمع مثل اخرى عوامل الى ام التدریب عائد هو علیها المتحصل النتائج كانت

 الضروري منلذلك كان  .واحد ان في بها یعمل التي والمنظمة للفرد قصوى فائدة ذو التدریب
 بین،المتدر  واحتیاجات امكانات مع لیتناسب التدریبي البرنامج بمحتوى الاهتمام

 والتقییم والمتابعة التنفیذ مع الاكفاء، المدربین وتوفیر المناسب التدریبي بالاضافةلاختیارالاسلوب
 تنمیة في ودوره التدریب باهمیة ورئیسه نفسه المتدرب اقتناع كله ذلك ،وقبل التدریبي للبرنامج الدقیق

 على یعمل الذي التدریبي لبرنامجا انجاح اجل من ، المطلوبة بالصورة وظیفته بمهام للقیام الموظف
  .المنظمة تطویر ثم ومن الموظف تطویر

 التي الاداریة العملیة" انه على الاداء تقییم یعرفحیث  العاملین اداء تقییم استراتیجیة - :رابعا
 باعباء للنهوض كفاءتهم مدى حیث من العاملین بین الفردیه الاختلافات قیاس الى تهدف

 ناحیه من اكبر واعباء مستوى ذات لوظائف تقلدهم وامكانیة ناحیه، من الحالیه وظائفهم ومسؤولیات
 عن عبارة هو او. الاهداف تحقیق في كفاءتها لتحدید التنظیمیه بالوحدات فیمایتعلق وكذلك اخرى،
 تؤهلهم والتي لدیهم الكامنه القدرات وتقییم وظائفهم في تقدمهم وسیر العاملین اداء مراجعة عملیة

 واستمرارها موظفیها، أداء على تقوم المنظمة أن حیث ،)317: 2004ابوبكر، (..  مستقبلا رقیةللت
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 العصر لتحدیات مواكبه تظل لكي ومنتجة سلیمة بصورة الأداء على موظفیها قدرة على یعتمد
 على قدراتهم مدى لمعرفة العاملین مستویات وتقییم قیاس من للمنظمات لابد كان لذلك والعولمة

 )11: 2010، السلیمي(. المنظمة في والاستمرار لإنتاجا

 المدخلات بین النسبة الى الكفاءة تشیر حیث والفعالیة الكفاءة مفهومي من بكل الاداء مفهوم ویرتبط
 الاهداف الى فتشیر الفعالیة اما،  اعلى الكفاءة كانت اعلى المخرجات كانت فكلما ، والمخرجات

 تقویم مفهوم ان. الاهداف هذه عن المترتبة التكالیف عن النظر ضبغ المنظمة قبل من المحققة
 قیاس تحدید مهمة على تنطوي الاداء تقویم عملیة ان اذ والفعالیة الكفاءة من كل یتضمن الاداء
التنظیمي،  الاداء فعالیة على المؤثر الاداء  على یشتمل الفهم وهذا المنظمة في العاملین اداء وادارة

 بالمعاییر الفعلي الاداء مقارنةتخطیطه،ومن ثم  تم بما قیاسا الفعلي الاداء جودة درجة و قیاس
 تقویم عملیة ان ذلك كل من یتضح الاداء وتطویر لتحسین الضروریة الاجراءات واتخاذ المعتمدة

محمود، ( . التالیة الاهداف تحقیق في مساهمتها خلال من والمنظمة الفرد من كل تخدم الاداء
1972 :14( 

 التنظیمیة الاهداف بین والتكامل الربط الى الاداء تقویم عملیة تهدف حیث الاستراتیجیة الاهداف/ 1
 المتمثلة التنظیمیة الاستراتیجیة لتنفیذ المناسبة وخصائصهم العاملین ونشاطات الاستراتیجیة
 قي تغییر لاي یستجیب مرنا الاداء تقویم نظام یكون ان لابد ذلكلو  ، مسبقا المحددة بالمخرجات
  . الاستراتیجي للاداء اللازمة والخصائص والسلوكیات مكوناته بتغییر وذلك المنظمة استراتیجیة

 وبصورة الاداء تقویم لنظام الجوهریة الاهداف من العاملین تطویر یعدحیث  التطویریة الاهداف/ 2
 المقدرات من اقل ادائهم معدل یكون الذین اولئك اما وظائفهم، في الفاعلین العاملین لاولئك خاصة
 . ادائهم لتحسین المناسبة الاجراءات اتخاذ من فلابد القیاسیة

 زیادة مثل القرارات بعض اتخاذ في الاداء بتقویم المتعلقة المعلومات تستخدمو  الاداریة الاهداف/ 3
 . افزالحو  تحدید في وكذلك العاملین عن والاستغناء الاستخدام واعادة والرواتب الاجور
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وتتم عملیة تقییم الاداء عبر عدة اجراءات تبدا ببناء المعاییر الخاصة بالاداء وتختلف باختلاف 
 - :الوظائف حسب انواعها ومهامها والتي لابد ان تتوفر بها شروط معینه تتمثل في الاتي

 )145- 142: 2003عباس،(

 تساهم التي الوظیفي الاداء اتمكون وتحدید قیاس في امكانیته المقیاس بصدق ویقصد الصدق.أ    
  .الاداء لیةافع في

 في الاداء قیاس عند علیها الحصول یتم التي النتائج في الاستقراروالتوافق بالثبات ویقصد الثبات.ب 
  . متباینین اشخاص قبل من او مختلفة اوقات

 فرصة القرار خذيلمت یوفر واضح بشكل والاداء الجهود تمییز على المقیاس امكانیةوهو  التمییز .ج
  .التطور او التدریب او بالتمییز الخاصة القرارات اتخاذ في

 الفعلي الاداء ویعكس العدالة الى یشیر الذي المعیار هو المقبول المعیار حیث ان  القبول. د
   .للافراد

ملاحظة الافراد العاملین  من خلالویتم قیاس الاداء عبر جمع المعلومات حول الاداء الفعلي 
متابعتهم ، والتقاریر الشفویه ، والتقاریر الاحصائیه ، والتقاریر المكتوبه ، ومن ثم مقارنة الاداء و 

، وبعد الفعلى والذي تم جمعه عبر تلك المصادر مع المعیار الذي تم وضعه لعمل المقارنة بینهما 
 تكون ان كنالمم ومن. ذلك یتم مناقشة نتائج التقویم ، ومن ثم عمل الاجراءات التصحیحیة 

 ومباشر سریع الاول ، نوعین على المحددة المعاییر عن المنحرف للاداء التصحیحیة الاجراءات
 فهو التصحیحیة الاجراءات من الثاني النوع اما ، الانحراف الى المؤدیة الاسباب في الخوض دون

 اجراء بهدف افللانحر  المسببة والعوامل الاسباب عن البحث على المعتمدة الاساسیة الاجراءات
 المعتمدة المعاییر بین الانحرافات لمعرفة ضروریة الخطوة وهذه .الاداء في متواصلة تحسینات

 )144: 2003عباس، (. عنها والكشف الفعلي والاداء
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 الاغراض من عددا یخدم التقییم ان وبما ، الاداء تقییم في تستخدم التي الطرق من العدید وهناك
 المدیرین تواجه التي والمشكلة الاغراض، كل لخدمة شامله طرق هنالك نتكو  ان الممكن من فلیس
 اعتبارات هناك كماان . تحقیقه المراد الغرض ضوء في الاداء لتقییم طریقة انسب تحدید في تتمثل

 العنصر بواسطة الاداء تقییم عملیة وتتم. للتقییم المناسب الاسلوب اختیار عن وفردیه وبیئیه تنظیمیه
 نتائج في واخطاء مشكلات ظهور الى ممایؤدي الانساني للخطأ یتعرض ان یمكن الذي البشري
ومن اكثر هذه . التقییم عملیة بطبیعة او التقییم بانظمة او بالفرد مرتبطه كانت سواء ، التقییم عملیة

 المقارنة مثل طریقة الحكمیه والتقدیرات الاحكام على المعتمدة التقویمیه الانظمة الطرق شیوعا طریقة
 السلوكیات او والسمات، الخصائص على المعتمده الترتیب، وطریقة الانظمة الزوجیه،وطریقة

 السلوكي، التدرج ومقیاس السلوكیه، والملاحظات ، الحرجه المواقف ، بالاضافة لطریقة والمخرجات
 )2012: 2003عباس،(.المخرجات وفق والتقویم

صلاحیة الموظف الجدید ، والاسترشاد بها عند النقل اوالترقیة نتائج تقییم الاداء في تحدید وتستخدم 
،بالاضافة لتحدید الاحتیاجات التدریبیه ،و الاسترشاد بها عند اعطاء المكافات ، وتحسین مستوى 

 من الرغم وعلى. العاملین ، مع النهوض بمستوى الوظیفة ، والحكم على سلامة الاختیار والتعیین 
  - :أهمها العیوب من مجموعة من یخلو لا انه إلا وممیزات أهمیة من الأداء لتقییم ما
 )2016: 2003عباس،(.

 سلبیة فعل ردة الأداء تقویم یسبب ما كثیراً  حیث التقویم لنظام والمدیرین الموظفین مقاومة -1
 .سواء حد على والمرؤوسین المدیرین جانب من شدیدة ومقاومة

 تقویم نتائجلایتم دعم  المقومین قبل من والمحدد الواضح التوثیق فبغیاب الأداء توثیق عدم -2
 .الأداء

 یستخدم التقویم أن إلى الموظفون ینظر الأحیان بعض ففي  والهیمنة للرقابة كأداة التقویم استخدام-3
 .والعقاب بالثواب نتائجه ترتبط عندما خصوصاً  ، علیهم والسیطرة لتهدیدهم كأداة
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 من للعدید سلبیة عكسیة تغذیة تقدیم یتجنبون المدیرین من فكثیر مناسبةال العكسیة التغذیة غیاب-4
 .الأسباب

 والإحباط بالمرارة الموظفین شعور یؤدى ما فكثیرا  للتقویم الخاضعین قبل من بالإحباط الشعور-5
 .التقویم لنتائج تلقیهم أعقاب في

 نطاق خارج التفاعلات و ةالشخصی بالعلاقات عملیة التقویم  تتأثر حیث  الشخصي التحیز-6
 .  العمل

 .الجمیع لإرضاء الوسط نحو غالبا الدرجات تعطى ما حیث  الوسط نحو التوجه -7

 یعطي الأخر البعض بینما الموظفین لكل عالیة درجات البعض یعطي حیث التشدد و التساهل-8
 . متدنیة درجات

 الممكن من للأداء محددة و ثابتة عاییرم یوجد لا حیث الأداء لتقییم معاییر و معدلات وجود عدم-9
 . أساسیة كنماذج اعتمادها

 . التقییم نتیجة على سلبا أو إیجابا النفسیة الحالة تؤثر حیث التقییم وقت للمقیم النفسیة الحالة- 10

 فعالیة  المنظمة تستشف خلالها من التي الوظیفة هي الاداء وقیاس التقییم وظیقة ان الباحث ویرى
 دقتها من تحد التي العقبات وازالة تطویرها من لابد كان لذلك ، فیها الاخرى لوظائفا وكفاءة

  .وفعالیة تقدما الاسالیب اكثر باتباع وكفاءتها

 ادبیات في تطرح التي المهمة الموضوعات من الوظیفة هذه تعدو التحفیز استراتیجیة - :خامسا
 وتوقعاته، حاجاته، تحقیق نحو واتجاهاته ، ردالف سلوكیات على تأثیر من لها لما العملیات ادارة

 تحیط التي الخارجیه المؤثرات" بانها وتعرف. عام بشكل المنظمة اهداف وتحدید الشخصیة، واهدافه
 .وتوقعاته ، حاجاته لاشباع معین بسلوك القیام نحو دوافعه تحریك على وتعمل فیه وتؤثر ، بالفرد

 امام المنظمة ادارة توفرها وسائل": هي الحوافز بان یليالعق ویرى ).56: 1995درة، واخرون، (
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 الجهد،والعمل : طریق عن علیها للحصول الدافع عندهم وتخلق ، رغباتهم بها لتثیر الموظفین
.   اشباع الى بحاجة بانها ویحسون یشعرون التي حاجاتهم لاشباع وذلك السلیم، والسلوك المنتج،

 )304: 1996العقیلي، (

 ، السلوك نمط تحدد والتي الفرد، في الكامنه القوى ازالة الى تهدف التي العوامل" بانها بربر  ویعرفها
، ) 102: 1997بربر، ( للفرد الانسانیة الاحتیاجات كافة اشباع طریق عن ، المطلوب التصرف او

 لاداء وتدفعه الفرد، تثیر التي الخارجیة العوامل،والمؤثرات مجموعة":بانها ایضا الحوافز وتعرف
 او والمعنویه، المادیة، ورغباته حاجاته، اشباع طریق عن وجه خیر على الیه الموكله الاعمال

 ، افضل سلوك نحو بالدفع الایجابي الخارجي المؤثر استثمار تستهدف قیادیه تنظیمیه عملیة:انها
 )231: 1999الهیتي ،. (اعلى واداء

 اجل من ، فیها الموظفین امام المنظمة تهیئها ، هخارجی عوامل عن عبارة الحوافز بان الباحث ویرى
 اهداف تحقیق في وفعالیتهم كفاءتهم، ذیادة طریق عن الحوافز هذه على للحصول دوافعهم، استثارة

 .بعد تشبع لم عندهم متوافره وتوقعات ، حاجات واشباع الحوافز على الحصول ثم ومن ، المنظمة

 عمله لاداء تدفعه التي والمؤثرات العوامل في تتمثل موظفلل بالنسبة الحوافز فان ذلك اطار وفي
 التعویضات او والحوافز معنوي، او مادي تمیز على الحصول بقیة والفعالیة الكفاءة من درجة بارفع
 رواتب ویشتمل مباشر تعویض : شیئین من تتكون مالیة تعویضات هي الحقیقیة النظر وجهة من

 المنظمات تقدمها التي الاضافیة والمنح بالمزایا یتمثل مباشر غیر وتعویض الخ... اضافیة واجور
 )141: 2007ابوسن، ( . مباشرة غیر كحوافز لدیها للعاملین

 بناء من لابد كان ، رضاهم وكسب العاملین اداء على تأثیرها في تلعبه الذي والدور الحوافز ولاهمیة
 العامة النقاط من بعض العلیا بالادارة مدیرینال بتفهم الا ذلك ولایتاتى ممتاز ومكافات حوافز نظام

تحملها،و  ام المخاطر الطویل، و تجنب الاجل ام القصیر الاجل والمتمثله في  المنظمة لاستراتیجیه
 الاربعة للنقاط المدیرین وبادراك. والاقسام الشركة انفرادیه، علاقات ام للاقسام متداخله علاقات
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.  والاستراتیجیات الاهداف ضوء في الحوافز برنامج خصائص تحددت المنظمة لاستراتیجیة السابقة
 )14: 1999عبدالرحمن، (

اما الحوافز الایجابیه فتنقسم الى  . السلبیة والحوافز الایجابیة الحوافز هما نوعان الحوافز ان ونجد
  )314: 2007توفیق،(  - :ثلاثة انواع هي 

 الدنیا الادارة مستوى في للافراد بالنسبة خاصة حوافزال انواع اهم من وتعتبر النقدیة الحوافز/1   
  :وهي النقدیة الحوافز من انواع ثلاث وهنالك ، المنشأة في

 الاولیة الحاجات من الكثیر تحقیق للفرد یتیح بانه الانتاج على كحافز الاجر اهمیة تتبع و الاجر/ أ
 وجذب الاستقطاب عملیة تتم الاجر طریق عن ویمكن ، والملبس والمسكن كالمأكل والاساسیة

 هناك ان حیث ، بالانتاجیة الاجر ربط طریق عن الانتاج ورفع المنشأة في للعمل الجدیدة العمالة
 الادارة انصارحركة یري اذ ، لا ام حافز اهم هو الاجر بكون یتعلق فیما مختلفتین نظر وجهتي
 الاقوى الحافز هو لیس الاجر ان ترى ةالانسانی العلاقات حركة جماعة فان ، حافز اهم انه العلمیة
 تاثیر لها المادیة عملهم بظروف والاهتمام مشاكلهم ودراسة للعاملین الحسنة المعاملة فانما والاهم
 مع وتكاملها توافقها مدى من تنبع الحوافز اهمیة ان القول یمكن حال اي وعلى . الاجر من اقوى

 . مباشرة بالانتاج رتباطهاوا الفرد بها یشعر التي الرغبة او الحاجة

 معین مستوى اوتحقیق ممیز بعمل قیامة لقاء العامل للفرد یعطي المال من مبلغ هي و المكافأة/ب
  . ما مجال في وفرا تحقیقه بسبب او الانتاج من

 السنویة الارباح من مئویة نسبة بانها الارباح في المشاركة تعریف یمكن و الارباح في المشاركة/ ج
 الارباح اساس على اما النسبة هذه احتساب ویتم العاملین على توزیعها لیتم المنشاة ادارة اتحدده

 على نقدیا حافزا الارباح في المشاركة اعتبار یمكن وبذلك الصافیة الارباح اساس على او الاجمالیة
  . الارباح زیادة
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 اثارة في المال على لاتعتمد يالتالحوافز  تلك بها  ویقصد) النقدیة غیر( المعنویة الحوافز . 2
 هو الذي البشري العنصر احترام اساسها معنویة وسائل على تعتمد بل العمل، على العاملین وتحفیز

 واهم ، المنشأة في عمله خلال من تحقیقها الى یسعى ، اجتماعیة وتطلعات احاسیس له حي كائن
 )21: 2000نجیب، ( - :  مایلي المعنویة الحوافز هذه

 الانتاجیة بالكفاءة ربطت فیمااذا العمل على كحافز الترقیة فاعلیة وتعتمد لترقیةا فرص .  
 الذین الاكفاء للعاملین شكر رسائل اوتوجیه تقدیر شهادات بمنح ویكون العاملین جهود تقدیر 

  .جدید انتاج مستویات یحققون
 في ممثلون لدیهم یكون ان الادارة في العاملین باشراك یقصدو  الادارة في العاملین اشتراك 

 في الاشتراك طریق عن المنشاة ادارة في وافكارهم بارائهم ویساهمون المنشاة ادارة مجلس
 . سیاساتها رسم

 للعاملین الادارة توفره الذي العمل في الاستمرار او الضمان انحیث  العمل استمرار ضمان 
 واستقرارا ثابتا فعلا یضمن مرالمست العمل لان معنویاتهم على كبیر تاثیر له حافزا یعتبر
 . للفرد

 اضافة معناه العمل وتوسیع ، الهامة الحوافز احد العمل توسیع یعتبر حیث العمل توسیع 
 مستواه نفس وعلى الاصلي تخصصه نطاق ضمن الفرد به یقوم الذي للعمل جدیدة مهام

  . الاداري
 الفرد لاختصاص وقریبة ةجدید مهام اضافة ضرورة والذي یشیر الى العمل اثراء و اغناء 

 . المباشر رئیسه مع بعمله المتعلقة القرارات اتخاذ في كاشراكه
 العمل بیئة في المناسب الصحي المناخ من خلال توفر العمل ومناخ ظروف تحسین 

 ظروف كانت كلما الفرد انتاجیة اداء على یؤثر الخ...المناسبة التهویة ، الجیدة كالاضاءة
 . احسن للعمل الفرد استعداد كان مناسبة، العمل

 مباشرة الغیر الحوافز او التعویضات اسم البعض علیها ویطلق الاجتماعیة الخدمات حوافز. 3
 اداء بمستوى تقدیمها مرتبط غیر اي العمل، غیر طریق عن علیها یحصلون الافراد ان بسبب
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 العاملین لدى ذاتیة حاجات شبعت التي تلك بها ویقصد ، العاملین لجمیع تقدم وهي وانجازهم العاملین
: 2000نجیب، ( :مثل بسیط اوبمقابل مقابل دون الشخصیة مصالحهم ترعى الادارة بان وتشعرهم

25( 

 . المعیشة مستلزمات لتوفیر تعاونیة جمعیات انشاء •

  .للعاملین وتاجیرها خاصة مساكن بناء •

  .للادخار صندوق انشاء •

 . للعاملین ثقافیة اندیة اقامة •

  . المنشاة والى من العاملین بنقل مالقیا •

 بمعارضتها السلبیة الحوافز وتتصف والتهدید العقاب من العاملین خوف هي السلبیة حوافزاما ال
زویلف، . ( والالتزام العطاء مستوى من مایمكن باقل تقدیر احسن على وابداع تجدید لكل

1998 :224(  
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 الحوافز انواع  )4- 2( الشكل
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 المؤسسة دتار ا ان الاعتبار بعین اخذها من لابد اساسیة شروط هناك ولانجاح عملیة الحوافز تلك 
 )13: 1976منصور ، ( :هي و مردودها وزیادة عملیاتها انجاح في الحوافز من الاستفادة

 تؤدي بحیث الحوافز مسار تحدد ان لابد اذ ، معا والادارة العاملین باهداف الحوافز ترتبط ان •
 اهداف بین مشتركة جسور اقامة یتطلب وهذا معا، والمنظمة العاملین اهداف تحقیق الى

  . والمنظمة العاملین

 عند الدوافع لاتحرك التي افزالحو  تلك من فائدة لا اذ . والهدف الحافز بین وثیقة صلة تخلق ان •
 . رغباته تحقیق الى هادفا للتصرف یدفعه الذي بالشكل الانسان

 المادیة الحوافز تلك وخاصة  الحوافز فیه تستخدم الذي الملائم الوقت تحدد ان للمنظمة لابد كما •
  . ومتقاربه محددة مواعید في تكون التي 

 تلك باشباع المنظمة قیام بتوقع الافراد لدى مأنینةوالط الشعور بخلق وذلك الاستمراریة تضمن ان •
 .المستقبل في ذلك وضمان الحاجات

  .الحوافز تقررها التي بالتزاماتها الوفاء المنظمة تضمن ان •

 . والكفاءة والمساواة بالعدالة تتصف الحوافز تنظم التي السیاسة تكون ان •

 من مزید نحو الافراد تحفیز في دورها تؤديل وذلك ، الحوافز تنظم التى السیاسة الافراد یدرك ان •
  الانتاج

 في دورها لتؤدي  العاملون بذلها التي الجهود مع وظاحومل طردیا تناسبا الحوافز تتناسب ان •
 الابداع على العاملین تشجع التي الدعم ووسائل الجهود من المزید وتقدیم الافراد تحفیز

  .والابتكار
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 . الحافز على والحصول الجید الاداء بین العضویة ةالعلاق العامل ذهن في تنمي ان •

 في النقص لتخصیص المطلوبة الاداة یكون وان ، الفرد دوافع مع متناسبا الحافز یكون ان •
   .الاشباع
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 المبحث الثاني 
 التنظیمي التغییر

 :تمهید 0.2.2 

 على متزایدة ضغوطا خلقت العشرین، القرن نهایة حدثت التي السریعة التغیرات إن
 الطریقة وفي تنتجها، التي والخدمات السلع في التغیرات هذه مع تتواءم لكي  الاقتصادیة المؤسسات
 المهارات أنواع وفي المطلوبة، الوظائف وفي والخدمات، المنتجات وتوزیع إنتاج في المستخدمة

 .الوظائف بهذه للقیام اللازمة

لیه أو ییرالتغ من لخوفمجال ل یعدهناك لم إذ ٕ  الشيء فهو الاستقرار، یهدد أنه على النظرا
 أصبحت فقد نعیشه، العصرالذي هذا سمات من سمة باتت له الحاجة وأن خاصة الوحید، الثابت

 أجل من تحدیاته بمواكبة ملزمه فهي تتجاهله، أن مؤسسة لأیة یمكن لا حقیقیا حدیات
 .استمرارها،وبقائها،وتطورها

  :  التنظیمي التغییر ومعنى ماهیة 1.2.2 

 التغییر لعملیات معینة حدود او وقت او بمدى التكهن او التعمیم لایمكن انه القول یجدر
 الذي التغییر اثر یمتد وقد بل بكاملها، المنظمة ینتظم قد تغییر فهو الاعمال، منظمات تنتظم التي
 تجعل التي بالدرجة محدودا یكون وقد المنظمة، خارج من واطراف منظمات الى ما منظمة داخل یتم

 تحدید یصعب هذا وعلى .التغییر هذا ونتائج اثار عن بعیدین بالمنظمة والوحدات الادارات بعض
  .التنظیمي التغییر لعملیة محدد مفاهیمي اطار

 في او الادارة وسیاسات اهداف في تغییرات احداث عملیة انه على" :التنظیمي التغییر تعریف تم فقد
  -: امرین لاحد استهدافا التنظیمي العمل عناصر من راخ عنصر اي

 التنظیم بین وتوافق تناسق احداث بغرض ونشاطاتها الادارة عمل واسالیب التنظیم اوضاع ملائمة •
 .فیها یعمل التي البیئیة والظروف
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 غیره على سبقا للتنظیم تحقق جدیدة نشاط واوجه اداریة واسالیب تنظیمیة اوضاع استحداث او •
السلمي ( .اكبر وعوائد مكاسب على الحصول من تمكنه نسبیة میزة بالتالي له وتوفر التنظیمات من

 )256: 1995، واخرون ، 

 لیتوافق التنظیم اوضاع تعدیل وابدا دائما یستهدف التنظیمي التغییر ان السابق التعریف من ویلاحظ
 ذاته المجتمع في الاحداث تحریك محاولة او المحیطة، والبیئة المجتمع وظروف متطلبات مع

 مستمرة عملیة عن الاعبارة ماهو التنظیمي التغییر فان .علیه الادارة وامكانیات اهداف مع لیتوافق
 من والمقصود المنظم العمل خلال من المنظمة كفاءة ورفع التنظیمي الاداء تحسین الى تهدف
 بواعث بمثابة اعتبارها یمكن خارجیة عناصر مع بالتعاون المؤثره التنظیم عناصر بعض جانب
 للاستفادة الاداري التنظیم قبل من ومخططة مستمرة محاولات لكونها التنظیم في التغییر لافكار
 والالتزامات القیود من یتمكن لكي واوضاعها استخدامها طرق وتعدیل وامكانیات طاقات من بمالدیه

 .علیه المفروضة

 من التحرك لها یتثنى حتى المنظمة بها تقوم التي اتالعملی او العملیة هو" : اخر تعریف وفي
 )49: 2010مختار، (." المنظمة فعالیة زیادة بهدف فیه مرغوب مستقبلي وضع الى الحالي الوضع

 نحو والتطور التقدم معنى یعكس انه للتغییر المتعددة التعریفات هذه خلال من ویلاحظ
 عن مختلفة تكون بحیث المنظمة على ناتتحسی لادخال وسیلة كونه عن لایخرج فهو الافضل
 .واجود افضل بشكل فیها العاملین الافراد واهداف اهدافها تحقیق من تتمكن وبحیث الحالي، وضعها

 بانه القول یمكن انه الا التنظیمي التغییر لمعنى متكامل تعریف لایوجد انه من وبالرغم
 والجهات العلیا الادارة قبل من ویدعم داری المدى طویل ومتذاید مستمر جهد عن عبارة الا ماهو"

 خلال من للمنظمة المستقبلیة الرؤیه وترقیة تطویر اجل من وذلك المنظمة لاستراتیجیة المخططة
 داخل العاملین للافراد التنظیمي السوك تغییر وبالتالي وقیمها المنظمة ثقافة تغییر على التركیز
 یستلزم التنظیمي التغییر ان الى یعود المدى والطویل زایدوالمت المستمر الجهد ان ونجد  ."المنظمة

 باستمراریة ویدفع ومتذاید مستمر جهد وهو الحالات اغلب في سنوات لعدة یمتد قد طویلا وقتا
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 على للتأكید العلیا الادارة قبل من ویدعم یدار عبارة وتشیر. الفعالیة من اعلى مستویات الى المنظمة
 امر فهو التغییر، جهود وتشجع تدیره ان علیها یجب حیث العلیا للادارة مةالملز  العملیة الناحیة
 المبادرة العلیا الادارة على یجب ولذا نجاحات، على وایضا نكسات على ویشتمل وجدي صعب

 بالمتابعة تلتزم لم العلیا الادارة ان بسبب تفشل التنظیمي التغییر برامج معظم ان له،حیث والاستعداد
 اعضاء یطور خلالها من التي العملیات للمنظمة المستقبلیة بالرؤیة ویقصد.اخرى بمهام انشغلت او

 فهي المنظمة، تقدمها التي والخدمات المنتجات لطبیعة ومشاركة ومتماسكة سلیمة رؤیه المنظمة
 العنصر وهو الا المنظمة في البارز العنصر تشمل فیه المرغوب للمستقبل صورة عمل تمثل

 والتوجهات والمعتقدات للقیم السائد النسق تغییر به فیقصد المنظمة ثقافة تغییر اما.البشري
 الثقافة ان یؤكد المنظمة ثقافة لتغییر والاشارة  وغیرها والمعاییر والتفاعلات والانشطة والافتراضات

: 2001الخزامى ، ( .للافراد التنظیمي السلوك یتغیر وبتغییرها المنظمات في السلوك اساس هي
13( 

  : الاخرى الاداریة المفاهیم وبعض التغییر مفهوم بین التداخل 2.2.2

 یواجهها التي الاشكالیات ابرز من المفاهیم او المصطلحات بین التداخل اشكالیة تعتبر
 یخلق مما ومشتقاتها المفاهیم بعض بین اللغوي التداخل بسبب عام بشكل الادارة وكتاب الباحثین
 الذي الوقت في وذلك للآخر، كبدیل منها اي  استخدام ویمكن مترادفة، مفاهیم بانها اولیا انطباعا

  .الموضوعیة الناحیة من مختلفة دلالات ذات فیه تعتبر

 تحول عملیة حدوث الى یشیران حیث) والتغییر التغیر( مفهومي الى بالاشارة ذلك ضحتی ان ویمكن
 التحویل هذا یكون وقد البحث ومحور التفاعل مصدر یكون الذي الموضوع او الظاهرة في تحویل او

  .اوجزئیا كلیا

 انه الا متداخلان، مفهومان بانهما الفرد احساس من بالرغم ) والتغییر لتغیرا( فالمفهومان
 المعینة، العملیة یحدث الذي المصدر في ذلك ویتركز بینهما العام التباین بعض نلمس ان یمكن
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 ارادیة بصورة تحدث كانت اذا اما) تغیر( العملیة كانت تلقائیة رةبصو  یتم العملیة حدوث كان فاذا
 ) . تغییر( عملیة العملیة كانت وموجهه مقصودة

 الذي الانسان حركة عن الارادیة العملیة تعبر بینما الطبیعة حركة عن تعبیر التلقائیة تمثل حیث
 )65 :1998عساف ، . (المعروف الاداري بسلوكه الكائنات بقیة عن یتمیز

 تمت فقد ،) التنظیمي التطویر والتنظیمي، التغییر( مفهومي بین للتداخل بالاضافة
 الاتجاهات تغییر الى تهدف تعلیمیة استراتیجیة عن عبارة هو" التنظیمي التطویر ان الى الاشارة
 والتغیرات التكنلوجیا ناحیة من المتغیرة الظروف مع التأقلم یمكن حتي المنظمة لافراد والهیاكل والقیم

 .والاجتماعیة الاقتصادیة

 وحل والقیم العلاقات تحسین الى تهدف مقصودة ارادیة عملیة انه نلاحظ هنا ومن
: 1990بدر ، (."رضاهم درجة وبالتالي للعاملین المعنویة الروح رفع الى یؤدي مما التناقضات

286( 

 بصورة التغییر لادخال الاجل طویلة المحاولة هو انه على " اخر كاتب عرفه وقد
 المنظمة اعضاء فیها یشارك بطریقة المشكلات تشخیص اسلوب على ذلك في معتمدین مخططة
 )355: 1985الغمري، (."جماعیة بصورة

 في یتفقان )ميیالتنظ والتطویر التنظیمي التغییر( مفهومي ان یتضح السابقیین التعریفین خلال ومن
 التطویر ان في یظهر الاختلاف ان الا ارادیتان نعملیتا فهما مسبق تخطیط عبر یتمان انهما

 لابد وعلیة الجزء هو والتطویر الاصل هو فالتغییر التنظیمي التغییر ادوات من اداة هو التنظیمي
  .التنظیمي التغییر وعاء في یصب ان التنظیمي للتطویر

 الادارة وعلماء كتاب معظم واتفاق الاختلافات هذه وجود من بالرغم انه الى الاشارة وتجدر
 المنظمة رفعة وهو الا لتحقیقه تسعى الذي الهدف في المفاهیم هذ اتفاق یلاحظ انه الا علیها

 .وتقدمها
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  :التنظیمي التغییر اهمیة 3.2.2 

 من وحیاتها للمنظمة بالنسبة اهمیته على الوقوف یمكن وطبیعته التغییر ومفهوم معني خلال من
مختار ، ( - :الآتي خلال من الاهمیة هذة وتظهر الاخر الجانب نم العامل للفرد وبالنسبة جانب

2010 :52 -53(  

 یعمل فالتغییر)  والفرد المنظمة( ونمو استمراریة في التنظیمي التغییر به یقوم الذي الفعال الدور •
 خاصة العاملین، الافراد نفوس في والطموح الامل یبث كما المنظمة داخل الحیویة تجدید على
 عنه ینتج سوف بما المامهم خلال من الكثیر لهم یعني قد فهو برامجه وضع في شاركونی الذین
 الخاصة وطموحاتهم اهدافهم من وتحقق المنظمة، وفاعلیة حیویة على تحافظ ایجابیة نتائج من

 .ایضا

 مهارات یتتطلب فهو العاملین، الافراد ومهارات قدرات في تغییر الى یؤدي التنظیمي التغییر •
 على القدرة تنمیة على بدورها تعمل والتي السابقة، والقدرات المهارات عن بدلا جدیدة اتوقدر 

  .ومبتكرة مختلفة وطرق وسائل ایجاد خلال من والابداع الابتكار

 في تغییر معه یحمل فالتغییر عنها، والافصاح العاملین الافراد مطالب تفجیر على یعمل التغییر •
 العاملین مطالب یطال قد والذي القصور، معالجة خلال من شئ كل في وتحسین شئ، كل

 اذا والذي المعیشي، مستواهم وتحسین بحقوقهم للمطالبة بهم یدفع التغییر فان ولذا وتحقیقها،
 .الاداء في وتحسین الانتاج في لزیادة تلقائیا یقود تلبیته ماتمت

 یكون وقد والفشل التدهور الى بالمنظمة ادت التي الضعف نقاط اكتشاف على یعمل التغییر •
 على یعمل تلك الضعف لنقاط وباكتشافه وادارتها، المنظمة او العاملین الافراد بسبب ذلك

 بحیث نمو حالة في المنظمة كانت اذا القوة نقاط باكتشاف ایضا یقوم كما وتفادیها، تحسینها
 قد تلك القوة نقاطو  المنظمة، نمو لتسارع یؤدي مما وتطویرها وتشجیعها تأكیدها على یعمل
 بروح والعمل بالعمل الارتباط زیادة وبالتالي التنظیمي الولاء تفعیل او مناخ تحسین( تكون،
 ) . الفریق
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 احداث بها المناط الجهة او الادارة تتمكن فحتى المنظمة، لثقافة بالنسبة قصوى اهمیة وللتغییر •
 ومن التنظیمیة العاملین ثقافة من تعدل ان من فلابد له مخطط كما هو تنفیذه من التغییر

 وبالتاكید التغییر، مع تتماشى وتقالید عادات ذرع من لتتمكن وذلك سلوكهم،وعاداتهم،وتقالیدهم
 مما الوظیفي الفقد من ویقلل المعنویة روحهم ورفع العاملین استقرار على یعمل الجانب هذا فان

 .راریتهاواستم نموها وبالتالي بكفاءتها المنظمة لاحتفاظ یؤدي

 نظام هي انواعها، بمختلف المنظمات ان كون من تاتي التنظیمي التغییر اهمیة ان نلاحظ هنا ومن
 تتغیر وانما وثبات، سكون حالة في لاتبقى فهي لذلك فیها، بهاویؤثر یتاثر الخارجیة البیئة مع مفتوح 

 .وتقدمها بقائها على تحافظ وبالتالي معها والتأقلم الخارجیة الظروف مع التكیف اجل من باستمرار

  : التنظیمي التغییر اهداف 4.2.2 

 فان عامة وبصفة تحقیقها، الى یسعى محددة اهداف والمدروس المخطط للتغییر یكون وان لابد
  )Giordan,1998: 20-35( - :الآتي في تتلخص التغییر اهداف

 واسالیب التعاون، من عالیة جةودر  الدافعیة من عالى مستوى وتحقیق الاداء بمستوى الارتفاع .1
 التكالیف وتحقیق الصراع من والحد العمل ودوران الغیاب معدلات وخفض للاتصال اوضح

 . المخفضة

 التركیبة تعدیل  خلال من الفعالیة وتحسین الاداء، في التدهور وتجنب التنظیمي الركود احیاء. 2
  التنظیمیة

 . يالادار  والفساد البیروقراطیة من التخلص.3

 . العاملین لدى الولاء وتنمیة منها العمومیة خاصة الوظیفة نحو ایجابیة اتجهات خلق.4

 للآلات البشریة الموارد استخدام وحسن الاداء في والفعالیة الكفاءة خلال من التكالیف تخفیض.5
 . المال المتاحة،الموارد،والطاقة،ورأس
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 . والتعلم الابداع على المنظمة قدرة زیادة.6

 . والابداع والتطویر للتغییر محابي محیط بناء.7

 . فیه وراغبة الابداع على قادرة قیادات تطویر.8

 . المنظمة عن العام الرأي لدى الذهني الانطباع تحسین.9

 یرتقیان الفردي ءاوالاد التنظیمیة الفعالیة مستوى بان الافتراض على البرنامج یستند ان یجب.10
 . التنظیمیة والاهداف الفردیة الاهداف بین الامثل التكامل تحقیق یتیح الذي بالقدر

 البقاء على قدراتها وتحسین بها المحیطة البیئة مع والتكیف التعامل على المنظمة مقدرة زیادة.11
 . والنمو

 التعامل بدافع البیئة مع التكیف على قدرتها منظمة كل تطور ان المهم من انه القول یمكن ومنه
 وبالتالي عمالها، حوافز وتنمیة لتطویر المنظمة في خاصة ادارة یتطلب التغییر ایجعلم وهذا معها،

  )Gareth,1983: 88(  ."المتفاعلة بالمنظمة" مایسمى الكلیة،وهذا كفاءتها تطویروتنمیة

  : التنظیمي للتغییر الدافعة القوة 5.2.2

 البیئات طبیعة في تغییرات من اوماصاحبه العولمة لظاهرة التنظیمي للتغییر الحاجة عزت      
 الى المحلیة من تفكیرهم مجال لتغییر المنظمات هذه قادة اجبر مما المنظمات، فیها تعمل التي

 وعوامل داخلیة عوامل :العوامل من نوعین الى التغییر اودواعي اسباب حصر ویمكن العالمیة،
  )69 -67: 2010مختار ، ( - :خارجیة

 الخارجیة المنظمة بیئة من النابعة والعوامل القوى عن عبارة وهي :تغییرلل الخارجیة العوامل  -1
 -:الآتي في تتمثل القوى وهذه بها المحیطة
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 الامور مقالید بها وتسیر معاملاتها بها تنظم الدولة قبل من جدیدة وتشریعات قوانین اصدار 
 ). وغیرها ...المعاشات،التراخیص الضرائب، الاجتماعي، العمل،الضمان قوانین( مثل

 .المقدمة الخدمة من المستفیدة الجماعات تمارسها التي الضغوط دیادذا . 
 بفعل الحاصل التغیر خاصة والسیاسیة والثقافیة والاقتصادیة الاجتماعیة البیئة في التغییرات 

 .التكنلوجي التطور
 .واحد مجال في تعمل التي خاصة المنظمات بین المنافسة حدة اشتداد . 
 العولمه( الدولیة الاوضاع بسبب الحاصلة تالتغیرا ( 

 فان ولذا والبیئة، بینها التناسب وتربك المنظمة تربك قد الخارجیة والقوى العوامل هذه ان ونجد
 هذه تحدثها التي الفعل وردود والبیئة بینها التوازن تعید داخلیة تغییرات باحداث هذا على ترد المنظمة

 .البیئیة الضغوط على ترد او تستجیب هنا فالمنظمة) لتغییرالمرشدبا( تسمى الداخلیة التغییرات

 تكتشف وحینما للبیئة، مراقبتها خلال من وتأثیراتها الخارجیة القوى هذه تتجنب المنظمة ان كما
 في التحریك بهدف وذلك التغییر الى تبادر فانها الاخرى المنظمات قبل من تستغل لم فرصا

 بالتغییر (التغییر هذا ویسمي المنافسین تجاه مركزها على فظةالمحا بغرض جدیدة اتجاهات
 ) . الاستشرافي

 من والمتولدة نفسها المنظمة داخل من النابعة المتغیرات في وتتمثل : للتغییر الداخلیة العوامل -2
  -:الآتي في تتمثل داخلیة اسباب

 داخل العمل لتنظیم المتبعة ظمةوالان اللوائح تغییرفي في تتمثل : التنظیمي الهیكل في تغییرات - 
 او المنظمة اهداف في وتغییر ) العاملة القوى( البشریة الموارد في تغییر عنه ینتج مما المنظمة
 .سیاستها او رسالتها

 اجلها من انشأت التي الاهداف لتحقیق اللازمة والاجراءات والسیاسات الاسالیب في تغییرات - 
 .المنظمة
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 تدني وبالتالي الانتاجیة في لتدني یؤدي مما الوظیفي الفقد وزیادة املینللع المعنویة الروح تدني - 
  .المنصرف وارتفاع التكلفة زیادة مع الارباح

 :  التغییر انماط 6.2.2 

 - : الآتي في حصرها یمكن والتي العاملة المنظمات في للتغییر نمط من اكثر الواقع في هناك
 )371-370: 2010مختار، (

 تغییر عادة وهو الادارة، لتفاجا فعل كرد النوع هذا مثل ویحدث  -: للاحداث فعل دكر  التغییر - أ
 بالقوة اضطرت الادارة ان نجد التغییر من النوع هذا مثل ففي .وقع الذي الحدث مع یتلائم محدود

 مقدرة عدم او التخطیط ضعف بسبب وذلك بها، التنبوء في فشلت لاشیاء فعل كرد التغییر الى
 نتیجة التغییر هذا مثل یحدث قد انه الى بالاضافة بها، الخاصة القصور اوجه بمعرفة الادارة

 .السائدة الاجتماعیة الاوضاع في او الحكومیة التشریعات في متوقعة غیر لاحداث

 من ومدروس مخطط لكنه النطاق محدود بانه یتصف الذي فهو  -: والمدروس المحدود التغییر-ب
 من موائمة اوتحقیق تطویر او تحسین على التغییر من النوع هذا یعمل ثحی المنظمة ادارة قبل

 المنظمة في التدریب سیاسة في التغییر مثل التنظیمیة اوالعملیات للانشطة القائم النظام خلال
 .العامة

 صیاغة اعادة خلاله من یتم والذي واسع نطاق على التغییر ویمثل  - : الاستراتیجي التغییر- ج
 وبالطبع .وغیرها السائدة والقیم والسلوك المستخدمة والتكنلوجیا والطرق الاهداف حیث من التنظیم

 تنفیذه ویتم متوقع عادة التغییر من النوع هذا ویكون طویلا وقتا یستغرق التغییر من النوع هذا مثل
  .التغییر في متخصصین خبراء خلال ومن مدروسة اسالیب وباستخدام منهجیة دراسة خلال من
 او اومصنع قسم او اوادارة كمنظمة بكامله نظام یشمل  ویكون كلى - :مدى التغطیة  حسبتغییر  -د

 یشمل جزئ وهو یكونالشاملة او  الجودة او الاندماج او الخصخصة الى اللجوء امثلته ومن افراد
 او الاقسام احد في العاملین تدریب محاولة مثل الانظمة اوبعض الانظمة احد في اجزاء او عناصر
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 للتغییر انواع فكلها الادارات احدى في التكنلوجیا تحدیث او الادارة داخل تنقلات حركة اجراء
 .الجزئ

 في ومحدد النتائج ومحدد الشكل محدد اي ویكون هیكلي -: الهیكلة درجة حسبتغییر  - و 
 ولیاتهامسئ في وموزعه الخطوات محددة رسمیة خطة انها اي التطویر، عناصر باقي وفي التدخلات

 النشوء بسبب تطویر هو عفوي و تغییرللصرف، او  ومیزانیات زمنیة جداول ولها مختلفة اطراف على
 المنظمة داخل من یحدث بانه ویتسم یذكر تدخل دون ویحدث للاشیاء الطبیعي والنمو والارتقاء
  .تقریبا رسمي غیر وبشكل المسئولین بعض ولتحمس

 للتعلم الفرصة یترك وتراكمي بطئ تطویر وهوویكون تدریجي  -: التطویر سرعة حسب تغییر -هـ 
 النضج بسبب یتم حیث للفرد الطبیعي النمو یشابه وهو فشئ شیئا علیها والبناء السابقة التجارب من

 البطیئ التطور ان حیث وفجائي ومتلاحق سریع تطور فجائي وثوري وهو تغییروالخبره ، او  والتعلم
  علیهم الفرصة تفویت یجب وانه ارتباكات واحداث للظهور رضةالمعا لقوى فرصة یعطي قد
 على التغییر یركز حیث والشكل بالاجراءات یهتم ویكون شكلي المضمون او الشكل حسبتغییر - ي

 بتبسیط المنظمة فقیام سلیم بشكل وتنفیذها بتطبیقها الاهتمام دون تصمیمها اعادة او انظمة تصمیم
 اجرائي او شكلي تطویر اي یجعل تطبیقها دون الوظائف تصمیم عادةا او تنفیذها دون الاجراءات

 والعلاج والمشاكل والنتائج بالاهداف علیه، او تغییر في المضمون یهتم هو ما على الحال ویبقي
 الى وتحویلها المنظمة بمشاكل تهتم استراتیجیة خطط فوضع،  الشئ وجوهر الانسانیة والمهارات

 ویتابعون لها التنفیذیة الصلاحیات على ویحصلون علیها ویتدربون نالعاملو  فیها یشارك خطط
 .الشكل ولیس بالمضمون تهتم حقیقیة نتائج الى متجها كله الامر یجعل تنفیذها

 :  التغییر ومبادئ اسس 7.2.2 

 وبقاء استمراریة عن بوضوح وتعبر وضروریة حتمیه مسألة اضحى المنظمة في التغییر ان بما
 باختلاف التنظیمي التغییر تحكم التي والمبادئ الاسس بعض هنالك تكون ان من بدفلا المنظمة
  )372: 2005الشماع، (- :الآتي في حصرها یمكن الاسس وهذه انواعه
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 معین بمستوى تغییر اجراء منه معین اوجزء النظام او المنظمة من فرعي نظام في تغییر اي یتطلب •
 . آثاره واتساع التغییر وقوة لدرجة تبعا لاحقا او الوقت بنفس ككل المنظمة في
 مع الخارجي البیئ للضغط غیرها من عرضه اكثر تكون التي المجالات في التغییر یتم ان ینبغي  •

 من استقرارا اكثر هي التي المنظمة اجزاء في الاخرى التدریجیة التعدیلات اجراء على المتواصل العمل
 . غیرها

 الضغط لمواقع تحلیلیة دراسة تتم ان ینبغي فانه المطلوبه المواقع في التغییر امكانیة دراسة عند •
 الكفیلة الاجراءات اتخاذ مع باجراءها الشروع قبل وذلك التغییر عملیة من المتحققة النتائج وقوة ودرجته
  اجراءه المطلوب التغییر ازاء عنیفة او ایجابیة غیر فعل ردود ظهور الى ستؤدي التي المواضع بتجنب

 التغییر اجراء الضروري من فانه للمنظمة التنظیمي الهیكل من معین مستوى عند التغییر اجراء دعن •
 مردودات لها وستكون المنظمة ستسود التوازن عدم من حالة فان والا منه والدنیا العلیا المستویات في

 ان ینبغي فانه ظمةالمن اجزاءهیكل لجمیع شاملا المستهدف التغییر كان اذا اما علیها، تنعكس سلبیة
 ككل، للمنظمة الشاملة والاجراءات والبرامج السیاسات في كذلك مناسب اتجاه ذاته الوقت في یرافقه
 سیاساتها لتنفیذ المنظمة وسعي التنظیمي التغییر واقع بین التناسق یضمن ان الاتجاه هذا شأن ومن

 .اهدافها وتحقیق
 الاتجاه هذا في النجاح لتحقیق علیها ینبغي فانه لمخططا التغییر سیاسة بانتهاج المنظمة قیام عند •
 الوقت في الرسمي وغیر الرسمي التنظیمین من كلا التغییر بعملیة البدء وعند الاعتبار بعین تأخذ ان

 . ذاته
 خلال من وذلك المنظمة في العاملین الافراد اسهام بدرجة مباشرة التغییر وكفاءة فعالیة ترتبط •

 العامة الاهداف مع انسجاما المطلوبة التغییر اتجاهات وبیان المعلومات جمعو  الحقائق اكتشاف
 وقدرتها المنظمة استمرار آلیة یعرقل التغییر في الافراد هؤلاء اسهام عدم لان وذلك للمنظمة، والتفصیلیة

 . العمل على
 عالي بمستوى تنظیميال التغییر برنامج لانجاح والكفیلة الملائمة الاسالیب بإنتقاء الاهتمام ضرورة •

 . والفعالیة الكفاءة من
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 عند مراعاتها الواجب العناصر من عنصر یشكل الزمني بالاطار التنظیمي التغییر مراحل ارتباط ان •
 . التغییر لتنفیذ الاعداد

 مرحله كل في ملموس تقدم أي ان اذ استمراریته حتمیة التنظیمي التغییر لعملیة الممیزة السمات من •
 كاملة مراقبة برامج اعداد من فلابد علیه .التالیة للمرحلة ارتكاز نقطة بمثابة یعد المتعددة مراحله من

 . للبرنامج شامل تقییم یتم حتى
 كما بشري كادر توفر یتطلب الامر فان وفعال كفؤ بشكل التنظیمي التغییر برنامج نجاح لضمان  •

 ینفذوا حتى وذلك والتقییم المتابعة حسنو  للمخططین النظر وبعد الخبرة فیه یراعى متكامل ونوعا
 . له مخطط هو كما البرنامج

  :  التنظیمي التغییر ابعاد 8.2.2 

 وتأثیرها الابعاد هذه مابین تربط التي للعلاقة وذلك علیها، الوقوف یتعین ابعاد عدة التنظیمي للتغییر
  )162- 161: 2001خرون ، رسلان،وا( - :الآتي في الابعاد هذة وتتلخص به وتأثرها التغییر على

 الاصلاح وبعملیات التغییر بعملیة قوي ارتباط البعد لهذاو :اوالتشریعي القانوني البعد- 1
 المجتمع، افراد ارتضاها التي القوانین اطار عن یخرج الا یجب فالاصلاح والسیاسي، الاقتصادي

 لمضمون عمیقا فهما یتطلب التشریعي اطاره في والتغییر الشرعیة، عن خروجا التغییر اصبح والا
 تأثیره كان كلما زمانه مع متوافقا عادلا التشریعي الاطار كان فكلما ایضا، الظلم ومضمون العدالة
 بجوانب كاملا الماما تتطلب التغییر عملیة فان المنطلق هذا ومن التغییر عملیة احداث في فعالا

  .المؤسسة خارج للمجتمع ایضا لمنظمهوا المؤسسة، داخل للعمل المنظمه والتشریعات القوانین

 الموارد ولحساب والعائد، التكلفة لحساب تخضع التغییر عملیات ان: الاقتصادي البعد- 2
 .التغییر عملیة وسهولة لانسیاب الموارد هذه بها ترشد التي وللطریقة توفرها، یمكن التي والامكانیات

 )التغییر مقاومة قوى( معرفة امكانیة حیث من اهمیته تتأتى التغییر لعملیة بالنسبة الاقتصادي والبعد
 الاعتماد سیتم التي والموارد الاموال مصادر تحدید من ایضا یمكن كما حركتها اعاقة یسهل مما

 .تنفیذالعملیة اثناء ترشیدها على والعمل التغییر احداث في علیها
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 وجود من لابد كان تذكر مقاومة دون التغییر عملیة تنفذ حتى انه نجدحیث :  الاعلامي البعد - 3
 ان الى اضافة ایجابیاته عن فضلا وحتمیته، التغییر مزایا لتوضیح ضخم اتصالي اعلامي جهد

 معرفة الى له والمحاربة والتردد الخوف تحول والتي بالتغییر الخاصة المعلومات المنظمة افراد تملیك
 وبالتالي تكلفته فتقل علیه كبیر اقبال ونمو التغییر قوى فعالیة زیادة على یساعد مما وقبول وامن
 انه جانب من اهمیته تتأتى الاعلام ان كما والنمو، التقدم هو فیصبح سلبیاته عن ایجابیاته تزداد
 .الحقائق تملیك على یعمل لانه للتغییر المنفذة والجهة العاملین الافراد بین الثقة من جسر یوفر

 ذاتها التغییر قوى د من اهم ابعاد التغییر واخطرها وهویهتم بامنویعد هذا البع:  الامني البعد - 4
 التغییر، بالاضافة الى امن عدم قوى عودة امكانیة وعدم الامور، على بسیطرتها واحساسها

 قوى لغضب تعرضهم عدم حیث من والمهتمین به والمحیطین التغییر من المستفیدین الافراد
 سبق التي المكاسب تلك تلتهم مدمرة لفوضى تعرضهم عدم او وانتقامها، وعقابها مقاومةالتغییر

 من خلال تأمینه التغییر عملیة انجاح في ودوره الامني البعد وخطورة اهمیة تحقیقها،و تتضح
 .التغییرنفسها قوى لمكاسب

 القوى نسیج على والمحافظة التغییر مجتمع ادارة بكیفیة البعد هذا یتعلقو  : الاجتماعي البعد- 5
 او الاجتماعیة، والمبادئ والاعراف والتقالید والعادات القیم هیكل وعلى الاجتماعیة، علاقاتوال
 في وفاعلة جدیدة توازنات لاحداث قواعدها بعض وتحریك بعضها في تغییر باحداث یتعلق قد

  .اهدافه وتحقیق التغییر انجاح على یعمل الذي وبالشكل  الاجتماعي النظام

 ممارسة ونمط اسالیب في تقدم وجود من لابد التغییر ینجح حتى حیث انه :  التكنولوجي البعد- 6
 المعرفة في التسارع تواكب متطورة جدیدة لوجیاو تكن ادخال الى یحتاج التغییر ان بمعنى الاعمال،

وذلك  .التغییر لعملیة الحتمي الطبیعي والمبرر المنطقي الدافع یوجد حتي الاتصالات، نظام وتطور
 والذاتیة الطبیعیة والبواعث الاسباب وتولد توجد الحدیثة الانتاج واسالیب المتطورة لوجیاو كنالتلان 
 تحسین وعن الانتاج ذیادة عن والمتولد المترتب التغییر عائد فان نفسه الوقت وفي التغییر نحو

 المنظمة وونم تقدم تذید لوجيو التكن التطور عن الناجمة الجودة بمعاییر الارتقاء وعن الانتاجیة
  .له مقاومتهم بالتالي وتقل التغییر باهمیة فیؤمنون وتقدما، استقرارا العاملین على ذلك فینعكس
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 تتوافق الخ ...اوتكنلوجیة اجتماعیة اقتصادیة، اعلامیة، كانت ان التغییر ابعاد ان هنا ویلاحظ
 وغیر مباشر تأثیر له لاهمافك نفسها، هي تكن لم ان بالمنظمة المحیطة الخارجیة البیئة مع وتتلائم
 .التغییر على وبالتالي المنظمة على مباشر

 :التنظیمي التغییر مجالات 9.2.2

 ودیمومتها وبقائها للمنظمة واساسیة وهامة حیویة اداة باعتباره التنظیمي التغییر ولاهمیة
 یستحدث او یحدث قد التغییر ان یعني ذلك فان مختلفة،  اجزاء عدة من یتكون كل المنظمة ان وبما
 اختلفت انها كما التغییر، ومیادین مجالات وتنوعت تعددت فلقد ولذا منها عنصر او جزء اي في

المجالات  وتتمثل بعض عن بعضها المنظمات باختلاف وایضا وعناصرها، المنظمة اجزاء باختلاف
  )321- 317: 2002الصحن،واخرون،( - :الآتي فيالتي یحدث فیها التغییر 

 الاساسیة المكونات احد على المنظمة في التغییر یركز قد : التنظیمي والتصمیم الهیكل فير تغیی - أ
 تصمیم المنظمة تغیر فقد .للتنظیم الكلي بالتصمیم الخاصة الجوانب احد او التنظیمي، لهیكلها

 تقوم قد او .وحداتهاالتنظیمیة في الانشطة تجمیع في تستخدمه الذي الاساس او بها، الوظائف
 من جانب اي بتغییر تقوم ان یمكن بها،كما السلطة توزیع هیكل او السلطة علاقات بتغییر المنظمة
 نظام في او للاداء، تقییمها طرق او الاختیار، معاییر تغییر مثل البشریة بمواردها الخاص نظامها
 .وغیره العاملین، تعویض

 حتى المنظمة بواسطة تستخدم التي التحویلیة العملیة هي التقنیة : والعملیات التقنیة في التغییر - ب
 تكنلوجیة ابتكارات وظهور التكنلوجي للتغیر السریع المعدل وبسبب.مخرجات الى مدخلاتها تحول

 .الاخیرة الآونة في اهمیة ذات اصبحت قد التكنلوجیا في التغیر الى  تعود التي التغیرات فان متعددة
 المنظمة تحافظ فلكي والمعدات، الالآت هي واضح بشكل التغییر بها یظهر التي المجالات واحد
 والمعدات الالآت من بعضا تغییر على تعمل ان علیها لزاما یكون فقد المنافسین من موقفها على

 والعملیات المراحل في تغییر اي فان كذلك.حداثة اكثر ومعدات الآت محلها لتحل المستخدمة
 انتاجها، في المستخدمة والمعدات الالآت بتغییر المنظمة امتق اذا اساسیا متطلبا یكون قد بالانتاج
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 الشركة بواسطة تستخدم والتي الخام المواد في التغییر یكون جدید،وقد منتج بتقدیم قامت اذا او
 مثلما الخدمة منظمات في تتغیر قد التشغیل عملیات فان المنطق وبنفس النهائي، منتجها لانتاج
 الذي التغیر ذلك التكنلوجیا مجال فى التغیرات اهم من المادیة،ولعل لسلعا انتاج منظمات في تتغیر
 .المنظمات داخل المختلفة الرقابة ونظام المعلومات نظم مجال فى حدث

 بالموارد تتعلق التي تلك هي المنظمة في تتغیر التي الاخرى المجالات من : الافراد في التغییر -ج
 العاملة بالقوى الخاصة المهارات تغییر على العمل المنظمة قررت فقد بالمنظمة، العاملة البشریة

 المنظمة تعمل قد كذلك بالمنظمة، للعمل الاختیار معاییر تغییر الى حاجة هناك تكون قد لدیها،كما
 لتحسین برامج اوتقدیم الافراد لتحفیز جدید برنامج تصمیم خلال من الاداء مستوى تحسین على

 من للتغییر موضعا بالمنظمة العاملین الافراد ادراكات،وتوقعات تعد كما .بها نالعاملی بواسطة الاداء
 بالمنظمات مقارنة كافیة غیر انها یرون انهم بحیث المنظمة، لهم تقدمها التى للمزایا نظرتهم خلال

 تقدمها التي المزایا بتوضیح ادراكهم وتغییر ذلك غیر لهم تثبت ان المنظمة فعلى الاخرى،
 الآونة ففي .بها المؤمنین العمل وقیم العاملین اتجاهات الى موجها التغییر یكون قد لكوكذ.لهم

 وتعد تعاونیة بعلاقة العاملین وبین بینها العدائیة العلاقة باستبدال المنظمات ادارة تسعى الاخیرة
 الجهد من المزید المنظمات من یتطلب مما تغییرها یمكن التي الجوانب اصعب من والقیم الاتجاهات

  .الجانب هذا في

 منها اي اختیار ویتم التغییر لاحداث الحقیقیة المنافذ هي تعتبر المداخل او المجالات هذه كل ان
 اخر الى كاتب من تتعدد والمداخل المجالات هذه ان ونجد .وخصوصیتها المنظمة طبیعة حسب
 ملاحظة ان  هناك  یمكن ولذا نفسها المنظمة داخل اخر الى موقع ومن اخرى الى منظمة ومن

 وعالیة المنظمة فلسفة في معدومة تكون حیث المجالات هذه في التغییر مرونة درجة اختلاف في
 وعملیة متفاعلة، متشابهة المجالات والسیاسات ، بالاضافة الى ان هذة والغایات الاهداف في

 انجاح ارید اذا خاصة لاتالمجا هذة جمیع بین الحركي التوازن مطلب الى تحتكم ان یجب التغییر
 فشل وبالتالي التغییر فشل الى یؤدي قد المجالات هذه بین الحركي التوازن عدم ان اذ المنظمة
 .المنظمة
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   :مراحل التغییر10.2.2 

 او والسیاسات، الخطط على وینصب عادة، زمنیة لفترة ومخططة مدروسة عملیة هو التغییران 
 وطرق اجراءات او الاداء، لوجیاو وتكنا التنظیمیة الثقافة یمي،اوالتنظ السلوك التنظیمي،او الهیكل

 الداخلیة البیئة في التغیرات مع والتكیف الموائمة تحقیق بغرض وذلك وغیره، العمل وظروف
 تمر فهي منها الهدف وتحقیق التغییر عملیة ولحدوث .والتمیز والتطویر والاستمرار للبقاء والخارجیة

  )370- 369: 2003ادریس،( -:في تتمثل مراحل بثلاثة

 والاوضاع الظروف بان الافراد اقناع الى التجمید عدم مرحلة وتهدف :  التجمید عدم مرحلة .أ
 یحدث وقد المستقبل، في او الحالي الوقت في مناسب غیر یعتبر السائد التنظیمي السلوك او القائمة

 ان والعاملین الادارة تكتشف ثم ومن نة،معی ازمات او هامة احداث الى المنظمة تتعرض عندما ذلك
 في یجب كما جدیدة بدائل عن البحث یجب ثم المواقف،ومن هذه مع للتعامل لاتصلح القدیمة النظم
 بالقیم مایتعلق لذلك،وخاصة الملائم التنظیمي المناخ خلق خلال من للتغییر التمهید المرحلة هذه

  - : الآتي  خلال من ذلك ویكون للتغییر المؤید التنظیمي والسلوك

 مشكلة هنالك كان اذا خاصة الحالیة السلوكیات من للتخلص الافراد على الضغط اسلوب استخدام •
  .الاداء في تدني هنالك كان او العمل اصحاب تواجه

 . والمبدعین المبتكرین الاشخاص تشجیع ذیادة •

 . جدید شئ لعمل لعاملینا لدى والرغبة الاستعداد وخلق الدافعیة ایجاد في الادارة اجتهاد •

 . الاعمال لانجاز المطبقة السابقة الاسالیب فاعلیة جدوى بعدم العاملین الافراد اقناع •

 .الفردیة والاتجاهات القیم تغییر خلال من المنظمة ثقافة تغییر •

 مدروسة،وذلك عملیات خلال من التغییر لاحداث التدخل المرحلة هذه في ویتم : التغییر مرحلة. ب
 .الاولى المرحلة عن والناتج القائمة، التنظیمیة الاوضاع عن الرضا وعدم التوتر معالجة ضبغر 
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 ومدى لنوع والمدروس المخطط الاختیار خلال من الاولى بدیلتین، بطریقتین احداثه یمكن والتغییر
 في انه ویلاحظ .بنجاح التغییر احدثت ان سبق اخرى منظمات محاكاة خلال من والثانیة التغییر،

 وربما مقلدا التغییر یصبح الثانیة الطریقة ظل في بینما مخططا، التغییر یصبح الاولى الطریقة ظل
 الادارة على یجب ولذا الحرجة التغییر مراحل من المرحلة هذه وتعد  .الخطأ المحاولة خلال من یتم
 ظهور علیه یترتب ذلك نلا المرحلة هذه تنفیذ على بتسرع الاقدام عدم كان، ایا بالتغییر القائم او

 .التغییر فشل الى الامر نهایة في یقود وقد والارباك، التشویش الى یقود مما للتغییر شدیدة مقاومة

 استقرار الى تؤدي التي الانشطة او بالاعمال القیام یتم المرحلة هذه وفي :  التجمید اعادة مرحلة. ج
 انه حیث طویلا، وقتا یأخذ ربما والذي جراءاتوالا السیاسات في او السلوك في حدث الذي التغییر

 قد البعض ان الى یشیر فالواقع .بسرعة به ویلتزمون بالتغییر الجمیع یقبل ان المتوقع غیر من
 قد الثالث والبعض نتائجه، في متشكك وهو التغییر یمارس الاخر والبعض التغییر، یجرب ان یحاول
 لاعادة المرحلة هذه في ضروري التغییر تعزیز ان ه،كماعن ویدافع بتطبیقه ویسارع بالتغییر یرحب
  .والمفضلة الجدیدة والقیم السلوك تجمید

  :التغییر اطراف 11.2.2

 الاستراتیجیات یصمم الذي وهو التغییر، في یفكر الذي الانسان عن بمنأى لاتتم التغییر عملیة ان
 برمتها، التغییر عملیة اویعارض یقبل اما ذلك كل وهوفي التغییر ینفذ الذى المناسبة،وهو التغییریة

 - : وهي التنظیمیة المستویات جمیع على التغییر عملیة في الثلاث للاطراف نشیر ذلك اجل ومن
  )107: 1998السلمي،(

 بالمنظمة العلیا الادارة التغییر قائد یمثلو :  )التغییر تجري التي المنظمة قائد( التغییر قائد - 1
 داخل التغییر فكرة یطلق من اول هو التغییر قائد یكون هذا وعلى للتغییر، الحاجة تستشعر والتي

 التي التغییریة العملیة كذلك ویدعم التغییر، باهمیة یؤمن ان التغییر قائد على ویجب المنظمة،
 قادة الى التغییر قادة تصنیف مایتم وعادة  .والمادي المعنوي الدعم اشكال بكافة المنظمة تنتظم

 على التأثیر على قادرین یكونون الذین القادة من الفئة هم التحول فقادة التوفیق، وقادة التحول،
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 امور على الكاملة السیطرة یملكون الذین وهم المنظمة، لصالح اهتماماتهم بتغییر لیقوموا اتباعهم
 یاتمستو  الى یقود مما جدا، عالیة والمرؤوسین المنظمة افراد على تأثیراتهم وتكون المنظمة،

) والمرؤوسین القائد ( بین الوسط الطریق یختارون الذین القادة من الفئة هم التوفیق قادة اما .عالیة
 للتغیرات استعدادا اكثر یكونوا حتى الافراد وحاجة المنظمة حاجة بین التوفیق ویعملون على  ،

 حتى المشاركة مبدأ مرؤوسیهم،وفق وبین بینهم القرار صناعة مهام بتقاسم یؤمنون فهم الطفیفة،
 لكل ان نجد المنطلق هذا ومن. امانا اكثر بصورة علیه ماهو على العادي الاداء استمرار یضمنوا
 العاملین الافراد في مؤثر هو ما الصفات من یملك معینة، رؤیة صاحب  به خاص قائد تغییر
 الصفات وامیز اهم دتحد وقد یتقبلوه وان مایقوله، ویعوا له یصغون تجعلهم والتي المنظمة داخل
  )214: 2001الهواري، ( - : الآتي في وتتمثل التغییر قائد بها یتحلى ان یجب التي

 . الابداع على الاخرین یشجع وان ابداعیة قرارات ویتخذ جدیدة، افكار صاحب مبدعا یكون ان •
 واتهاقن عبر لها والقیاس المناسب الوقت وفي بسرعة المعلومات تحریك على قادرا یكون ان •

 . المنشود الهدف لتحقق وتوازن بقدره والایصال التحرك هذا یكون وان والقانونیة، الرئیسیة
 . الخارج من علیه القادم الضغط وامتصاص تنظیم على قادرا یكون ان •
 والخبرات الافعال بین تجمع ثقافة مع التركیز هذا على والمحافظة التركیز، على قادرا یكون ان •

 . العامة قاتالعلا في والتوجه

 وابتكارتهم ابداعتهم عبر التغییر في للمشاركة الآخرین اقناع على المقدرة لدیه یكون ان •
 .التنظیم تعترض التي المشاكل حل في ومشاركتهم

 قدراتهم من یذید والذي المناسب التدریب في المشاركین وغیر للمشاركین الفرصة یتیح ان •
 . وابداعاتهم

 ظروفها، بكل القائمة الوظیفیة الاوضاع دراسة على یعمل وان تنظیم،ال بظروف ملما یكون ان •
  .التغییر عملیة في الدخول قبل واستیعابها للتغییر المتوقعة النتائج دراسة مع

 .  وطموحاتهم وامانیهم مصالحهم عن والتعبیر تمثیلهم وحسن العاملین بالافراد الاحساس •
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 بالقیود وكذا المتاحة والموارد وبالامكانیات السائدة اخیةالمن وبالظروف الحاضر بالواقع یرتبط ان •
 .التغییر قوى حركة على وغیرها وثقافیة واقتصادیة وسیاسیة إجتماعیة اطرا تضع التي والضوابط
 وبشكل القوى كافة وتقدیر حب حیازة على القائد تساعد الخصائص هذه ان نلاحظ هنا ومن

 من وتمكنه بل لافكاره، وتأییدهم وانتمائهم ولائهم من تمكنه اانه الى بالاضافة وواعي، وصادق كامل
 رصد خلال من وسلیم فعال بشكل التغییر لاحداث الملائمة والسیاسات والاسالیب الوسائل ایجاد

 واكتشاف وابداع بجرأة معها والتعامل للتغییر، المضادة القوى جانب من التحركات وتحلیل الاتجاهات
    .عناء دون علیها صرالن وتحقیق مخططاتها

 الیها یوكل والتي الاستشاریة، المجموعة او الجهة او الشخص هو:  )التغییر منفذ( التغییر وكیل -2
 او استراتیجیات وتحدید المنظمة حالة تشخیص من التنظیمي للتغییر الفنیة العملیات بجمیع القیام

 السلوكیة بالجوانب الكاملة المعرفة یمتلك شخص الغالب في وهو الملائمة، التغییر استراتیجیة
 .التغییر موضوع عن السابقة والتجارب بالخبرات تمتعه مع العمل بهذا المحیطة الفنیة والتنظیمیة

 یتمتع المنظمة خارج من اشخاص مجموعة او شخص وهو خارجیا، یكون ان یمكن التغییر ووكیل
 حالة في وذلك التغییر، خطوات بجمیع امالقی اجل من به الاستعانة ویتم التغییر مجال في بخبرة
 من الكوادر یمثلون ممن وهو داخلیا، الوكیل یكون ان ویمكن .الكوادر هذه لمثل المنظمة افتقار
  .تغییر الى تحتاج والتي المنظمة اوضاع عن اللازمة المعلومات یمتلكون والذین المنظمة، داخل

 الهام الدور ولایخفى التغییر، وكیل على للدلالة ییرالتغ مستشار او التغییر خبیر اسم احیان ویطلق
 على المنظمة بمساعدة الخبیر هذا یقوم حیث التغییر، عملیة تسهیل في التغییر خبیر یلعبه الذي

 الملائمة التغییریة بالاسالیب التوصیة في خبراته یقدم كما تواجهها، التي الحقیقیة المشاكل استعراض
 .التغییریة العملیة اثناء تحدث قد التي المشكلات تواجه ان المنظمة لهذه وكیف المنظمة لظروف

 بالصورة مهامهم اداء من تمكنهم التي الصفات من بالعدید یتحلوا ان یجب الخبراء هؤلاء ان كما
 )15: 1999اللوزي، ( -:الآتي في الصفات هذه وتتمثل المطلوبة

 ایضا وحركتها،ومعرفة وخطواتها اتجاهاتها رفةلمع التغییر بقوى ومباشرة فعالة اتصال قناة بناء •
 . یعارضها ومن ویؤیدها یدعمها من

 . الانسانیة والتداخلات وبالتفاعلات بالافراد الاهتمام •
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 . الحالیین بالافراد الخاص والادراك والقیم العلاقات بتغییر الاهتمام •
 خبراء من یتكون الذي الخبراء فریق یفضل ولذا للتنظیم، الداخلیة بالظروف المام على یكونوا ان •

 . المنظمة داخل من خبراء الى بالاضافة خارجیین
 لكافة الدقیق والاستیعاب الكامل والفهم المنظمة، داخل والتغییر الاصلاح بقوى اللصیقة المعرفة •

 . المنظمة فیها وتتواجد تعیشها التي الدینامیكیة والحالة المواقف جوانب
 في مباشرة التغییر تنفیذ بها یناط التي الفئة تلك هم هنا العاملون ئةبف والمقصود:  العاملون-3

 الفئة وهذه العاملین، وبقیة المباشرین والرؤساء التنفیذیة او الوسطى الادارة تمثل وهي العملي واقعها
 القدرات حیث من الفئة هذه لتجانس ونسبة نتائجه، وقبول للتغییر قبولها ضمان یجب التي هي

 ادراكات تفرضه امر وهو التغییر مقاومة او قبول بمسألة المعنیة الفئات اكثر تجدها لعملا وطبیعة
 التغییر عملیة في الافراد دور نجاح ان ونجد   .الفئات هذه تمثل التي المجموعة ونشاطات وقیم

 جابیاای دورهما كان فكلما التغییر، وخبیر قائد به یقوم الذي الدور على كبیر بشكل یتوقف ودعمها
 ادى سلبیا دورهما كان اذا فیها،اما المشاركة على والعمل التغییر لعملیة الافراد لمساندة ذلك ادى
  .مقاومته على والعمل التغییر عملیة من الافراد لتخوف ذلك

 :  التنظیمي التغییر عملیة خطوات 12.2.2
 تخطیط( :التالي النحو على متتابعة اداریة عملیات سلسلة وفق التنظیمي التغییر عملیة تتم

 برنامج فان العلمیة الناحیة ومن،  )التغییراو   التصرف -التنفیذ مراجعة – الخطة تنفیذ -مسبق
 وفق الخطوات وحسب التطور هذا یتم و  المنظمة، ینتظم تطور وفق تنفیذه یتم التنظیمي التغییر
   )258- 255: 2010مختار،( التالي الترتیب

 خبیر او ومستشار التغییر عمیل بین الاولي بالتواصل ویبدأ :التغییر في عملیة الدخول - :اولا
 المنظمة كانت اذا عما وتحدید للمنظمة، الحالي الوضع استعراض التواصل هذا خلال ویتم التغییر،

  .لا ام تغییر الوضع هذا یتطلب وهل فرصا، ام مشاكل تواجه
 لاتفاق وصولا توقعاتهما )والخبیر العمیل(ن لطرفاا یستعرض التوجه هذا وفق :للتغیر التعاقد -:ثانیا 

 التي والفترة التغییر، عملیة تكالیف تحدید الوفاق هذا یشتمل ان على التوقعات، هذه حول
  .لتنفیذها المنظمة تحتاجها التي والموارد العملیة تستغرقها
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 للمنظمة الحقیقیة ورةالص برسم الخبیر یقوم حیث :الحالي المنظمة لوضع الدقیق التشخیص - :ثالثا
 لفحص ،اضافة)استبیان -مشاهدة – سئلة ا( رالمصاد مختلف من المعلومات تجمیع خلال من

 .النهائي التشخیص لنتائج للوصول المعلومات هذة تحلیل ویتم المنظمة مستندات
 وكل ،المنظمة قائد او للعمیل السابق التحلیل نتائج بارجاع ذلك ویتم : العكسیة التغذیة -:رابعا

 هذه صحة مراجعة بعد وذلك المنظمة، وضع الجمیع یتفهم حتى بالتغییر تتصل التي الاطراف
 .المنظمة اوضاع عن الكاملة الصورة امتلاك بالتغییر المتصلة للاطراف لیتسنى النتائج،

 بتصمیم الخبیر مع وبالاتفاق التغییر عمیل یقوم المرحلة هذه وفي : للتغییر التخطیط - :خامسا 
 .المناسب المدخل وفق التغییر احداث خطوات وتحدید

 احداث یتم حیث التنفیذ، منحى اخذ التغییر یكون حیث : التغییر لاحداث التدخل - :سادسا
  .مسبقا تصمیمه تم ما وفق التغییر لتنفیذ اللازمة التصرفات

 التغییر لعملیة شامل تقییم عمل في بالمنظمة التطور خطوات اخر وتمثل : النهائي التقییم -:سابعا
 من استفادت او المشاكل علاج من المنظمة تمكنت اذا عما وتحدید المنظمة، انتظمت التي

    .المتاحة الفرص
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  المنظمة   في التغییر عملیة خطوات (2- 5) شكلال
  
  
  

     
 

 
 
  
  
  
  
  
 
 
  
  

  52ص التنظیمي، رالتغیی ادارة مختار، احمد محمد حسن :المصدر
 

 : تنفیذه التغییروسلطة مسئولیة13.2.2 
 - :في تتمثل والاجراءات المبادئ بعض احترام یجب منه االهدف یحقق ناجح بتغییر للقیام

 بنفسها المنظمة تقوم ان اما وهي التغییر، احداث من المسئولة الجهة وهي : التغییر ادرة -1
 تتعدد البدیلین هذین من بدیل كل وداخل التغییر، هذا حركی خارجي مستشار على تعتمد بالتغییر،او

 ادراك الحاجة للقيام بالتغيير                           
 

 وضع الاهداف الخاصة بالتغيير 

 

  شخيص المتغيرات المتعلقةت
 

 اختيار الاسلوب المناسب 
 

 التخطيط لعملية تطبيق التغيير 
 

لتطبيق الفعلي للتغييرا  

 

 تقييم ومتابعة التغيير 
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 وعلى االوقت، نفس في معا البدیلین على الاعتماد وهو ثالث بدیل والطرق،ویبقى الاحتمالات
  .التغییر في ودوره الخارجي المستشار تدخل ومدى التغییر، في دورها تحدد ان المنظمة

 بدائل ثلاث وهناك التغییر، سلطة له من بتحدید المنظمة في العلیا الادارة تقوم : التغییر سلطة -2
، او ان تقوم ) الاارة العلیا(اما ان تستأثر الادارة العلیا وحدها بسلطة التغییر  وهي الصدد هذا في

،او ان تقوم الادارة العلیا بتفویض ) المشاركة(التنظیمیة في التغییر الادارة باشراك باقي المستویات 
 مزایاها الطرق هذه من اوطریقة مدخل لكل ان ولاشك). التفویض(لمستویات ادنى  هذه السلطة

 الافراد قبول اهمها ایجابیة، نتائج الى تؤدیان والتفویض المشاركة طریقتي ان نلاحظ ولكن ومساؤها
 قد یضوالتفو  المشاركة طریقتي ان من وبالرغم لانجاحه، الادارة مع وتعاونهم بتنفیذه والتزامهم للتغییر
 لها تنتبه ان یجب عوامل بضعة هنالك ان الا التغییر طةللس العلیا الادارة احتكار من افضل تكونان
 لتطبیقه، واستعدادهم له حماسهم ودرجة التغییر في ورغبتهم الافراد دوافع وهي، جیدا وتدرسها الادارة
 والتي بینهم السائدة العلاقات ونوع بشأنه، الملائم القرار اتخاذ في البناءة المشاركة على قدرتهم ومدي
  )43-40: 2010ماهر،( .یتخذونه الذي القرار فعالیة على تؤثر

 : نماذج ادارة التغییر 14.2.2 
 وان الاعمال منظمات داخل التغییر عملیات لادارة صممت والتي النماذج من العدید هنالك انه نجد

 بحشد تعني رئیسیة محاور ستة وجود ضرورة على جمیعها تتفق انها الا اوجهها، بعض في اختلفت
- 261: 2010ماهر،: (هي الست المحاور وهذه التنفیذیة، للمرحلة وصولا للتغییر اللازمة العملیات

264(  
  .المنظمة تواجه التي المشاكل او المشكلة وتحددید الحالي الوضع تشخیص  •
 لتحقیق اللازمة والبرامج والخطط ةالاستراتیجی تحدید مایتطلب وهذا فیه، المرغوب الوضع تحدید •

 .الهدف هذا
 وغیر التنظیمیة النظم وبین وبینهم البعض بعضهم المنظمة افراد بین توافق احداث على العمل •

 وفقا ذلك ویتم المنظمة، له تخطط الذي التغییر برنامج حول للالتفاف تهیئتهم بغرض التنظیمیة،
 .التنظیمي التطویر لمنهجیات
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 مقاومة من الاولى المرحلة اظهرتها التي المشاكل لمعالجة الفعلي والتدخل یربالتغی البدء •
 .وغیرها

 .التشخیص مرحلة اظهرتها التي المنظمة مشاكل علاج في والتغییر التدخل اثر تقییم •
 .الاولیة التغییر عملیات فشل حالات وفي لذلك، الامر لزم ما اذا اضافیة تغییرات ادخال •

  - : وهي التغییر لادارة نماذج سبعة توجد السته ورالمحا هذه ضوء وعلى
  المخطط التغییر لعملیات خطوات الثلاث ذي لیوین نموذج. 1
  التطبیقي البحث نموذج. 2
  المنظمة عملیات امتداد نموذج. 3
  التغییر لادارة  Cummings & Worley نموذج4. 4
  التغییر ادارة دلیل نموذج. 5
  التنظیمي للتغیر Burke- Litwin نموذج. 6
 .التنظیمي للتغییر Porras& Robertson نموذج. 7

 من یعتبر حیث،  التغییر لاحداث النماذج كاحد خطوات الثلاث ذي لیوین  نموذج نأخذ ان ویمكن
 وفق التغییر ادارة عملیة وتتم ومقبول، علمي نسق في التغییر تنفیذ عملیة تضع التي الممیزة النماذج

 خطوات الثلاث ذي التغییر عملیة علیها واطلق لوین اقترحها الخطوات من سلسلة نم النموذج هذا
  -:فیمایلي خطواتها تفاصیل وتتلخص للوین،

 اوضاع بتحلیل الادارة تقوم الخطوة هذه فيو  )التجمید فك( السابقة الاوضاع من التحلل : اولا
 التي الظروف بصنع ذلك بعد الادارة قومت ثم بالمنظمة، تحیط التي المشاكل لمعرفة الحالیة المنظمة

 من ذلك ویتم الظروف هذه معالجة یتم حتى ما، تغییر انفاذ بضرورة اقتناعا اكثر العاملین تجعل
 ). فیه مرغوب الغیر( الحالي السلوك في تؤثر التي المتغیرات اثر تقلیل خلال
 لحل المناسبة یاراتالخ ووضع الحالي الوضع تحلیل اجراء بعد التغییر احداث: ثانیا 

 .مناسبة جدیدة باوضاع السابقة الاوضاع تغییر الخطوة هذه في یتم الانسب الخیار المشكلة،واختیار
 التصرفات تثبیت یتم الاخیرة الخطوة هذه وفي)  التجمید اعادة( الجدیدة الاوضاع تثبیت : ثالثا 

 عدم ضمان مع علیها، التعود بعد تعدیلها یصعب بحیث تدریجیا الثبات صفة تأخذ وجعلها الجدیدة
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 مرة الدخول في القدیمة التصرفات تستمر سوف فبدونها مهمة خطوة فهي .السابقة الاوضاع عودة
   .بالمنظمة تنفیذها المزمع التغییر عملیة انجاح معه یصعب مما اخرى

 خطوات الثلاث ذو لوین نموذج) 6- 2( الشكل                           
 
 
 
 
 
 

 
 75ص التغییر، اارة ، ماهر احمد:المصدر

  : التغییر لاحداث حدیث كمدخل المنظمة تطور15.2.2  
 البشریة، الموارد وتنمیة التغییر وادارة لاحداث الحدیثة المداخل من المنظمة تطور یعد

 لتغییر تهدف معقدة تعلیمیة استراتیجیة عن عبارة كمصطلح ذاته حد في المنظمة وتطویر
 التكنلوجیا مع تتكیف ان یمكن وبذلك والعلاقات، المنظمة، وهیكل والقیم والمواقف، معتقدات،ال

  .الاخرى المنافسة والمنظمات والتحدیات، والاسواق الحدیثة،
 السلوكیة العلوم من اساسا نشأ قد المنظمة تطویر مصطلح ان الادارة كتاب من العدید ویرى

: 1971السلمي،.(العلمي التدریب بتطبیق الخاصة الجهود ومن ي،الاجتماع النفس وعلم التطبیقیة،
35( 

   - : الآتي في المنظمة لتطویر الرئیسیةوتتمثل الخصائص 
 التغییرات انواع من افضل وهو النظامي او المخطط التغییر الى یعمد  حیث المخطط التغییر - أ

 .العشوائیة الاخرى
 المنظمة وتنمیة تطویر جهود ان على یركزون المنظمة وتطویر تنمیة فخبراء الشمولي التغییر -ب

   .كلیا نظاما تتضمن

 
Unfreeze 
(awareness 
Of need for 
change)  

Change 
(movement 
 fromold  
stat to now 
state  

 

Refreeze 
(assurance 
Permanent 
Change)  

 

New 
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Old  
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106 
 

 والمنظمة الفرد من كل تغییر الى تهدف المنظمة، وتنمیة فتطویر العمل مجموعات على التركیز - ج
  بالمجموعات تهتم انها بجانب

 قد والتطویر ییرالتغ عملیة ان المنظمة وتطویر تنمیة خبراء یرىحیث  الاجل الطویل التغییر -د
 عدم یجب ولكن سریعة نتائج على للحصول ضغط هنالك یكون وقد سنوات حتى او شهورا تسغرق
  .الضغط لجماعات ارضاء مجرد الاجراء لایكون حتى لذلك الانقیاد

 عادة یحبذون لا حیث ) التغییر وكیل(  قبل من المشاركة جانب المنظمة تطویر خبراء یحبذ - و
  بنفسك ییرالتغ نفذ برنامج

 بحوث ان ونجد للمنظمة، الجاریة الانشطة في التغییر، لاحداث المنظمة تطویر مدخل یتدخل - ي
 تنمیة في الفعلیة التغییر بعملیة مهتما فیكون التغییر وكیل اما العملیة المشاكل على تركز الاجراءات

 .المنظمة وتطویر
 متذایدة، فاعلیة على تحتوي التي المداخل من یعتبر التغییر لاحداث المنظمة وتنمیة تطویر ومدخل

 في الانساني للجانب كبیرة فرصة بوجود یسمح مدخل انه كما المنظمة في وتكیف للمشاكل وحل
  .والمنظمة بالفرد اهتمامه خلال من والتأثیر والمشاركة الیقظة زیادة الى یؤدي مدخل وهو المنظمة

  :التغییر مقاومة16.2.2 
 المشاكل من العدید تواجه المخطط، التغییر خاصة تجتاحها، التي التغییر سیرةم في المنظمة ان

 یتحول قد هذا القبول وعدم التغییر، لقبول فیها العاملین الافراد استعداد عدم عن الناجمة والعقبات
 العدائیة المواقف وهذه التغییر، لمقاومة واضحة غیر او واضحة ومحاولات عنیفة، عدائیة مواقف الى
 مما بها، العاملین اهداف وبالتالي اهدافها، تحقیق في المنظمة فشل الى الامر نهایة في تقود قد

 .التغییر قبول لعدم ذلك وكل بقائها استمراریة عدم وبالتالي نموها وعدم جمودها الى یؤدي
 او تحصل، قد يالت التغیرات تجاه للافراد السلبیة الفعل ردود " بانه التغییر مقاومة مفهوم عرف ولقد
 التغییر عن الامتناع اي  " علیهم السلبي بتأثیرها لاعتقادهم المنظمة في بالفعل حصلت التي

 .السائد الوضع على المحافظة وبالتالي
 العاملین للافراد سلبیة فعل ردود الا ماهي التغییر مقاومة ان على التركیز التعریف هذا في ویلاحظ

 لما والتعدي التهدید معنى لهم یحمل التغییر بان یعتقدون العاملین رادالاف لان وذلك التغییر، تجاه
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 تواجه التي والعقبات المشاكل ظل في وفائدته وجدیته صوابه عدم لهم یعني انه كما به، یؤمنون
 قبل من علیهم مفروض التغییر بان الاحساس لدیهم یذداد العاملین الافراد من العدید ان كما المنظمة
  .وتنفیذه له الانصیاع لهم ینبغي واقع امر وكأنه الیهم یاتي فهو الادارة،
 سوى لهم لایحمل اعتقادهم حسب العاملین للافراد التغییر فان التغییر مقاومة لمعنى المفهوم وبهذا

 ولذا الیها، ویمیلون بها یقبلون لهم رتیبة عادة اصبحت والتي وثقافتهم ومعتقداتهم بقیمهم الاضرار
.   )121: 1998الاعرجي، ( القبول وعدم بالمقاومة یواجه ان لابد مرفوض فیها ییرتغ اي فان

ولذلك نجد ان للتغییر العدید من المعوقات التي تنمي لدى الافراد العاملین الرغبة في رفضه 
ومقاومته وعدم الاهتمام به وعدم المساعدة على احداثه بفعالیة وتتمثل تلك المعوقات في الاتي 

  )33: 2000،اللوزي(
  واهدافه التنظیم حاجات بین التناقض •
  ورغباتهم الافراد حاجات بین التناقض •
  العمل ومهام والمسئولیات الصلاحیات توزیع في الصعوبة •
  المنظمة بیئة في المرونة من عالیة درجة توفر عدم •
  السلوكیة والانماط القیم بعض توجیه او تحریك صعوبة •
  التغییر حدوث غلاللاست مسبق تخطیط وجود عدم •

 على یتوقف المختلفة وانماطه بانواعه التنظیمي التغییر انومن خلال هذه المعوقات نجد 
 الفرد فان ذلك وعلى انجاحه، على وتعاونهم له، المنظمة داخل العاملة والجماعات الافراد قبول

 واتجاهاته دوافعه، من بوحي عادة سلوكه یتحقق العامل الفرد وهذا المنظمة، حركة محور هو العامل
 دائما المنظمة داخل العامل النفسیة،والفرد خصائصه بعید حد الى تعكس والتي الشخصیة وتكویناته

 بجانب المجموعة الى تشده التي الروابط حسب اي الاجتماعیة علاقته علیه تفرضه حسبما یعمل
  .لاهدافه تحقیقه امكانیة علیه ماتفرضه

 كل ان اوضحت علاقة العامل، والفرد المنظمة مابین تربط منفعیة تبادلیة علاقة هنالك ان نجد كما
 فیها، اسهامات بتقدیم ذلك مقابل الفرد ویقوم المنظمة من معینه میزات على یحصل عامل فرد
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 بالاسهامات مقارنة  مجدیة علیها یحصل التي المزایا ان طالما الاسهامات هذه تقدیم في ویواصل
 )125: 1980الحرفة،واخرون، .(ابتقدیمه یقوم التي

 الى یؤدي تنظیمي توازن تخلق العامل والفرد المنظمة مابین التبادلیة العلاقة هذه فان وعلیه
 او خلل له یحدث التنظیمي التوازن وهذا ،) والفرد لمنظمةا( من كل واذدهار ونمو الاستقرار من نوع

 بالافراد خاص تغییر او بها الخاص المحیط يف تغییر او للمنظمة تنظیمي تغییر حدث ما اذا اخلال
 الافراد لدى اساسیین اتجاهیین بروز الى التنظیمي التوازن في الخلل هذا یؤدي وقد العاملین،
  )123: 1998السلمي،(- :هما المنظمة في المشاركین العاملین

 اشباع من امذید لهم  ستحقق فرصة فیه فیرون التغییر، عن ایجابیة صور لدیهم تتبلور افراد •
 والنجاح،وزیادة التقدم درجات اعلى الى للوصول وسیلة یعتبرونه وبالتالي ورغباتهم، حاجاتهم

 یقدمونها، التي  الاسهامات ذیادة اجل من كبیره جهودا العاملون الافراد یكرس قد وهنا مكافأتهم،
 دعما ذلك كل سابقة،ال السبل تطویر في ومقدراتهم ومهاراتهم امكانیاتهم لزیادة كذلك ویتجهون

  .وطموحاتهم اهدافهم تحقیق في ساهم الذي للتغییر
 التغییر من المقصود بان ویتصورون التنظیمي، واستقرارهم أمنهم یهدد التغییر ان یرون افراد •

 وتقلیل النجاح، فرص علیهم سیقلل انه كما علیها، حصلوا التي المكاسب بعض اوانتزاع حجب
 هذا یحدث وحینما المنظمة، واهداف العامل الفرد اهداف مابین تعارضال یبرز وهذا المكافآت،
 طرق بعدة لمقاومته ویتجهون التغییر یعارضون العاملین الافراد من الفئة هذه فان التعارض
 للاضراب تتطور قد والتي والاهتمام، الاكتراث وعدم اللامبالاة وضوحا اكثرها یكون قد واسالیب،
 الافراد ونجد ان موقف. اخرى الى المنظمة ترك اي اخر موقع الى الوالانتق الشغب واحداث
الاول الى عوامل تنظیمیه والتي تشتمل  المقام في یعود قد اتجاهه وسلوكهم التغییر من العاملین

على اسس وتوزیع العمل ، الاختصاصات والسلطات والمسئولیات ، ونظم الاشراف والقیادة ، واتخاذ 
رقي والتقدم في العمل بالاضافة لدرجة الحریه الممنوحه للشخص في اتخاذ القرار ، وفرص الت

القرارات ، وهذا الى جانب العوامل الاقتصادیه والتي قد تؤثر ایضا على عملیة التغییر من خلال 
 . قضایا الرواتب والمكافآت المادیه ونظم الحوافز بشكل عام 
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  :التغییر مقاومة اسباب17.2.2  
 التغییرات هذه ان كذلك التعمیم یمكن ولا بالرفض، تقابل التنظیمیة التغییرات كل بان میمالتع لایمكن

 یرفضون العاملین بعض تجعل التي المصادر المجال هذا في المختصون ویقسم العام، القبول تلقى
 )82: 1998الخضیري، : (هما اساسیین مصدرین الى یقاوموه او التغییر

  :وهي مصادر او اسباب ست الى تنقسم بدورها وهي : التغییر لمقاومة یةالتنظیم المصادر -  :اولا
 نفسها التغییر عملیة تكون عندما یقاوموه او التغییر العاملون یرفض حیث التغییر اجراءات تعقید. 1

 التغییر من المتوقعة النتائج نفس على الحصول یمكن حین بالتعقید،في تتسم باجراءات مصاحبة
  .وسلامة بساطة راكث باجراءات

 ما منظمة داخل تغییر لاحداث الجهود تتركز قد الاحیان من كثیر التغییرففي قصوراهداف. 2
 التغییر لرفض سببا وتكون وجدواها، اهمیتها في العاملون یعتقد لا ضیقة اهداف تحقیق بغرض

  .نفسه
 داخل لتنظیمیةا المجموعات بعض تضغط ربما حیث انه  المنظمة داخل المجموعات جمود. 3

  التغییر لاجراء تنفیذها الواجب الاعمال باداء لایقوموا حتى الافراد على المنظمة
 والتي المتخصصة العملیة خبراتهم ان الافراد من الكثیر یشعر فقد  المكتسبة الخبرة تهدید. 4

 یجعلهم امم المنظمة، داخل لاحداثه یخطط الذي بالتغییر مهددة اصبحت قد الزمن عبر اكتسبوها
  التغییر بهذا لایرحبون

 بعض یهدد بالمنظمة القرار صناعة هیكل في تغییر ايحیث انه  بالمنظمة القوة عناصر تهدید. 5
  التغییر هذا لمقاومة یحفزهم مما الزوال او بالتغییر الافراد بها یتمتع التي القوة علاقات او عناصر

 القدیم الموارد  توزیع نظام بمزایا تتمتع كانت لتيا المجموعات وذلك ان الموارد توزیع اعادة. 6
 ترتیب اعادة التغییر استدعى اذا الجدید، التغییر لتقبل الدافع یجدون لا )وغیره حوافز/سیارات/منازل(

 . للموارد توزیع او
 لقتتع للتغییر الافراد لمقاومة تؤدي اسباب سته ایضا وهناك : التغییر لمقاومة كمصدر الافراد :ثانیا

  :وهي كافراد بطبیعتهم
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 تجعلهم علیها تعودوا قد عادات وفق اعمالهم باداء العاملون یقوم حیث  الافراد عادات •
  العادات هذه لتغییر اجراء اي بشدة یقاومون

 واستقرارهم امنهم یهدد قد المنظمة في ادخاله المزمع التغییر ان الافراد یعتقد اذ  الامان •
  سیقاومونه همان المؤكد فمن بالمنظمة،

 یؤثر قد التغییر هذا ان یعتقدون عندما التنظیمي التغییر الافراد یقاوماذ  الاقتصادیة العوامل •
  الحالي الوقت في بها یتمتعون التي المادیة مكاسبهم في

 معروف وغیر عادي غیر شئ اي قبول من عادة الافراد یتخوف حیث  المجهول من الخوف •
  لدیهم

 اغراض لتفهم الكامل الادراك العاملین من الكثیر یفتقد قد و والادراك المعرفة في القصور •
  لمقاومته یدفعهم مما تنفیذه وكیفیة التغییر ومرامي

 نظرة من سیغیر التغییر هذا بان لاعتقادهم التغییر الافراد یقاوم قد و الاجتماعیة العوامل •
  .بالمنظمة الجدیدة وادوارهم لوظائفهم المجتمع

  : التغییر عدم على المترتبة الآثار18.2.2  
 وحتمیته ضروریته مدى ودوافعه واهمیته التغییر عن توضیحه ماتم خلال من اتضح لقد
 اي وبماان والنمو، الاستمراریة الى ویدفعها المنظمة یغذى الذي الرئیسي الشریان هو بل للمنظمة،

 تجاه ایجابیة دافعة قوى هنالك ان امثلم التغییر تجاه سلبي طابع ذات مضادة بقوى یواجه تغییر
 علیة یترتب والذي التغییر احداث عدم الى تؤدي قد هذه والسلبیة المضادة القوى ان ونجد.التغییر
 في تتمثل متعددة وصورا اشكالا الاثار هذه وتأخذ الجمود، وفرض التغییر لعدم الخطورة بالغة آاثار
  )168: 1994كامل، (  - :الآتي

  الجمود   •
 سلبیةال •
  التخلف •
 التدهور •
 التحلل •
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  والتفكك الاهتراء •
  والتلاشي الاختفاء •

 : التغییر مقاومة اشكال19.2.2 
 حد في التغییر ان مثلما حتمي امر الاحیان بعض في تعتبر للتغییر ینالعامل الافراد مقاومة

 یسببه قد لما اهن،الر  الوضع تغییر لمقاومة یمیل وفطرته بطبعه فالانسان منه، لابد حتمي امر ذاته
 على المترتبة النتائج من تأكده لعدم نظرا الفرد، نفس في داخلي وتوتر وقلق وازعاج ارباك من ذلك

 قبل من التغییر مقاومة فان ولذا وحاجاته، رغباته بمعالجة ضارة ادراكه حسب تكون قد والتي التغییر
  .الحالي عمله اسلوب یواجه حقیقي خطر تجاه سلوكیة او عاطفیة استجابة انه على یعرف الافراد

 عن الاحجام الى كلامیة  مشاداة مجرد كونها من تتراوح عدیدة وصورا اشكالا تتخذ التغییر ومقاومة
 والمخاطر التغییر لاهمیة ادراكه ومدى نفسه الفرد على ذلك ویتوقف ، التعاون وعدم العمل

 على وحدوثها المقاومة نوع یتوقف كما ته،وحاجا وبمصالحه به التغییر یلحقها قد التي والاضرار
 الاشكال ومن،  )57: 1998الخضیري، (التغییر وعمق للفرد بالنسبة التغییر مجال واهمیة الموقف
   -:التغییر مقاومة في الشائعة

  بالتغییر ینادي جدید رأي او فكرة اي على بالتهجم العامل الفرد قیام •
  بالتنفیذ صلة له لیس بعضها ردالف قبل من الاسئلة من العدید توجیه •
  بشئ ولایتفوه الصامت دور الفرد یلعب قد •
  المقترح التنفیذ بشأن القرار اتخاذ على قادر وغیر منزعج بانه الفرد یظهر قد •
  عادل غیر التغییر ان على الفرد یصر •
  بالتغییر صلة لها لیس النتائج هذه كانت وان حتى المقدمة، للمقترحات سلبیة نتائج الفرد یثیر •
  للتغییر الحاجة من الفرد یقلل •
 التركیز وعدم اللامبالاة یظهر •
  الانتاج ویتدنى المعنویة روحه تنخفض •
 )  یضرب( العمل عن یتوقف قد •
  تغییر اي الامر حقیقة في لایشكل قد للتغییر بدیل ایجاد محاولة •
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 بامر القائم یصبح المعلومات وبحجب التغییر، مقاومة اشكال اهم من وهي المعلومات حجب •
 غیر وقراراته دراسته تأتي وبالتالي حوله، مایحدث عن او المنظمة عن كامل جهل حالة في التغییر
  المعلومات هذه الیه قدمت لو قرارات من یتخذه ان یجب ماكان مع ومتعارضة بل دقیقة

 وذلك التغییر مربا والقائم القرار متخذ الى مغلوطة معلومات تقدیم یتم حیث المعلومات تزییف •
  خاطئة قرارات لاتخاذ به یؤدي مما المنظمة داخل مایحدث كل عن لعرقلته

 صرف ومنع الاجور خفض او  العاملین من العدید فصل( الى الادارة تجاه الشائعات اطلاق •
 . العاملین نفوس في والتمرد الثورة روح تتولد وبالتالي التغییر، احداث عند ) وغیرها الحوافز

 ان یمكن الذین السیاسي النفوذ اصحاب استخدام یتم حیث السیاسي النفوذ اصحاب خداماست  •
  .للقرار المتخذة الجهة على یؤثروا

 داخل للتغییر خطة اعداد باخبار سماعهم حال للتغییر المقاومین الاداریین الرؤساء بعض شروع •
 صرف بقصد وذلك بهم خاصة اداریة تغییر برامج وتنفیذ باعداد علیا قیادات قبل من المنظمة
 خلق یقصد او لدعمها الموجهه الطاقات امتصاص بذلك ویقصد الاصلیة، الخطة عن الانظار
 .الاداري التغییر عملیات في وتشویش اذدواجیة

 موظفیهم الى المقاومین الاداریین الرؤساء بعض قبل من خاصة وامتیازات مغریات تقدیم •
 ترك على لتشجیعهم اعلى وقیادات ادارات قبل من الاداري ییرالتغ خطة تنفیذ بواجبات المكلفین
  .المقصود الاداري التغییر عملیة اعاقة بقصد ذلك كل اخرى، وظیفیة مناصب وقبول هذه واجباتهم

 :التغییر مقاومة معالجة الیات20.2.2 
 مواقف فرادالا یتخذ فقد مؤجلة، او حالیة مستترة، او ضمنیة او علنیة التغییر مقاومة تكون قد

 التباطؤ او الاضطرابات من عدیدة اشكالا یأخذ قد الدفاعي السلوك القائم،وهذا الوضع لحمایة دفاعیة
 ردود ولتخفیف .التحالفات او للنقابات اوالالتجاء التخریب او الاخطاء وزیادة والانتاج العمل في

 المنظمات مدراء على ایجابیة، بصورة تسیر التغییر عملیة ولجعل التغییر، تجاه السلبیة الافعال
 فیها، تغییر اجراء یتوقع والتي المنظمة لافراد الهامة النصائح بعض تقدیم التغییر بعملیة والمعنیین

  ) 243- 239: 2010مختار،( - :فیمایلي ایجازها یمكن النصائح وهذه
 .  لحكصا غیر في دوما تكون التغییر نتائج ان تفترض لا )منفتح ( بعقل التغییر قابل •
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 ومحاولة جدیدة، لسلوكیات السابق سلوكك لتغییر نفسك بتهیئة ذلك ویتم الكاملة، بالمرونة تحلى •
  .الجدیدة الاعمال او العمل تجربة

  .الاخرین والزملاء للافراد والتقني المعنوي الدعم تقدیم محاولة •
 المهام عن لاستفساروا التعلم محاولة نحو التغییر، تجاه اللازمة الایجابیة الخطوات اتخاذ •

  .العمل لتنفیذ الشخصیة وخططك اهدافك ووضع الجدیدة،
 تتجلى حتى وقتا یأخذ الاحیان اغلب في التغییر لان ثماره، تؤتى حتى للتغییر فرصة منح •

  .نتائجه
 على الحصول ومحاولة التغییر ومرامي التغییر حول تثار التي الاشاعات الامكان بقدر تجاهل •

  فقط المباشر رئیسك من ذهنك في تدور قد التي لاسئلةا عن الاجابات
 الغذاء توفیر یتطلب مما طبیعیة ومقدرة حاضر لذهن یحتاج التغییر لان لنفسك، الانتباه •

 .لمجهوداتك المناسبین والتمارین
 في التنظیمي التغییر مقاومة مشكلة لمعالجةاهم الوسائل التي یمكن استخدامها من لعل و 
   - :هي التعامل مع عملیة المقاومة عبر الاتي  لتغییرا ادخال مرحلة

 حالة بسبب التغییر مقاومة كانت اذا والاتصال التعلیم اسلوب استخدام ویتم :والاتصال التعلیم -1
 المتوفرة المعلومات دقة عدم او المعلومات، نقص عن تنشأ والتي العاملین، تصیب التي التأكد، عدم
 لتعریفهم للعاملین، وارشادیة تعلیمیه اتصالات باجراء التعلیم یتم طریقةال هذه ووفق .التغییر عن

 الافراد عدد كان اذا خاصة طویلا وقتا الوسیلة هذه تأخذ وقد وفوائده، التغییر من بالهدف
  .تزاید في او كبیر للتغییر المعارضین

 تنفیذه عملیة لضمان روريض امر التنظیمي للتغییر العاملین تقبل كان اذا :والتمكین المشاركة -2
 عملیات في العاملین باشراك وذلك والتمكین، المشاركة بعملیة التفكیر یجب المطلوبة، بالصورة
 شحذ على والعمل التغییر لتنفیذ اوسع صلاحیات كذلك ویمنحهم بالتغییر، المرتبطة القرارات صناعة
 بطریقة التغییر ادخال تم اذا طویلا وقتا لةالوسی هذه تأخذ وقد .التغییریة العملیة في للمشاركة هممهم

  .صحیحة غیر
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 الافراد  على العمل ضغوط من تذید عموما التنظیمي التغییر عملیة ان : والدعم التسهیل -3
 الضغوط حجم هو التغییر مقاومة مصدر یكون الاحیان بعض وفي .سواء حد على والمدیرین
 التغییر عملیة مسئولي على كان لذلك التغییر، تنفیذ على العمل عند الافراد بها یشعر التي الاضافیة

 الدعم بتقدیم  التنفیذ موضع التغییر بوضع المكلفین للعاملین التغییر عملیة وتیسیر التسهیلات تقدیم
 وقتا وتأخذ مكلفة الوسیلة هذة تكون وقد للتنفیذ، الكافي الوقت ومنحهم تدریبهم خلال من اللازم
  .التطبیق في طویلا

 تنفیذه وكیفیة بالتغییر تام ادراك على العاملین یكون الاحیان بعض في : والاقناع المناقشة -4
 قاموا كبیرة مكاسب یفقدهم سوف التغییر هذا بان یعتقدون انهم الا تنفیذه، على المقدرة ولدیهم

 التغییر هذا لمقاومة مایكفي القوة من العاملین لهؤلاء كان واذا للتغییر، سابقة فترات في باكتسابها
 هذه في المنظمة، وجماعات افراد بین النزاعات بعض سیولد مما )العمال نقابات ( مثل  وافشاله
 مفاوضتهم على والعمل معهم مناقشات واجراء المقاومة الاطراف جمیع مع الجلوس من لابد الحالة
 بحذر معها یتعامل لم اذا تكلفة كثرا الوسیلة هذه تكون وقد التغییر، بجدوى لاقناعهم الاسانید وتقدیم
 .اتفاق على للحصول الطرفان سیقدمها التي للتنازلات نسبة

 مع ویتفاعلون حماسا یبدون للذین وكذا كذا امنح سوف بالموارد المناورة للمدیر یمكن : المناورة -5
 التي تلك تجاهل عم البدایة منذ للتغییر موافقتها ابدت التي الفئات بعض مع التعاون او الامر هذا

 یشعرون وجعلهم بالمقاومة قرارها في التفكیر باعادة المعارضة الفئات تقوم حتى التغییر، ترفض
 الاسالیب استخدام من لاتمكن الحالیة الظروف ان حال في الوسیلة لهذه اللجوء ویتم القرار، بخطأ

  .السابقة
 التغییر مقاومة حالة انهاء فى السابقة الاسالیب كل جدوى عدم حالة في : والاجبار الاكراه -6

 النقل، الفصل، او بالعقاب بالتهدید ذلك ویتم الاكراه بقوة التغییر فرض هو المتاح الخیار یكون
 خاصة المخاطر بعض یجلب الوسیلة بهذه والتعامل وغیرها، الرواتب تخفیض المزایا، من الحرمان

 .التغییر لقادة كلیة التغییر امر ترك اذا
 یجب هذا وعلى قیاداتهم، لدى قیمة لهم ان العاملون یدرك ان ضرورة الى یشیر الباحث هنا ومن
 لایصل وان بالمنظمة، شریحة اهم یمثلون العاملین ان مبدأ وترسیخ بتعمیق العلیا الادارة تقوم ان
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 افةاض للمنظمة، قیمة ذا غیر انه او اهمیة لایشكل بأنه عبئه صغر مهما عامل لاي مطلقا الشك
 واستمرارها التغییر عملیة نجاح لضمان العاملین، وبقیة العلیا الادارة بین الكاملة الثقة توافر لضرورة
 .كفاءتها ورفع المنظمة تطویر وهو الا منها المطلوب الدور لتؤدى
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 الثــالث المبحــث
 التنافســـیة المـــیزة

 :تمهید1-3-2

 میزة عن للبحث تدفعها وبالتالي المؤسسة على مستمرة ضغوطا افسیةالتن البیئة تمارس  
 خلال من ذلك ویكون والاستمراریة البقاء تحقیق اجل من المؤسسات من غیرها عن تمیزها تنافسیة
 تطویرها على والعمل متطلباتهم في والتفكیر بالعملاء الاهتمام عبر منافسیها على الاسبقیة تحقیق

 اكثر بطرق مهامها اداء من تمكنها سوقیة حصة واكتساب التنافسي موقعها على تحافظ یجعلها مما
 .وكفاءة فعالیة

 فان والا بقائها لضمان محیطها مع التكیف على تعمل ان المؤسسات على اصبح ولذلك  
 عبر تنافسها تقوي وعوامل آلیات على الاعتماد خلال من ذلك ویكون وجودها، تهدد المنافسة مخاطر
 .منافسیها قبل من تقلیدها یصعب تنافسیة مزایا لاكتساب تؤهلها التي المختلفة عملیاتها تطویر

  :التنافسیة المیزة مفهوم2-3-2

 قیمة خلق بها المنظمات تستطیع التي الكیفیة على یعتمد التنافسیة المیزة مفهوم ان  
 والتي العملاء جانب من لمسهات یتم ان یجب التي القیمة هذه المنافسین، مع مقارنة اكبر اقتصادیة

 وتتمثل المنظمات تتلمسها اخر جانب ومن الیهم، المقدمه الخدمة او السلعة نوعیة على تنعكس
 .السوقیة حصتها زیادة وراء من تكسبها التي بالعوائد

 الى ارجاعه یمكن ،كما1939 سنة Chamberlin الى التنافسیة المیزة مفهوم ظهور ویرجع
Selznick حینما للمیزة التالي التطور جاء ذلك وبعد ، بالمقدرة المیزة ربط والذي ،1959 سنة 

 عن منافسیها مقابل المؤسسة تطوره الذي الفرید الوضع بانها المیزة Schendelو Hofe وصف
 فوضعا ،1985 سنة M.porter ثم ،1984 سنة Day جاء ذلك وبعد ، الموارد نشر نمط طریق
 الاستراتیجیة هدف التنافسیة المیزة اعتبرا حیث ، التنافسیة للمیزة المفاهیمیة الصیاغة من التالي الجیل



117 
 

 یرتبط المتفوق الاداء ان هو لذلك وتبریرهم ، الاستراتیجیة ضمن یستخدم شیئا ولیس التابع، المتغیر
 .)2003الزغبي،( م1990 سنة Defillipi و Reed التنافسیة بالمیزة

 اهمیة ظهرت العولمة ودخول الجدید الاقتصادي للنظام وكنتیجة التسعینات بدایة ان نجد ولذلك
 :وهى مستویات ثلاثة عبر وتوضیحه الیه الاشارة تمت والذي التنافسیة المیزة مفهوم

 في التنافس على للقدرة الدولة امتلاك اساس على یقوم الذي المفهوم " بأنها :الدولة مستوى على. 1
 اقتصاد ظل في الانتاجیة العملیة في المباشر التدخل على الدولة قدرة لعدم ونظرا العالمیة، الاسواق
 الصرف، وسعر كالتضخم، الكلیة المؤشرات في التحكم على القدرة بها یقصد التنافسیة فان السوق،
  .الاقتصادي للنشاط المناسب المحیط خلق على وقدرتها الخ،...المتوفرة والمهارات العمالة وحجم

 المؤسسات، من مجموعة فیه تشارك الذي النشاط مجال القطاع یمثل حیث :لقطاعا مستوى على. 2
  .الاقتصادي النمو معدل یفوق ارباح معدل یحقق ان یستطیع كان اذا تنافسیة ذو یكون فانه
 المستوى هذا على فالتنافسیة للاقتصاد، الرئیسي المحرك هي والمؤسسة :المؤسسات مستوى على. 3

 المدى على الایجابیة والنتائج والوطني، القطاعي المستویین على التنافسیة في تتحكم التي هي
  .للمؤسسة التنافسیة للقدرة انعكاس الا ماهي الطویل
 یؤدي مما المنافسین بوجه تطویره على والعمل التنافسي المركز على التركیز یتم المفهوم وبهذا
 رضاهم تحقیق عبر لهم المدركة القیمة وزیادة المكانة وبناء العملاء وجذب التفوق فرصة لزیادة
 .)127: 2012مصطفى ،(المنافسون یقدمه مما متمیز نحو على

  :التنافسیة المیزة تعریف3-3-2
  :التالي النحو على تحدیدها یمكن التنافسیة للمیزة تعاریف عدة هنالك

 قیم انتاج للمنظمة یتیح الذي المتمیز المورد او التقنیة او المهارة هي بانها" :السلمي علىعرفها  
 من المنافسین هؤلاء عن واختلافها تمیزها ویؤكد ، المنافسون لهم یقدمه عما تذید للعملاء ومنافع
 تتفوق التي والقیم المنافع من المذید لهم یحقق حیث الاختلاف هذا یتقبلون الذین العملاء نظر وجهة
 .)104: 2001السلمي، ("الاخرون المنافسون لهم مایقدمه على
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 في تجعلها التي الاستراتیجیات تطبیق صیاغة على المنظمة قدرة الي تشیر"انها على تعریفها تم وقد 
 .)13: 2004ابوبكر ، ("المجال نفس في العاملة الاخرى للمنظمات بالنسبة افضل مركز

 اتباعها الةح في تحقیقة یتم للمنظمة تفوق عنصر او میزة اي" انها على ایضا تعریفها تم وقد 
 .)38: 2003خلیل،("للتنافس معینة لاستراتیجیات

 زیادة الى ویؤدي غیرها عن یمیزها ما المؤسسة لدى یكون ان على التنافسیة المیزة تعریف ویمكن 
 على ذلك ویتوقف سنوات لعدت او قصیر لوقت تستمر قد التنافسیة المیزة ان الملاحظة مع ربحیتها،
 )45: 1996نه، الطراو . (وقوتها جودتها

 خلال من الا تحقیقها لایمكن انه ندرك التنافسیة للمیزة السابقة والمفاهیم التعریفات خلال ومن 
 )639: 2004ماهر،( :التالیة والممارسات الانظمة

 .واحتیاجاته بالعمیل الاهتمام •
 .المرن والانتاج بالجودة الاهتمام •
 .بواجباتها القیادة كار،التزامالابت تشجیع والتطویر، البحوث التكالیف، ترشید •
 .متطورة واتصالات معلومات انظمة باستخدام لوجیاو التكن استیعاب •
 .والموردین العملاء مع مشاركة علاقات تحقیق •

: الاتي في تمثلت التنافسیة المیزة لمفهوم بتطبیقها المؤسسة الیها توصلت التي النتائج ابرز ومن
 )56: 2009قومید،(
 على وتعمل المنافسین عن تمیزا اكثر تكون منتجات من لهم تقدمه بما زبائنها اقناع على قدرتها •

 . رضاهم تحقیق
 الرضا تحقیقها خلال من بالمنافسین قیاسا واكبر افضل سوقیة حصة على الحصول امكانیة •

 . المخططة الاستراتیجیة اهدافها مع یتوافق بما المستهلك لدي المطلوب والقبول
 قاعدة والى عالیة بشریة مهارات على بالاستناد اللازمة الانتاج عوامل خلق على المؤسسة قدرة •

 . قویة علمیة
 تكوین في الاستثمار انواعه اهم من والذي الاستثمار استمراریة الى تقود التي الاهداف وضع •

 . والتطویر البحث وفي البشریة المهارات
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  -:التنافسیة المیزة اهمیة4-3-2
 )27- 26: 2007الغالبي، وادریس، ( - : الاتي في التنافسیة المیزة اهمیة تتمثل

 خلال من السوق في قوي موقع لاحتلال المنظمة توجه نحو ایجابیا مؤشرا التنافسیة المیزة تمثل -1
 ولاءا اكثر زبائن على المنظمة حصول یعني وهذا منافسیها، من اكبر سوقیة حصة على حصولها

 وزیادة جهه من المنافسین هؤلاء لتأثیرات عرضة اقل زبائنها یجعل مما الاخرین بالمنافسین مقارنة
 .اخرى جهة من والارباح المبیعات حجم

 الاساس لانها وانتاجها انواعها اختلاف على المنظمات لعمل جوهریا عملا التنافسیة المیزة تعد -2
 التنافسیة المیزة لدعم  اتاوالمتغیر  العوامل سائر وتتفاعل التنافسیة، الاستراتیجیة حوله تصاغ الذي

 .للمنظمة الشاملة الاستراتیجیة وانبثاق
 السوق تحدیات لمواجهة اساسیا تنافسیا سلاحا عدها خلال من مهمه التنافسیة المیزة تكون -3

 تلبیة على وقدرتها التنافسیة معرفتها بتنمیة المنظمة قیام خلال من وذلك المنافسة، والمنظمات
 تمكنها قدرات بصورة الانتاجیة والمهارات التقنیات خلق طریق عن المستقبل يف العملاء احتیاجات

 . سریع بشكل المتغیرة الفرص مع التكیف من
 المنظمات لان غیرها عن الناجحة المنظمات لتحدید مهما معیارا التنافسیة المیزة تمثل -4

 النماذج ان من متیقنه لانها ،ومحاكاتها تقلیدها یصعب متفردة جدیدة نماذج بایجاد تتمیز الناجحة
   .بها كامل علم على المنافسین وان واسع، بشكل ومتاحة معروفة قداصبحت لها السابقة

 بشكل التنافسیة المیزة ان الا واستراتیجیتها، وثقافتها التنظیمي وهیكلها المنظمة محدودیة من وبالرغم
 والتي للمنظمات بالنسبة التنافسیة ثلهاتم التي للاهمیة نظرا المنظمات لنجاح مفتاح تعتبر عام

  )8: طالب( - :اهمها الجوانب من العدید في تظهر
 لوجیاو التكن وتوظیف الجدیدة السوق احتیاجات عالیة تنافسیة میزة تحقق التي المنظمات تدرك 

 .السوقیة الفرص اغتنام وتحاول لصالحها
 ضمن والمساندة الرئیسة لانشطةل القیمة سلسلة على اعتمادها خلال من مضافة قیمة تحقق 

 .فیه تعمل الذي القطاع
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  الجودة من نوع بذلك تحقق فانها الاداریة العملیات في والتطویرات التحسینات استمرار خلال من 
 جودة ذات منتجاتها یجعل مما الشاملة الجودة ادارة اعتماد ذلك یتعدى بل الانشطة كل في

 .عالیة
  في المنافسة وحدة والاموال الموارد في والندرة العالمي توىالمس على الصناعة في التوسع 

 .كبیر بشكل بها الاهتمام ضرورة من زاد السریعة البیئیة والتغیرات الاسواق
  والخدمات السلع تدفق جعل مما الحرة التجارة اتفاقیات العالمیة والشركات العالم دول اكثر دخول 

 المقدرة واستراتیجیات الجودة خلال من الا تحققلای وهذا المنافسة، اساس على الدول بین
 .التنافسیة

  )130-124: 2012مصطفى، ( - :تتمثل في الاتي التنافسیة المیزة اهداف5-3-2
 المحمول الهاتف شركات مثل الجدیده التسویقیة الفرص خلق. 
 من جدیدة نوعیة مع التعامل او جدیدة اسواق الي الدخول( مثل جدید تنافسي مجال اختراق 

  ). المنتجات من جدیدة نوعیة او العملاء،
 لنفسها المنظمة تریده الذي للمستقبل جدیدة رؤیة تكوین. 
 اكثر بطرق منهم احتیاجاتها على الحصول لها ییسر مما الموردین مع تحالفیة علاقات اقامة 

 .ممكنة تكلفة وباقل وكفاءة وسرعة مرونة
  )94- 93: 2002صقر، ( - : التنافسیة المیزة انواع6-3-2

 المنافسة وتتمثل .مباشرة والغیر المباشرة المنافسة الاعمال، دنیا في المنافسة من نوعین هناك 
 اي واحد انتاجي قطاع في تعمل التي المنظمات بین تحدث التي المنافسة تلك هي انها في المباشرة

 المنظمات بین الصراع في تتمثلف مباشرة الغیر المنافسة اما .الخدمات او المنتجات نفس بانتاج تقوم
 المباشر بنوعیه التنافس ان ونجد .المجتمع هذا في المتاحة الموارد على للحصول المجتمع في القائمة
 التنافسیة المزایا من انواع  عدة بدورهاالى تنقسم والتى تنافسیة میزة لخلق یؤدي مباشر والغیر
   - :وهي

 الوظائف تفعیل خلال من العملاء جذب على المؤسسة قدرةب المیزة هذة ترتبط :التشغیلیة المیزة •
 تطبیق المؤسسة من یتطلب التشغیلي المستوى على میزة على والحصول التبادل، عملیة لاتمام
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 السبق وتحقیق احسن، واداء بكفاءة لكن المنافسین طرف من المطبقة لتلك مشابهة اجراءات
 . جدیدة اسواق في بالدخول او الزمني،

 لما المناسبة والاختیارات الصحیحة القرارات اتخاذ على المنظمة بقدرة ترتبط :الاستراتیجیة ةالمیز  •
 ما بقدر زمني بجدول التنافسیة المیزة ترتبط ولا مسبقا، به القیام یتم ولم المستقبل في فعله یمكن
 للمؤسسة التنافسیة ةالمكان على التأثیر في الانتاجي القطاع في بالتغیرات او المنافسین بقدرة ترتبط

  - :كما یمكن تقسیم المیزة التنافسیة الى قسمین رئیسین هما .السوق في
 اقل بسعر المنتجات نفس اوبیع انتاج على قدرتها في الشركات بعض تتمیز :التكلفة في التمیز - أ

 . التكلفة تقلیل على الشركة قدرة من تنشأ المیزة وهذة المنافسین من
 او منتجات انتاج على بقدرتها تتمیز اخرى شركات :التمییز او الاختلاف طریق عن التمیز -ب

 .  المنافسین عن تنفرد بحیث العملاء لدى قیمة له ما شئ فیها خدمات تقدیم
 من  نوعین الى تقسیمها تم انه نجد الزمني بالعنصر التنافسیة المیزة ارتباط منطلق ومن

   - :والتي تم تقسیمها الى ثلاث انواع رئیسیه وهي تهوالمؤق الدائمة وهما التنافسیة المیزات
 المنظمات تمتلكها التي المیزة تلك بها یقصد والتي :التنافسیة الضرورة او التنافسي التماثل -1

 . المنافسین لدى الموجودة الاقتصادیة القیمة نفس خلق في وتساهم
 التي المنافسة حیث تنافسیة میزة لایحقق الذي التنافس ذلك به ویقصد :الممیز غیر التنافس -2

 على تكون المنافسین،وهذه من اقل اقتصادیة قیمة خلق في سوى تساهم لا المنظمات تخوضها
 .قصیرة لمدة والثانیة طویلة زمنیة لمدة تبقى الاولى حیث ومؤقته، دائمة نوعین

 المعلومات ظامن استخدام وراء من تأتي قد التي المیزة هذه ضوء في :التنافسیة المیزة -3
 الاستخدام نتیجة المنافسین لدي المیزة من اكبر اقتصادیة قیمة المنظمة تحقق مثلا،قد الاستراتیجي

  .مؤقته او دائمة تكون اما للنظام،وهذه والخلاق المبدع
   -:التنافسیة المیزة ابعاد7-3-2

 خدمات من تقدمه ما خلال من ةالتنافسی المیزة تحقیق على المختلفة الشركات في العلیا الادارة تعمل
 ابعاد وتتمثل الخدمات، تلك من علیها الحصول یتمنون التي القیمة او العملاء ورغبات حاجات تحقق
 )80: 2005قاسم ،( - :الاتي في تحقیقها بها یتم التي الاسالیب او التنافسیة المیزة
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 تكالیف تجعل ان اجل من ةالكلف بعد على تركز ان شركة اي على یؤكد حیث  الاقل التكلفة - أ
 حصة على للحصول الشركات وتسعي لها، المنافسة الشركات من ادنى وتسویقها الخدمة تقدیم

 المنافسین من ادنى بكلفة خدماتها تقدیم خلال من وتفوقها نجاحها لتحقیق كاساس اكبر سوقیة
 وحتى الكلفة تخفیض لخلا من تتنافس التي للشركات الاساسي الهدف هى الاقل الكلفة لها،وتعتبر
 التي للخدمات تكلفتها لتخفیض تسعى فانها الكلفة، غیر اخرى مزایا خلال من تنافس التى الشركات

 .بتقدیمها تقوم
 او العامة الخدمیة او منها الصناعیة سواء المنظمات لكافة مطلبا الجودة تعتبر اذ الجودة -ب

 وتحقیق الموارد استغلال یبین دور من لها مال المنظمات لنجاح اساسي عامل تشكل فهي الخاصة،
 لوجهة وفقا لتعریفها مختلفان اتجاهان برز فقد الجودة اهمیة ضوء وفي السوق، في تنافسي موقع
 المحددة للمواصفات المطابقة عملیا المنظمة داخل الجودة تعني اذ والزبون، المنظمة من كل نظر

  .القیمة تعني للزبون وبالنسبة مسبقا،
 خلال من الاسواق، في الشركات بین للمنافسة الاساسیة القاعدة بمثابة هووالذي یعد  التسلیم - ج

 وقت باقصر للزبائن وتقدیمها جدیدة خدمات تصمیم في والسرعة الزمنیة المهلة خفض على التركیز
   - :وهي بالوقت تتعامل التسلیم لبعد اسبقیات ثلاثة وهناك .ممكن

وتلبیة الزبون طلب استلام بین المستغرق بالوقت السرعة هذه وتقاس التسلیم سرعة 
 وقت بتقلیل التجهیز سرعة زیادة الممكن الانتظار،ومن بوقت یسمى الطلب،والذي

  .الانتظار
الشركة قبل من لهم المحدد بالوقت العملاء طلبات تسلیم وهي المحدد بالوقت التسلیم.  
 التصمیم وحتى الفكرة تولید بین بالوقت طویرالت سرعة تقیس يهو  جدیده خدمة تقدیم سرعة 

 .السوق الى وتقدیمها للخدمة النهائي
 على الشركات بین المنافسة زیادة الى ادى للزبون الوقت اهمیة تزاید ان الكتاب احد ضحقد و و 

  .السوق في الدخول وسرعة جدیدة خدمات تقدیم في السرعة غایتها والتي الوقت، اساس
 الاعمال بیئة ظل في خاصة كبیرا اهتماما الابتكار بعد المعاصرة المنظمات عطيت حیث الابتكار.د

 واستدامته، الابتكار لتحقیق والوسائل الطرق بشتى المنظمات بحث في ولاعجب المضطربة،
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 وافكار جدیدة تكنولوجیا اقتناء نحو دوافع الا المنظمات بین المشتركة والتحالفات وماالاندماجات
 یضمن بما الابتكار على قدرتها لتعزیز المنظمات مساندة في تسهم ومعرفة معلومات يا او ، جدیدة

 تكنولوجیا استخدام طریق عن الابتكاریة القدرة تعزیز ویتم . التنافسیة میزتها من ویعزز البقاء لها
 على وتوزیعها الخدمات لانتاج جدیدة طرق وتطبیق ، الافكار تولید عملیة وتفعیل المعلومات،

 باستخدام التسویقیة الفرص استغلال وكذلك . العمل في جدیدة مجالات وتطویر وایجاد ، العملاء
 اللازمة الزمنیة المدة من وتقلل المنظمة لانشطة المضافة القیمة في ذیادة تحقق جدیدة عمل شبكات
 . الخدمات لتطویر

 العمیل والتي تعني لدى المدركة ةبعد القیم في تتمثل التنافسیة المیزة ابعاد ان اخر كاتب ذكر كما
 للخدمات،التي العمیل یدركها التي القیمة تحسین في المختلفة الامكانیات باستغلال المنظمات قیام

 الى بالاضافة القیمة مفهوم یشمل حیث لها، التنافسیة المیزة بناء في یساهم مما المنظمات تقدمها
 یمكن بالاضافة لبعد التمیز حیث .البیع مابعد تخدما ، بالخدمة الاقتناع ومدى والجودة السعر
 نسخة عمل او تقلیدها المنافسون لایستطیع خدمة عرض خلال من ایضا التنافسیة المیزة تحقیق
 المادیة،والموارد المالیة،والموارد الموارد اهمها من للتمیز للوصول مصادر عدة وهناك منها،

 .التنظیمیة البشریة،والامكانیات
 )96: 2005قاسم ، ( -:التنافسیة المیزة داتمحد8-3-2 

   -:هي اقسام اربعة الى تقسیمها ویمكن
 انطلاقا استثناء، دون الانتاجیة العوامل الاعتبار بعین الاخذ یجب حیث الانتاج عوامل اوضاع. 1

 ةالتنافسی والمیزة البشري، والمورد والموقع والمناخ المال وراس اساسیة وبنیة طبیعیة موارد من
 .المحددات باقي مع استخداماتها مجال في الكفاءة تشترط وانما الشروط هذه توفر عند لاتتوقف

 النمو،وكلما ومعدل المحلي الطلب بین بالمقارنة الاوضاع معرفة وتتم المحلي الطلب اوضاع. 2
  .العالمیة للاسواق الدخول اجل من للخدمات والتطویر العمل الى ذلك ادى موجود بینهما التوافق كان

 خلال من تنافسیة میزة خلق في هاما دورا المكملة الخدمات تلعباذ  والمغذیة المكملة الخدمات. 3
 التكالیف ویخفض الوقت یوفر مما اخرى، لخدمات لها،ومدخلات مخرجات من تقدمه ان مایمكن
 .المدخلات اسعار انخفاض بسبب
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 الاساسیة الدعائم احد المنظمة استراتیجیة تعتبراذ  المنافسة ودرجة وهیكلتها المؤسسة استراتیجیة. 4
 ظل في استراتیجیتها،وهذا لخدمة توافقه ومدى المنظمة هیكل بین الربط مع التنافسیة،ولكن للمیزة

 یختلف للهدف،وهذا للوصول الصحیح المسار ورسم الموقع تحدید اجل من للمنافسة العام الاطار
 العمل بین الوطیدة والعلاقة التنافسیة،لاسیما المزایا من نوع یخلق بدوره وهو المنظمات باختلاف

 . والابتكار والتطویر التحسین لعملیة الدینامیكي العصب والادارة،لانها
 الأقل التكلفة میزة علـى المحافظة للشركة أمكن إذا الإستمراریة سمة التنافسیة للمیزةونجد انه یتحقق 

 تطلبت كلما أكبر المیزة كانت كلما عــام وبشكل المنافسة، تالشركا مواجهة في المنتج تمییز أو
 .علیها للتغلب المنافسة الشركات من أكبر جهودا
 ادناه التالي الشكل في الدوره هذه ونوضح المنتجات حیاة دورة غرار على حیاة دورة التنافسیة وللمیزة
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126 
 

 
   -:ان مراحل بناء المیزة تمثلت في الاتي نجد) 7-2(من خلال الشكل و 
 باعتبارها التنافسیة للمیزة المنشئة للمؤسسة بالنسبة المراحل اطول تعتبرهي و  التقدیم مرحلة. 1

 مع التنافسیة المیزة عندها وتعرف . والمالي المادي البشري، والاستعداد التفكیر من للكثیر تحتاج
 من متزاید عدد طرف من به تحظى الذي القبول الى ذلك رجعوی ، فاكثر اكثر تزایدا الزمن مرور

  .العملاء
 ان باعتبار الانتشار حیث من نسبیا استقرارا المیزة تعرف المرحلة هذه في و التبني مرحلة. 2

 . علیها یركزون بدءوا المنافسین
 لكون الركود نحو فشیئا شیئا وتتجه تراجعا المرحلة هذه خلال المیزة تعرف و التقلید مرحلة. 3

 . علیهم اسبقیتها تتراجع وبالتالي ، المؤسسة میزة بتقلید قاموا المنافسین
 میزة انشاء او سریع بشكل الحالیة المیزة وتطویر تحسین ضرورة هنا تاتي و الضرورة مرحلة. 4

 التحسین من المؤسسة تتمكن لم حالة وفي الحالیة المیزة اسس عن تماما تختلف اسس على جدیدة
 من للتنافس العودة علیها یصعب وعندها تماما اسبقیتها ستفقد فانها جدیدة میزة على الحصول وا

 )14: 1998ساعاتي، ( .جدید
  - : والمیزة التنافسیة  والمنافسة التنافسیة9-3-2

 یعود للبشر، الكونیة الفطرة سنن من وهي الفرد مع تنشأ للتفوق حب غریزة المنافسة تعتبر  
 ایا والانشطة الاعمال مجالات في التفوق غایتها للانسان، طبیعي كحق الخلق بدایة الى تاریخها
 لاحترافیه، الشروط احد بكونها الخصوص على الاقتصادي النشاط لازمت انها غیر طبیعتها، كانت

 تعد وعلیه الاقتصادي النشاط دیمقراطیة بانها وصفت حتي السلوك بادب المنافسة موضوع ویتعلق
 حمایة القانون، یحدده تنظیمي اطار في السوق في والمتعاملین والمشروعات للافراد  حق ةالمنافس

 اركانه من وركن السوق من جزء هم والمنافسین المنافسة"  وتجدر الاشارة الى ان  .ذاتها للمنافسة
 طریق نع مجابهته على تعمل ان التسویق ادارة وعلى ونوعا كما الاستیعابیة طاقته على یؤرقون وهم

 لمنتجاتهم التصریف وطرق السعریة سیاساتهم بالسوق، الاتصال في واسالیبهم وتعاملهم قدراتهم دراسة
  )27: 2010الحاج، واخرون،. (
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 في لتحقیقه الاقتصادیة المؤسسات تسعى استراتیجیا هدفا التنافسیة المیزة وتطویر امتلاك ان ونجد
 الخ،...الكفاءة،الكلفة، الجودة المعرفة، على المبني العالمي للاقتصاد الشدیدة التنافسیة التحدیات ظل

 لها المحققة الاساسیة النظریة والمقاربات التنافسیة المیزة بمفهوم المرتبط النظري التحلیل تباین ورغم
 الجدیدة والمصادر المفاهیم من جملة تطرح مازالت المطروحة الادبیات ان الا المنظمة مستوى على

 قطاعات تمیز ظاهرة فتمثل المنافسة اما .استدامتها الى المؤدیة المتنوعة التنافسیة یاتوالاستراتیج
 وتستوجب المنافسین عدد الى تبعا اخر الى قطاع من حدتها تتفاوت الصناعیة، خاصة الاعمال
 یةالتنافس اما بینهم والتصادم المزاحمة درجة الى تشیر لانها المنافسین امام للصمود اعلى تنافسیة
 ویكون .فیه تتواجد الذي القطاع في وجودها لتثبت المؤسسات تصدره سلوكي تصرف عن فتعبر

 ینتج وما المنافسة تحمل على القدرة امتلاك طریق عن التباري وجه على المركز نفس نحو التسابق
 بكفاءة المهام اداء على واسعة وقدرة خاصة ومهارات اسالیب ایجاد تتطلب كما تبعات من عنها
ودیع، .(والاستراتیجیات الخطط وتنفیذ الصائبة القرارات اتخاذ في السرعة مع قصوى وفعالیة عالیة

2010 :59(  
 تحقیق على المؤسسة قدرة انها على التنافسیة للمیزة ینظر والمنافسة التنافسیة مفهومي خلال ومن

 فهي وبالتالي العالیة، جودةال مثل المنتج من علیها الحصول یتمنى التي القیمة او المستهلك حاجات
 احتیاجاتهم، تلبي للعملاء قیمة انتاج بهدف والتكنولوجیة والبشریة المالیة الاصول لمجموعة استثمار
 او الانتاجیة انشطتها احد في منافسیها دون المؤسسة بها تتسم قوة نقطة تمثل التنافسیة فالمیزة

 نتائج على تعتمد التنافسیة والمیزة.البشریة وكفاءاتها بمواردها یتعلق فیما او التمویلیة او التسویقیة
 والسائدة المحیطة والمخاطر الفرص الى اضافة الداخلیة والضعف القوة نقاط من كل وتحلیل فحص

 )2: 2002، زریق،وعمار .( بمنافسیها مقارنة المؤسسة بیئة في
 وحتى وتنمو تبقي لكي شركاتولل العمل، بفرص لیحظوا للافراد ملحة حاجة التنافسیة كمااصبحت 

 غیر لاتزال التنافسیة ذلك من وبالرغم شعوبها، معیشة مستویات وتحسن استدامة لتضمن للدول
 وبین والتجارة، السعر تناسب على یركز ضیق مفهوم بین تتراوح اذ ودقیق، واضح بشكل معروفة
   )27: 1999المغربي، .( والمجتمع الاقتصاد نشاط كل تتضمن تكاد شاملة حزمة
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) الخ...والتكنولوجیة التنظیمیة،التیسیریة( الكفاءات مجموع في للتنافسیة  الاساسیة الركائز تتمثلو 
 )227: 2003مرسي، ( :كمایلي عرضها ویمكن اهدافها، تحقیق من تمكنها التي الضروریة

 من المؤسسة شطةلان المالي بالتحلیل القیام بواسطة یتم ذلك معرفة انحیث  المالیة التنافسیة  -1
 شائعة النسب بعض وهناك .القطاع نفس في منافسیها بنسب ومقارنتها المحققة المالیة النسب خلال

 -  :مثل الاستعمال
  )المتداولة الاصول / الدائمة الاموال( الدائم المال رأس نسبة •
 )الدیون / الخاصة الاموال( المالیة الاستقلالیة نسبة •
  )المالیة المصاریف /الذاتي للتمویل الاجمالي الهامش( التسدید قدرة نسبة •
 )الخاصة الاموال / الارباح( المردودیة نسبة •
 اضافة نشاطها مزاولة على المالیة ة المؤسسةقدر  معرفة نستطیع كثیره، واخرى النسب هذه خلال منو 

 .الاخرى القدرات الى
 تحدید من المؤسسة تمكن التجاري المجال في التنافسیة القدرة ان ونجد التجاریة التنافسیة   -2

 منها مؤشرات عدة خلال من ذلك ویتم المباشرین، منافسیها تجاه السوقیة القطاعات في وضعیتها
 -  :المثال سبیل على

والنوعیة الجودة على التركیز خلال من السوق، في منتجاتها وضعیة . 
حفیظة وسعة عملائها، مع ملهاوتعا لمستهلكیها، الوفاء درجة في تتمثل التي التجاریة شهرتها 

  .الخ...الاشهاریة، سیاستهاالاتصالیة وفعالیة ونوعیتها، منتجاتها
الخدمات البیعیة، وقوتها التوزیعیة، قنواتها فعالیة خلال من یتم الذي الجغرافي التوسع 

  .الخ...البیع، عملیة بعد المقدمة
 انتاج في المرتبطة التقنیة الاسالیب في لتحكما في المؤسسة قدرة في تتمثلو التقنیة التنافسیة -3

 مع التقني، التطور تسایر ان علیها یتحتم ذلك وان ممكنة، تكلفة وبأقل عالیة جودة ذات منتوجات
 یشجع جو وتوفر العمال، تأهیل درجة ان كما ،الانتاج مسیرة مراحل مختلف بین محكم تنسیق وجود
 الاعتبار، بعین یجب ان تؤخذ والخارجیة الداخلیة القوى فمختل واخذ الانشطة، بمختلف القیام على
  .التقنیة التنافسیة قدرتها یدعم مما
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 بتحقیق لها تسمح بدرجة لوظائفها تنظیمها في الامر یتعلقو والتسییریة التنظیمیة التنافسیة  -4
 ودرجة رات،والقرا التنظیم وطبیعة الانشطة، نوعیة على یتوقف ذلك انو  .فعالة بصورة اهدافها

 مصدر ان بالمرؤوسین، وعلاقتهم مسیریها، كفاءة خلال من تتضح التسییریة قدرتها اما الاندماج،
 یتحلوا التي الصفات تمس حیث المؤسسات، مسؤولي بها یتمیز التي بالقیم یتعلق التسییریة التنافسیة

  .والتمكین التكوین طبیعة من علیها المتحصل والمعرفه السابقة، التجارب خلال من تتولد والتي بها،
 القدرات انواع مختلف تحلیل في یتمثل للمؤسسة الكلیة التنافسیة القدرة تحدید ان الباحث ویرى 

 تكمن المؤسسة تنافسیة ان كما .المباشرین منافسیها باهم ومقارنتها اعلاه، الیها المشار التنافسیة
 من ابتداءا تكالیف من المؤسسة ماتتحمله عمجمو  تشمل التي التكالیف في التحكم في عامة بصفة
 .النهائي المستخدم ید في المنتوج بوضع وانتهاءا الانتاج بعملیة مرورا التمویل عملیة

رئیسیة  في ثلاتة انواع  والتي تم حصرهاكما ان التنافسیة یتم تطبیقها عبر العدید من الاستراتیجیات 
  )231: 2003مرسي، ( - :كما وضحها بورتر وهي 

 الانتاج تكالیف تخفیض الى تصل ان الاستراتیجیة هذه خلال من الشركة وتحاول التكالیف قیادة  -أ
 هناك تكون ثم ومن المنافسین، باقي عن اسعارها بتخفیض التخفیض هذا لها یسمح حیث والتوزیع،
  .اكبر سوقیة بحصة الفوز امكانیة

 حیث التسویقیة ولبرامجها لمنتجاتها التفرد من مرتفعة درجة خلق على هنا الشركة التمایزوتركز  -ب
 هذه علامة شراء المستهلكین معظم به،ویفضل تعمل الذي الانتاجي للمجال بقیادة تحظى ان یمكنها
 .كبیره بدرجة مرتفع سعرها الایكون بشرط الشركات من النوعیة

 محاولة من بدلا یرةصغ سوقیة قطاعات خدمة على جهودها بتركیز الشركة تقوم التركیزوهنا  - ج
 .كله السوق خدمة
 المشاكل مواجهة من ینجم قد الذي الارتباك تفادي المؤسسة تستطیع الاستراتیجیات هذه خلال ومن

 قرارات من المؤسسة تتخذه بما وذلك ، الحرجة الوضعیات من والخروج حلول ایجاد على بالعمل ،
 من المؤسسة نجاح الى الاهداف لهذة تحقیقها مدى ویشیر ، بدقة اهدافها تحقیق من تمكنها هیكلیة
 وتمكنها فعالیتها تضمن معینة ومبادئ اسس اتباع من لابد تلك التنافس استراتیجیات ،ولانجاح عدمة

 .المطلوبة التنافسیة للمیزة بالمؤسسة الوصول من
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   - : الفعال التنافس ومبادئ اسس10-3-2
- 129: 2012مصطفي، ( - : الاتي في الفعالة نافسیةعلیهاالت تقوم التي والمبادئ الاسس وتتمثل
130(  

 المستقبل تجعل مستقبلیة وتحولات متغیرات هناك بل للماضي، الیا امتدادا لیس المستقبل ان •
 . مراحل من سبقه عما مختلفا

 على ساحق تفوق لتحقیق وقدراتها ادواتها كل المنظمة فیها تستخدم شاملة مواجهة هي المنافسة ان •
 ولكن سعرها، انخفاض او السلعة جودة على قاصرة الان المنافسة فلیست التنافس، اتجبه كل

 وارضاء للاسواق والأكفأ الاسرع للوصول طاقات من توظیفه الادارة ماتستطیع كل على تعتمد
  .العملاء

 نا اذ بالتسویق، المهتمة القطاعات فقط ولیس كلها للمنظمة المترابط العمل على المنافسة تعتمد •
 اجزاء بها تقوم التي والفعالیات الانشطة كافة تكامل یتطلب المتمیز التنافسي للمركز الوصول
 .جمیعا المنظمة

 في للبحث ویستدعیهم المنافسین انظار یلفت بكفاءة واستثمارها تنافسیة میزات الى التوصل ان •
 ذات المنظمة ستمرارا الى الحاجة یؤكد الذي الامر منها، افضل او مماثلة میزات على الحصول
 السبل لقطع بكفاءة وتوظیفها جدیدة قدرات وتنمیة ابتكار على العمل في الاعلى، التنافسیة القدرات

 .المنافسین على
 البحث بل الاسواق، في المتاحة المحدودة الفرص في المنافسین مشاركة لیس المنافسة هدف ان •

 .بعد ینشأ لم الذي السوق على هي لحقیقیةا المنافسة ان والمعنى الهائلة الجدیدة الفرص عن
 القدرات بناء جهود تتركز وبالتالي التنافسیة معركة كسب في الحاسم العامل هو الوقت یعتبر •

 . المنافسین قبل السوق الى بها والوصول جدیدة قدرات لابداع واستثماره الوقت ضغط في التنافسیة
 المحیطة الظروف بدراسة تبدا التي الاداریة المعرفة افیه تتكامل تراكمیة عملیة الجدیدة التنافسیة •

 منافسیها مع بالمقارنة للمنظمة  النسبي الموقف وتقدیر ومهددات، فرص من بها ما واستنتاج
 التي الفجوة سد اجل من الاستراتیجي التخطیط الى الادارة تتجه ثم المباشرین وغیر المباشرین

 التفوق لتحقیق واستثمارها تنمیتها الواجب التنافسیة قدراتال منافسیها،وتحدید عن المنظمة تفصل
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 على والتمیز التفوق اجل من وتوظیفها القدرات تلك وتنمیة بناء الى الادارة تتجه ثم التنافسي،ومن
  المنافسین

 مراحل خلال تمر تراكمیة عملیات شكل في التنافسیة القدرات وتوظیف وتنمیة بناء جهود تتم •
لابد ان تكون حاسمة بمعنى ان  فعالة التنافسیة المیزة تكون وحتى، الحي الكائن ةحیا دورة تماثل
، بالاضافة لامكانیة استمرارها خلال الزمن،مع المنافس على التنافس في والتفوق الاسبقیة تعطي

  .امكانیة الدفاع عنها بمعني ان یصعب على المنافس محاكاتها اوالغاؤها
   - :یه عبر مجموعة من المداخل تمثلت في الاتي ویتم تحقیق المیزة التنافس

التفكیر الاستراتیجي ویتمثل هذا المدخل في تبني المؤسسات استراتیجیات معینه  تعمل مدخل  :اولا
على تطبیقها بغرض تحقیق التمیز على منافسیها ، من خلال مجموعة متكاملة من التصورات 

زة تنافسیه مؤكدة ومستمرة على المنافسین من خلال والقرارات والتصرفات التي تؤدي الى تحقیق می
  . تحقیق نتائج اعلى من متوسط نتائج القطاع 

 الاطار ان حیث ، قویة تنافسیة لمزایا منشئ المدخل هذا ویعتبر الوطني الاطار مدخل :ثانیا
 نجد لذلك ، تنافسیة مزایا او میزة على الحیازة على القدرة لها یتیح للمؤسسات الجید الوطني

 الاخرى الدول في المؤسسات بعض عن نشاطها قطاع في ورائدة متفوقة الدول بعض في المؤسسات
 الفیزیائیة ، البشریة الموارد في والمتمثلة للصناعة الضروریة الانتاج عوامل الدولة تملك بحیث

 میزة على الحیازة في مهما دورا یلعب العوامل هذه على فالحیازة ، التحتیة والبنیة المالیة ، والمعرفیة
 ومدعم محفز وطني اطار نتائجه ومن ، بذاته قائما نظاما العناصر هذه وتشكل ، قویة تنافسیة
 یمكن تنافسیة لمزایا منشأ الوطني الاطار یصبح وبالتالي الوطنیة للصناعات تنافسیة مزایا لبروز

  . تدویلها
 او میزة تحقیق ان حیث التنافسیة المیزة حقیقلت كاساس الموارد مدخل یعتبر كما الموارد مدخل :ثاثال

 بالجودة وحیازتها ، لذلك الضروریة والكفاءات الموارد من مجموعة توفر یتطلب تنافسیة مزایا
 التنافسیة الاستراتیجیة نجاح كبیر بشكل یضمن ذلك لان ، وكفؤا فعالا تسییرا وتسییرها المطلوبة
   - : الیةالت الموارد بین التمییز ویمكن للمؤسسة

 : انواع ثلاثة الى وتصنف الملموسة الموارد / 1
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 تحسن ان المؤسسة على یجب لذا ، المنتجات جودة على بالغ تاثیر لها وهي الاولیة الموارد •
  . وجودتها اسعارها على والتفاوض موردیها اختیار

 تحویل عن اتجةالن المضافة القیمة تحقق والتي المؤسسة اصول اهم من تعتبر و الانتاج معدات •
 ، وصیانتها تشغیلها ، سلامتها ضمان المؤسسة على یجب لذا ، منتجات الى الاولیة المواد
  . ممكن وقت لاطول فعالیتها تحقیق بهدف

 اكبر نطاق في عهاتوس او السوق في وطرحها جدیدة منتجات بخلق تسمح والتي المالیة الموارد •
 وتحافظ باستمرار المالیة صحتها تحقق ان المؤسسة على یجب لذا ، للتوزیع جدیدة قنوات كفتح
  . البعید المدى على وتطویره التنافسي موقفها تعزیز بهدف علیها

 -: منها نمیز: الملموسة غیر الموارد /2
الجودة على بالاعتماد عالیة سوقیة حصص تحقیق الى المؤسسات تسعى حیث لجودةا ، 

 وتستند عنها تزید او المستهلك بتوقعات الوفاء على الخدمة او المنتج قدرة الى تشیر والتي
 فكرة كونه منذ المنتج یتتبع والذي استراتیجي كسلاح الشاملة الجودة مفهوم الى المؤسسة

 وكذلك الدولیة السوق ودخول تنافسیة مزایا على وحیازته النهائي للمنتج وصوله غایة الى
  . المتعاملین ثقة كسب

المیزة انشاء على القادرة الداخلیة الموارد اهم من التكنولوجي عاملال ان حیث التكنولوجیا 
 تكنولوجیا فامتلاك ، التنافسیة المیزة على تاثیره مدى من اهمیته یستمد بحیث التنافسیة
 والتي لها المناسبة التكنولوجیا اختیار المؤسسة وعلى ، قوة مصدر امتلاك یعني متطورة
 .نافسیهام على اسبقیة موضع في تجعلها

دائمین ویقظة استماع في تكون ان المؤسسة على یجب تنافسیة بیئة ظل فيف المعلومات 
 اي في الاستراتیجیة الموارد احد تعتبر فهي مهما دورا المعلومات تلعب بحیث البیئة لهذه

 متغیرات وكذلك وتحركاتهم المنافسین خطط لاكتشاف مصدرا تشكل لانها ، منظمة
  . المناسب الوقت في الصائبة القرارات باتخاذ للمؤسسة یسمح مما الاسواق

المؤسسة بنشاط الخاصة الجدیدة والمعارف والعلمیة التقنیة المعلومات تتضمن حیث المعرفة 
 حل خلال من تنتجها ان یمكن كما ، مثلا البحث مراكز من الاخیرة هذه تستمدها بحیث
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 مستمر بشكل الابداعیة القدرات اثراء في فةالمعر  وتساهم ، والانتاجیة التنظیمیة مشاكلها
  . حاسمة تنافسیة مزایا بخلق یسمح مما

الانتاج مجالات في المنافسین مع مقارنة الاتقان من الراقیة الدرجة اي العمل كیفیة معرفة ، 
 من المعرفة هذه وتستمد . فریدة تنافسیة مزایا او میزة اكتساب وبالتالي ، والتسویق التنظیم

 على یجب وعلیه للمؤسسة الرئیسیة المهن الى والموجهه المركزة والجهود المكتسبة ربةالتج
 للمؤسسات عنها معلومات تسویق او تسریب دون تحول وان علیها المحافظة المؤسسة
 )52: 2015ابوشامة، (. المنافسة

   - : تنافسیة میزة وتحقیق البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة11-3-2 .
 والفعال المهم العنصر هي البشریة الموارد ان نجد التنافسیة المیزة لتحقیق السابقة المداخل لالخ من
 ان وبعد .للمنظمة استراتیجي كمورد واستخدامها الیها النظر تم اذا  خاصة ، المداخل هذه تحریك في

 واعادة لها نافسیةت میزة بتحقیق الاهتمام الى والخاصة العامة المؤسسات الدولیة العالمیة ارغمت
 او الدول على التنافسي مركزها في مستمر تفوق تحقیق اجل من المختلفة استراتیجیاتها في التفكیر

 حقیقي كمصدر الحدیثة المنظمات في البشریة للموارد الواضحة الاهمیة ظهرت ، الاخرى المنظمات
 فان ، الادارة مجال في والممارسین ءالخبرا من العدید یشیر وكما ، وتعزیزها التنافسیة القدرة لتكوین
 والمالیة الطبیعیة الموارد امتلاكها لمجرد یستند لن الحالي العصر منظمات في التمیز تحقیق

 الموارد من خاصة نوعیات توفیر في قدرتها الى الاول المقام في یشیر بل ، فحسب والتكنولوجیة
 الموارد تتسم ان یتطلب الذي الامر الموارد، هذة من الاستفادة تعظیم على القدرة تمتلك البشریة
 في السمات هذه وتتمثل  استمرارها على والعمل تنافسیة میزة خلق من تمكنها معینة بسمات البشریة
   - :الاتي

 تكون عندما ، تنافسیة میزة مصدر البشري العنصر مایصبح فغالبا بالندرة تتسم بشریة موارد - أ
 والابتكار الابداع على القدرة لدیهم تتوفر بحیث ، للمنافسین بسهولة متاحة غیر ومعارفهم مهاراتهم

 . مختلفة تقنیات مع التعامل على والقدرة الصعبة والمهام التحدیات وقبول
 تنافسیة، میزة تحقق المنظمة تجعل البشري العنصر وفعالیة فكفاءة  قیمة ذات البشریة موارد -ب

 العمیل وجذب وخلق الشاملة والجودة التمكین برامج یذتنف البشري العنصر استطاع كلما حیث
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 وتقدیم انتاج في اساسي دور لهم یكون بحیث ، المنظمة لدى البشري العنصر قیمة ذادت للمنظمة
 . للعملاء القیمة ذات الخدمات

 وانما بمعرفته فقط لایرتبط وانجازه الفرد عمل لان وذلك  والمحاكاة التقلید صعبة بشریة موارد - ج
 ذلك ویعتمد المنافسین قبل من بسهولة تقلیدها لایمكن التي رضاه ومستوى ودوافعه بشخصیته ایضا
 المعرفة نسخ صعوبة الى اضافة ، المنظمة في البشریة الموارد لادارة الوظیفیة الاستراتیجیات على

  . الافراد یمتلكها التي والتجارب والقدرات
 من النتائج نفس على الحصول الصعب من انه بمعنى  الللاستبد قابلة غیر البشریة موارد -د

  . اخرى موارد
 عندما تنافسیة فرص خلق على قدرة اكثر البشریة الموارد تكون بحیث  منظمة بشریة موارد - و

 مع یتفق بما مستمرة بصفة وتحسینها تطویرها ویتم بالعمل متصلة وامكانیاتهم طاقاتهم تكون
 . (Armstrong, 2012)المستمر التطورات

 التنافسیة المیزة تحقیق في تسهم الاستراتیجیة الادارة ان الى) 2006المرسي،( یشیر الصدد هذا وفي
 لمهام الجید والاداء والتطویر الابتكار على القدرة یمتلكون الذین العاملین من خلال اختیار للمنظمة

، والعملیات بالانتاج ویتعلق الاعمال مجال في حدیث ماهو كل مع للتعامل العاملین اعدادوظائفهم، و 
 خلال من الانتاجیة زیادة، و  العمل بیئة تحسین خلال من للمنظمة والانتماء الولاء بالاضافة لتنمیة

 الادارة ان الى) 2011،  الصباغ،و المرسي( ویضیف.  فیه الرغبة وتدعیم العمل على القدرة تنمیة
 وخلق طیبة سمعة تنمیة ثم ومن علیهم والحفاظ والعاملین العملاء رضا تحقیق في تسهم الاستراتیجیة

  . فیه تعمل الذي المجتمع في المنظمة عن ایجابیة ذهنیة انطباعات
 البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة خلال من للمنظمة تنافسیة میزة تحقیق فان اخرى ناحیة ومن

 والتسویق والتمویل الانتاج انشطة عن ناتجة میزة اي عن نتائجها تختلف ربما ، المختلفة وممارساتها
 طویلا وقتا یستغرق البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة طریق عن تنافسیة میزة خلق لان وذلك ،

 نظام في التطور ان كما ، بطیئا یكون المیزة هذه تجاه المنافسین فعل ردود فان نفسه الوقت وفي
 باقي مع الاندماج خلال من التنمیة خلق في تسهم انها حیث ، ملموس غیر البشریة الموارد ادارة

 البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة ممارسات تغییر ان الى اضافة ، المنظمة في النظام عملیات
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 والاستراتیجیة بینها والانسجام التنسیق تحقیق یمكن حتى یةأنمت ودراسة عمیق تحلیل الى تحتاج
 البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة خلال من تنافسیة میزة خلق فان اهن ومن ، للمنظمة العامة

 من المنافسون یتمكن ان الى قصیرة غیر لفترة یستمر للمنظمة كبیرا عائدا یحقق انما ، وممارساتها
 )2008الفیتوري، ( .لهم تنافسیة میزة بخلق ذلك على التغلب

  التنافسیة المیزة متطلبات12-3-2
 )44:  2016العولقي ،( - : یلي فیما المؤسسة مستوى على التنافسیة المیزة باتمتطل تتمثل

 ثقافة ووجود بالمؤسسة، العاملون بها یؤمن التي والمفاهیم القیم مجموعة هيو  المؤسسة وقیم ثقافة. 1
 من لدیهم بها العاملین تجعل المؤسسة وثقافة.بالمؤسسة للعاملین الداخلي التكامل على تساعد قویة

 العلیا الادارة تسعى لهذا الاخرى، المؤسسات من كثیر عن مختلفین مایجعلهم العمل واسلوب المبادئ
 لضمان القادة من الحسنة القدوة سلوكیات واحتفالات،وكذلك ورموز شعارات خلال من فیهم لغرسها

 لهم لكافیةا الفرصة واتاحة للعاملین الاحترام من ممكن قدر اكبر وتوفیر لاعمالهم متمیز اداء
 .للمشاركة

 العملیة تلك في والمؤثر الفاعل العنصر هو البشري المورد ان حیث البشریة بالموارد الاهتمام. 2
 التنافسیة القدرات وتنمیة بناء في البشریة الموارد دور المعاصرة،ویتركز المنظمات في المحوریة
 المبتكرات تلك وضع ثم المستمر، لتطویروا والتجدید والاختراع الابتكار عملیات في الاولى بالدرجة

 . الفعال التنفیذ موضع في والاختراعات
 ومؤسسات افراد من الجمیع حیاة التغییر یمس وذلك باعتباره بایجابیة معه والتعامل التغییر قبول. 3

 كونه عن لایخرج المؤسسة في التغییر مفهوم ان حیث احجامها وتفاوت انواعها اختلاف اعمال،على
 والافكار المادیات في والتطور التقدم یتركها الیومیة،والتي للضغوط مخططة اوغیر مخططة تجابةاس
. 
 تعتمد هائلة طبیعیة ثروات الدول لبعض تتوفرحیث  الطبیعیة لمواردها وتوظیفها استغلالها حسن. 4

 من الاخیرة هذه تتمكن فیها،حتى العاملة الاقتصادیة المؤسسات الثروة،ومساعدة تحقیق في علیها
 المؤسسة على یجب التكلفة،لذا قیادة خلال من تنافسیة میزة تحقیق وبالتالي مدخلاتها، تكلفة تخفیض
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 وترتقي الخسائر من تقلل جیدة،حتى بصورة وتوظیفها اقتنائها وحسن الموارد هذه على المحافظة
 . بادائها

   - : التنافسیة المیزة معاییر13-3-2
كوتلر،وارمسترنج، ( -:المیزة من خلال عدة مؤشرات تتمثل في الاتي  ویتم تحدید معاییر جودة

2007 :966(  
 الشاملة، و مدي الجودة ادارة واسلوب مفهوم تبني مدى تتمثل فيوالتي  الادارة جودة مؤشرات  - 1

 لذلك،بالنسبة ترصد التي المخصصات وكمیة بتدریبهم المستمر الاهتمام العاملین و وتمكین تفویض
 الاهتمام المعنیة ، و مدى المؤسسة تواجهها التي المنافسة حدة ومدى العاملین عدد مثل دداتللمح

 ورغبات حاجات استلهام اي تسویقي توجه لبرامجه مع وجود المخصصات وكمیة والتطویر بالبحوث
 ةللاستجاب المستمر والسیاسات،والسعي والاستراتیجیات الاهداف لتصمیم كاساس العملاء، وتوقعات
 على الفریق روح وتنمیة ، بالاضافة لمدى زرعمتغیراتها مع والتكیف العملاء وحاجات لرغبات
 العمالة توافر المحترفین ،وكذلك مدى المدیرین استخدام و مدى .واداراتها وقطاعاتها المنظمة مستوى

 التعامل رة علىالعملیات بالمؤسسة وتمكنها من القد جوالمهارة تستخدم تكنولوجیا فعالة تعمل على دم
 . والعالمیة والاقلیمیة المحلیة البیئیة المتغیرات مع
 درجة من تنافسیة مزایا استنادا الى مصدر المیزة التنافسیة حیث توجد نفسها المیزة جودة - 2

 مرتفعة درجة من تنافسیة ومزایا .التكلفة میزة مثل بسهولة المنافسین قبل من تقلیدها یمكن منخفضة
 مما العملاء لدى قیمة ذات معنویة خصائص وجود الى النوعیة،بالاضافة وبتقدم یزبالتم وتكون
 على فهو لتحقیقه الوقت یتطلب  بانه یتسم المزایا من النوع وعملائها،وهذا المنظمة بین العلاقة یوطد
 راكمیةت انها كما وغیرها، والتسویق والتطویر البحث عملیات خلال من جلیا ذلك البعید،ویظهر المدى

 المستوى ذات والقدرات والمهارات الخبرات على تعتمد لانها المنافسین قبل من المحاكاة وصعبة
 میزة من اكثر المنظمة امتلكت كلماكما ان لتعدد مصادر المیزة تاثیر واضح في جودتها ف. العالي

 امرا یكون المیزات ذهله التقلید حتى لانه التفوق، مكانة على والحفاظ البقاء من ذلك مكنها تنافسیة
 تقلیدها، من یسهل ومكشوف واحد مصدر على الحیازة بینما معتبرة وموارد الوقت یتطلب صعبا

 بالاضافة الى ان  .اخرى میزة عن البحث الضروري من ویصبح تقادمها وبالتالي
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 خلق نحو تتحرك المؤسسات دور في جودتها حیث ان المیزة في المستمر والتجدید التحسینلدرجة 
 یتطلبالامر الذي  حالیا القائمة المیزة بتقلید المنافسة المؤسسات قیام قبل اسرع وبشكل جدیدة مزایا
 وخلق القدیمة المیزة بتغییر  والتطویر البحث انشطة على الانفاق خلال من المؤسسات تلك قیام
 بل فحسب تنافسیة میزة على الشركة تحوز ان ولایكفي . مرتفعة مرتبة ومن جدیدة تنافسیة مزایا
 معینة معاییر الى بالاستناد ذلك ویتم ، علیها والحكم المیزة هذه اداء معرفة بمقدورها یكون ان یجب
 .النشاط قطاع في بها المعمول للقواعد وفقا تختار
بقائها  كما ان هنالك عوامل ترفع من جودة المیزة التنافسیة ، هنالك عوامل اخرى قد تهدد   انه ونجد
: 2001عوض، ( -:تتمثل في الاتي تذید في نفس الوقت من قوة المنافسین لها و  و مراریتهاواست

175 -176( 
 لسلعة كاملا بدیلا تعتبر خدمة او سلعة المنافس یقدم عندما حادا التنافس ویكون الحاد التنافس. 1
 وشدة الاعلان یفتكال في وزیادة المنافسین بین اسعار حرب الى یؤدي الذي الامر نظیرة، خدمة او

 .المنافسة درجة
 من ویقلص یحد البدیلة، والخدمات السلع وجود انحیث  البدیلة والخدمات السلع وتهدید مخاطر. 2

 او للسلعة الولاء غیاب في خاصة المنافسة قوى تمتلك فهي السابقة، الصناعیة المنشاءات ارباح
 ). التجاري اسمها( القدیمة الخدمة

 تخفیض على قدرتهم خلال من الصناعة على المشترون یؤثرحیث  للمشترین ةالتفاوضی القوة. 3
 الخدمة، او للسلعة الكاملة دراستهم حالة ظل في الانخفاض لتحقیق قوة موقف في ویكونون اسعارها
 . والخدمات السلع اوتجانس لها البدائل ووجود

 او الاسعار، رفع على الموردین قدرة خلال من الخاصیة هذه وتتضح للموردین التفاوضیة القوة. 4
 الشركات من قلیلة مجموعة سیطرة خلال من قوتهم وتتمثل المشتراه والخدمات السلع نوعیة تخفیض

 .توافرهم وعدم الموردین صناعة على
 اصحاب من مختلفة جماعات هنالكحیث  ان  الاخرین المصالح لاصحاب النسبیة القوة. 5

 الغرف مقرضین ومجالس والنقابات الحكوماتثل م المنافسین، ئةبی الخارجیة البیئة في المصالح
 .التجاریة
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 تهدف والتي والامكانات الحجم في المتقاربة المنظمات مجموعة وهم الانتاج قطاع في المنافسون. 6
 والحصة التسویقي، نشاطها خلال من المنظمة فیه تعمل الذي المجال نفس في العمل الى

 كما للمنظمة، بالنسبة فرصة تمثل ضعفهم ونقاط منافسیها، مع بالمقارنة مةالمنظ قوة السوقیة،وهي
 .قوة من المنافسون به یتمتع لما نتیجة هو المنظمة تواجهه الذي التهدید ان

 داخل والانشطة العملیات كافة متعددة،وتشمل التنافسیة المیزة على الحكم معاییر ان الباحث ویرى
 تعاملات على الحكم اهدافها،وكذلك تحقیق في المؤسسة ادارة وفعالیة كفاءة ومدى المؤسسة
 المنافسة،ویتم میدان في الصمود لضمان الخارجیة، التهدیدات لمواجهة الخارجیة البیئة مع المؤسسة

 وتقدیم المنتج جودة لتحقیق الانتاج في الحدیثة والوسائل الاسالیب كافة استخدام خلال من ذلك
 .میلالع رضا اجل من الخدمة

  ) 192: 2001عوض، ( - :  التنافسیة المیزة مقاییس14-3-2
ویتم قیاس المیزة التنافسیة من خلال مقاییس النوعیة ، والنوعیة المتوقعه، والنوعیة المدركة ، والنوعیة 
القیاسیة ، ومقاییس كمیة ، ومقاییس جودة المنتج ، والمنتجات الجدیدة النسبیه ، وتكالیف التسویق ، 

 وبأقل جهد بأقل المرجوة النتائج الى الوصول اجل منو . السوقیة ، بالاضافة لنسب الربحیة  والحصة
 وادائها عملها تعتري قد والتي المنظمة تملكها التي والضعف القوة مكامن دراسة ینبغي تكلفة

 لضمان والمصادر العوامل من متكاملة بمجموعة العمل خلال من تحقیقه ماترید لبلوغ المستهدف
 المؤسسة لتنافسیة المحددة الداخلیة الانشطة تحلیل في تتمثل والتي المصادر ومن اهم  .قویه میزة

 نموذجه خلال من القیمة سلسلة لمفهوم بوتلر میشیل  ولقد اشار    .القیمة سلسلة بمفهوم مایعرف
 ارضاء في ةالمنظم تعتمدها ان یمكن التي و المؤثرة للطرق  یشیر القیمة والذي بسلسلة المسمى
 تسمح طریقة بانها القیمة سلسلة تعریف ، ویمكن) 88: 2003خلیل ، (له  قیمة وتحقیق الزبون
 الشركة تؤدیها التي الانشطة سلسلة الى للنظر نظامیة طریقة وتعتبر للشركة الداخلي التحلیل باجراء
البكري، (منافسیها  عن ركةالش تحققها التي للمیزة والمحتملة الحالیة المصادر فهم یمكن خلالها ومن

 نشاط كل تكلفة واجمالي ایرادات اجمالي بین الفرق بانها القیمة سلسلة وتعتبر). 97: 2008
، كما ) 112: 2003العارف، (خدمة  او سلعة وتسویق تنمیة سبیل في المنشأة تقومها التي للانشطة

 خلال من التنافسیة لمزایاا واكتشاف التعرف الى تهدف دراسة عن عبارة هي القیمة سلسلة ان
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 اسباب عن والكشف التكالیف في التغیر معرفة اجل من والداعمة الاساسیة الانشطة من مجموعة
 درجة بحسب بالمؤسسة تقسم الانشطة ان ونجد.   )32: 2011كرازي، ( غیرها مع بالمقارنة التمییز
 )219: 2008روبرت ،واخرون،( -:للقیمة الى  وخلقه النشاط اهمیة

 مزایا الى الخام المواد تتحول خلالها من التي الانشطة تسلسل عبارةعن وهي لاساسیةا الانشطة -1
 والمبیعات التسویق الخارجي، الامداد العملیات، الداخلي، تضم انشطة الامدادو  العملاء بها یتمتع

  -:ليفیمای تفصیلها ویمكن التشغیلیة العملیة بمهام الانشطة هذه تقوم بحیث والخدمات،
العملیة تحتاجها التي المدخلات بتدفق المتعلقة النشاطات كافة ویتضمن الداخلي الامداد 

  . المختلفة الانتاج خطوط ضمن مسارها تأخذ التي المناولة التخزین، كمواد الانتاجیة
المدخلات معالجة عن المسؤولة النشاطات من مجموعة هيالانتاج  او التشغیل عملیات 

 ویدخل منتجات الى المدخلات تحویل اي معین اطار ضمن مخرجات  الى وتحویلها
 .  والتغلیف والجمع التجهیزات صیانة الات ضمن اطارها

قنوات الى الصنع تامة المنتجات بنقل المتعلقة الانشطة جمیع عن یعبر و الخارجي الامداد 
 تجارة مثل لوسطیةا الشركات الى المنتجات توزیع تحقیق على التركیز یكون حیث التوزیع،
 الامداد في الاستجابة على تعمل الكفاءة في التحسینات فان هنا ومن والتجزئه الجملة

 . الخارج الى والتموین
او نهائي كان سواء المشتري بقیام الصلة ذات الانشطة جمیع و تتضمنوالمبیعات  التسویق 

 اختیار البیعیة، لقوىا وادارة الترویج انشطة وتتضمن والخدمات السلع وسیط ، لشراء
 . التسویقیة القنوات

 مباشرة قیمة خلال من تنافسیة، میزة لبناء حاسم عامل للعمیل المنتج اهمیة حیث انالمنتج 
 او خدمة ( ممیزة منتجات تقدیم خلال من وهذا ورضاه ولائه من مایزید وهذا العمیل امام

  .للعمیل )سلعة
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 للمؤسسة الاساسیة والبنیة البشریة الموارد ادارة اطاتالنش هذه تشمل و الداعمة الانشطة - 2
 الاخیرة هذه لها تسمح التي الاساسیة بالانشطة متعلقة الانشطة وهذه التكنولوجي والتطور والتموین
  .منها بالتحقیق

    - :وتضم الانشطة الداعمة النشاطات التالیة 
في نشاط كل وتدعم راؤها،ش المطلوب المدخلات على بالحصول مختلفة انشطة وهي الشراء 

 . الشراء حالة
التخطیط التمویل، القانونیة، الجوانب المحاسبة، العامة، الادارة انشطة الاساسیة وتشمل البنیة 

 . ككل القیمة سلسلة لتشغیل الداعمة الاخرى الانشطة كل وهي الاستراتیجي
الاولیة الانشطة اداء طرق تحسین كیفیة وهي التكنولوجیا تطور . 
استقطابهم، یتم بحیث الاولیة الانشطة ینفذون سوف الذین الافراد وهم البشریة الموارد ادارة 

  .علیهم والاشراف وتحفیزهم، وتدریبهم،
  :التنافسیة المیزة اكتساب معوقات15-3-2

 تنافسي لموقع وتحقیقها التنافسیة، للمیزة اكتسابها امكانیة من تحد عقبات عدة المؤسسات تواجه
  )197-196: 2013ابوالنجا ، ( - : نجد المعوقات هذه بین ومن السوق في اتیجياستر 

 الاداریة التنمیة یعیق مما ناجحة، اداریة قیادة غیابوهي معوقات ناتجة من  الداخلیة المعوقات - أ
 رقابة ، بالاضافة لعدم وجود العاملین مهارات تنمیة على القادرین الاكفاء القادة غیاب وكذلك ،

 السلوكیات ازالة عند الشفافیة المؤسسة، مع غیاب داخل الانحرافات على بالقضاء تسمح حةناج
 الضروریة المعلومات توفیر على المؤسسة قدرة المؤسسة ، وكذلك عدم داخل افراد من السلبیة

 تكنولوجیا المؤسسات استخدام وترشیدها، و عدم القرارات اتخاذ عملیة في والمساعدة والسریعة
 . الحدیثة التطورات مسایرة وعدم والاتصال لامالاع
 بیئة نطاق خارج من تنتج والتي الخارجیة، العقبات بمختلف تتعلق وهي الخارجیة المعوقات -ب

، وو  للدخول وحواجز عقبات تضع التي الاقلیمیة، والتكتلات المالیة من خلال الاسواق المؤسسة
 الوطنیة ، وكذلك وجود حساب على الاجنبیة تالمؤسسا تخدم وضوابط، وقوانین تشریعات جود

 والخدمات السلع من التنافس ، و تحول منافستها مؤسسة اي على یصعب عالمیا، متحالفة مؤسسات
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بالاضافة . دولیة الى محلیة من بالمواصفات الخاصة المعاییر المعرفي مع تحول التنافس الى
 .طویر والبحوث لضعف اجهزة التعلیم والتثقیف وعدم الاهتمام بالت

   - : المیزة تطویر مداخل16-3-2
  -: في تتمثل المختلفة المؤسسات في التنافسیة المیزة تطویر مداخل ان ونجد

 ظل في جدیدة اسواق اختراق في المؤسسة نجاح یتوقف حیث العملاء حاجات تلبیة مدخل  -1
 اشتداد انو  ، واشباعها العملاء اتلحاج الدائمة التلبیة امكانیة مدى على المتجدد الاقتصادي المناخ

 بالسلعة ارتباطهم واستمراریة ، العملاء ولاء كسب هدف جعل الاسواق انفتاح بسبب المنافسة
 دراسة یتطلب الذي الامر ، تحقیقه على الاقتصادیة المؤسسات تعمل استراتیجیا هدفا ومنافعها
 حاجات اشباع على قادرة خدمات وتقدیم تصمیم ومحاولة ، والاحتیاجات الازواق تلك وتحلیل
جاتهم اة احتییتلبلالاستجابة مع ضرورة الاسراع في ، هم تحقیق رضا  تضمن  عالیة بدرجة العملاء

 اساسیة نقاط سبعة هنالكو  . هملامكانیات وملائمة, متطورة وباسالیب جذابة باسعار الخدمة ، و تقدیم
 )19: 2009بغدادي، ( - : وهي العملاء رضا تحقیق اجل من التنافسیة القدرة علیها ترتكز

 في التقلبات ولیس الجودة من ثابت بمستوى الالتزام وتعني للجودة الدولیة بالمواصفات الالتزام/ أ
 .  ISO9000 ومنه ISOب حالیا علیه یصطلح ما مثلا الانتاج، نوعیة

 كمیات تنتج التي لكبیرةا والآلات الانتاج، كمیة فقط بالتكنولوجیا لایقصدو  التكنولوجي التطور/ ب
 ابتداءا العملیة مراحل بجمیع مستوى اعلى الى الوصول الحاضر وقتنا في تعني ولكن وبسرعة، كبیرة

 .وغیرها والنقل والحفظ والتخزین، التغلیف، الى الانتاج من 
 اصفاتبالمو  والالتزام ومتطوره حدیثه تكنولوجیا استعمال انحیث  وتكوینها العاملة الایدي تطور/ ج

 . السوق لمتطلبات تستجیب التي المؤهلة العاملة الایدي تكوین یتطلب ISO للجودة الدولیة
 احتیاجات مع متوافقه التعلیم نظم تكون ان یجب بحیث السوق احتیاجات مع التعلیم نظام تكییف/ د

 . المستقبلیة التكنولوجیة والتوجیهات العمل على المستقبلي الطلب وحسب العمل سوق
 من والجامعات جهة من المؤسسات مابین العلاقة تفعیل یجب حیثوالتطویر  بالبحث الاهتمام/ و

 وفق لاتعمل المؤسسات هذه تكون الاحیان من كثیر ففي ثالثة، جهة من الابحاث ومركز ثانیة جهة
 في الاكبر الدور له المؤهل البشري العنصر ویعتبر بینها، فیما كامل تنسیق ولایوجد واحد هدف
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 البحوث تقوم كما واستغلالها، المعارف تلك ونقل)  العلمیة المعارف تولید( العلمیة البحوث تنشیط
 تحقیق بهدف بیئتها مع للتوافق تنمیتها تكفل التي العوامل وتوفیر البشریة الكفاءات تطویر في بدورها
 . الشاملة والاجتماعیة الاقتصادیة التنمیة

 خیارات عن البحث من ولابد محدوده سوقا المحلیة السوق تعتبریث ح الخارجیة الاسواق دراسة/ هـ
 كافة توفیر طریق عن الحكومیة المسئولیة تبرز وهنا المخاطر محدودة واسواق وتوازنا تطورا اكثر

 لها التعرض یمكن التي التجاریة وغیر التجاریة المخاطر ونوعیة الطلب اتجاهات عن المعلومات
 . الاسواق هذه داخل

 وتوثیقها وخزنها وتداولها المعلومات انتاجحیث ان )  المعلومات تقنیة( المعلومات نظام تطویر /ي
 تقنیة في الهائلة فالتحسینات الاقتصاد، بها یعمل التي الطریقة كبیرفي تأثیر ذات تقنیة الیوم یعتبر

 مستعملي عدد ارتفع ولقد المتقدمة الدول في الانتاجیة نمو في فاعلة قوة هي) الانترنت( الاتصال
 وبشكل الاخیرة الاونة في ملحوظ بشكل  المتقدمة الدول وفي عامة بصورة العالم في الانترنت

 تسعى حیث التنافسیة، مناخ تهیئة في فاعلا دورا الحكومة تلعب الاساس هذا وعلى .متزاید
 مع والتأقلم التفاعل من لتتمكن المتمیز الاداء تبني على واشكالها انواعها اختلاف على المؤسسات

 .  السائد التنافسي المحیط
 القیمة تعظیم خلال من الا لایتحقق التنافس ظل في ولائهم وضمان العملاء رضا ان الباحث ویرى

 وكنتیجة المؤسسات جعل الذي ،الامر ومستمرة دائمة بصفة والخدمات المنتجات في المقدمة
 واضحة لاستراتیجیة تبنیها دون والاستمرار البقاء عن زةعاج والدولیة منها المحلیة البیئیة للتغیرات

 الفعال للدور نظرا ادارتها نظام جودة او منتجاتها بجودة الامر یتعلق سواء الجودة، مجال في وفعالة
 لها لابد جودة مستوى على المنافسة المؤسسة تستطیع وحتى. التنافسیة المیزة تحقیق في تلعبه الذي

 تنجح فلكي السوق، من للخروج وتضطر تخسر سوف والاانها عالیة، جودة مستوى على تنافس ان
 من عالي مستوى على خدمات تقدم او سلع تنتج ان علیها یجب بحیث عالمیا تنافس ان یجب

 . الجودة
 بحیث مضى وقت اي من اكبر بشكل الخدمات تقدم التي التجاریة المنظمات اعداد كثرة تلاحظ كما

 تقدم التي المنظمات في عنه المیزة تحقیق في الاثر عظیم له العملاء مع جیدة بصورة تعاملهم اصبح
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 والفهم الجیدة المعاملة توفیر بدون معقول وسعر جودة ذات منتجات تقدیم لایكفي بحیث فقط الخدمة
 على تحرص فاصبحت المؤسسات بین المنافسة معدل ازدیاد الى ادى ما وهذا للعملاء، الاكبر
 على فقط لاتسعى الشركات ان مایعني وهذا عملائها قاعدة وتوسیع معهم التعامل اراستمر  ضرورة
 تتحصل سوف الذین الجدد والعملاء الحالیین بالعملاء الحفاظ الى تهدف لكن جدد،عملاء  اجتذاب
 )194: 2002الدراركة ، وشلبي، ( مستقبلا علیهم

 الشركة في كافة العمل لمجالات تمرالمس التحسین اعتماد ان حیث المستمر التحسین مدخل -2
 لها یضمن دائم بشكل وتطویرها الكیفیة هذه وتحقیق علیهم والتمیز بها المنافسین على تتفوق یجعلها

 شرط المستمر التحسین ان بوضوح یبدو هنا ومن بثبات فیها والبقاء الاسواق في الاستمرار متطلبات
 التحسین المصادر من الكثیر وصفت بالذات السبب اولهذ اهدافها، تحقیق في الشركة لنجاح اساسي

 باحداث الاجل طویل الالتزام یعني فهو .لنجاحها اساس ومطلب للشركة الفقري بالعمود المستمر
 خلال من وذلك العمیل رضا الى الوصول اجل من والانشطة العملیات كل في المستمر التطویر

  )73: 2006البلداوي، وندیم ، ( - : الاتي
مرة اول من السلیم الاداء اي الخطأ عدم مفهوم تبني  
شئ لایترك اي مستمر بشكل الاداریة العملیات تحسین خلال من الاداري بالتحسین الاهتمام 

  .للصدفة
والتدریب للاشراف وایجابیة فعالة اسالیب اتباع  
المؤسسة اجزاء بین والتكامل الترابط تحقیق اجل من بالمشاركة العمل  
بیانات اساس على معدة عمل استراتیجیة وجود خلال من الخارجي العمیل ارض تحقیق 

 . المنافسین لدى والضعف القوة نقاط على التعرف وهدفها بالعملاء، متعلقة ومعلومات
 الشركة بقاء متطلبات من لانه نهایة بدون بدایة لها رحلة المستمر التحسین ان فیه لاشك ومما

 منفصلة اجزاء ولیس المنافسین على والتمیز المستمر التفوق خلال نم یكون الاسواق في وثباتها
 حاجة المستمر التحسین تحقیق فان الحقیقتین هاتین على وتأسیس المطلوب، الكلي بمجموعها تكون
 تحقیق التحسین من الرئیسي الهدف ولكون الشركة في كافة العاملین حجم تضافر وتستدعي دائمة
 من للتحسین الحاجة عدم لایعني نوعیة اخطاء وجود عدم فان قیاسي وقتب المنافسین على التفوق
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 جانب من متطورة ابداعیة عملیات وانما اوترمیمیة اصلاحیة عملیات اعتماد ایضا ولایعني جانب
 العلیا المراتب في الشركة وبقاء المنافسین عن التخلف عدم بغیة قصیر تنافسي وبوقت اخر مكمل

 التوازن وهي الثلاث المراحل خلال من المستمر التحسین عملیة وتظهر  .السوق في الاولویة سلم من
 تكنولوجیا بجعل المستمرة جهودهم استثمار من العملیة بهذه المعنیین وعلى والتحسین والمشاركة
  .تنافسیة میزة المنظمة تمنح مما مختلفة جدیدة بطرق العملیة اداء على تساعد المتطورة المعلومات

 التنافسیة لمیزتها التحسین عملیة في المؤسسة منها تستفید ان الممكن من التي النظم اكثر من ولعل
 المنظمة الى العمیل من شكوى باي الترحیب المهم من فانه العملاء، شكاوى استقبال نظام هو

 ضعفال نقاط عن وللكشف المشكل لحل فرصة باعتبارها بشأنها قرار واتخاذ بها والاهتمام ودراستها
 اشخاص الى المنظمة عن الراضیین غیر الاشخاص تحول یمكن الشكاوى هذه خلال ومن المحتملة،

 ان كما، ) 78: 2006جودة ،( المنافسة المنظمات عن تمیز اكتساب وبالتالي للمنظمة ولاء لدیهم
 یستطیع بحیث یتعاظم والتصرف الفهم یجعل مما للنتائج الدوري القیاس الدائم النجاح مستلزمات من

 رضاهم كسب وبالتالي اوسع بصورة منظمتهم تجاه ثقتهم مایزید وهذا متطلباتهم بنیة مع التأقلم الافراد
 في التحسین خلال من التمیز تحقیق الى الوصول وبالتالي مستقبلا الولاء مرحلة الى الوصول ثم

 الاسباب من تعتبر منظمةال تقتضیها التي الشكاوى نظام ان القول یمكن كما .المعلنة الالتزامات
 الاخطاء عن الكشف خلال من بمنافسیها مقارنه المنظمة نجاح فرص زیادة في تساهم التي الرئیسیة
 ).274: 2009ماهوني، وثور، ( العمل في تظهر التي الانحرافات وتقویم

 وتحسین للزبائن الرضا درجات اعلى تحقیق مجال في والامریكیة الیابانیة الشركات خبرة كمااشارت
 خلال من متمیزا اهتماما البیع مابعد خدمات ایلاء وجوب الى جدد عملاء وكسب معهم العلاقات
 وتسیطر المنافسة الشركات من غیرها عن تتفوق مایجعلها وهذا الشركة اهداف مقدمة في وضعها

 نمیةت ان )2007، وبراهمة ،بشیر( من كل یرى و ،)91: 2011بوكمیش، ( العالمیة الاسواق على
 ما صناعة في وادراكها ، للمنافسة جدیدة وطرق سبل اكتشاف خلال من یتم وتطویرها التنافسیة المیزة

 التحسینات كل هو والابتكار ، الابتكار حصیلة هو التصرف وهذا السوق، على وتطبیقها ،
 ،)  خدمة/سلعة ( المنتج في تغیرات احداث خلال من اداء افضل وتقدیم ، التكنولوجیه والتطورات
 المنتجات بشان جدیدة ومفاهیم ، للتوزیع جدیدة واشكال للتسویق، ومداخل العملیة، في وتغییرات
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 في الاستثمار( والتطویر البحوث واجراء التنظیمي، التعلم خلال من ایضا ذلك ویتحقق ، والخدمات
 - :هي التنافسیة لمیزةا من تغیر التي الابتكارات اسباب اهم منلعل و  ،) والمعرفة المهارات تنمیة

 المنتج تصمیم مجالات في ، جدیدة فرص خلق خلال من جدیدة تكنولوجیا ظهور  •
  . للعمیل المقدمة والخدمة التسلیم، و والانتاج ، التسویق وطرق ،) وخدمةسلعة،ا(

 او التنافسیة المیزة في تعدیل یحدث الحالة هذه ففي ، تغیرها او للعمیل جدیدة حاجات ظهور  •
 . جدیدة تنافسیة میزة خلق اربم

 لانتاج جدیدة اوطرق جدید سوقي قطاع خلق خلال من الصناعة في جدید قطاع ظهور  •
 من خاصة مجموعة الى للوصول جدیدة طرق ایجاد او ، الانتاج خط في خاصة عناصر

  المستهلكین
 ، النقل ئلووسا الخام، ،والمواد العمالة مثلا توافرها ودرجة ، المدخلات تكالیف تغییر  •

   الالات والاعلان، والدعایة والاتصالات،
 الشركات بین المنافسة حدة ازدیاد ناتج من الاخیرة الآونة في بالعمیل الاهتمام تزاید ان الباحث ویرى

 تسعى بحیث  .واسعاده لارضائه العمیل حاجات اشباع على التركیز لضرورة ادى مما عنها ومانتج 
 لاضافة والسعي تلبیتها على والعمل حاجاتهم على بالتعرف العملاء رضا تحقیف الى المنظمات

 وجودها فیسبب الخدمة او للمنتج اقتنائه عند وجودها العمیل لایتوقع التي المبدعة الخصائص بعض
 الباحث ویرى.  جدد عملاء وجذب الحالیین بالعملاء الاحتفاظ یضمن بما الرضا من عال شعورا
 بنیت التي والقدرات مواردال عنصري على التركیز من لابد التنافسیة المیزة على للمحافظة انه كذلك
 فكلما نفسها المیزة تقلید صعوبة او سهولة في یؤثران العنصرین هذین ان حیث التنافسیة المیزة علیها
 فان كذلك اطول، لمدة التنافسیة المیزة استمرت كلما تقلیدها ویصعب نقلها یصعب الموارد هذه كانت

 المیزة هذه اسباب معرفة الصعب من یجعل والقدرات الموارد من العدید على التنافسیة المیزة اعتماد
 مقدرات وجعل متفوقة موارد المیزة موراد جعل على التركیز من فلابد لذلك تقلیدها، وكیفیة التنافسیة

 انظمة بدیل،اعتماد ایجاد تحالةاس التقلید، استحالة بـــالندرة،القیمة، تتسم بمعنى متفوقة مقدرات المیزة
 .للمنافسین  واضحة لاتكون ومهارات اداریة
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 الثــالث الفصـل
ــة منهجــیة   الدراسـ

   :تمهید  0.3  
 حیث ، المیدانیة الدراسة مجال في تمت التي البحث وفرضیات نموذج الجزء هذا یعرض

 الدراسة علیها طبقت التي والعینة المجتمع ، البحث منهج ، الدراسة فروض البحث، نموذج : یتناول
 اداة وثبات صدق من والتاكد ، وخطواتها الدراسة في المستخدمة البیانات جمع مصادر الى اضافة ،

 تحقیق ثم ومن النتائج الى للتوصل البیانات تحلیل في استخدمت التي الاحصائیة والاسالیب الدراسة
 اثر تفسر التي الموارد نظریة یتناول وایضا ، الدراسة وفرضیات الدراسة ونموذج دراسةال اهداف
 تلعب حیث ، الخدمیة بالمؤسسات تنافسیة میزة تحقیق في ) ملموسة وغیر ملموسة( الموارد

 بها المیدانیة الدراسة لاجراء الباحث دفع مما ، المحلي الناتج في كبیرا دورا الخدمیة المؤسسات
   . القومي الاقتصاد في یتهالاهم

   :الموارد نظریة 1.3 
 ، Resouece Based View (RBV) الموارد على القائمة المنشأة نظریة على الدراسة هذه تستند
 اهتمامها تركز ، الاستراتیجیة الادارة في نافذ كتیار الماضي القرن من الثمانینات في برزت التي
 البیئة على تركیزها من اكثر التنافسیة المیزة لمصادر تفسیرها في للمؤسسة الداخلیة الجوانب على

 تطویر عن البحث الوحید همها الموارد من كحزم للمؤسسة تنظر النظریة هذه ان كما ، الخارجیة
 .متمیز اداء تحقیق الى ترمي استراتیجیات

 . مواردها خلال من للمؤسسات التنافسیة المیزة اكتساب مصادر تفسیر الى الموارد نظریة وتسعى
 اكساب على لقدرتها نظرا الملموسة غیر الموارد على ركزت انها نجد النظریة هذه خلال ومن

 الى بالاضافة ملموسة موارد تمتلك المؤسسات جمیع لان وذلك مستدامة تنافسیة میزة المؤسسة
 الغیر مواردها  في یكمن الاختلاف وبالتالي المنافسین قبل من تقلیدها او علیها الحصول سهولة

  ). 76: 2014 ، القراي(  والاستراتیجیة التنظیمیة القدرات خاصة  ملموسة
 التقسیم ذلك هو اشهرها ولكن المنشأة تمتلكها التي للموارد عدیدة تصنیفات النظریة هذه ووضعت

،  )123 :2014 ، امال (مادیة غیر) منظورة غیر وموارد (مادیة) منظورة موارد (الى یقسمها الذي
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 دراسة (الحصر، ولیس المثال سبیل على ومنها الدراسة نظریة تناولت الدراسات من العدید وهناك
 لانتاج بینها فیما تتفاعل عناصر من تتكون الخدمیة المنظمة ان الى اشارت والتي )م2012، لیندة

 ، الخدمات رضبع الخاصة القرارات اصدار عن المختصة العلیا الادارة من انطلاقا ، الخدمة وتقدیم
 یتعاملون مهرة عمال بوجود الخدمة هذه انتاج في تستخدم التي والتجهیزات المادیة الامكانات الى

  . وطموحاتهم مطالبهم یرضي بشكل الخدمة لهم ویقدمون العملاء مع مباشرة
 وصلالت تم اعلاه الموضحة للنظریة بالاضافة بحثیة فجوات من ومابها السابقة للدراسات واستنادا

 بین المنطقیة العلاقات لوصف الدارس من سعیا ، ادناه الشكل في الموضح الدراسة نموذج الى
  .الدراسة متغیرات

  نموذج الدراسة الافتراضي )1- 3(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

                                                                  
  
  
  
  
  

  م2016 اعداد الباحثمن   - : المصدر 
  

  )التغییر التنظیمي(         
 الهیكل التنظیمي  
  التكنولوجیا  
 استراتیجیات الموارد لبشریة (   الافراد (  

  التخطیط  
  الاختیار والتعیین  
 التدریب  
  تقییم الاداء  
 یز التحف  

  المیزة التنافسیة

  الجودة  
  التكلفة الاقل  
  سرعة تقدیم الخدمة  
  الابتكار 

  غیرات التحكمیةالمت

  النوع، العمر ، المستوى التعلیمي ، الخبرة ، الوضع الوظیفي ) البیانات الشخصیة(

، ملكیة المؤسسة ، عددالعاملین، الاسواق التي )خبرتها(عمرالمؤسسة ) بیانات المؤسسة(
 تعمل بها ، عدد المنافسین للخدمة 
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  :الدراسة فرضــــیات تطویر 2.3
 تمت الدراسة متغیرات یوضح الذي للنموذج استنادا ،و السابقة الادبیات على الاطلاع خلال من

   - :التالي  النحو على جاءات والتي بالدراسة الخاصة الفرضیات وتطویر صیاغة
 ارد البشریة والمیزة التنافسیة العلاقة بین استرایجیات المو  -: الاولى الرئیسیة الفرضیة1.2.3  

 به تساهم الذي الدور  على التعرف الى هدفت والتي )م2017 االله، رزق( دراسة بینت حیث
 ایجابیة علاقة وجود الى تشیر التي الفرضیة خلال من تنافسیة میزة تحقیق في الاستراتیجیة الادارة

 لعدم سلبیة علاقة لوجود الدراسة توصلت قدو ،  التنافسیة والمیزة البشریة الموارد استراتیجیات بین
 من كل دراسة اما ، الدراسة مجتمع بالمؤسسات تنافسیة میزة بتحقیق الاستراتیجیة الادارة  مساهمة

 استراتیجیة تحدثه الذي الاثر لدراسة هدفتا واللتان) 2013صالحي ودة،و مسع(و )م2013جربي،(
 ان الى تشیر بنتائج الدراستان خرجت حیث ، التنافسیة زةالمی تحقیق في البشریة الموارد ادارة تنمیة
 اي المطلوب المستوى دون التنافسیة المیزة لتحقیق البشریة الموارد استراتیجیة تحدثه الذي الاثر

 بین ایجابیة علاقة وجود على  اكدت والتي ) م2011 جودة،( دراسة بینما ،بینهما سلبیة العلاقة
  المصریة الادویة تصنیع بشركات  التنافسیة القدرات وتعزیز البشریة واردللم  الاستراتیجي التخطیط

 التخطیط بین احصائیة دلالة ذات طردیة علاقة وجود على تنص التي الفرضیة اختبار بعد وذلك
 الدور اثبتت والتي)  م2009 بخوش،( دراسة جاءت كما التنافسیة، القدرات وتعزیز الاستراتیجي

، ومن خلال العلاقات التي  التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد استراتیجیات تلعبه الذي الفعال
 ایجابیة علاقة وجود  -:توصلت لها الدراسات السابقة یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة الاولى وهي

  .ومالخرط بولایة الخدمیه بالمؤسسات التنافسیه والمیزة البشریه الموارد ادارة استراتیجیات بین
  - :الاتیة  الفرعیة وعلیه تنبثق منها الفرضیات

  والجودة البشریة الموارد تخطیط بین ایجابیة علاقة توجد - 
  والجودة  والتعیین الاختیار بین ایجابیة علاقة توجد - 
  والجودة التدریب بین ایجابیة علاقة توجد - 
  والجودة  الاداء تقییم بین ایجابیة علاقة توجد - 
  والجودة  التحفیز بین یةایجاب علاقة توجد - 
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   الاقل والتكلفة البشریة الموارد تخطیط بین ایجابیة علاقة توجد  - 
  الاقل والتكلفة  والتعیین الاختیار بین ایجابیة علاقة توجد  - 
  الاقل والتكلفة  التدریب بین ایجابیة علاقة توجد - 
  الاقل والتكلفة الاداء تقییم بین ایجابیة علاقة توجد - 
  الاقل والتكلفة التحفیز بین ایجابیة ةعلاق توجد - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة البشریة الموارد تخطیط بین ایجابیة علاقة توجد - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  والتعیین الاختیار بین ایجابیة علاقة توجد - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة التدریب بین ایجابیة علاقة توجد - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة الاداء قییمت بین ایجابیة علاقة توجد  - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  التحفیز بین ایجابیة علاقة توجد - 
 والابتكار البشریة الموارد تخطیط بین ایجابیة علاقة توجد - 
 والابتكار  والتعیین الاختیار بین ایجابیة علاقة توجد - 
 والابتكار التدریب بین ایجابیة علاقة توجد - 
 والابتكار الاداء تقییم بین ابیةایج علاقة توجد - 
 والابتكار  التحفیز بین ایجابیة علاقة توجد - 
الدور المعدل للتغییر التنظیمي في العلاقة بین استراتیجیات  -: الثانیة الرئیسیة الفرضیة 2.2.3 

 الموارد البشریة والمیزة التنافسیة
 بین للعلاقة معدل كمتغیر التنظیمي للتغییر التطرق یتم لم سالدار  علم حد وعلى
 كمتغیر الیه الاشارة تمت فقد ، علمیة كدراسة التنافسیة والمیزة البشریة الموارد ادارة استراتیجیات

 ان الى بها خرجت التي النتائج خلال من بینت والتي )م2013، مدني( دراسة في ورد كما  وسیط
 ، العاملین اداء وتطویر المعلومات جیالو و تكن استخدام بین العلاقة في ایجابا یؤثر التنظیمي التغییر

 على كل التنظیمي والهیكل لوجیاو التكن مثل التنظیمي التغییر ابعاد تناولت دراسات هناك ان كما
 المعدل الدور تناولت والتي )م2018، مشي( كدراسة ، اخرى متغیرات مع معدلة كمتغیرات حدى
 ان الى اشارت والتي ، البشریة الموارد واداء حویلیةالت القیادة بین العلاقة في المعلومات لوجیاو لتكن
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  ، البشریة الموارد اداء وتحسین التحولیة القیادة بین العلاقة تعدیل في الاثر كبیر لها لوجیاو التكن
 تعدیل في التنظیمي للهیكل  الایجابي الدور تناولت والتي )م2015، القراي( لدراسة بالاضافة

ومن خلال العلاقات التي توصلت لها الدراسات . المؤسسي والاداء راتیجيالاست التوجه بین العلاقة
 بین العلاقة یعدل التنظیمي التغییر ان - :السابقة یمكن استنتاج الفرضیة الرئیسیة الثانیة  وهي

 وتنبثق  .الخرطوم بولایة الخدمیه بالمؤسسات التنافسیه والمیزه البشریه الموارد ادارة استراتیجیات
  - :الاتیة لفرضیاتا منها

  والجودة البشریة الموارد تخطیط بین  العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل  - 
  والجودة  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  والجودة التدریب بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل  - 
  والجودة  الاداء تقییم بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  والجودة  التحفیز بین العلاقة یعدل التنظیمي كلالهی - 
   الاقل والتكلفة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الاقل والتكلفة  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الاقل والتكلفة  التدریب بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الاقل والتكلفة الاداء تقییم بین العلاقة یعدل ظیميالتن الهیكل - 
  الاقل والتكلفة التحفیز بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة التدریب بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة الاداء تقییم بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  التحفیز بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
 والابتكار البشریة اردالمو  تخطیط بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
 والابتكار  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
 والابتكار التدریب بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
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 والابتكار الاداء تقییم بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
 والابتكار  التحفیز بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل - 
  والجودة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة تعدل التكنولوجیا  - 
  والجودة  والتعیین الاختیار بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  والجودة التدریب بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  والجودة  الاداء تقییم بین العلاقة تعدل التكنولوجیا  - 
  والجودة  التحفیز بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
   الاقل والتكلفة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة تعدل نولوجیاالتك  - 
  الاقل والتكلفة  والتعیین الاختیار بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الاقل والتكلفة  التدریب بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الاقل والتكلفة الاداء تقییم بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الاقل والتكلفة التحفیز بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  والتعیین الاختیار بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة التدریب بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة الاداء تقییم بین العلاقة تعدل جیاالتكنولو  - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  التحفیز بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
 الابتكار البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة تعدل التكنولوجیا  - 
 لابتكار  والتعیین الاختیار بین العلاقة تعدل التكنولوجیا  - 
 لابتكار التدریب بین العلاقة لتعد التكنولوجیا  - 
 لابتكار الاداء تقییم بین العلاقة تعدل التكنولوجیا  - 
 لابتكار  التحفیز بین العلاقة تعدل التكنولوجیا - 
  والجودة البشریة الموارد تخطیط بین  العلاقة یعدل الافراد - 
  والجودة  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل الافراد - 
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  والجودة التدریب بین ةالعلاق یعدل الافراد - 
  والجودة  الاداء تقییم بین العلاقة یعدل الافراد - 
  والجودة  التحفیز بین العلاقة یعدل الافراد - 
   الاقل والتكلفة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة یعدل الافراد - 
  الاقل والتكلفة  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل الافراد  - 
  الاقل والتكلفة  التدریب بین لاقةالع یعدل لافرادا  - 
  الاقل والتكلفة الاداء تقییم بین العلاقة یعدل لافرادا  - 
  الاقل والتكلفة التحفیز بین العلاقة یعدل لافرادا  - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة یعدل لافرادا  - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل لافرادا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة التدریب بین العلاقة یعدل لافرادا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة الاداء تقییم بین العلاقة یعدل لافرادا - 
  الخدمة تقدیم في والسرعة  التحفیز بین العلاقة یعدل لافرادا - 
 بتكاروالا البشریة الموارد تخطیط بین العلاقة یعدل لافرادا - 
 والابتكار  والتعیین الاختیار بین العلاقة یعدل لافرادا - 
 والابتكار التدریب بین العلاقة یعدل لافرادا - 
 والابتكار الاداء تقییم بین العلاقة یعدل لافرادا - 
 والابتكار  التحفیز بین العلاقة یعدل لافرادا - 

    :الدراسة منهج3.3 
 من عملیاته وتحدد العقل سیر على تهیمن التي العامة القواعد من مجموعة تعني الدراسة منهجیة ان

 التحلیلي الوصفي المنهج الباحث اتبع ،) م2002، وخفاجة صابر( معلومة نتیجة الى الوصول اجل
 هذا في المتخصصة والادبیات والدراسات والابحاث الكتب الى الرجوع یتم حیث ، البحث هذا لانجاز
 وصف حد عند لایقف المنهج هذا . والتطبیقي النظري یهجانب في البحث ستثري والتي المجال
 الي الوصول و ، الدراسة بیانات معالجة خلال من نتائجها ویفسر ، واقعها یحلل بل فحسب الظاهرة
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 التحلیلي الوصفي فالمنهج ، الدراسة قید الظاهرة تلك عن المعرفة رصد لذیادة تعمیمها یمكن تفسیرات
 ، مقبوله تعمیمات الى وصولا وتفسیرها وتحلیلها ومقارنتها والمعلومات الحقائق تجمیع على یعتمد
.  النمو من معینة لمراحل التتبعیة والدراسة ، الوظائف وتحلیل ، الحالة ودراسة ، المسح اشكاله ومن

 وتصنیفها والحقائق البیانات جمع على التحلیلي الوصفي البحث ولایقتصر، ) م2003السید،(
 ، النتائج لهذه التفسیر من قدرا ایضا یتضمن بل المتعمق التحلیل تحلیلها الى ضافةبالا ، وتبویبها

 والتفسیر والتصنیف القیاس اسالیب استخدام الى بالاضافة ، بالمقارنة الوصف مایقترن كثیرا لذلك
 الدراسة موضوع الظاهرة بشأن بتعمیمات الوصول ثم ، الدلالة ذات الاستنتاجات استخراج بهدف

 ) . م2002، وخفاجة ابرص(
    :الدراسة وعینة مجتمع4.3 
) 198( عددها والبالغ الخرطوم بولایة الخدمیة المؤسسات في المدراء من الدراسة مجتمع یتكون

 دقیقة احصائیات وجود لعدم ونظرا ، الباحث علیها تحصل التي الاحصائیات حسب خدمیة مؤسسة
 من مكونة عشوائیة عینة باختیار الباحث قام فقد ، لخرطوما بولایة العاملة االخدمیة المؤسسات عن

    ادناه الجدول مایوضحه حسب دقیقة احصائیات لها یوجد والتي الخدمات هذه من انواع (10)
 مجتمع وعینة الدراسة) 1- 3(الجدول 

 العدد الخدمة الرقم
 10 الخاصة  المستشفیات 1
 15 الخاصة الجامعات 2
 37 البنوك 3
 21 الصرافات 4
 40 المالیة الاوراق 5
 13 التامین شركات 6
 23 الطیران شركات 7
 30 الفنادق 8
 3 الاتصالات 9
 6 البرید 10

 198  المجموع
 ) الخرطوم بولایة التجاري المسجل(  المصدر
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 المجتمع لتمثل الخاصة والمستشفیات ، التعلیمي للمجتمع ممثلة لتكون الخاصة الجامعات اختیار وتم
 لتكون اجمالي بشكل مفرداتها او مستویاتها جمیع اختیار تم فقد الاخرى (8)ال الخدمات اما الصحي

   . الدراسة لهذه عینة
 - : الدراسة بیانات جمع طرق

 المصادر في الاولیة والمصادر الثانویة المصادر  - :هما مصدرین خلال من البیانات جمع تم
 والدوریات والنشرات ، المتخصصة والمراجع كتبال على البحث هذا في الباحث اعتمد الثانویة

  . منشورة والغیر المنشورة والابحاث والاطروحات والرسائل
 المدراء على توزیعها تم (198) من مكونه لعینة الموجه الاستبانة فكانت الاولیة المصادر اما

 استبانة (184) على الحصول من الباحث وتمكن ، الخرطوم بولایة الخدمیة بالمؤسسات العاملین
 (%7.1) بنسبة استبانة (14) تسترد ولم ، (%92.9.) بنسبة الموزعة الاستبیانات جملة من
  الخماسي لیكارت مقیاس اتباع تم وقد

 المؤهل العمر، ، الجنس مثل الشخصیة بالبیانات متعلقة اسئلة على اشتملت -: الاول القسم اسئلة
 . فيالوظی الوضع ، العملیة الخبرة ، العلمي
) خبرتها( المؤسسة عمر مثل الخدمیة المؤسسات تخص بیانات على اشتملت  - : الثاني القسم اسئلة

 المقدمة للخدمة المنافسین عدد بها، تعمل التي الاسواق ، العاملین عدد ، المؤسسة ملكیة ،
 لیكارت یاسمق باستخدام المتغیرات هذه قیاس تم وقد الدراسة متغیرات بقیاس یتعلق الثالث القسما

 ، لااوافق ، محاید اوافق، ، بشدة اوفق  -: الاتیة للعبارات لتشیر (5) الى(1) من للارقام  الخماسي
  بشدة لااوافق
  : الدراسة في المستخدمة الاحصائیة الاسالیب5.3 
 ) العیاري والانحراف الحسابي الوسط( المئویة النسب
 بیرسون ارتباط

 الفاكرونباخ
 العاملي التحلیل

 المتعدد الانحدار
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 : الدراسة مجتمع عن تعریفیة نبذة6.3 
 ركیزة الخدمات قطاع یعد حیث السودانیة الخدمیة المؤسسات من عدد على الدراسة مجتمع اشتمل
 اذ ، والاجتماعیة الاقتصادیة التنمیة تحقیق في هاما دورا یلعب انه كما ، الوطني للاقتصاد اساسیة

 من عنصرا تشكل كونها ، للمجتمع عدیدة ومزایا فوائد وحققت القطاع هذا في الاستثمارات تعدد
 ویعد ، والاجتماعیة الاقتصادیة المشكلات حل في فاعل بشكل وتسهم الاقتصادي النشاط عناصر
 العقدین في نوعیه تطورات شهدت التي السوداني الاقتصاد قطاعات بین من الخدمي القطاع

 القطاع ویشتمل .)م2014مجلة النیل الابیض للبحوث ، (ىالاخر  بالقطاعات مقارنة الاخرین
 (10) عدد الدراسة هذه وتتناول ، المؤسسات من عدد تضم والتي القطاعات من عدد على الخدمي
  - : التالي النحو على وجاءت الدراسة اهداف مع اتفاقها بسبب وذلك قطاعات

   -: الفنادق - 1
 قد دولا هناك لان نسبة الفنادق اقامة او الفندقیة بالصناعة العهد حدیثة البلدان من السودان یعتبر و

 فندق وهو الانجلیزي الاستعمار عهد في )م1902( العام في كان فندق فاول ، السنین بمئات سبقتنا
 والذي فیلا هولداي القراند انشاء تم بعده ثم الكبیر الفندق وجنوب النیل شارع قبالة یقع الذي السودان

 وغرب القصر بشارع مكانه یقع والذي فكتوریا وفندق الكبیر بالفندق یعرف كما او نیلال بشارع یقع
 ومن وغیرهم والفن السیاسة مشاهیر من الكثیر الفنادق بهذه نزل وقد القدیم الفرنسي البنك موقع

 ید على الشهیر الاكربول فندق قیام في تمثلت نقله حدثت ثم ، الیزبیث بریطانیا ملكة اشهرهم
ل ثم  (G.B)ال باسم وبار بحلواني بدأ حیث بلاتیسوس بنیوتي غریقيالا وِّ  فندق إلى بعد فیما حُ

 إكسلیور بنیور باسم فندق قام كما  ،)م1951( العام في به العمل بدایة كانت حیث الأكربول
 العمل عن معظمها توقف التي الأسماء من وغیرها والسواكني هافانا روزووبانسیون مدام وبانسیون
 .المشهورة الفنادق من وأصبح بعضها تطور وقد یعمل بعضها یزال ولا مختلفة لأسباب
ا سبعینیاته وبدایة الماضي القرن ستینیات نهایة حقبة شهدت ً ا ازدهار ً  في الفنادق صناعة في كبیر

 قوفند الهیلتون فندق مثل الفنادق وبناء إدارة في العالمیة الأسماء من العدید حضره وقد الخرطوم
ا كورال ً  الشراكة انسحاب بعد اسمه حول والذي الفرنسیة لمریدیان یتبع كان الذي مریدیان وفندق حالی

 شهدت كما الفندقیة ریجنسي شركة الیوم تدیره والذي ریجنسي فندق إلى) م1996( العام في الفرنسیة
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 شرق یقع الذي روتانا السلام فندق مثل نجوم الخمس وبنظام فخامة أكثر فنادق ظهور الأخیرة الفترة
 العدید توجد كما توتي جزیرة كوبري شرق النیل شارع على یقع والذي الفاتح برج وفندق إفریقیا شارع
 وشهرزاد وصحاري البحرین مثل نجوم خمس من أقل أو الأنجم عدد في مستوى الأقل الفنادق من

 .الجدید الریاض وفندق إفریقیا وفندق الألماني الضیافة بیت وفندق
 السبع إلى النجمة ذي تصنیف ویمنح (N.N) العالمیة السیاحة منظمة قبل من الفنادق تقیِّم ویتم
دارة المقدَّمة الفندقیة الخدمات ومستوى الهندسي المستوى خلال من نجوم ٕ دارة الغرف وا ٕ  الأغذیة وا

دارة والمشروبات ٕ  رحلات تنظیم إلى إنترنت من الخدمات ومستوى المهنیة والسلامة البشریة الموارد وا
 للإقامات وتجدید الشعبي والتراث والموسیقا والتراثیة الأثریة المواقع إلى وخارجیة داخلیة سیاحیة

 الذي المتمیِّز والموقع والنظافة المباشر الدولي والاتصال الإنترنت عبر الربط وتوفیر السفر وتأشیرات
 .صاعبم ودون قصیر وقت في المطار من للفندق الوصول من یجعل

 الفنادق من العدید هناك انه الا بالسودان الفندقیة الصناعة شهدته الذي الملحوظ التطور من وبالرغم
ٍ  سوق وجود وعدم الباهظة الضرائب بسبب الاخیرة الفترة في أغلقت التي  هذه تكالیف یغطي كاف

ا هناك أن كما الفندق إدارة على تكون التي والالتزامات الضرائب ً  الجذب ضحالة أهمها ةعدید أسباب
  .الخارجیة أو المحلیة الإعلام وسائل عبر سوى لها الترویج وقلة للمنطقة السیاحي

)https://www.alnilin.com( 
    - : الاتصالات - 2

شهد قطاع الاتصالات تطورا ملحوظا عبر الحقب التاریخیة المختلفة بولایة الخرطوم ولعل من ابر 
ات والتي غطت هذا الجانب من الخدمات والتي تمثلت في الاتي هذه التطورات ظهور كبري الشرك

:-  
 الشركات قانون بموجب سستأت والتي) سوداتل( المحدودة للاتصالات السودانیة الشركة - :اولا

 ، امریكي دولار ملیون (150) قدره مبدئي براسمال محدودة عامة مساهمة كشركة م1925 السودانیة
 والتي واللاسلكیة السلكیة للمواصلات العامة للمؤسسة اصول بقیمة نیةالسودا الحكومة فیها ساهمت

 الخاص القطاع ساهم بینما ، المدفوع المال راس من %66.7 لیشكل دولار ملیون (60) بـ قدرت
 علیه وبناء، المدفوع المال راس من %33.3 بـ السودان وخارج داخل من وافراد شركات في المتمثل
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 م1/2/1994 فى الفعلي التشغیل وبدا ، م13/9/1993 في للاتصالات ودانیةالس الشركة تاسیس تم
   - : الاتي  في المتمثلة اهدافها لتحقیق وفنیة ومالیة اداریة بتدابیر التاسیس منذ الشركة وقامت

  المتطورة البیانیة والمعلومات الاتصالات خدمات تعمیم •
  للشبكات التشغیلیة الكفاءة ورفع الانتشار لزیادة المتطورة التقنیات استخدام •
  عالیة كفاءة ذات بشریة موارد بناء •
  للشبكة والنوعي الكمي التحسین •
  القضائیة التقنیة باستخدام النائیة المناطق الى الخدمات قاعدة توسیع •
  العربي والعالم افریقیا بین الاقلیمیة للحركة كناقل التحول •
  عالمیا والمنافسة الربحیة وتحقیق نجاحها لاستمرار بالشركة الارتقاء •
 الشبكات سعة وزیادة رقمیة اخرى الى التماثلیة الانظمة تحویل وجیزة فترة في سوداتل استطاعتو 

 Next Generation Network الجیل تقنیة لادخال بالاضافة ، العالمیة والمخارج والمقاسم
(NGN)  الثالث والجیل (3G) The Third Generation  والصورة البیاناتو  الصوت لنقل  . 

 الصوتي الاتصال خدمة، و  الفیسات خدمات  من خلال سوداتل تقدمها التي الخدمات تناول یمكنو 
 المعلومات شبكة خدمةو  ، العمومي الهاتف خدمةو  الثریا، نظام خدمات و، الانمارسات خدمة و،
 القومیة الالكترونیة المكتبة ةخدمو  ، المتكاملة للخدمات  الرقمیة الشبكة خدمةو  ، الفاكس خدمة و،
 الخدمات من وغیرها القیمة مدفوعة الكروت خدمة و، المؤجرة الدوائر خدمة و، الانترنت خدمة و،

 ، ،وسوداسات وسوداسیرفس ، ،وداتانت سوداني شركة  وهي شركات مجموعة سوداتل وتضم
  )م2014سلیمان، ( .تیلیكوم تراسل ، للاتصالات ثابت ، وسوداكاد

 في متخصصة كویتیة مجموعة هي MTC سابقا او زین مجموعة او سودان زین شركة -: یاثان
 الكویت، وهي العربي الوطن اقطار من سبعة في اعمالها زین شركة وتدیر ، اللاسلكیة الاتصالات

 تحت افریقیه دولة 16ل بالاضافة ، ولبنان ، والمغرب ، والسعودیة  والعراق، والسودان، والبحرین
 لخدمات موفر كاول م1997 فبرایر في العمل سابقا )موبتیل( السودان زین وبدات. Celtel اسم

 تفوق السودان في مشتركین قاعدة اكبر بخدمة الیوم زین وتتمتع ، السودان في السیار الهاتف
   - :تمثلت في الاتي ادارات زین عدة شركة في الادارات اهم ومن . مشترك ملیون12الـ
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  طاقةال شراء ادارة •
  التجاریة للشئون العامة الادارة •
  الفني الدعم ادارة •
  التسویق ادارة •
  العملاء علاقات ادارة •

  - :هي لعملائها زین شركة توفرها التي الخدمات ومن
  متناهیة بدقة فیه یرغب مكان لاي للوصول المشترك تمكن دلیلي زین خدمة •
  المكالمات خدمات •
  الرسائل خدمات •
 مسبقا، المدفوعة للاشتراكات التجوال ، واحدة شبكة ، والبیانات الانترنت خدمة( التجوال خدمات •

 )zain.com, 2013 www.sd( .للخدمات السریعة المفاتیح جدول
 MTN Group: Mobile Telephone) وبالانجلیزیة جروب امتیاناو  ) MTN( شركة  - : ثالثا

Network Group) م،1994 عام افریقیا جنوب في تاسست الجنسیات متعددة اتصالات شركة هي 
 وبعد. الاوسط والشرق افریقیا دول من العدید في والمحمولة الهاتفیة الاتصالات خدمات الشركة وتقدم

 الشركة بانها نفسها الشركةوصفت  م2006 مایو في مؤخرا ستكوموسیستل انف مع الناجح اندماجها
 م2007 العام من اعتبارا الاوسط والشرق افریقیا في واللاسلكیة السلكیة الاتصالات مجال في الرائدة

 ملیون 24 من اكثر مارس في امتیان المشتركین عدد وبلغ دولة (21) في خدماتها تقدم والشركة ،
  . مشترك

 و، لثالثا الجیل عبرتقنیة المرئیة الفیدیو مكالمات ، الخارجي التجوال خدمات MTN شركة تقدمو 
 لخدمة بالاضافة ، المكالمات تحویل وخدمة ، المكالمات حظر وخدمة ، الدعائیة الرسائل خدمة
 . الخدمات من وغیرها ، وسیط غیر من اسواق عبر والبیع الشراء

 عنه الاستغناء لایمكن حافزا تشكل والاتصالات المعلومات تقنیات بان MTN مجموعة تؤمنو 
 المنظور من عدیدة مراحل تجاوز فرصة النامیة للبلدان یتیح الذي وهو ، الاقتصادي للنمو بالنسبة

 صالحا مواطنا كونها وفي عملیاتها من كل في التمیز لتحقیق المجموعة سعى وان ، التكنولوجي



159 
 

 اقتصادیة متطلبات تواجه العملیات من عملیة كل ان ،حیث التحدیات من العدید امامها یضع
 تكون استراتیجیتها جعل الذي الامر ، التكنولوجیه للتحدیات بالاضافة ، ةمختلف وتنظیمیة واجتماعیة

 ضروریا ذلك ماكان متى الاتصالات شبكة طاقة زیادة على ركزت وقد ، ومحدد واضح مستوى على
  الجغرافیة الرقعة لزیادة فقط ولیس ،

 والاستشارات حوثبالب المختصة العالمیة business week شركة اجرته الذي التقییم حسب وعلى
 الشركات حیث من العالم مستوى على السابع الترتیب في للاتصالات ان تي ام شركة وضعتم 

 المرتبة للخدمات الامریكیة قوقل وشركة العالمیة Business week شركة حلت حیث ، الافضل
 )م2013المجهر السیاسي، ( الاولى

ــات /3     - : المالــــیة المؤسســ
المالیة بولایة الخرطوم وكان لها الدور الفاعل والمؤثر في القطاعات المختلفة  عبر  ظهرت المؤسسات

 المالیة للاوراق الخرطوم سوق  ولعل من ابرز تلك المؤسساتماتقدمه من خدمات متنوعه لعملائها 
 للاوراق الخرطوم سوق مسیرة شهدت حیث ، عشر السادس ربیعه م2010 العام بنهایة اكمل والذي

 اخرها كان حیث ، السوق في التقدم عجلة دفع شانها من كان متعددة وانتقالات عدة مراحل لیةالما
 . الالكتروني بالتداول العمل لبدایة الفعلیة الخطوات

 وزارة تهاأبد والاتصالات الدراسات من بالعدید بالقیام م1962 العام في السوق فكرة بدایة كانتو 
 تم م1982 العام وفي ، الدولي للبنك التابعة الدولیة التمویل ؤسسةم بمشاركة السودان وبنك المالیة
 سیاسة ظل في م1992 العام في به الفعلي العمل وبدا ، المالیة الاوراق بسوق الخاص القانون اجازة

 العمل وظل (1993-1990) الاقتصادي للانقاذ الثلاثي البرنامج بها نادى والتي الاقتصادي التحریر
  - :، ویضم سوق الخرطوم للاوراق المالیة  العدید من الاقسام تمثلت في الاتي  هذا یومنا الى به
 في العام للاكتتاب وطرحها المالیة الاوراق اصدار فیها تجري التي السوق بها ویقصد الاولیة السوق •

  والتعلیمات واللوائح القوانین اراط
 او مباشرة وبیعها المالیة الاوراق شراء عملیات بها تتم التي السوق بها ویقصد الثانویة السوق •

  بالوكالة
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 تحكمها شركات باسهم المالیة الاوراق تداول قاعة في التعامل تنظیم بها ویقصد النظامیة السوق •
  خاصة شروط

 حدیثة شركات باسهم المالیة الاوراق تداول قاعة في التعامل تنظیم خلالها من ویتم الموازیة السوق •
 . خاصة شروط تحكمها قائمة اتشرك واسهم التاسیس

 التي الشركات باسهم المالیة الاوراق تداول قاعة خارج التعامل تنظیم خلالها من ویتم الثالثة السوق •
 اوراقها ادراج یتم ولم المالیة الاوراق تداول قاعة داخل للتداول محددة ادراج شروط علیها لاتنطبق
 )18: 2013، سوق الخرطوم للاوراق المالیة .(بعد المالیة

  -: التامین شركات  /4
 لمحیث   .ممارسته في محدوداً  كان وقد الانجلیزي، الاستعمار بواسطة السودان في التامین أُدخل
 مع كان ظهوره ان الي نشیر ان الممكن ومن اننا إلا له بالنسبة محددة تاریخیة بدایة هناك تكن

 .الخ…وكونتمخلوص هونكلي، رتليج كوست، فلتشر شركة مثل الاجنبیة، الشركات ظهور
 وقد العربات، لتامین المحدودة السودانیة الشركة وهي م،1951 عام في للتامین شركة اول قامت

 انواع من واحد نوعٍ  بإجراء تقوم كانت الشركة وهذه .للتامین الخرطوم شركة بعد فیما اصبحت
 .السودانیین ) اللواري العربات ( حاباص الشركة هذه بانشاء قامو  .الاجباري وهوالتامین التغطیة،

 هكذا الاستقلال، اعقب قد كان النامیة البلدان في الوطنیةً  الشركات قیام ان الي سابقا اشرنا وكما
 ،)لیمتد س(العامة التامینات شركة میلاد شهد م1961 عام ان إذ السودان، في ایضاً  الحال كان
 الي عددها وصل ان الي الوطنیة الشركات ظهور تواتر وبعدها السودانیة، التامین شركات اكبر وهي
 :وهي م،1969 بنهایة شركات ستة

 م1951( المحدودة السودانیة الشركة( 
 م1961( العامة التامینات شركة( 
 م1965( للتامین الازرق النیل شركة( 
 م1967( للتامین الافریقیة الشركة( 
 م1967( التامین واعادة للتامین السودانیة الشركة( 
 م1969( المتحدة التامینات شركة( 
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 وهي التامین، لاعادة واحدة شركة بینها من السودان في للتامین شركة عشر ثلاثة فهناك الآن اما
  :كالآتي موزع مختلط، براسمال م1974 عام في انشئت وقد التامین، لاعادة الوطنیة الشركة

 %52,59 الحكومة نصیب -:اولا
 %22,28 التامین شركات نصیب  :ثانیا
 %15,14 الافراد المساهمین نصیب  -:ثالثا
 %09,00 التجاریة البنوك نصیب  -:رابعا

 %00,99السودان لبولیس التعاوني المشروع نصیب  -:خامسا
 الخطر وقوع عن الناشئة المادیة الخسائر من والممتلكات الاشخاص لحمایة التامین شركات وتهدف

 على التامین لشركة له المؤمن یدفعه قسط مقابل وذلك فیه، له للمؤمن ولادخل ، فیه یتسبب ان دون
 ضده المؤمن الخطر تحقق عن الناتجه الخسائر عن له المؤمن بتعویض التامین شركة تقوم ان
 والتامین والسیارات والطاقة والطیران البحري والتامین الممتلكات تامین مجال التامین یغطيو .

 انواع من وغیرها المتنوعة الحوادث تامین بجانب والهندسي الطبي نالتامی لجانب بالاضافة الزراعي
 )https://www.sudaneseeconomist.com. (المختلفة التامین

ـــــــات/ 5   ــران شركـ    - : الطیـ
شهد قطاع الطیران بولایة الخرطوم تطورات واحداث مختلفه كانت سببا في تشیكل ملامح هذا القطاع 

 حیث وأفریقیا العربي الوطن في الطیران شركات وأعرق أقدم من السودانیة الجویة الخطوط تعتبر، و 
 من الغرض وكان , السودان حدید سكك هیئة شركات من كواحدة م1946 العام في تأسیسها تم

 بین الاستعمار عهد في والبریطانیین السودانیین من الحكومیین والاداریین الموظفین نقل هو انشائها
 الركاب نقل في الشركة بدأت الخمسینیات أوائل في ، و البرید نقل وكذلك المختلفة سودانال ولایات

 ذلك بعد ، الفترة لتلك اللاحقة العقود في الطفرات من العدید شهدت و , وخارجیا داخلیا والبضائع
 لطلقةا وكانت ، م1980 العام في لها الحكومي الدعم توقف بعد تدریجیا الانهیار في الشركة بدأت
 ذلك وانطبق التسعینیات أواخر في والمدنیة العسكریة الطائرات شراء من السودان حظر عندما القاتلة
 الطائرات ایجار علي تعتمد الشركة أصبحت الحین ذلك ومنذ ، للحكومة تابعة باعتبارها الشركة علي

 نقص بسبب ذلكو  ، وجهة عشرة الاثنتي تتعدي لا أصبحت التي وجهاتها الي رحلاتها لتسییر



162 
 

 ثلاثة و ( A300-600) طائرتي سوي تمتلك لا الشركة الان و ، توفیرها وصعوبة الطائرات
 سبتمبر نهایة في  MD ) طائرتي بایجار وقامت ،الداخلیة للرحلات (Fokker 50) طائرات
 السودانیة الحكومة قامت الشركة انقاذ لمحاولة منها خطوة وفي ، الحج موسم لمقابلة الماضي

 و الكویتیة عارف لشركة الشركة أسهم من %49 بیع تم وقد ، م2007 أبریل في الشركة بخصخصة
 . الأسهم من %30 بنسبة الحكومة احتفظت فیما ) كویتیة سودانیة( الفیحاء لشركة 21%

 على ومنها الطیران مجال في تعمل التي الخاصة الشركات من العدید  الفترة هذه خلال ظهرت وقد
 مركزاً  الدولي الخرطوم مطار من تتخد خاصة، طیران شركة وهي للطیران بدر  شركة مثالال سبیل

 المنظمات، قطاع من كل في العملاء من متنوعة لمجموعة الناقل هي الشركة تعتبر لعملیاتها،
 الجنوبي الجزء في الجویة الإغاثة مجال في أیضاً  وتشارك الخاص، والقطاع الحكومیة المؤسسات

 رئیسي بشكل الشركة وتشارك .الوطنیة النفط تطویر مشاریع مجال في وكذلك السودان من والغربي
 ومنظمة والیونیسیف العالمي الأغذیة برنامج یقدمها التي الإنسانیة للمساعدات البضائع نقل في

 في المواقع معظم تغطي حیث الأحمر، الصلیب ومنظمة والزراعة الأغذیة منظمة حدود، بلا أطباء
 العسكریة للجنة والبضائع للركاب الرسمي الناقل للطیران بدر كانت و سنوات ثلاث لنحو ودانالس

 واسعة الدعم عملیات في جیدة خبرة الشركة اكتسبت الفترة هذه وخلال النوبة، جبال في المشتركة
 كثفالم الجوي الدعم للطیران بدر قدمت ذلك على وعلاوة السودان، أنحاء جمیع في شاملة النطاق
 دعما الشركة قدمت الأخیرة الآونة في .دارفور في الأفریقي الاتحاد نشر من أشهر ستة أول خلال
 كما .أسابیع خمسة فترة خلال راكب 2000 من أكثر نقل وتم .السودان جنوب لحكومة كبیرا جویا
 له زیارة أول في قرنق جون الدكتور الشعبیة الحركة لزعیم التاریخیة الرحلة بتنفیذ للطیران بدر قامت
 إبرام بعد السودان في الجدیدة الحكومة تنصیب من كجزء عاما واحد وعشرون بعد الخرطوم إلى

    )https://ar.wikipedia.org(التاریخي السلام اتفاق
ــد شركات/ 6 ــ    -:البریـ

ام م والتي توقفت في الع1973كانت اولى مكاتب البرید قد افتتحت بولایة الخرطوم في العام 
م مع بدایة 1896 م ابان قیام الثورة المهدیة ، لتعود الخدمة البریدیة مرة اخرى في العام 1881
وتستمر منذ ذلك الوقت وتتطور بشكل واضح ویكون لها الدور الفاعل في  الانجلیزي  لالاحتلا
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 م2009 للعام یولیو27 الإثنین یوموالتي تاسست في  سودابت شركة ولعل  خدمة المجتمع ،
فاعل في هذا المجال ، الدور الكان لها ) م2009( للعام (4) رقم الوزراء مجلس قرار ،وبموجب

 البریدیة للخدمات السودانیة الشركة بتأسیس شمسه سطعت للبرید جدیدا عهدا السودان شهدحیث 
 للخدمات رئیس وطنى كمشغل أعتمدت قانونى وجود ذات ، سودانیة مؤسسة )تسوداب(المحدودة

 سودابت(  السودان برید یمثل ، سابقا والبرق للبرید العامة القومیة الهیئة ورثت ، السودان فى یةالبرید
 ضمنه السودان یحظى والذى ، المتحدة للامم التابع  العالمى البرید إتحاد عضویة فى السودان )

 ، للبرید ةالدائم العربیة اللجنة عضویة فى السودان یمثل أنه وكما ، أروقتة فى مهمة بمناصب
 ،بها رسمیة بإتفاقیات ویرتبط الأفریقى البرید إتحاد فى السودان مثلیو  ، العربیة الدول لجامعة التابعة
 بتقدیم معنیة و، السودان فى الإحترافیة البریدیة للخدمات وطنى ومزود كمشغل نفسها وتطرح
)  سودابت( السودان یدبر  وأغراض تفویضات وتمتد تتنوع و.  البریدیة الخدمات صناعة وتطویر

 حكومیة أو مالیة أو بریدیة كانت سواء البریدي العمل ومستویات أنواع لجمیع ، لذلك تبعا التأسیسیة
قتصادیة إستثماریة ، نوعیة أو ،جماهیریة وثقافیة تقنیة،مجتمعیة أو لوجستیة أو ٕ  مبتكرة أو تقلیدیة وا
 للضمان الاستثمارى الجهاز عبر ودانىالس الاجتماعى الضمان لمنظمة سودابت ملكیة وتتبع.

 شركةالعدید من شركات البرید التي تعمل الى جانب سودابت ومن بینها  كما ان هناك  . الاجتماعى
 النقل وسائل من عریض بقطاع العالم مستوى على والمشروعات العملاء الیوم تمدوالتي  فیدكس

 وصلت سنویة دخل معدلات بواسطة الشركة وفرتو . التجاریة والأعمال الإلكترونیة التجارة وبخدمات
ا تتنافس عاملة شركات عبر المتكاملة التجاریة المشروعات من مجموعة دولار ملیار 36 إلى ً  مع
ا، إدارتها وتتم ً  عن الشركة تصنیف تموقد .فیدیكس لشركة التجاریة العلامة شعار تحت وذلك تعاونی

 یزید ما بالشركة یعمل حیث والثقة، الإعجاب على ةالحائز  العمل شركات أفضل من كواحدة جدارة
ا فیهم تبث ومتعاقد موظف 280,000 عن ً  سلامتهم على حرصها مع الإیجابي العمل روح دوم

.  والمهنیة الأخلاقیة المعاییر وأبرز أهم كأحد ومجتمعاتهم عملائها واحتیاجات
)https://ar.wikipedia.org(  
  - : الـبنـــوك/ 7
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 بشكلها المصارف وبدات ، عشر التاسع القرن بدایة منذ بالسودان المصرفي الجهاز نشاة بدات 
 م1898 عام في بالسودان مصرفیة مؤسسة اول افتتاح تم حیث العشرین القرن بدایة في الحدیث

 عام وفي م 1913 العام في الانجلیزي باركلیز بنك افتتاح تلاه ثم ، المصري الاهلي البنك فرع وهي
 افتتاح وتم م،1953 عام في مصر بنك فرع افتتاح وتم التركي العثماني البنك فرع افتتاح تم م1949

 البنك مهام المصري الاهلي البنك فرع م،وباشر1953 عام في الفرنسي لیونیه كریدي بنك فرع
 المصرفي الجهاز تطور وارتبط العملات باصدار وقام م1951 العام في السودان في المركزي
-2016 العام في لیشمل المصرفي الجهاز وتوسع . والاقتصاد الادارة في الحكم فلسفةب السوداني
 فروعها منتشره ) متخصصة ومصارف تجاریة مصارف(  تشمل وهي مصرفا (37) عدد م2017
  . المختلفة السودان بولایات

 المصرفیة صناعةال رائد یعتبروالذي  الخرطوم بنك انتشارا واوسعها عراقة البنوك هذه اكثر من ولعل
 الاستعمار دخول بعد مبكرة نشاته اتت ، السودانیة المصارف اتحاد في رئیسي وعضو السودان في

 ، الام باركلیز لبنك فرعا لیكون م،1913 عام في باركلیز بنك مسمى تحت قلیلة بسنوات الانجلیزي
 فاصبح ، العالم كل اتهامستعمر  تغطي العظمى الدولة كانت والتي انجلترا في البنوك اكبر من وهو
 الخرطوم بنك ظل . الزمن عبر المراسلین ثقة اكسبه مما ودولیا اقلیمیا یتعامل الخرطوم باركلیز بنك
 الخلیج في المصرفي العمل نواة كوادره ووضعت ، والافریقي العربي الاقلیم في البنوك طلیعة في

 لها البنوك التي كانت اكثر وكذلك من . یقيالاقر  التنمیة لبنك مؤسس الانسان فكان وافریقیا العربي
 فبرایر في نشاطه، والذي بدأ  الصادرات تنمیة بنك الوطني  نشاط ممیز في دفع عجلة الاقتصاد

 البنك لرسالة اعطى مما التطورات من بالعدید تموج الاقتصادیة الساحة كانت وقت في م1958
 التجاریة المعاملات تزاید مع المدفوعات نمیزا متزایداعلى ضغطا هناك كان حیث ، خاصة اهمیة

  . قطاعته بكل للاقتصاد قلق مصدر تمثل الخارجي الدین مشكلة بالتالي واصبحت
 الصادرات تنمیة قضیة ان حیث ، الصادرات لتنمیة تمویلیة مؤسسة باعتباره البنك انشاء تم وقد

 التنمیة لسیاسة استراتیجیا توجها تمثل بل ، المدفوعات میزان لعلاج اقتصادیة سیاسة مجرد لیست
 التحدیث لعملیات رائدا قطاعا التصدیر قطاع یصبح وبذلك واندماجا تقاربا یزداد عالمي اقتصاد في
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 الاكبر الدور التصدیر قطاع فیها لعب متوسطة او صغیرة كثیرة لدول الامثلة تعددت وقد ، والتنمیة
 )50: 2017سودان المركزي ، تقریر بنك ال(. الدول تلك اقتصادیات تنمیة في
   - : الصرافة شركات/ 8 

 تصفیتها تمت و طویلاً  وقتاً  تستمر لم حیث نمیري جعفر الرئیس عهد في الصرافات بدایة كانت
 العمل اعادة فقررت الانقاذ حكومة جاءت ثم  .المركزي البنك وسیاسات بموجهات الالتزام عدم بتهمة
 والمتضمنة الصرافات لائحة المركزي البنك وأصدر المركزي البنك آلیات ضمن الصرافات بنظام

 الصرافات عدد تدرج ثم ومن الصرافات عمل لمزاولة الترخیص لمنح اللازمة والتوجیهات للضوابط
 من الصادرة والتوجیهات الضوابط حسب نشاطها تزاول صرافة 23 الى وصل حتى صرافات 4 من

 .المركزي البنك
 النقد وبیع شراء منها اعمال بعدة تقوم الصرافات فان الصرافات حةلائ وحسب معلوم هو كماو 

 التحویلات و الحرة الحسابات عبر والتعامل،  سیاحیة شیكات او ورقیة عملات شكل في الاجنبي
 الاستخدامات أوجه حدد قد المركزي البنك فان لذلك.الداخلیة التحویلات الى اضافة والصادرة الواردة
 )الخ.. دراسة -علاج -سیاحة( المختلفة السفر لاغراض التحویل أو نقداً  البیع فى الصرافات لموارد
 والسواح المقیمین غیر الاجانب و المطلوبة المستندات ابراز بعد الاجنبیة العمالة تحویلات بجانب

 المؤیدة المستندات ابراز بعد الصرافة وشركات للمصارف بیعه تم ما حدود في لهم البیع یتم
 رسوم و التعلیمیة والدوریات والسمنارات والندوات المؤتمرات في الاشتراك رسوم الى اضافة.للبیع

 و بالخارج والمهنیة العلمیة المؤسسات في العالمیة الشهادات لنیل والامتحانات والاشتراكات السجل
 .الامتیاز وحقوق التجاریة العلامات رسوم و بالخارج الاختراع براءات تسجیل

 فان الفهم هذا ضوء في سنویاً  المعلنة سیاسته لتنفیذ السودان بنك آلیة من جزءا صرافاتال تعتبرو 
 فیما اصدارها یود التي والضوابط والمنشورات السیاسات مناقشة في الصرافات یشرك المركزي البنك
 كبن آلیة في ممثلاً  الثلاثة بضباطه الصرافات اتحاد فان لذلك بالاضافة الصرافات بعمل یتعلق

 به تقوم الذي للدور المركزي البنك من وتقدیراً  اعترافاً  المركزي بالبنك یومیاً  تجتمع والتي السودان
 .المواطن خدمة من الصرافات
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 اما %.0004 حوالى بالنقد یختص وفیما للصرافات المركزي من بها مسموح محددة نسبة ولاتوجد
 السودان بنك اخطار مع الصرافة قبل من ةبحری عمولتها تحدید ویتم وتنقص تزید فهى التحویلات

 . بذلك
 أبوابها اغلاق الى تؤدي قد مشاكل من السودان في العاملة الصرافة شركات من كبیر عدد ویعاني

 من عدد شرع فقد.والموازیة الرسمیة السوقین في الصعبة العملات تناقص بسبب قریب، وقت في
نیت التي الخسائر ظل في فرع بجانب رئیسي مكتبب والاكتفاء فروعها اغلاق في الصرافة شركات ُ  م

 الى الأجنبي النقد ضخ بوقف 2012 عام من یونیو في قرارا السودانیة الحكومة اتخاذ منذ بها
 موارد أهم من واحدا الخرطوم فقدت 2011 یولیو في السودان جنوب عن الانفصال ومنذ.الصرافات

 اشتكى الوقت ذلك ومنذ .الانفصال بعد النفط من 75 حوبن جوبا حظیت أن بعد لدیها، الأجنبي النقد
 الاجنبي النقد لشح ارجعوه شدید ركود وجود من بالسودان ةفاالصر  بشركات العاملین من كبیر عدد

 . الصرافات دعم عن المركزي السودان بنك وتوقف
 لسعر لسودانا بنك تحدید بسبب وذلك المغتربین موارد استقطاب في الصرافات فشل من بالرغم  و

 السوق وسعر الرسمي السعر بین الفرق بلغ حیث المغتربین للأخوة وجاذب مجزي غیر صرف
 ووجه الخلل هذا المركزي البنك تدارك فقد ) بالقدیم جنیه الفي( جنیه 2000 من أكثر الموازي

 انسیاب في یساعد سوف القرار هذا ان المؤكد ومن الاجنبي بالنقد الواردة التحاویل بدفع الصرافات
 .للداخل المغتربین تحویلات

هناك العدید من شركات الصرافة التي كان لها نشاط واضح عبر ماتقدمه من خدمات لعملائها و 
 الصادرة الصرافة لشركات والقواعد النظم حسب والتي تأسست للصرافة  دینار شركةولعل من ابرزها 

 ، والمالیة والتحویلات الاجنبیة العملات وبیع شراء مجال في تعمل الشركة ، السودان بنك من
 دول معظم تغطي المراسلین من واسعة شبكة لها ان كما السودان داخل الفروع من عدد للشركة
 بنك اشراف تحت للصرافة دینار شركة باسمم 13/9/1995  بتاریخ الشركة اسست العالم، ومدن

   .  السودان وحكومة البنك لدي بها المعمول واللوائح للقوانیین وفقا المركزي السودان
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  - :تمثلت في الاتي  الشركة التي قامت علیها قیمومن ال
 عملیاتنا وننجز موظفینا وتمكین تنمیة على ونعمل عملائنا توقعات نتجاوز بحیث التمیز •

  والانسیابیة، البناء في المعیاریة على تعتمد عالیة بجودة
  عملائنا، تجاه  افیةوالشف بالمصداقیة نلتزمبمعنى  الإلتزام •
  بمهنیة، عملیاتنا ونوثق موظفینا، ونرعى ونحمي عملائنا، حقوق نحفظبان  المسئولیة •
ٍ  ونصنع النجاح، ونشاركهم الود عملائنا نبادلبان   الفریق روح •  الأداء في فرقا بتناغم

 الأثر وترك القیم إحیاء في یسهم أنموذجا نقدم وبهذا لعملیاتنا، والاستمراریة الكفاءة یضمن
 .مجتمعنا في

 واقعا الخیال من لنجعل مواهبهم، لإطلاق ونشجعهم موظفینا نحفزبان  والتطویر الإبداع •
 .مجتمعنا رقي في ونسهم مبتكرة حلولا ونقدم عملاؤنا، یلمسه

 ، الواحدة الأسرة بروح عملائنا مع دائمة وعلاقة متینة شراكة لبناء نسعىبان  التواصل •
  .لعملیاتنا، المستمر والتدفق التام للتنسیق أداة التواصل من ونجعل

   - :تيفي الا  الشركة رؤیةوتمثلت 
 .الدولیة والأعراف المعاییر أفضل  مع المنسجمة السلیمة والمالیة النقدیة السیاسات تطبیق •
 اعلف عمل بفریق دولیاً  و محلیاً  بكفاءة عملائنا احتیاجات لتلبیة الجودة عالیة مصرفیة خدمات تقدیم •

 عملائنا لتطلعات تحقیقاً  وتطوراته العصر تواكب وتقنیات عمل برامج مستخدمین متمیز و
  . التقنیات أحدث باستخدام .وموظفینا ومساهمینا

  -:بالاتي الشركة رسالةوجاءت 
 وخارجه السودان داخل المستفیدین وتطلعات رغبات تحقیق  
  الشركة أهدافتحقیق 
 والإستثماریة المصرفیة والحلول الخدمات أفضل تقدیم . 
 والتقنیات الأنظمة أحدث وتطبیق محترف مصرفي كادر وتطویر بناء . 
 المختلفة والمصرفیة المالیة والمؤسسات العملاء مع إستراتیجیة علاقات بناء. 
 للمساهمین عائد تحقیق)https://www.alnilin.com( 
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 :  الخاصة الجامعات/ 9 
في السودان جاءت بدایته اهلیا ، ولم یكن وقتها یهدف الى ) لخاصا(نجد ان التعلیم غیر الحكومي 

م ، وهي الاحفاد والتي تحولت 1966تحقیق ارباح ، حیث تم انشاء اول كلیة غیر حكومیة في العام 
لاحقا الى جامعة متخصصة في تعلیم البنات ، ثم تم انشاء جامعة امدرمان الاهلیة ، وبحسب 

الي فان معظم الكلیات والجامعات الخاصة موجودة بولایة الخرطوم ، اي احصاءات وزارة التعلیم الع
  % . 90مایعادل نسبة 

مؤسسات التعلیم ب العملاصدر لائحة تنطم  قد وكان المجلس القومي للتعلیم العالي والبحث العلمي
م ، وذلك یرجع لذیادة عدد الكلیات والجامعات الخاصة في الاونة 1991العالي الخاصة عام 

للعدید من الاسباب والتي من اهمها جودة التعلیم  وتعزى تلك الزیادة حسب ماافاد البعض ، خیرةالا
للنوعیة المتمیزة للكورسات التي تدرس و والبیئة العامه ، من حیث الخدمات البیئیة والمعامل ، 

  .بتلك الجامعاتللطلاب 
یزا في دفع عجلة التعلیم العالى ولعل من اهم تلك الجامعات الخاصة والتي كان لها دورا متم 

 وقد الخرطوم في تقع 1990 عام في تأسست خاصة جامعة هي و العالمیة السودان جامعةبالبلاد،  
 أسلوب ذات أكادیمیة مؤسسة هي و والعربیة السودانیة الشخصیات من كبیر عدد تأسیسها في ساهم

 . عالمیة ورؤیة ممیز میتعل
 الخط مقدمة في تكون أن أجل من هیاكلها الجامعة استعرضت ، ضیةالما القلیلة السنوات مدى على

دراكا ، عالمیا و وطنیا التعلیمي ٕ  مع صلة ذات دورات لإنشاء الجامعة تسعى العام بدورها منها وا
بل من الجامعة برامج كافة اعتماد تم قد كما ، الحالي للوقت البلاد احتیاجات  العالي التعلیم وزارة قِ

 اتحاد و العربیة الجامعات إتحاد و للجامعات العالمي الاتحاد و السودان في يالعلم والبحث
 كما ، العربي العلمي البحث مجالس اتحاد و الإسلامي العالم جامعات اتحاد و الأفریقیة الجامعات

 الإنجلیزیة للغة مركز تشمل كما كلیات عشرة الجامعة وتشمل ، وطنیا التاسع الترتیب الجامعة تحتل
، ) العالمیة السودان جامعة - وغنیمة سارة( مستشفى بها خاص تعلیمي مستشفى الجامعة تمتلك و
 اركویت (نتيیمد في المباني تتوزع حیث الخرطوم مدینه في العالمیه السودان جامعة مباني تقعو 

 كلیات و والفندقه السیاحه كلیات( اركویت مباني تضم حیث، والهندسي الطبي المجمع) والازهري
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 إلى بالاضافه كافه الطب كلیات الازهري مجمع مباني تضم بینما )وغیرها والاقتصاد الحاسوب علوم
 حي الثالثه الدرجه الامتداد منظقه في الجامعي المستشفى یقع كما , اقسامها بكافه الهندسه كلیات

   - :وتضم الجامعة العدید من الكلیات تمثلت في الاتي . (8) رقم
  میكانیكا الفم(لاسنان طب ا وكلیة الطب ( 
  كلیة الصیدلة 
  كلیة المختبرات الطبیه 
  كلیة التمریض 
  كلیة العلوم الاداریة 
  كلیة الاقتصاد والدراسات المالیة والمصرفیة 
  كلیة الحوسبة ونظم المعلومات 
  كلیة الفندقة والسیاحة 
  كلیة الهندسة 
  كلیة الشبكات العالمیة 
 الانسانیه العلوم اهتمامات مختلف من كتاب 6000 مایقارب ىعل تحتوي مكتبه الجامعة وتضم

 تتوفر كما ومریحه میسره بطریقة المعلومه على الحصول في الطلاب تعین التي والصحیه والطبیه
 الانترنت بشبكة المتصلة الالي الحاسب اجهزة من مقدر عدد على تحتوي الكترونیة مكتبة بالجامعة

. 
 فرص والبحث، و خلق والتدریب العالي للتعلیم عالمیه مؤسسة تصبح وقد هدفت الجامعة الى ان

 برامج خلال من وتأصیلها الوطنیة الهویة والاجانب ، و تعزیز السودانیین للطلاب الجامعي التعلیم
 في ، مع التقدمالعلمي البحث تشجیع طریق عن المعرفة عمیقة ،و توسیع وتنافسیة متنوعة تعلیمیة

 الثقافیة العلاقات تأسیسوالإبداع ، بالاضافة ل بالتكنولوجیا المتعلقة تلك وخاصة المتمیزة الدراسات
 )www.siu-sd.com( .المتقدمة  والمؤسسات الجامعات مع والعلمیة

باعتبارها اولى الجامعات  ،)كمبیوترمان كلیة (باسم سابقاً  المعروفة  كما جاءت جامعة المستقبل
 في إنشائها منذ .السودان في والاتصالات المعلومات بتقنیات المتعلقة المجالات فيالمتخصصة 
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 تقنیة برنامج تقدم كلیة كأول الإقلیمي المستوى علىو  اعتبارها تم كمبیوترمان، ككلیة 1991 عام
 برامج تقدم كلیة وثاني الحاسوب، هندسة برنامج تقدم كلیة كأول القطري المستوى وعلى المعلومات،

 أغسطس/آب في جامعة درجة إلى ترفیعها تم .والتصمیم المعماریة دسةوالهن الاتصالات هندسة
 الساعات نظام تتبنى الجامعة ،والسودان في العلمي والبحث العالي التعلیم وزارة قبل من 2010
 في النظام هذا لتنفیذ التعلیمیة المعاهد أولى من واحدة یجعلها مما التعلیمیة، عملیتها في المعتمدة
  . للیونسكو كرسي تستضیف السودان في خاصة أكادیمیة مؤسسة أول أیضا وهي، السودان
 یجري بعضها البرامج من عدد على تحتوي كلیة وكل كلیات، سبع على المستقبل جامعة وتحتوي
 تقنیة مجال في الهائلة القفزة كمبیوترمان كلیة تأسیس حقق، وقد الطرح قید الآخر والبعض تدریسه

 في والاقتصادیة الإداریة الهیاكل في التطور هذا تأثیر وانعكس ،العالم شهدها التي المعلومات
 التجارة المعرفة، مجتمعات ،كالعولمة  جدیدة مفاهیم ظهرت وبالتالي .كذلك أخرى ودول السودان

 .الإلكترونیة والحكومة الإلكترونیة
 تقنیة في برامج ثةثلا لتقدیم استراتیجیة خطة في كمبیوترمان كلیة شرعت الحقبة، هذه خلالو 

 والهندسة الاتصالات هندسة برامج طرح ذلك تبع ثم ،الحاسوب وعلوم الحاسوب هندسة المعلومات،
  والتصمیم المعماریة

  -:وتضم الجامعة العدید من الكلیات تمثلت في الاتي 
 المعلومات تقنیة كلیة •
 الحاسوب علوم كلیة •
 الفضاء وتقنیات الاتصالات كلیة •
 الهندسة كلیة •
 المعمار لیةك •
 الجغرافیة المعلومات نظم كلیة •
 والتصمیم الفنون كلیة •
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 الآلي الحاسب لقیادة الدولیة الرخصة مركز، و الفضاء تقنیات مركزك للجودة مراكز كما بالجامعة
(ICDL) الجامعة خریجو، ومركز (FU Alumni) البیئة لتقنیات كوستو/الیونسكو كرسي، ومركز  ،

 )https://ar.wikipedia.org( (CESD) .البرمجیات وتطویر الإلكتروني التعلیم مركزبالاضافة ل
  - : الخاصة المستشفیات/ 10 

 بحري والخرطوم الخرطوم ، وضواحیها السبعة العاصمة محلیات في الخاصة المستشفیات تتعدد
 التخصصي الصفا مستشفى ابرزها من ولعل ، وكرري وامبدة اولیاء وجبل النیل وشرق وامدرمان

 شارع بالخرطوم یقع الذي الشیخ مستشفىو ، الخرطوم ولایة القومي المراجعة دیوان بجوار یقع لذيوا
 الزیتونه مستشفىو ، الازهري الزعیمبشارع  الدولي المستشفىو  ، الشیخ مستشفى شارع مع ختم عبید

 . ) الخ ... امدرمان، بالعرضة الوالدین مستشفىو ، الرحمن عبد السید بشارع الخرطوم
مِّم الذي كاحد تلك المستشفیات الخاصة و الخرطوم في التخصصي الزیتونة مستشفىاء وج  صُ

 الحثیث السعي إطار في ومتمیزة، متطورة طبیة خدمات لتقدیم الحدیثة، العالمیة المواصفات حسب
 أرهقت التي الخارج في العلاج فاتورة على خصماً  بالداخل، العلاج توطین في الفاعلة للمساهمة

 في استشرافیة لرؤیة وفقاً  للمرضى، متمیزة طبیة خدمة تقدیم خلال من وذلك والمواطنین، طنالو 
 .كافة المستشفى أسرة لدى والإنساني الطبي الاهتمام محور المریض تجعل العلاجیة الخدمات مجال
ٍ  ومهني أكادیمي تأهیل على حصلت متمیزة سودانیة طبیة خبرات بین المستشفى وزاوج  في عال

یرلندا المتحدة مملكةال ٕ  طبیة وخبرات الأمیركیة، المتحدة والولایات الأخرى الأوروبیة الدول وبعض وا
، تأهیلاً  مؤهلة متمیزة أجنبیة  التأهیل عالیة وسودانیة أجنبیة تمریض خدمة إلى بالإضافة عالیاً

 له وتقدم قیقة،د متابعة المریض تتابع رفیعة، ومستویات عالیة، كفاءة وذات والمهني، الأكادیمي
 .متمیزة رعایة

 والغدد السكري ،الهضمي الجهاز أمراض، باطنیة من مختلفة طبیة تخصصات المستشفى هذا ویضم
 والعنایة والعلاجیة، التشخیصیة القلب قسطرة ووحدة الدمویة، والأوعیة القلب وأمراض الصماء،
 التشخیصیة للمناظیر كاملة حدةوو  الجراحة، تخصصات ومختلف التنفسي، الجهاز وأمراض القلبیة،

، طابقاً  یحتل الذي والأطفال والتولید النساء وأمراض والغدد، الدمویة والأوعیة والعلاجیة،  حیث كاملاً
 للأم راحة العملیات، هذه مثل لإجراء كاملاً  إعداداً  أعدت التي نفسها الغرفة في الولادة عملیة تتم
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 معدة العصبي الجهاز ووحدة الفقري، والعمود العظام وجراحة ،الولادة حدیث بالطفل وعنایة ورعایتها،
لى لغسیل متخصصة ووحدة والعضلات، والأعصاب المخ لتخطیط حدیثة بأجهزة لى وزراعة الكُ  الكُ
 الدم لتحلیل متكامل ومعمل المكثفة، والعنایة والطوارئ، متمیز، وجراحي طبي طاقم من مكونة

 تحتوي داخلیة صیدلیة إلى بالإضافة المختلفة، بأنواعها والأشعة والهرمونات، والأنسجة والجینات
 قائمة المستشفى في العمل أنظمة التصنیع،وأن وحدیثة النادرة الأدویة فیها بما الأدویة، جمیع على
 المستشفیات في إلا توجد لاوالتي  معلومات ونظم وترالكومبی بأجهزة متصلة كلها تكون أن على

 معاملاته كل في إلكترونیاً  مستشفى یكونلان  یسعى  والمستشفى الحدیثة، عالمیةال الطبیة والمراكز
 في المرضى، راحة متطلبات بكل مزودة للمرضى غرفة 30 المستشفى ویخصص .والإداریة الطبیة
ً  المستشفى، إدارة وتسمح طوابق، أربعة  للجانب المریض مع بمرافق المعالج الطبیب توجیه على بناء

 على وممرضات أطباء علیه یشرف الیومیة والمتابعة العلاجیة العنایة جانب أن إذ فقط، الاجتماعي
 إدارات إلى بالإضافة والمهنیة، الكفاءة عالیة تمریضیة خدمة به المستشفى أن مؤكداً  الساعة، مدار

 أن لىإ مشیراً  والمعلومات، والسلامة، الجودة، وضبط المستمرة، والنظافة العدوى، لمكافحة وبرامج
 هو الذي المریض لراحة مراعاة فقط، واحدة لساعة ولكن المستشفى، في بها مصرح المرضى زیارة

 )Imam Imam (imam@asharqalawsat.com( .المستشفى هذا في الجمیع اهتمام محور
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 الفصـــل الرابـــــع

البیانات ونتائج الدراسة تحلیل 
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  الدراسة بیانات تحلیل

 : ةالمقدم

 للافراد الشخصیة والبیانات الاستبانة بمعدل المتعلقة البیانات تحلیل على الفصل هذا یحتوى
 متغیرات اعتمادیة درجة الى وبالاضافة الدراسة لمتغیرات العاملى والتحلیل البحث علیهم اجرى الذین

 ، متوسطاتوال ، الوصفى الاحصاء وبجانب الدراسة ونموذج الدراسة فرضیات وتعدیل  الدراسة
 . الفرضیات تحلیل ثمالدراسة  لمتغیرات المعیارى والانحراف

 (198)  = العینة حجم  المبحوثین استجابة معدل )1- 4( الجدول

ــــــان     ـــــــ ــ ـــــــــ  % الـنسـبـة الــعـدد الـبـیــــــــــ

 100% 198 الموزعة الإستبانات   

 %92.9 184 المستردة الإستبانات  

 %7.1 14 ترد لم التي الإستبانات  

 - - للتحلیل صالحة الغیر الإستبانات  

 %92.9 184 للتحلیل الصالحة الإستبانات  

 2019 المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد: المصدر

 العینة افراد بعض من ومشكورة مقدرة بمساعدة المبحوثة العینة على استبیان (198) عدد توزیع تم
 معدل یوضح التالي الجدولو   .معقولة فترة في المبحوثین ردود استلام من الدارسة تمكنتو 

 استبیان (184) یساوي المستردة الاستبیانات عدد أن الجدول من یلاحظو   .للمبحوثین الاستجابة
  بةبنس استبیان (14) ترد لم التي الاستبیانات والموزعة، الاستبیانات إجمالي من (%92.9) بنسبة

 عدد أما .(%-) بنسبة استبیان (-) للتحلیل صالحة الغیر الاستبیانات عدد یبلغ بینما (7.1%)
 الاستبیانات إجمالي من (%92.9) بنسبة استبیان (184) فیساوي للتحلیل الصالحة الاستبیانات
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 وتعكس الاستبیانات أو الأسئلة قوائم علي تعتمد إلي البحوث في كبیرة تعتبر نسبة وهي الموزعة
 الدراسة بیانات جمع في المستخدمة الاستبیان عبارات وضوح ومدى المبحوثین استجابة مدى

  .المیدانیة

 :الدراسة لعینة الدیموغرافیة الخصائص

 نسبة بلغت (184) الكلى العدد كان حیث النوع حسب العینة مفردات توزیع یوضح ادناه  الجدول* 
 من أقل نسبة وهي العینة من (%29.3) نسبة الإناث تشكل بینما . العینة من (%70.7) الذكور
  .الزكور

 شكلت  سنة 30 من اقل أن الجدول من یلاحظ، و  العینةالعمر مفردات توزیع الجدول وضح كما*
 سنة 50 - 40 من شكلت بینما ،( %24.5) سنة 40 - 30 من شكلت بینما ،(%8.7) نسبة
 . . (%20.7) نسبة غتبل فأكثر سنة 50 من اما ، ( %46.2) نسبة

 نسبة تلیها العینة، من (%12.5) نسبة یشكلون  ثانوي أن الجدول یوضح   التعلیمي المستوى أما*
 .(%42.4) بنسبة  الجامعي فوق نسبة تلیها ، (%45.1) بنسبة  جامعي

 من واقل سنوات 5 اما ، (%11.9) نسبة شكلوا  سنوات 5 من اقل ، الخبرة سنوات  كانت وقد *
 (%39.7)  نسبة بلغت  سنة 15 من اقل و سنوات 10 اما ، (%20.1)  نسبة بلغت سنوات 10

 .  (%28.3)  نسبة بلغت فأكثر سنة 15 اما ،

 وهى نسبةاعلى   یشكلون   عام مدیر أن ادناه الجدول حسب الوظیفي الوضع كان وقد*
 (%21.7) بنسبة  مدیر دمساع / مدیر نائب ثم ، (%27.2) بنسبة تنفیذي مدیر تلیها ،(27.7%)

  . (%23.4) نسبة شكلت  ادارة مدیر بینما ، 
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  الشخصیة البیانات یوضح )2- 4(  الجدول

 النسبة العدد  النوع

 70.7 130 ذكر النوع

 29.3 54 أنثى

 %100 184 المجموع

 

 العمر

 8.7 16 سنة 30 من اقل

 24.5 45 سنة 40 من واقل 30

 46.2 85 سنة 50 من واقل 40

 20.7 38 فاكثر 50

 %100 184 المجموع

 

 التعلیمي المستوى

 12.5 23 ثانوى

 45.1 83 جامعى

 42.4 78 جامعى فوق

 %100 184 المجموع

 

 الخبرة سنوات

 11.9 22 سنوات 5 من اقل

 20.1 37 سنوات 10 من واقل 5

 39.7 73 سنة 15 من واقل 10

 28.3 52 فاكثر سنة 15

 %100 184  المجموع
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 الوظیفي الوضع

 27.7 51 عام مدیر

 27.2 50 تنفیذى مدیر

 21.7 40 مدیر مساعد/نائب

 23.4 43 ادارى مدیر

 %100 184  المجموع
 2019 المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد المصدر

  - : الشركة بیانات

 (184) الكلى العدد كان حیث الشركة عمل طبیعة حسب العینة مفردات توزیع یوضح الجدول*
 اما ، (%13) نسبة مشترك قطاع تشكل بینما . العینة من (%73.9) محلي خاص نسبة بلغت
 (%13) شكلت اجنبي خاص

 اقل أن الجدول من یلاحظ حیث بالشركة العمل حجم، العینة مفردات توزیع ان الجدول وضح كما*
 ، ( %16.8) نسبة 100  من واقل 50 من شكلت بینما ،(%7.1) نسبة شكلت  سنة 50 من

 كانت فأكثر 150 من اما ، ( %30.4) بلغت نسبة  بلغت  150 من واقل 100 من شكلت بینما
(45.7%) . . 

 العینة، من (%13.6) نسبة یشكلون  سنوات 5 من اقل أن الجدول یوضح   الشركة عمر أما*
 بنسبة  سنة 15 من واقل 10 سبةن تلیها ، (%23.9) بنسبة  سنوات 15 من واقل 5 نسبة تلیها

 .(%43.5) شكلت فأكثر سنة 15 اما ، (19%)
 الخارجیة اما ، (%83.1) نسبة تشكلالداخلیة منها   الشركة بها تعمل التي الاسواق  كانت وقد*

 . (%12)  نسبة بلغت  معا الاثنان اما ، (%4.9)  نسبة بلغت
 وهى نسبة یشكلون   منافسین 5 من اقل أن ناهاد الجدول من   للشركة المنافسین عدد كان وقد*

  منافس 30 من واقل 20 ثم ، (%25) بنسبة  منافس 20 من واقل سنة 10 تلیها ،(13.6%)
 . (%32.6) نسبة شكلت فأكثر منافس 30 بینما ،  (%28.8) بنسبة
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 الشركة بیانات یوضح )3- 4( الجدول

 النسبة العدد  النوع

 73.9 136 حلىم خاص بالشركة العمل طبیعة

 13 24 مشترك قطاع

 13 24 اجنبى خاص

 %100 184 المجموع

 

 بالشركة العمل حجم

 7.1 13 50 من اقل

 16.8 31 100 من واقل 50

 30.4 56 150 من واقل 100

 45.7 84 فاكثر 150

 %100 184 المجموع

 

 الشركة عمر

 13.6 25 سنوات 5 من اقل

 23.9 44 سنوات 10 من واقل 5

 19 35 سنة 15 من واقل 10

 43.5 80 فاكثر سنة  15

 %100 184 المجموع

  الشركة بها تعمل التي الاسواق

 83.1 153 داخلیة

 4.9 9 خارجیة

 12 22 معا الاثنان
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 %100 184  المجموع

    

 

 المنافسین عدد

 13.6 25 منافسین 10 من اقل

 25 46 منافس20 من واقل 10

 28.8 53 منافس30 من واقل 20

 32.6 60 فاكثر منافس30

 100% 184  المجموع
 م2019 للعام المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث اعداد المصدر

 :العاملي التحلیل 

 من كبیرة مجموعة بین الاختلافات فهم بغرض العاملي للتحلیل الاستبیان بیانات أخضعت     
 المتغیرات بنود علیها لتوزع معیاریة متغیرات یستعمل العاملي یلالتحل أن حیث .الاستجابة متغیرات
 من أقوى الواحد العامل داخل المتغیرات بین العلاقات وتكون الحسابي الوسط عن انحرافاتها بحسب
 )2003 زغلول،.(  الأخرى العوامل في المتغیرات مع العلاقة

 دراسة تقدمت التي الافتراضات على ليالعام التحلیل بواسطة الدراسة هذه متغیرات تستند     
(Hair et al 2010) وهي نتائجها لقبول كشروط : 

 المصفوفة في إحصائیة دلالة ذات الارتباطات من كافي عدد وجود  -1

 (0.6) عن (KMO) قیمة تقل ألا  -2

 (0,05) عن ( Bartlett's ) اختبار یقل ألا -3

 (0,50) من أكثر للبنود ( Cummunalities) الأولیة الاشتراكیات قیم تكون أن  -4
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 عن تزید متقاطعة قیم وجود عدم مراعاة مع (0,50) عن العامل ( Loading ) تشبع یقل ألا  -5
 .الأخرى العوامل في (0,50)

 .الواحد عن ( Eigen values ) الكامنة الجذور قیم تقل ألا  -6

  :البشریة الموارد ادارة استراتیجیات المستقل للمتغیر العاملي التحلیل  

 ، و البشریة الموارد ادارة استراتیجیات لقیاس تستخدم عبارة (25) لعدد العاملي التحلیل اجري   
 استراتیجیات ( المستقل المتغیر على اجري الذي العاملي التحلیل نتائج ملخص یعرض ادناه الجدول

 ) .  البشریة الموارد ادارة

  الأولیة الاشتراكیات قیم لها عبارات وجدت لعامليا التحلیل من الأول الاختبار في
(Cummunalities ) ها استبعاد تم (0,50) من أقل. 

 ، التدریب شكلت عبارات (5) علي الأول النموذج اشتمل أعمدة، (5) في المصفوفة جاءت    
  علي الثالث النموذج اشتمل ، التعیین و الاختیار  شكلت عبارات(4)  علي الثاني النموذج اشتمل

 الموارد تخطیط  شكلت عبارات(4)  علي الرابع النموذج اشتمل ، التحفیز  شكلت عبارات(4)
   . الاداء تقییم  شكلت عبارات(4)  علي الخامس النموذج اشتمل ، البشریة

 )البشریة الموارد ادارة استراتیجیات(  المستقل للمتغیر العاملي التحلیل )4- 4( رقم  الجدول

 5 4 3 2 1 لتدریبا
تتم دراسة المتغیرات البیئیة المستقبلیة عند وضع 

 استراتیجیات التدریب
.824 .006 .224 .090 .192 

توفر المؤسسة بیئة محفزة للمتدربین في تطبیق ما 
 تعلموه في التدریب على واقع العمل الفعلي

.812 .149 .090 .032 .249 

تعمل المؤسسة على وضع خطط مناسبة لتدریب 
یع العاملین بشكل یمكنهم من القیام بالادوار جم

.803 .246 .104 .096 .223 
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 الاستراتیجیة المتوقعة منهم
تتطلب بعض التغیرات في اداء الوظائف مهارات 

 جدیدة ومتنوعة
.796 .237 .026 .106 .121 

تعطي المؤسسة ذوي المهارات المحددة اسبقیة في 
 التعیین

.775 .073 .218 .068 .088 

 الاختیار و التعیین             
من الاهداف لاستراتیجیة للاختیار و التعیین 

 الحصول على افضل الكفاءات البشریة
.146 .878 .114 .135 .132 

الكفاءات المتوفرة لدي المؤسسة قادرة على انجاز 
 المهام الموكلة الیها

.138 .864 .138 .144 .108 

موظفین المعنیین تقوم ادارة المؤسسة بمشاركة ال
 بوضع خطط الموارد البشریة

.192 .798 .133 .139 .112 

تقوم المؤسسة بالتخطیط لاعداد من سیتم تعینهم  
تمشیا مع التطورات المحتملة و النمو الحاصل 

 فیها

.142 .681 .342 .142 .109 

   التحفیز                      
ي هناك اهتمام من قبل القائمین بالتحفیز ف

 المؤسسه لتحلیل دافعیة الافراد نحو العمل
.153 .079 .883 .106 .108 

 131. 031. 867. 088. 143. یتم اشراك العاملین في عملیة اتخاذ القرارات
تمنح الادارة فرصة للعاملین لابداء رأیهم في 

 الاعمال الموكلة الیهم
.169 .261 .741 .100 .136 

المادي والمعنوي  تعتمد المؤسسة اسالیب التحفیز
 للمتمیزین في الاداء

.112 .246 .686 .088 .187 
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 تخطیط الموارد البشریة             
تقوم المؤسسة بالتخطیط للموارد البشریة لبلورة 

 الرؤیة و الاستراتیجیة لها
.055 .141 -

.040 
.888 .095 

یتم اخذ استراتیجیة تخطیط الموارد البشریة بعین 
وضع الخطة الاستراتیجیة العامة الاعتبار عند 

 للمؤسسة

.101 .193 -
.055 

.852 .017 

تستخدم ادارة المؤسسة اسالیب و ادوات علمیة 
متطورة بغرض تحسین عملیة  ةوتكنولوجی

 التخطیط فیها

.107 .114 .194 .815 -
.003 

تهتم ادارة المؤسسة بدراسة سوق العمل و 
 المتغیرات الخارجیة المؤثرة على الخطط

 المستقبلیة لها

.059 .059 .235 .780 .094 

 تقییم الاداء                      
یسهم نظام تقویم اداء الافراد العاملین في زیادة 

 مهاراتهم
.235 .101 .133 .162 .823 

یحفز التقویم الموضوعي المستمر للافراد العاملین 
 على الابداع في مجال عملهم

.163 .150 .097 .081 .814 

یهدف التدریب الى التاقلم مع المستجدات 
 الحاصله في البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة

.187 .034 .201 .016 .808 

تقوم اداره المؤسسة  بتقییم اداء العاملین المتدربین 
 بعد الانتهاء من الدورات التدریبیه

.161 .150 .115 -.031 .786 

Cumulative % 73.910 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of .821 



182 
 

Sampling Adequacy. 

Bartlett’s Test of 2525.394 
 2019 المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد: المصدر

  : التنظیمي التغییر للمتغیرالمعدل العاملي التحلیل

یعرض اه ادنالجدول ، و عبارة تستخدم التغییر التنظیمي  (15)اجري التحلیل العاملي لعدد      
 ) . التغییر التنظیمي (ملخص نتائج التحلیل العاملي الذي اجري على المتغیر المعدل  

في الاختبار الأول من التحلیل العاملي وجدت عبارات لها قیم الاشتراكیات الأولیة 
(Cummunalities )  تم استبعاد ها (0,50)أقل من. 

عبارات شكلت الهیكل  (3)الأول علي  أعمدة، اشتمل النموذج (2)جاءت المصفوفة في     
   .التكنولوجیا شكلت عبارات (3) على الثاني النموذج اشتملالتنظیمي ، 

 )التنظیمي التغییر( المعدل للمتغیر العاملي التحلیل یوضح )5- 4( الجدول
 2 1 الهیكل التنظیمي

 103. 779. النمط التنظیمي للمؤسسة یسمح بالابتكار والتجدید
 083. 778. ارة على تقلیل المركزیة في صنع القراراتتعمل الاد

تسعى المؤسسة دائما الى رفع مستوى الولاء لدى العاملین لتواكب التغییرات في 
 البیئة الداخلیة

.767 .209 

 التكنولوجیا
 791. 063. ادارة المؤسسة في سعي دائم لمواكبة التقنیات المتطورة من اجل تطویر خدماتها

 762. 124. ؤسسة على التكنولوجیا زاد من مستوى الاداءتركیز الم
التغیرات التكنولوجیة التي انتهجتها المؤسسة  ادت الى تغییر في اسالیب وطرق 

 العمل
.196 .731 

Cumulative % 61.015 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .722 

Bartlett’s Test of 196.243 
 2019 المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث دادإع: المصدر
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  :  التنافسیة المیزة للمتغیرالتابع العاملي التحلیل

 یعرضادناه   الجدول و القیمة خلق ممارسات تستخدم عبارة (22) لعدد العاملي التحلیل اجري 
  ).التنافسیة المیزة( التابع المتغیر على اجري الذي العاملي التحلیل نتائج ملخص

 الأولیة الاشتراكیات قیم لها عبارات وجدت العاملي التحلیل من الأول الاختبار في 
(Cummunalities ) ها استبعاد تم (0,50) من أقل. 

 في السرعة شكلت عبارات (6) علي الأول النموذج اشتمل أعمدة، (3) في المصفوفة جاءت    
 النموذج اشتمل بینما، الاقل التكلفة شكلت تعبارا (3) علي الثاني النموذج اشتمل و، الخدمة تقدیم

  . عبارة شكلت الجودة (2) علي الثالث

 )التنافسیة المیزة ( التابع للمتغیر العاملي التحلیل یوضح )6- 4( الجدول

 3 2 1 السرعة في تقدیم الخدمة
تعمل المؤسسة على اعادة تصمیم الخدمة المقدمة بالتقلیل من 

 اجراءاتها لخفض تكلفتها
.830 .266 .042 

 143. 021. 814. تعمل المؤسسة على متابعة الافكار التي تتسم بالمخاطرة العالیة
 012. 107. 811. تبتكر المؤسسة خدمات جیدة باستمرار
 017. 104. 806. تقدم المؤسسة منتجاتها بسرعة منافسة

 023.- 271. 787. تقدم المؤسسة خدماتها بكل سهولة ویسر
ؤسسة كافة الوسائل التي تمكنها من تقلیل زمن انتظار تستخدم الم

 تقدیم الخدمة
.683 .327 .059 

 التكلفة الاقل
 035.- 759. 174. تسعى المؤسسة لتقدیم خدمات باسعار تنافسیة مقارنة بالمنافسین

تعمل المؤسسة على الاستغلال الامثل لمواردها المتاحة من اجل 
 تخفیض التكالیف

.249 .721 -.043 
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 214. 704. 149. تساهم برامج التدریب المقدمة على تخفیض تكالیف الخدمة المقدمة
 الجودة

 internal)تعتمد المؤسسة على اجراء التفتیش الدوري الداخلي 
Audit) للتاكد من جودة الخدمة المقدمة 

.189 -
.070 

.847 

تحرص المؤسسة على الدقة وتجنب الاخطاء في انجاز الخدمة 
 دمةالمق

-.086 .187 .829 

Cumulative % 67.351 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 

.829 

Bartlett’s Test of 908.821 

 2019 المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد: المصدر

 - :الاعتمادیة

 حیث  الاعتمادیة مقیاس ىعل بالاعتماد الاستبانة أسئلة اختبار تم الاعتمادیة درجة من للتأكد
 حیث الاعتمادیة من عالیة بدرجة كان)  ألفا كرونباخ  ( الاعتمادیة معامل ان  ادناه الجدول یوضح

 و الاختیار ، (0.90)  التدریب  المستقل لمتغیرات المكونة للعبارات بالنسبة الاعتمادیة معامل بلغ
 أما ، (0.86) الاداء تقییم ، (0.85)  دالموار  تخطیط ، (0.87)  التحفیز ، (0.89)  التعیین
 التقدیم سرعة  التابع المتغیر اما ، (0.65) التكنولوجیا ، (0.68) التنظیمي الهیكل  المعدل المتغیر

  . أدناه بالجدول موضح وذلك (0.61) الجودة ، (0.63) الاقل التكلفة ، (0.91)
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 الاعتمادیة قیم یوضح) 7- 4(الجدول

 Cronbach’s alpha العبارات عدد المتغیرات 

 

 المستقل المتغیر

 0.90 5 التدریب

 0.89 4 التعیین و الاختیار

 0.87 4 التحفیز

 0.85 4 الموارد تخطیط

 0.86 4 الاداء تقییم

     المعدل المتغیر
 0.68 3 التنظیمي الهیكل

 0.65 3 التكنولوجیا

    التابع المتغیر

 0.91 6 التقدیم سرعة

 0.63 3 الاقل تكلفةال

 0.61 2 الجودة

 2019 المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد: المصدر
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  نموذج الدراسة المعدل )1- 4(الشكل 

  التغییر التنظیمي                                                                   

 

 

 

 

     المیزة التنافسیة                             ة         استراتیجیات ادارة الموارد البشری

                                                                                

                              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الهيكل التنظيمي          

 التكنولوجيا             

  التدریب 

  الاختیار والتعیین 

  التحفیز 

  تخطیط الموارد 

  تقییم الاداء 

  السرعة في التقدیم 

  التكلفة الاقل 

 الجودة 
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  :الاولى والتي تشیر الى ان:وعلیه تصبح الفرضیة  الرئیسیة 

تنبثق منها و بین استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و تحقیق المیزة التنافسیة، هنالك علاقة ایجابیة 
  - :الفرضیات الفرعیة الاتیه  

 التدریب  یؤثر على السرعة في التقدیم

 الاختیار و التعیین  یؤثرعلى السرعة في التقدیم

 التحفیز  یؤثر على السرعة في التقدیم

 التقدیم تخطیط الموارد  یؤثر على السرعة في

 تقییم الاداء  یؤثر على السرعة في التقدیم

 التدریب  یؤثر على التكلفة الاقل

 الاختیار و التعیین  یؤثر التكلفة الاقل

 التحفیز  یؤثر على التكلفة الاقل

 تخطیط الموارد  یؤثر على التكلفة الاقل

 تقییم الاداء  یؤثر على التكلفة الاقل

 التدریب  یؤثر على الجودة

 ختیار و التعیین  یؤثر الجودةالا

 التحفیز  یؤثر على الجودة

 تخطیط الموارد  یؤثر على الجودة

 تقییم الاداء  یؤثر على الجودة
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 الثانیة والتي تشیر الى ان:اما الفرضیة الرئیسیه 

التغییر التنظیمي یعدل العلاقة بین استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و تحقیق المیزة التنافسیة 
  - :فستنبثق منها الفرضیات الفرعیة  الاتیه 

 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و السرعة في التقدیم
 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و السرعة في التقدیم

 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و السرعة في التقدیم
 لتنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و السرعة في التقدیمالهیكل ا

 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و السرعة في التقدیم
 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و التكلفة الاقل
 تكلفة الاقلالهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و ال
 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و التكلفة الاقل

 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و التكلفة الاقل
 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و التكلفة الاقل

 لجودةالهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و ا
 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و الجودة

 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و الجودة
 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و الجودة

 الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و الجودة
 ا  تعدل  العلاقة  بین  التدریب و السرعة في التقدیمالتكنولوجی

 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و السرعة في التقدیم
 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  التحفیز و السرعة في التقدیم

 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و السرعة في التقدیم
 وجیا  تعدل العلاقة  بین  تقییم الاداء  و السرعة في التقدیمالتكنول
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 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  التدریب و التكلفة الاقل
 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و التكلفة الاقل

 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  التحفیز و التكلفة الاقل
 العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و التكلفة الاقلالتكنولوجیا  تعدل 

 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  تقییم الاداء  و التكلفة الاقل
 التكنولوجیا  تعدل  العلاقة  بین  التدریب و الجودة

 التكنولوجیا  تعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و الجودة
 ز و الجودةالتكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  التحفی

 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و الجودة
 التكنولوجیا  تعدل العلاقة  بین  تقییم الاداء  و الجودة

   :المتوسطات والإنحرافات المعیاریة

 ، التدریب ( المستقل المتغیر لابعاد المعیاري والانحراف الحسابي الوسط یوضح أدناه الجدول       
 الوسط أن الجدول من یلاحظو ) .  الاداء تقییم ، الموارد تخطیط ، التحفیز ، التعیین و ارالاختی

 وسط (والتعیینللاختیار ، یلیه الوسط الحسابي )   0.85عیاريالم فهانحراو  ،2.11  للتدریب الحسابي
  حسابي وسط (تحفیزلل الحسابي الوسط یلیه ،) = 0.86معیاري انحراف ،= 2.11 = حسابي

 2.22  حسابي وسط( الموارد لتخطیط الحسابي الوسط یلیه،  )  = 0.91معیاري انحراف ،= 2.23
 انحراف ،= 2.12  حسابي وسط( الاداءلتقییم  الحسابي الوسط یلیه ،)  =0.84معیاري انحراف ،=

 في المستخدم الفرضي الوسط عن تقل الحسابیة الأوساط هذه جمیع أن یلاحظو )   = 0.79معیاري
 .الإحصائي التحلیل جبرنام

 المتغیر لابعاد المعیاري والانحراف الحسابي الوسط أن یتضح الجدول ذات ومن آخر جانب ومن
 الوسط یلیه ،)  0.83 معیاري الانحراف ،2.23  حسابي الوسط( هو التنظیمي الهیكل  المعدل

 تحقیق  التابع یرالمتغ أما، )  0.47معیاري انحراف ،2.00  حسابي وسط( للتكنولوجیا الحسابي
 الانحراف  2.27 الحسابى الوسط  ( التقدیم في السرعة كالاتي كانت  تعرض التي  التنافسیة المیزة
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 و)    0.49 المعیارى الانحراف  1.90 الحسابى الوسط ( الاقل التكلفةویلیه )     0.78 المعیارى
 ) . 0.45 المعیارى الانحراف  1.95 الحسابى الوسط  ( الجودة یلیه

 الدراسة لمتغیرات المعیاریة ولاانحرافات الحسابیة المتوسطات یوضح )8- 4( الجدول

 المعیاري الانحراف الحسابي الوسط المتغیر نوع المتغیر اسم

 0.85 2.11 مستقل التدریب

 0.86 2.11 مستقل التعیین و الاختیار

 0.91 2.23 مستقل التحفیز

 0.84 2.22 مستقل الموارد تخطیط

 0.79 2.12 مستقل الاداء ییمتق

 0.83 2.23 معدل التنظیمي الهیكل

 0.47 2.00 معدل التكنولوجیا

 0.78 2.27 تابع التقدیم سرعة

 0.49 1.90 تابع الاقل التكلفة

 0.45 1.95 تابع الجودة

 (2019) المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد المصدر
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 : اسةالدر  متغیرات بین الارتباطات 

 للارتباطات المبدئیة الصورة على للوقوف المیدانیة الدراسة بیانات على الارتباطات تحلیل اجري
 أن یعنى ذلك فان الواحدالصحیح من قریبة الارتباط درجة كانت فكلما .الدراسة متغیرات بین البینیة

 بین العلاقة ضعفت الصحیح الواحد عن الارتباط درجة قلت وكلما المتغیرین بین قویا الارتباط
 معامل قیمة كانت إذا ضعیفة تعتبرالعلاقة عام أوعكسیة،وبشكل طردیة العلاقة تكون وقد المتغیرین
 (0.30) بین الارتباط معامل قیمة تراوحت إذا متوسطة اعتبارها ویمكن (0.30) من أقل الارتباط

 یوضح أدناه والجدول (0.70) أكثرمن الارتباط معامل كان إذا قویة وتعتبرالعلاقة (0.70) إلى
  .الدراسة متغیرات بین الارتباطات

 حیث  التعیین و الاختیار مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  التدریب بعد أن نجد الجدول ذات من
 التحفیز مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  التدریب أن نجد، و  )    409.=الارتباط  ( قیمة كانت

 تخطیط مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  التدریب أن نجد، و     =349. )رتباطالا( قیمة كانت حیث 
 معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  التدریب أن نجد ،و =265. ) الارتباط( قیمة كانت حیث  الموارد

 ضعیف  ارتباط  یرتبط  التدریب أن نجد، و =433. ) الارتباط( قیمة كانت حیث  الاداء تقییم مع
  ارتباط  یرتبط  التدریب أن نجد، و  =233.)   الارتباط( قیمة كانت حیث  ميالتنظی الهیكل مع

  یرتبط  التدریب أن نجد، و )   = 139.  الارتباط(  قیمة كانت حیث  التكنولوجیا مع  ضعیف
 أن نجد، و )   .249.     = الارتباط (قیمة كانت حیث  التقدیم في السرعة مع  ضعیف  ارتباط

                  )=153.  الارتباط( قیمة كانت حیث  الاقل التكلفة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  التدریب
 ، و )=131.  الارتباط(  قیمة كانت حیث  الجودة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  التدریب أن نجدو 

 قیمة كانت حیث  التحفیز مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد
 تخطیط مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد،  و )    =385.طالارتبا(

  ارتباط  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد، و ) 336. = الارتباط(  قیمة كانت حیث  الموارد
 و الاختیار أن نجد، و )   =305. الارتباط(  قیمة كانت حیث  الاداء تقییم مع معنوى ایجابي

، و )  =144. الارتباط(  قیمة كانت حیث  التنظیمي الهیكل مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  ینالتعی
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 لارتباط ( قیمة كانت حیث  التكنولوجیا مع معنوى ضعیف  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد
 حیث  التقدیم في السرعة مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد، و )   = 077.

 التكلفة مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد، و )  =191. الارتباط(  قیمة كانت
  ارتباط  یرتبط  التعیین و الاختیار أن نجد، و )    =037.الارتباط(  قیمة كانت حیث  الاقل

  ارتباط  یرتبط  التحفیز أن نجد، و )   =186.الارتباط(  قیمة كانت حیث  الجودة مع ضعیف
  یرتبط  التحفیز أن نجد، و  )  =223. الارتباط(  قیمة كانت حیث  الموارد تخطیط مع ضعیف
 أن نجد، و )  = 394.  الارتباط(  قیمة كانت حیث  الاداء تقییم مع معنوى ایجابي  ارتباط

، و )   =281.الارتباط(  قیمة كانت حیث  التنظیمي الهیكل مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  التحفیز
    =  الارتباط(  قیمة كانت حیث  التكنولوجیا مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  التحفیز أن دنج

 قیمة كانت حیث  التقدیم في السرعة مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  التحفیز أن نجد، و )  097.
 انتك حیث  الاقل التكلفة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  التحفیز أن نجد، و )    = 368.الارتباط( 

 كانت حیث  الجودة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  التحفیز أن نجد، و )   122.  = الارتباط (قیمة
  الاداء تقییم مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  الموارد تخطیط أن نجدو  ،)   = 210. الارتباط( قیمة
 مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  الموارد تخطیط أن نجد، و )  = 161. الارتباط(  قیمة كانت حیث

  یرتبط  الموارد تخطیط أن نجد، و )    = 148.الارتباط(  قیمة كانت حیث  التنظیمي الهیكل
  الموارد تخطیط أن نجد، و )  = 178. الارتباط( قیمة كانت حیث  التكنولوجیا مع ضعیف  ارتباط
 أن دنج، و )    =245.الارتباط ( قیمة كانت حیث  التقدیم في السرعة مع ضعیف  ارتباط  یرتبط

)  = 039.  الارتباط(  قیمة كانت حیث  الاقل التكلفة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  الموارد تخطیط
 = 015.الارتباط(  قیمة كانت حیث  الجودة مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  الموارد تخطیط أن نجد، و 
  قیمة تكان حیث  التنظیمي الهیكل مع ضعیف  ارتباط  یرتبط  الاداء تقییم أن نجد، و )   
 كانت حیث  التكنولوجیا مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  الاداء تقییم أن نجد، و )  =181. الارتباط(

  التقدیم في السرعة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  الاداء تقییم أن نجد، و )  =143. الارتباط ( قیمة
 مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط  الاداء تقییم أن نجد، و )  =102.الارتباط(  قیمة كانت حیث

 ضعیف  ارتباط  یرتبط  الاداء تقییم أن نجد، و )   = 009.الارتباط( قیمة كانت حیث الاقل التكلفة
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  ارتباط  یرتبط  التنظیمي الهیكل أن نجد، و )   =228.الارتباط ( قیمة كانت حیث  الجودة مع 
  التنظیمي الهیكل أن نجد، و )   =327.الارتباط( قیمة كانت حیث التكنولوجیا مع معنوى ایجابي
، و )  = 749. الارتباط ( قیمة كانت حیث التقدیم في السرعة مع معنوى ایجابي  ارتباط  یرتبط
 الارتباط(  قیمة كانت حیث الاقل التكلفة مع  ضعیف  ارتباط  یرتبط  التنظیمي الهیكل أن نجد

  قیمة كانت حیث الجودة مع  فضعی  ارتباط  یرتبط  التنظیمي الهیكل أن نجد، و )  =298.
  التقدیم في السرعة مع معنوى ایجابي  ارتباط  رتبطت  التكنولوجیا أن نجد، و )   =061.الارتباط(

 التكلفة مع ضعیف  ارتباط  رتبطت  التكنولوجیا أن نجد، و )  =382. الارتباط(  قیمة كانت حیث
 مع  ضعیف  ارتباط  رتبطت  التكنولوجیا نأ نجد، و )   =288.الارتباط(  قیمة كانت حیث  الاقل

 ایجابي  ارتباط  رتبطت التقدیم في السرعة أن نجد، و )   =057.الارتباط ( قیمة كانت حیث  الجودة
  التقدیم في السرعة أن نجد، و )   = 450.الارتباط(  قیمة كانت حیث  الاقل التكلفة مع معنوى

 الاقل التكلفة أن نجد، و )  =145. الارتباط(  قیمة تكان حیث  الجودة مع  ضعیف  ارتباط  رتبطت
 ) .  =141. الارتباط(  قیمة كانت حیث  الجودة مع  ضعیف  ارتباط  رتبطت 

 Person's Correlation Coefficient for All Variable : الدراسة متغیرات بین الارتباطات
 الدراسة متغیرات بین الارتباطات یوضح )9-4(الجدول
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 (2019) المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد رالمصد

بعد السرعة في ( التنافسیة المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات مكونات علاقة اختبار
  -:)التقدیم
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 المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات لمكونات الانحدار یوضح التالي الجدول 
 الى یهدف والذي المتعدد الانحدار تحلیل اختبار استخدام تم، حیث  (Beta coefficient)التنافسیة
 تمو   ، التنافسیة المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات أبعاد  تأثیر على التعرف

 في الحاصل التغیر بسبب التابع المتغیر في المتوقع التغیر لمعرفة (Beta) معامل  على الاعتماد
 على النموذج قدرة على للتعرف  (R²)على الاعتماد تم كما ، المستقل المتغیر من واحدة وحدة
 للتعرف F اختبار استخدام إلى بالاضافة ، التابع والمتغیر المستقلة المتغیرات بین العلاقة تفسیر
 مدى على كمللح 0.05 الدلالة مستوى على الاعتماد كذلك تم وقد،  الانحدار نموذج معنویة على

 وتعد المعتمد، الدلالة مستوى قیمة مع المحتسب المعنویة مستوى مقارنة تم حیث التأثیر، معنویة
 الدلالة مستوى من أصغر المحتسب الدلالة مستوى قیمة كانت اذا احصائیة دلالة ذات التأثیرات
 علاقة لاتوجد انه على التوصل تم الانحدار تحلیل خلال ومن صحیح والعكس (0.05) المعتمدة
 ، (0.102) المعنویة مستوى (0.133)بیتا بلغت حیث  التقدیم في السرعة و التدریب بین ایجابیة

 مستوى (0.012) بیتا بلغت حیث  التقدیم في السرعة و التعیین و الاختیار بین علاقة توجد لا بینما
 بیتا بلغت حیث  دیمالتق في السرعة و التحفیز بین علاقة توجد بینما ، (0.879) المعنویة

 التقدیم في السرعة و الموارد تخطیط بین علاقة توجد بینما ، (0.000) المعنویة مستوى (0.345)
 و الاداء تقییم بین علاقة توجد لا بینما ،(0.049) المعنویة مستوى (0.145) بیتا بلغت حیث 

 الجدول في موضح كما(0.161) المعنویة مستوى (0.111) بیتا بلغت حیث  التقدیم في السرعة
  . أدناه
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 المیزة تحقیق و البشریة الموارد ادارة أبعاداستراتیجیات بین العلاقة )10-4( الجدول           
 )التقدیم في السرعة(التنافسیة 

Sig المتعیر المستقل السرعة في التقدیم 
   

 التدریب 133. 102.

 الاختیار و التعیین 012.- 879.

 التحفیز ***345. 000.

 تخطیط الموارد *145. 049.

 تقییم الاداء 111.- 161.
 .184 R² 
 .160** Adjusted R² 
 .184 ∆ R² 
 7.920 F change 

عداد ٕ  (2019) المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث المصدرا

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0 

   -: التنافسیة المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة جیاتاستراتی مكونات علاقة اختبار

 المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات لمكونات الانحدار یوضح التالي الجدول 
 الى یهدف والذي المتعدد الانحدار تحلیل اختبار استخدام تم حیث (Beta coefficient) التنافسیة
 تمو   .التنافسیة المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات دأبعا  تأثیر على التعرف

 في الحاصل التغیر بسبب التابع المتغیر في المتوقع التغیر لمعرفة (Beta) معامل  على الاعتماد
 على النموذج قدرة على للتعرف  (R²)على الاعتماد تم كما ، المستقل المتغیر من واحدة وحدة
للتعرف  F اختبار استخدام إلى بالاضافة ، التابع والمتغیر المستقلة المتغیرات بین العلاقة تفسیر
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 معنویة مدى على للحكم 0.05 الدلالة مستوى على الاعتماد تم وقد. الانحدار نموذج معنویة على
 تالتأثیرا وتعد المعتمد، الدلالة مستوى قیمة مع المحتسب المعنویة مستوى مقارنة تم حیث التأثیر،

 المعتمدة الدلالة مستوى من أصغر المحتسب الدلالة مستوى قیمة كانت اذا احصائیة دلالة ذات
 بین ایجابیة علاقة توجد انه على التوصل تم الانحدار تحلیل خلال ومن صحیح والعكس (0.05)

 توجد لا بینما ، (0.024) المعنویة مستوى (0.196)بیتا بلغت حیث  الاقل التكلفة و التدریب
 المعنویة مستوى (0.149) بیتا بلغت حیث  الاقل التكلفة و التعیین و الاختیار بین علاقة

 مستوى (0.183) بیتا بلغت حیث  الاقل التكلفة و التحفیز بین علاقة توجد بینما ، (0.082)
 بیتا بلغت حیث  الاقل التكلفة و الموارد تخطیط بین علاقة توجد لا بینما ، (0.032) المعنویة

 حیث  الاقل التكلفة و الاداء تقییم بین علاقة توجد لا بینما ،(0.274) المعنویة مستوى (0.086)
 . أدناه الجدول في موضح كما(0.206) المعنویة مستوى (0.107) بیتا بلغت

  التنافسیة المیزة تحقیق و البشریة الموارد ادارة أبعاداستراتیجیات بین العلاقة) 11- 4( الجدول

 )الاقل التكلفة (

Sig المتعیر المستقل التكلفة الاقل 
 التدریب *196. 024.
 الاختیار و التعیین 149.- 082.
 التحفیز *183. 032.
  تخطیط الموارد 086.- 274.
 تقییم الاداء 107.- 206.

 .067 R² 
 .040** Adjusted R² 
 .067 ∆ R² 
 2.509 F change 

 (2019) المیدانیة دراسةال بیانات من الباحث إعداد المصدر

Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0 
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   - : التنافسیة المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات مكونات علاقة اختبار
 المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات لمكونات الانحدار یوضح التالي الجدول
 الى یهدف والذي المتعدد الانحدار تحلیل اختبار استخدام ، حیث تم (Beta coefficient)ةالتنافسی
 وتم  .التنافسیة المیزة تحقیق على البشریة الموارد ادارة استراتیجیات أبعاد  تأثیر على التعرف

 في صلالحا التغیر بسبب التابع المتغیر في المتوقع التغیر لمعرفة (Beta) معامل  على الاعتماد
 على النموذج قدرة على للتعرف  (R²)على الاعتماد تم كما ، المستقل المتغیر من واحدة وحدة
 للتعرف F اختبار استخدام إلى بالاضافة ، التابع والمتغیر المستقلة المتغیرات بین العلاقة تفسیر
 معنویة مدى لىع للحكم 0.05 الدلالة مستوى على الاعتماد تم وقد. الانحدار نموذج معنویة على

 التأثیرات وتعد المعتمد، الدلالة مستوى قیمة مع المحتسب المعنویة مستوى مقارنة تم حیث التأثیر،
 المعتمدة الدلالة مستوى من أصغر المحتسب الدلالة مستوى قیمة كانت اذا احصائیة دلالة ذات

 ایجابیة علاقة وجدت انه لا على التوصل تم الانحدار تحلیل خلال ومن صحیح والعكس (0.05)
 بین علاقة توجد لا و ، (0.954) المعنویة مستوى (0.005)بیتا بلغت حیث  الجودة و بین التدریب

 توجد و لا ، (0.201) المعنویة مستوى (0.109) بیتا بلغت حیث  الجودة و التعیین و الاختیار
 وایضا لا ، (0.186) المعنویة مستوى (0.112) بیتا بلغت حیث  الجودة و التحفیز بین علاقة
 ،(0.360) المعنویة مستوى (0.071) بیتا بلغت الجودةحیث و الموارد تخطیط بین علاقة توجد
 المعنویة مستوى (0.165) بیتا بلغت حیث  الجودة و الاداء تقییم بین علاقة توجد بینما

  . أدناه الجدول في موضح كما(0.051)
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  التنافسیة المیزة تحقیق و البشریة الموارد ادارة ستراتیجیاتا أبعاد بین العلاقة) 12- 4( الجدول

 ) الجودة(

Sig المتعیر المستقل الجودة 
 التدریب 005.- 954.
 الاختیار و التعیین 109. 201.
 التحفیز 112. 186.
 تخطیط الموارد 071.- 360.
 تقییم الاداء *165. 051.

 .078 R² 
 .051** Adjusted R² 
 .078 ∆ R² 
 2.959 F change 

 (2019) المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد المصدر
Note: Level of significant: *p<0.10, **p<0.05,***p<0  
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  -: الأولى الفرضـــیة )13-4(  الجدول

هنالك علاقة ایجابیة بین استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و تحقیق المیزة 
 مت جزئیادع التنافسیة

 حالة الاثبات

 لم تدعم التدریب  یؤثر على السرعة في التقدیم
 لم تدعم السرعة في التقدیم على الاختیار و التعیین  یؤثر

 دعمت التحفیز  یؤثر على السرعة في التقدیم
 دعمت تخطیط الموارد  یؤثر على السرعة في التقدیم

 عملم تد تقییم الاداء  یؤثر على السرعة في التقدیم
 دعمت التدریب  یؤثر على التكلفة الاقل

 لم تدعم التكلفة الاقل على الاختیار و التعیین  یؤثر
 دعمت التحفیز  یؤثر على التكلفة الاقل

 لم تدعم تخطیط الموارد  یؤثر على التكلفة الاقل
 لم تدعم تقییم الاداء  یؤثر على التكلفة الاقل

 لم تدعم التدریب  یؤثر على الجودة
 لم تدعم الجودة على لاختیار و التعیین  یؤثرا

 لم تدعم التحفیز  یؤثر على الجودة
 لم تدعم تخطیط الموارد  یؤثر على الجودة

 دعمت تقییم الاداء  یؤثر على الجودة
  (2019) المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد المصدر
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 المیزة و البشریة الموارد ادارة استراتیجیات ینب العلاقة یعدل التنظیمي التغییر:  الثانیة الفرضیة
  التنافسیة

دور الهیكل التنظیمي  في  العلاقة بین مكونات استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و ) 14- 4(الجدول   
 )السرعة في التقدیم( تحقیق المیزة التنافسیة 

 3بیتا نموذج 2بیتا نموذج 1بیتا نموذج المتغیر 
 179. 004.- 133. التدریب
 144.- 047.- 012.- التعیین و الاختیار
 368.- 015. 345. التحفیز
 008.- 095.- 145. الموارد تخطیط

 159. 027.- 111.- الاداء تقییم
الهیكل ( المتغیر المعدل

 ) التنظیمي
 -.004 .201 

 010.  الهیكل التنظیمي*التدریب 
الهیكل *الاختیار و التعیین 

 التنظیمي
.019 

 013. الهیكل التنظیمي*التحفیز
الهیكل *تخطیط الموارد

 التنظیمي
.025 

 .009 .  الهیكل التنظیمي*تقییم الاداء
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R² .184 .625 .640 
Adjusted R² .160 .600 .606 

∆ R² .184 .441 .016 
F change 7.920 33.268 1.456 

 

 وتحقیق البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي الهیكل دور) 2- 4( ادناه  الشكل
 )في التقدیم السرعة( التنافسیة المیزة
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دور الهیكل التنظیمي في  العلاقة بین مكونات استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و   )15- 4(الجدول 
 ) التكلفة الاقل(تحقیق المیزة التنافسیة 

 3بیتا نموذج 2بیتا نموذج 1تا نموذجبی المتغیر 
 077.- 405. 196. التدریب
 106. 217.- 149.- التعیین و الاختیار
 729.- 609.- 183. التحفیز
 265.- 105.- 086.- الموارد تخطیط

 753. 351. 107.- الاداء تقییم
الهیكل (المتغیر المعدل 

 ) التنظیمي
 -.356 -.724 

 010.  ميالهیكل التنظی*التدریب 
الهیكل *الاختیار و التعیین 

 التنظیمي
.019 

 013. الهیكل التنظیمي*التحفیز
الهیكل *تخطیط الموارد

 التنظیمي
.025 

 009 .  الهیكل التنظیمي*تقییم الاداء
R² .067 .172 .211 

Adjusted R² .040 .118 .135 
∆ R² .068 .105 .039 

F change 2.509 3.602 1.645 
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 المیزة وتحقیق البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي الهیكل دور) 3- 4( الشكل ادناه
  ) الاقل التكلفة( التنافسیة

 

  

دور الهیكل التنظیمي في العلاقة بین استراتیجیات الموارد البشریة وتحقیق المیزة  )16- 4(الجدول 
 )جودة ال(التنافسیة 

 3بیتا نموذج 2بیتا نموذج 1بیتا نموذج المتغیر 
 037. 363. 005.- التدریب
 066.- 014. 109. التعیین و الاختیار
 1.317 313. 112. التحفیز
 154.- 038.- 071.- الموارد تخطیط

 892.- 408.- 165. الاداء تقییم
الهیكل (المتغیر المعدل 

 ) التنظیمي
 -.627 -.822 

 019.  الهیكل التنظیمي*یب التدر 
 026.الهیكل *الاختیار و التعیین 
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 التنظیمي
 021. الهیكل التنظیمي*التحفیز

الهیكل *تخطیط الموارد
 التنظیمي

.031 

 019.   الهیكل التنظیمي*تقییم الاداء
R² .078 .102 .153 

Adjusted R² .051 .044 .071 
∆ R² .078 .024 .052 

F change 2.959 766. 2.012 
  

 المیزة وتحقیق البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي الهیكل دور )4- 4(  الشكل
 ) الجودة( التنافسیة
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دور التكنولوجیا  في  العلاقة بین مكونات استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و  )17- 4(الجدول 
 )السرعة في التقدیم(ة التنافسیة  تحقیق المیز 

 3بیتا نموذج 2بیتا نموذج 1بیتا نموذج المتغیر 
 602. 064.- 133. التدریب
 017. 169.- 012.- التعیین و الاختیار
 588.- 001.- 345. التحفیز
 469. 112.- 145. الموارد تخطیط

 167.- 134.- 111.- الاداء تقییم
 256. 225.  )االتكنولوجی(المتغیر المعدل 

 016.  التكنولوجیا*التدریب 
 026. التكنولوجیا *الاختیار و التعیین 

 020. التكنولوجیا  *التحفیز
 022. التكنولوجیا  *تخطیط الموارد

 018.   التكنولوجیا  *تقییم الاداء

R² .184 .630 .654 
Adjusted R² .160 .607 .621 

∆ R² .184 .447 .024 
F change 7.920 34.256 2.270 

  

  

  



207 
 

دور التكنولوجیا في العلاقة بین مكونات استراتیجیات الموارد البشریة وتحقیق  )5- 4(الشكل 
 )السرعة في التقدیم(المیزة التنافسیة 

 

بشریة و دور التكنولوجیا في  العلاقة بین مكونات استراتیجیات ادارة الموارد ال )18- 4( الجدول
 ) التكلفة الاقل (تحقیق المیزة التنافسیة 

 3بیتا نموذج 2بیتا نموذج 1بیتا نموذج المتغیر 
 627. 379. 196. التدریب
 438. 344.- 149.- التعیین و الاختیار
 1.056- 606.- 183. التحفیز
 486. 086.- 086.- الموارد تخطیط

 299. 287. 107.- الاداء تقییم
 712.- 311.-  (التكنولوجیا)عدل المتغیر الم

 019.  التكنولوجیا*التدریب 
 034. التكنولوجیا*الاختیار و التعیین 

 017. التكنولوجیا*التحفیز
 032. التكنولوجیا*تخطیط الموارد
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 018.   التكنولوجیا*تقییم الاداء

R² .067 .206 .252 
Adjusted R² .040 .155 .179 

∆ R² .068 .140 .046 
F change 2.509 4.983 2.008 

  

 التنافسیة المیزة وتحقیق البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في  التكنولوجیا دور )6- 4( الشكل

 )الاقل التكلفة(

 

یة و دور التكنولوجیا  في  العلاقة بین مكونات استراتیجیات ادارة الموارد البشر  )19-4(الجدول
 )الجودة  (تحقیق المیزة التنافسیة 

 3بیتا نموذج 2بیتا نموذج 1بیتا نموذج المتغیر 
 123. 375. 005.- التدریب
 001.- 012. 109. التعیین و الاختیار
 1.291 320. 112. التحفیز
 078.- 025.- 071.- الموارد تخطیط
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 915.- 393.- 165. الاداء تقییم
 851.- 646.-  (ولوجیاالتكن)المتغیر المعدل 

 046.  التكنولوجیا*التدریب 
 009. التكنولوجیا*الاختیار و التعیین 

 017. التكنولوجیا*التحفیز
 012. التكنولوجیا*تخطیط الموارد

 014.   التكنولوجیا*تقییم الاداء

R² .078 .103 .154 
Adjusted R² .051 .045 .072 

∆ R² .078 .025 .051 
F change 2.959 794. 1.985 

  

 التنافسیة المیزة وتحقیق البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في التكنولوجیا دور )7- 4( الشكل
 )الجودة(
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 الثانیة الفرضیة)20- 4( الجدول

تحقیق التغییر التنظیمي  یعدل العلاقة بین استراتیجیات ادارة الموارد البشریة و 
 دعمت كلیا المیزة التنافسیة

 حالة الاثبات

 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و السرعة في التقدیم
 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و السرعة في التقدیم

 یعدل العلاقة حفیز و السرعة في التقدیمالهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الت
 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و السرعة في التقدیم

 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و السرعة في التقدیم
 یعدل العلاقة التكلفة الاقل الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و

 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و التكلفة الاقل
 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و التكلفة الاقل

 یعدل العلاقة لالهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و التكلفة الاق
 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و التكلفة الاقل

 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي یعدل  العلاقة  بین  التدریب و الجودة
 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و الجودة

 یعدل العلاقة مي  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و الجودةالهیكل التنظی
 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و الجودة

 یعدل العلاقة الهیكل التنظیمي   یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و الجودة
 یعدل العلاقة ي التقدیمالتكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و السرعة ف

 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و السرعة في التقدیم
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 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و السرعة في التقدیم
 ل العلاقةیعد التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و السرعة في التقدیم

 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و السرعة في التقدیم
 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  التدریب و التكلفة الاقل

 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و التكلفة الاقل
 یعدل العلاقة یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و التكلفة الاقل  التكنولوجیا

 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و التكلفة الاقل
 یعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و التكلفة الاقل

 لایعدل العلاقة و الجودةالتكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  التدریب 
 لایعدل العلاقة التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  الاختیار و التعیین و الجودة

 العلاقة لایعدل التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  التحفیز و الجودة
 یعدل العلاقةلا التكنولوجیا  یعدل  العلاقة  بین  تخطیط الموارد  و الجودة

 یعدل العلاقةلا دل  العلاقة  بین  تقییم الاداء  و الجودةالتكنولوجیا  یع
 (2019) المیدانیة الدراسة بیانات من الباحث إعداد المصدر
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 الخامس الفصل

واسهامات الدراسة  النتائج مناقشة
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  : مناقشة النتائج  5/1

  : المقدمة5/1/1

 وتم  (198) بعدد توزیعها تم والتي یدانیةالم الدراسة بیانات واقع من الدراسة فرضیات إختبار تم
  من  الموزعة، الاستبیانات إجمالي من (%92.9) بنسبة  استبیانة (184) عدد وتحلیل جمع

 البحوث في كبیرة تعتبر نسبة وهي الخرطوم بولایة الخدمیة المؤسسات في العاملین  من مجموعة
 عبارات وضوح ومدى المبحوثین استجابة مدى وتعكس الاستبیانات أو الأسئلة قوائم علي تعتمد التي

 استبیان (14) ترد لم التي الاستبیانات ، والمیدانیة الدراسة بیانات جمع في المستخدمة الاستبیان
 وبالاضافة الدراسة لمتغیرات العاملى للتحلیل  الإحصائي البرنامج إستخدام تم وقد ، (%7.1) بنسبة

 والانحراف ، والمتوسطات ، الوصفى الاحصاء وبجانب  ة،الدراس متغیرات اعتمادیة درجة الى
  الدراسة ونموذج الدراسة فرضیات وتعدیل  ، الفرضیات تحلیل ثم  الدراسة لمتغیرات المعیارى
ختبارالفروض،حیث الدراسة أسئلة عن وللإجابة ٕ  : كالآتي الأسئلة كان وا

 ؟.التنافسیة المیزة تحقیق و البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین  ایجابیة علاقة هنالك هل 

 المیزة تحقیق و   البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة یعدل التنظیمي التغییر هل 
 ؟.التنافسیة

 . الدراسة فروض إختبار خلال من الدراسة إلیها توصلت التي وتفسیرالنتائج بمناقشة یهتم الفصل هذا

  : ةالأساسی البیانات نتائج 5/1/2

 الشخصیة البیانات( على الاول الجانب واشتمل ، جانبین على الأساسیة البیانات إحتوت   
 الوضع ، الخبرة ،سنوات التعلمي المستوي ، العمر ، النوع هي عناصر خمسة وتضم) للمستجیبین

  الوظیفي



213 
 

 رالذكو  نسبة بلغت (184) الكلى العدد كان حیث النوع حسب العینة مفردات  وضحت حیث 
 ،.الزكور من أقل نسبة وهي العینة من (%29.3) نسبة الإناث تشكل بینما .العینة من (70.7%)

 %24.5)  بلغت سنة 40 - 30 من شكلت بینما ،(%8.7) نسبة شكلت  سنة 30 من والعمراقل
 نسبة بلغت فأكثر سنة 50 من اما ، ( %46.2) بلغت نسبة سنة 50 - 40 من شكلت بینما ،(

 تلیها العینة، من (%12.5) نسبة یشكلون  ثانوي مستوي أن  التعلیمي المستوى أما ،  (20.7%)
 الخبرة سنوات وان ، .(%42.4) بنسبة  الجامعي فوق نسبة تلیها ، (%45.1) بنسبة  جامعي نسبة

  نسبة بلغت سنوات 10 من واقل سنوات 5 اما ، (%11.9) نسبة شكلوا  سنوات 5 من اقل كانت 
 فأكثر سنة 15 اما ، (%39.7)  نسبة بلغت  سنة 15 من اقل و سنوات 10 اام ، (20.1%)

 وهى نسبة یشكلون   عام مدیر أن  یمثل  الوظیفي الوضع كان وقد ،  (%28.3)  نسبة بلغت
 بنسبةعام   مدیر مساعداو  نائب ثم ، (%27.2) بنسبة  تنفیذي مدیر تلیها ،(27.7%)

 (%23.4) نسبة تشكل  ادارة مدیر بینما ،  (21.7%)

 عمل طبیعة( عناصر خمسة تضم وهي ) المؤسسة تخص بیانات( على الثاني الجانب اشتمل بینما
 )لها المنافسین وعدد ، بها تعمل التي والاسواق فیها، العمل عمرها،حجم ، المؤسسة

 نسبة بلغت (184) الكلى العدد كان حیث الشركة عمل طبیعة حسب العینه مفردات وضحت حیث 
 اجنبي خاص اما ، (%13) نسبة مشترك قطاع تشكل بینما . العینة من (%73.9) محلي اصخ

 شكلت بینما ،(%7.1) نسبة شكلت  سنة 50 من اقل فأن العمل لحجم وبالنسبة ،(%13) شكلت
  150 من واقل 100 من شكلت بینما ،( %16.8) بلغت نسبة  بلغت 100  من واقل 50 من

 اقل فأن المؤسسة اماعمر. (%45.7) كانت فأكثر 150 من اما ، ( %30.4) بلغت نسبة  بلغت
 بنسبة  سنوات 15 من واقل 5 نسبة تلیها العینة، من (%13.6) نسبة یشكلون  سنوات 5 من

 شكلت فأكثر سنة 15 اما ، (%19) بنسبة  سنة 15 من واقل 10 نسبة تلیها ، (23.9%)
(43.5%). 

 بلغت خارجیة اما ، (%83.1) نسبة شكلوا  داخلیة ، لمؤسسةا بها تعمل التي الاسواق  كانت وقد
 من اقل  للشركة المنافسین عدد كان وقد . (%12)  نسبة بلغت  معا الاثنان اما ، (%4.9)  نسبة
 بنسبة  منافس 20 من واقل منافسین  10 تلیها ،(%13.6) وهى نسبة یشكلون   منافسین 5
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 نسبة شكلت فأكثر منافس 30 بینما ،  (%28.8) بةبنس  منافس 30 من واقل 20 ثم ، (25%)
(32.6%)   

  : ملخص النتائج   5/1/3

  مع السرعة في تقدیم ) التدریب والاختیار والتعیین وتقییم الاداء(لاتوجد علاقة ایجابیة بین
 الخدمة 

  مع ) الاختیار والتعیین ، وتخطیط الموارد البشریة ،و تقییم الاداء(لاتوجد علاقة ایجابیة بین
 التكلفة الاقل 

  التدریب ، والاختیار والتغیین ، وتخطیط الموارد البشریة، (لاتوجد علاقة ایجابیة بین
 مع الجودة ) والتحفیز 

  السرعة في التقدیم (وبعد  ) ، وتخطیط الموارد البشریةالتحفیز(وتوجد علاقة ایجابیة بین ( ،
مع ) تقییم الاداء(، وكذلك بین بعد  )التكلفة الاقل(مع )  التدریب ، والتحفیز(وبین  

 ) . الجودة(
  التدریب، التحفیز، (الهیكل التنظیمي یعدل العلاقة بین استراتیجیات الموارد البشریة  بابعادها

السرعة في (، والمیزة التنافسیة بابعادها ) التخطیط، والاختیار والتعیین ، وتقییم الاداء
 .  )التقدیم، والتكلفة الاقل ، والجودة

  التدریب، التحفیز ، (التكنلوجیا تعدل العلاقة بین استراتیجیات الموارد البشریة بابعادها
السرعة في التقدیم ، (، والمیزة التنافسیة بابعادها )التخطیط ، والاختیاروالتعیین، وتقییم الاداء

 ) والتكلفة الاقل
 التدریب، التحفیز ، (بابعادها  التكنلوجیا لاتعدل العلاقة بین استراتیجیات الموارد البشریة

 ).الجودة (، والمیزة التنافسیة في بعد )التخطیط ، والاختیاروالتعیین، وتقییم الاداء

  :مناقشة النتائج  5/1/4

تصف الیها تم اجراء التحلیل العاملي الاستكشافي لمتغیرات الدراسة بهدف كشف العوامل التي 
  .رات التي تقیس كل متغیر من متغیرات الدراسة المتغیرات ولاختبار الاختلاف بین العبا
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حیث یتم توزیع عبارات الاستبیان على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع علیها العبارات التي تقیس 
كل متغیر على حسب انحرافها عن الوسط الحسابي بحیث تكون العلاقة بین المتغیرات داخل العامل 

وتم استخدام برنامج التحلیل ) 2013(العوامل الاخرى اقوى من العلاقة بین المتغیرات في 
  . في اجراء التحلیل العاملي الاستكشافي حیث تم التحلیل لكل متغیر على حده) spss(الاحصائي 

 التنافسیة المیزة و البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین علاقةال 5/1/5

 والتي التنافسیة والمیزة البشریة الموارد یجیاتاسترات بین ایجابیة علاقة وجود التحلیل نتائج اظهرت
 ، التنافسیه المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة لدور بتناولها )م2017، الزواهره( دراسة مع اتفقت
 خلال من التنافسیة المیزة تحقیق في ایجابي دور لها البشریة الموارد ادارة ان الى  اشارت والتي

 هذه اتفقت  حیث ، تنافسیه میزة تحقیق وبمایضمن سلیم بشكل بشریهال الموارد وظائف تطبیق
 التربیه وزارة في البشریه الموارد استراتیجیات لواقع بتناولها )م2014،مروان( دراسة مع الدراسة
 عن الانطباعات أن الي اشارت والتي ،   تنافسیة میزة خلق في ودورها غزه بقطاع العالي والتعلیم

 وتخطیط استراتیجیات ایجاد على والتركیز تعزیزها وبالامكان عام بشكل مقبوله البشریة الموارد ادارة
 Viachos )دراسة مع اختلفت ،وقد وتقدمها المؤسسة تمیز على تعمل البشریة للموارد فعالیة اكثر

 المؤسسة تطویر في البشریة الموارد ادارة تلعبه الذي الدور ضعف الى اشارت والتي ( 2009
 .هاوتقدم

 جزئیا وبعضها ، كلیا دعما دعم بعضها المختلفة الابعاد بین العلاقة وضحت الدراسة هذه ان ونجد 
 تقدیم في السرعة على التحفیز بعد(  ان نجدحیث  ، بین بعض الابعادعلاقة وجود عدم مع،

 ؤولیهالمس لدور بتناوله) م2014،  القریوتي( دراسة مع یتفق ما وهو ، جزئیا دعمت قد )الخدمة
 من بالعاملین الاهتمام عنصر ان الى الدراسة اشارت حیث ، التنافسیه المیزة تحقیق في الاجتماعیة

 كما تطویرها على ویعمل  مؤسستهم تجاه الاجتماعیة المسؤولیة زیادة على یعمل التحفیز خلال
 المیزة قیقتح في التحفیز استراتیجیة لاثر بتناولها) م 2014،  مطر ( دراسة مع كذلك اتفقت

 لطلب الاستجابة سرعة في كبیر دور لها للعاملین الممنوحه للحوافز ان الى اشارت والتي التنافسیه
)  م2008،  الحمایزة(  دراسة مع واتفقت ، السوریة بالمصارف الاداء مستوى وتحسین العمیل
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 الى اشارت والتي الصناعیه بالمؤسسات التنافسیه المیزة تحقیق في البشریه الموارد ادارة لدور بتناولها
 الخدمة انجاز سرعة في الاكبر الدور له كان المعلوماتیه التطبیقات باهمیة الافراد وتوعیة تحفیز ان
،  نورالدین ( ودراسة)   م2015،بوشامةا( دراسة مع واختلف المطلوب الزمن في وتقدیمها 

  .)م2011

 العلاقة  دعمت،حیث  )الخدمة تقدیم في رعةالس على للمواردالبشریة  التخطیط ( بعد خلال منو 
 في وسیط كمتغیر المعرفة عملیات لدور بتناولها )م2016، العولقي (دراسة مع واتفقت جزئیا،
 بالیمن، التجاریة البنوك على التنافسیه المیزة وتحقیق البشریه للموارد الاستراتیجیه الادارة بین العلاقة
 الامر بالبنك الاداء سرعة وتحقیق البشریة الموارد تخطیط بین ایجابیة علاقة لوجود اشارت والتي
 الیعقوبي( دراسة مع واتفقت البنك استراتیجیة مع البشریة الموارد استراتیجیة تكامل بدوره اظهر الذي

 في الاستراتیجي التخطیط ظل في البشریة الموارد تخطیط اداء فاعلیة لواقع بتناولها) م 2011، 
 التخطیط لمفهوم ووضوح عالي وعي لوجود اشارت والتي ، عمان بسلطنة التربوي النظام

 في ارتفاعا البشریة الموارد تخطیط فعالیة اظهرت حیث البشریة الموارد لادارة الاستراتیجي
 مع واختلفت المؤسسه في البشریة الموارد بتنمیة الخاصة الدوائر بین للتخطیط الفعلیة الممارسات

 ). م 2004، بقله ( ودراسة )م 2005، صالحیه ( دراسة

  والتكلفة التدریب بین العلاقة في ایجابي اثر وجود  اظهرت ) الاقل والتكلفة التدریب(  بعد أنكما 
 ودورها البشریه الموارد استراتیجیات لممارسات بتناولها) م2012،  الزعتري (دراسة مع اتفقت حیث

 على تركز الاسلامیة الفلسطینیه المصارف ان الى اشارت والتي ، الاستراتیجیة المرونة في
 وتحقیق التكلفة تقلیل في الاساسیة الوسائل كاحد الانظمة وفعالیة كفاءة لتعزیز التدریب استراتیجیة

 كفاءة رفع في التدریب لدور بتناولها )م2014، الغامدي( دراسة مع كذلك واتفقت ممكنه ارباح اقصى
 تطویر الى یؤدي مما ادائهم وتطویر الافراد كفاءة من یزید تدریبال ان الى اشارت والتي ، الاداء

 ودراسة)  2016،  ادم (ودراسة)  م 2014، سعید ( دراسة مع واختلفت فیها الهدر وتقلیل المؤسسة
 ) . م 2012، منصور(
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 حیث ةوالجود الاداء تقییم  بین ایجابیه علاقة وجود الى اشار ) والجودة الاداء تقییم ( بعد أنكما 
 المزایا بناء في البشریه الموارد ادارة ممارسات لاثر بتناولها)  م2016، فیروز ( دراسة مع اتفقت

 ، الاداء جودة على كبیرة وبدرجه ایجابا یؤثر الاداء تقییم ان الى الدراسة توصلت حیث  ، التنافسیه
 جودة تحسین في البشریة مواردال اداء تقییم لدور بتناولها) م 2015،  جوده( دراسة مع كذلك واتفقت

 المقدمة الخدمة جودة من یحسن البشریة الموارد اداء تقییم ان الى اشارت والتي ، المقدمة الخدمات
 نقاط الى تشیر راجعة تغذیة من علیهالحصول  ومایتم نتائج من مایعكسه خلال من وذلك بالمؤسسة

 الجودة مستوى الى بالاداء الوصول ثم نوم اومعالجتها لتفادیها الضعف ونقاط لتدعیمها القوة
ختلفت المطلوب ٕ  ) .  م2009،ابوحطب ( ودراسة) م 2013، النجار( دراسة مع وا

 والمیزة الاستراتیجیات بین ایجابیة علاقة بوجود الخاصة الفرضیة تدعم لم الابعاد بعض ان ونجد
  -: بین العلاقة في ذلك ویظهر التنافسیة

 في اتفقت  حیث الدراسة فرضیة تدعم لم )والجودة ، الخدمة تقدیم في رعةالس مع التدریب( بعد/ 1
 اشارت والتي ، العاملین اداء تطویر في التدریب لاثر بتناولها ) م2016، ابوسلامة ( دراسة مع ذلك
 زمنیة وبجداول منتظم بشكل دورات وجود وعدم الحدیثة للاسالیب التدریب اسالیب موافقة عدم الى

 واعطاء الموظفین من المتدربین اختیار في والمحاباه الدورات على الحصول وبةوصع محدده
 تقدیم في العاملین اداء على سلبا ینعكس الذي الامر عمله طبیعة غیر من تدریبي برنامج الموظف

 هناك ان ترى والتي)  م2017،   العلاوي ( دراسة مع ذلك ویختلف عالیه وبجودة سریعة خدمة
   . المقدمة المصرفیة الخدمة وجودة التدریب بین ایجابیه علاقة

 مع ذلك ویتفق ) والجودة الاقل، والتكلفة الخدمه، تقدیم في السرعة مع والتعیین الاختیار( بعد/ 2
 الحكومیة غیر بالمؤسسات تطویره وسبل البشریة الموارد ادارة لواقع بتناولها )م2006، شبیر( دراسة
 بالمؤسسات الكافیة بالعنایة لاتحظى والتعیین الاختیار عملیة ان لىا اشارت والتي ، غزه بقطاع
 لاتمارس التخطیط عملیة ان الى بالاضافة العمل لسوق دراسة بالمؤسسة ولاتوجد الدراسة محل

تفقت الواضحة المكتوبة واللوائح القوانین بعض غیاب ظل في وواضحة كاملة منهجیة ضمن ٕ  مع وا
 البشریه الموارد وتنمیة ادارة وظائف تطبیق متطلبات فعالیة لمدى ناولهابت )م2007،  صیام ( دراسة
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 الشك یدور وبالتالي للمسؤول الشخصي الراي على تعتمد الاختیار عملیة ان الى اشارت والتي ،
 الى للوصول المسائل هذه كل مراجعة المؤسسة على یجب وبالتالي وشفافیتها نزاهتها مدى في حولها

 والتي) م 2012،  الحمید عبد( دراسة مع ذلك في وتختلف التنافسیة المیزة تحقیق في علیا مستویات
 المؤسسة لدي التنافسیة المیزة تحقیق في ایجابي تاثیر ذات بانها تمیزت التوظیف استراتیجیة ان ترى
  الدراسة محل

 لدور بتناولها ) م2006،  الربایعة ( دراسة خلال من غیرمدعومة)  الجودة مع التحفیز ( بعد/ 3
 ومنح التحفیز سیاسة ان الى اشارت والتي ، التنافسیه المیزة تحقیق في البشریه الموارد ادارة سیاسات
 واختلفت الاردنیه بالجامعة المقدمة الخدمة جودة تحقیق في ولامهما معنویا تاثیرا لها یكن لم المكافات

 قد بالمؤسسة الموجود الحوافز نظام ان الى اشارت والتي )م2006، الدوسري( دراسة مع ذلك في
 . المقدمة الخدمة جودة مستوى من ورفع الاداء تحسین في اسهم

 دراسة مع ذلك في واتفقت مدعومة غیر)  الاقل والتكلفة الجودة مع البشریه الموارد تخطیط (بعد/ 4
 ،والتي التنافسیه المیزة تحقیق على الاستراتیجي التخطیط لاثر بتناولها) م2013،  السید عثمان(

 للممارسة علمیة مرجعیه دون وخبرته المدیر على وتعتمد للممارسة بدائي شكل وجود الى اشارت
 للخطط الزمني النطاق ضمن المنظمات داخل للعمل كمرشد الخطط اعتماد عدم ذلك على ویترتب

 التنظیمي الهرم مةق على الاداریة القیادات استقرار لعدم الاحوال معظم في ذلك ویرجع الموضوعة
 مطریه(  دراسة مع ذلك في واختلفت تمیزها وتحقیق المؤسسة اداء جودة على بدوره یؤثر الذي الامر

 جودة وتحسین البشریة الموارد تخطیط بین ایجابیة علاقة هناك ان الى اشارت والتي) م 2013، 
 للتخطیط العام للمفهوم وضوح هناك ان الى توصلت والتي) م 2012،  الدجني ( ودراسة الخدمة
 تكلفة وتقلیل التخطیط بین واضحة ربط عملیة هناك وان مرتفعه بدرجة الدراسة محل المؤسسة لادارة

 . فیها الاداء جودة یحسن ان شانه من والذي بالمؤسسة الخاصة العملیات

 ذلك في واتفقت  مدعومة غیر)  الاقل والتكلفة ، الخدمة تقدیم في السرعة مع الاداء تقییم ( بعد / 5
 ، الادارة قرارات في وانعكاساته البشریه الموارد اداء تقییم لنظام بتناولها )م2005،  مراد ( دراسة مع

 ولایعتمد كفء وغیر واضح غیر انه الا حالي اداء تقییم نظام وجود من بالرغم انه الى اشارت والتي
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 مرضیه خدمة تقدیم خلال من افهااهد وتحقیق التقییم عملیة في یسهم بحیث علمیة اسس على
 مجال في موضوعیة معاییر وجود لعدم ذلك ویرجع ممكنة تكلفة وباقل المناسب الوقت وفي للعمیل
 دراسة مع واختلفت بالمنظمة الانشطة لتنوع النظر دون متماثلة جاءت انها درجة الى الاداء تقییم

(Jaradian 2014) وسریعة ممیزة خدمة تقدیم في الاداء ییمتق لعملیة الفاعل للدور اشارت والتى 
  . المؤسسة خدمة مجال في تطویرها على والعمل التقییم نتائج من الاستفادة خلال من

 و البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقةالدور المعدل للتغییر التنظیمي في   5/1/6
  التنافسیة المیزة تحقیق

 معدل دور ) والتكنولوجیا التنظیمي، الهیكل( بابعاده التنظیمي لتغییرل ان التحلیل نتائج اظهرت حیث
 للدور یشیر ،الامرالذي التنافسیه المیزة وتحقیق البشریة الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة في

 اشارت قد الدراسات من العدید هنالك ان  حیث الاداریه، العملیة في التنظیمي للتغییر والفعال المؤثر
 الموارد على التنظیمي التغییر بتناولهالاثر)  م2013،  علاوي( دراسة في كما الدور هذا وتناولت
 مرة كل في التعدیل وقابلیة بالمرونة التنظیمي الهیكل اتصاف ان الى الدراسة وتوصلت ، البشریة

 تبعا توزیعها ویعاد تتغیر مسؤولیة من ومایقابلها السلطة ان و، البشریة الموارد اداء تطویر على اقدر
 الى یؤدي الفعال الرسمي الاتصال غیاب ان كما ، والداخلیة الخارجیة البیئیة والمتغیرات للظروف

 التنظیمي التغییر لرسالة فهم وسوء خلاف یحدث قد الذي الاخیر هذا ، الرسمي غیر الاتصال شیوع
 وجوانب التغییر اخطاء كتشافا التنظیمي التغییر مقاومة ایجابیات اهم من ان الى بالاضافة ،

 تحمل في العاملین اشراك اهمیة تظهر هنا من ، له العاملین تقبل مدى وكذلك فیه القصور
 مع الدراسة هذه وتتفق ، صنعهم من التغییر بان احساس لدیهم یخلق مما التغییر تجاه المسؤولیة

 معها وتختلف التنظیمي للتغییر بعادكا)  والتكنولوجیا التنظیمي الهیكل( لبعدي تناولها في  الدراسة
 .  الدراسة هذه في موجود غیر وهو )العاملین مشاركة( بعد اضافة في

 المیزة تحقیق في التغییر ادارة تحدثه الذي الایجابي الاثر )م2008،  طلافحة ( دراسة تناولت كما
 التنافسیة المیزة على غییرللت الإیجابي الاثر في الدراسة مع الدراسة هذه وتتفق للمؤسسة التنافسیة



220 
 

 وهي ) والاجراءات السیاسات ، الافراد( بعدي على یشتمل حیث التغییر ذلك ابعاد في معها وتختلف
 .  الدراسة هذه في لها الاشارة یتم لم ابعاد

 وهذا التنافسیة والمیزة الاستراتیجیات بین العلاقة یعدل التنظیمي الهیكل بعد ان الى الدراسة واشارت
،  المعرفة ادارة على التنظیمي الهیكل ابعاد لاثر بتناولها) م 2015،  رضوان ( دراسة مع فقیت

 شانها من والتي المعرفة وادارة التنظیمي الهیكل ابعاد بین قویة ارتباط علاقة وجود الى اشارت والتي
 هناك ان الى اشارت والتي)  م 2006،  اللوح(  دراسة مع وتختلف وتقدمها المؤسسة تمیز تحقق ان

 .  المتلاحقة الوزاریة التغیرات بسبب التنظیمیه الهیاكل في خلل

 مدعومة وهي التنافسیة والمیزة الاستراتیجیات بین العلاقة وتعدیل التكنولوجیا بعد الى الدراسة واشارت
 )2010،  الغفور عبد(و) م 2011،  سیرین(و )م2014، فاطمة ( دراسة مع  اتفقت حیث جزئیا

 لوجیاو لتكن والایجابي المؤثر الدور على اجمعت والتي ) م2008،  الرؤوف عبد جاجح (و
 ( ودراسة ) م2008،  زغرب ( دراسة مع واختلفت وتمیزها الخدمة جودة تحقیق في المعلومات

   ). م2003، السعید

   تأثیرات الدراسة 5/2

 :النظریة التأثیرات 5/2/1

 التغییر التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة جیاتاستراتی اثر بتناول قامت الدارسة هذه
 في تكمن  التي الاهمیة معرفة خلال الدراسة لهذه النظریة الاهمیة معدل، وتأتى متغیر التنظیمي

 المیزات او المیزة لصناعة  الانشطة مكونات احدى دراسة وهو وحیویا مهما موضوعا تتناول كونها
 میزة البشري المورد جعل خلال من وذلك البشریة الموارد استراتیجیات في مثلیت والذي التنافسیة
 المنظمات تسییر مجال في ماهوجدید بتقدیم  تسمح قد الدراسة وان ، الاعمال بمنظمات تنافسیة

 استراتیجیات تاثیر كیفیة البحث بخصوص في المطروحة الاشكالیة على الاجابة خلال من وذلك
 لتلك یضمن بما العلاقة تلك من للاستفادة واضحة الیة وتقدیم التنافسیة المیزة على البشریة الموارد

 ان یمكن الاثرالذي معرفة الى الدراسة تسعى و ، المطلوب التقدم لها ویحقق استمراریتها المؤسسات
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 التنافسیة والمیزة البشریة الموارد استراتیجیات بین العلاقة في معدل كمتغیر  التنظیمي التغییر یحدثه
 . للمعرفة حدیثة اضافة یعد مما

  : التطبیقیة التأثیرات 5/2/2

 بالمؤسسات تقود والتي البشریة الموارد استراتیجیات تبني اهمیة مدى القرار لمتخذي تبین الدراسة هذه
 مما الكلي ادائها تحسین في المؤسسة مساعدة عبر وذلك ، المعقدة البیئة مع التكیف الى الخدمیة

 ، الاداریة للممارسات واضحة دلالة لها الدراسة ،  كما ان نتائج  والاستمراریة التقدم صفة بهاتكس
 على یتوجب مما ، كامل بشكل البشریة الموارد استراتیجیات ممارسة یتم لا انه على التاكید تم حیث
 الامثل لاداءا تحقیق یتم حتى كامل بشكل الاستراتیجیات تلك تطبیق محاولة المؤسسات تلك مدراء
 .  المؤسسات لتلك التنافسیة القدرة ورفع

 العلاقة یحسن ان یمكن التنظیمي التغییر ان القرار لمتخذي توضح الدراسة هذه بالاضافة الى ان 
 الخدمیة المؤسسات مدراء على الذي یوجب الامر ، التنافسیة والمیزة البشریة الموارد استراتیجیات بین

 من  المؤسسات، بتك انجاحه على تعمل التي بالجوانب والاخذ التنظیمي یرالتغی بجانب الاهتمام
 تحسین على تعمل ان شانها من والتي وافكارهم ابداعاتهم لتفریغ للعاملین الفرصة اتاحة  خلال
 بالاضافة ، الوظیفي الاستقرار خلق على تعمل التي العوامل كافة على التركیز جانب الى ، الاداء

 اساسیا سببا لیكون البشري الكادر كفاءة رفع على شانها من تعمل والتي التدریب صفر  توفیر الى
  . وتمیزها المنظمة بقاء  في

 : محددات الدراسة  5/2/3

 .الخرطوم بولایة  محددة  قطاعات على الدراسة أختصرت •
 .الدراسة نتائج تعمیم إمكانیة من یحد مما فقط الخدمیة القطاعات الدراسة شملت •

 التحفیز(ابعادها  خلال من  البشریة الموارد ادارة استراتیجیات الدراسة هذه لتتناو  •
  ).  البشریة الموارد تخطیط  الاداء، تقییم ، والتعیین ،التدریب،الإختیار

 ) . الجودة ، الاقل التكلفة ، التقدیم في السرعة  ( بابعادها التنافسیة المیزة الدراسة تناولت •
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  ). الهیكل التنظیمي ، التكنولوجیا (   بابعاده التنظیمي لتغییرا علي الدراسة  ركزت •
  : مستقبلیة وبحوث لدراسات مقترحات 5/2/4
 . الدراسة هذه في مذكور هو عما مختلفة خدمیة قطاعات تشمل دراسات إجراء •
 .الخدمات مجال فى أوسع نطاق تشمل دراسات إجراء •
  الربحیة تبالمؤسسا التنافسیة المیزة علي التدریب اثر •
  الاعمال مؤسسات في التنظیمي بالتغیر والتعین الاختیار علاقة •
  الخدمیة المؤسسات بعض علي بالتطبیق التنافسیة المیزة علي وتاثیره التنظیمي التغییر •

 التوصیات 5/2/5

 تحسین  في للمساعدة ) التنظیمي الهیكل (الخطط  وضع في العاملین اشراك على العمل •
 . والنمو والبقاء المنافسة على قدرتها یدعم لكي الموسسة أداء

نشاء المستمره والتنمیة التدریب على العمل • ٕ  للعمل والتطویر التنمیة وحدة تسمى اداریة وحدة وا
  . تطورات من مایحدث مواكبة و

 تنعكس والتى العمل  ترقیة فى  تساعد لكي تدریبیة دورات بعمل  العاملین لدى الفرص إتاحة •
 .المؤسسة ىعل إیجابا

 من والذي الابداع دوافع أول یعتبر لانه )والمعنوي المادي( بشقیه بالتحفیز المستمر الأهتمام •
 بعض الیها فى الحوجة أشد فى یكون والذي ، العامل لدي الذات تقدیر  من یرفع ان شانه

 . الاحیان

 العمل مكان فى الامانب یشعر  لكي العامل اداء لتقیم المدراء قبل من الاداء بتقییم الاهتمام •
 .المؤسسة تنمیة فى فعالة بصورة یساهم أن یستطیع وان

 الكلیة الاستراتیجیات وضع في اساسي كشریك البشري المورد بان الاعتراف ضرورة •
 البشریة الموارد انشطة تكامل خلال من للمؤسسة



223 
 

 الاستقطاب أنظمة ربط طریق عن المدراء قبل من والتعیین بالاختیار الاهتمام  ضرورة •
  العمل طرق  بتسهیل والاختیار

 واقتراحاتهم بآرائهم والاخذ التدریب خطط وصیاغة وضع في بالمشاركة للعاملین السماح •
 . التنافسیة  المیزة علي للحصول

 بكل المؤسسات بتلك العاملین وربط ، التكنولوجي المجال في المتلاحقة التطورات مواكبة •
  التنافسیة قدرتها وتعزیز المؤسسة تطویر في تسخیرها من وتمكینهم فیها جدید ماهو

 الخاتمة  5/2/6

 الموارد ادارة استراتیجیات بین العلاقة في التنظیمي للتغییر المعدل الدور معرفة الى الدراسة هدفت
من خلال  ، الخرطوم بولایة الخدمیة المؤسسات من عینة على ةیالتنافس المیزة وتحقیق البشریة

ریة الموارد كاساس لبناء نموذج الدراسة الذي تم تطویره من خلال الاطلاع على العدید استخدام نظ
  .من الدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغیرات الدراسة 

لاستراتیجیات الموارد البشریة على تحقیق المیزة جزئي  الى وجود اثر ایجابي   الدراسةوتوصلت 
، والتغییر التنظیمي بابعاده  )السرعة في تقدیم الخدمة ،والجودةالتكلفة الاقل ، (التنافسیة  بابعادها 

  .سیهموارد البشریة والمیزة التنافیعدل العلاقة بین استراتیجیات ال) الهیكل التنظیمي ، والتكنولوجیا(

  
  

  
  

  

  



224 
 

  قائمة المراجع والمصادر 
  : المراجع العربیة : اولا

  : الكتب . أ

  القران الكریم . 1

  . والتوزیع للنشر العربیه الشركة :القاهرة  الاستراتیجیه، الادارة،  )م1999 (الرحمن، عبد .2
 . للنشر القلم دار : القاهرة التنظیمي، والتطویر الافراد ادارة ،)  م1985( الغمري، . 3
 .  المحدودة للعمله السودان مطابع شركة :الخرطوم ، البشریه الموارد ادارة،  )م2007 (، ابوسن . 4
 . ن.د : تطبیقیه حالات الاستراتیجیه الادارة ،)م2002(طامین،الق.  5
  . ن.د:  التغییر ادارة، )م 2010( ماهر،. 6
 الاسكندریه جامعة التجارة بكلیة الاداریه التنمیه مركز :البشریه الموارد ادارة ،)م 1998( ماهر، . 7
 . 
  . الجامعیة ارالد:الاسكندریة والمهارات، المبادئ الادارة ،)م2004(ماهر،. 8
 .  الحدیث العربي المكتب: الاسكندریة  ، الاستراتیجیة الادارة ،)  م1990(، السید اسماعیل . 9

  . دن  :القاهرة البشریة، الموارد إدارة ،) م2003(السید، . 10
 بيالعر  الفكر دار :القاهرة  ، والتطبیق النظریة البشریة الموارد ادارة ،)م1998(، ساعاتي امین. 11
 . 

  .الشامله الجودة ادارة تعزیز في البشریه الموارد ادارة استرایجیات تاثیر، )م2002( الشمري، . 12
 الفاروق دار: القاهره ، والترجمه التعریب لخدمات توب تیب تعریب ،)م2003(كشواي، باري . 13

 .  والتوزیع للنشر
  . والتوزیع للنشر لبازوريا دار :عمان ، التسویق استراتیجیات ،)م2008(، البكري. 14
 .  الجامعیة لدار ا:  الاسكندریة ، العامة الادارة في یثدالح المدخل،  )م2003(ادریس،  . 15
 ، تنافسیة میزة لتحقیق كمدخل البشریة للموارد الاستراتیجیة الادارة ،)م2003(المرسي،. 16

  . الجامعیة الدار:  الاسكندریة



225 
 

 . والتوزیع للنشر العلم دار: الكویت، تنظیميال السلوك، )م1990(بدر، . 17
 للتسویق العربیة الشركة :القاهرة،، الطبعةالاولىالتنظیمي التغییر ادارة ،)م2010(مختار، . 18

 . والتوریدات
 .  والتوزیع للنشر حامد دار: الاردن :عمان البشریه، الموارد ادارة ،)م1999(الهیتي، . 19
 الحكیم عبد ترجمة ، التنافسیة المیزة بناء الاستراتیجیة الادارة ،)م2008(واخرون، روبرت .20

 . والتوزیع للنشر   الفجر دار: القاهرة ، ،الطبعة الاولىالخزامى
 السودان مطابع:التجاره كلیة :النیلین ،جامعة البشریه الموارد ادارة ،)م2009 (، اسماعیل . 21

 . للعمله
  . والنشر للطباعة الوفاء الطبعة الاولى،، البشریه دالموار  ادارة ،)م2014 (، السعید. 22
 وائل دار: ،الطبعة الثانیة،عماناستراتیجي مدخل البشریة الموارد ادارة ،)م2003 (،عباس . 23

  .للنشر
 وائل دار ،، الطبعة الاولى  استراتیجي مدخل البشریه الموارد ادارة،  )م2001(،  عباس. 24

   .للنشر
  . شمس عین مكتبة :القاهرة العلمیة، والاسس الاصول الادارة ،)م2001(الهواري، . 25
  . دن :القاهرة  ،الطبعة الاولىالادارة، علم،)م2007( السمیع، عبد . 26
. عمان :الاردن ،الطبعة الاولى المستهلك، الى المنتج من التسویق ،)م2010(واخرون، الحاج . 27

  
 :الاردن متكامل، منهجي منظور الاستراتیجیة، دارةالا، )م2007 (ادریس، صبحي الغالبي، . 28
 . والتوزیع للنشر   وائل دار
 عالم دار :الطبعة الاولى، الاردنالبشریه، الموارد ادارة استراتیجیات ،)م2011(، الكلالده . 29

  .والنشر للثقافه
 والتوزیع للنشر الثقافة دارعالم ،)11(الطبعة ، البشریه الموارد وادارة تنمیة،  )م2008(الكلالده، . 30

. 
  .العالي التعلیم مطبعة :بغداد الاداریة، والتنمیة التطویر نظریات، )م1988 (الاعرجي،. 31



226 
 

 والاندماج الهیكله اعادة ظل في البشریه للموارد الاستراتیجیه الادارة ،)م1999(، خطاب . 32
  . مسش عین : التجارة كلیة: الطبعة الثانیة ، مصرالمخاطر، ومشاركة

 للنشر سیناء ابن :الطبعة الاولى، القاهرةوالخبیر، المدیر بین المنظمات ،)م2001(الخزامى، . 33
  . والتوزیع

:  القاهره ، عشرین الواحد القرن تحدیات لمواجهة الاستراتیجیه الادارة ،)م1999(، المغربي . 34
 .  العربیه النیل مجموعة :مصر

 . التجاریة القبس مطابع :الطبعةالاولى، الكویتة،التنمی ادارة ،)م1998(عساف،. 35
 . الطلابیه للخدمات العربي المركزالطبعة الاولى ، الحدیثه، الادارة،)م1995(واخرون،ه در  . 36
 )الموثوقیة المعولیة (الشاملة الجودة ادارة ،)م2006(ندیم، محمد، شكري البلداوي،زینب . 37

  .والتوزیع للنشر الشروق دار: عمان :  الاردن متها،واستدا تطبیقها في الحدیثة التقنیات
 للنشر الفجر دار : الطبعة الاولى ، القاهرة، البشریة الموارد تنمیة،  )م2007(، توفیق . 38

 .  والتوزیع
 الثقافة دار :عمان ،2000 -9001 الایزو ومتطلبات الشاملة الجودة ادارة ،)م2005(قاسم، . 39

  . والتوزیع للنشر
 دار :الطبعة الاولى، القاهرةالنامیة، الدول في الادارة استراتیجیات ،)م1995(واخرون، السلمي .40

  . للنشر غریب
   . للنشر غریب دار : القاهرة الاستراتیجیة، البشریة الموارد ادارة،  )م2001(السلمي، . 41
 للطباعة غریب دار:  هرةالقا الجدید، الواقع مواجهة في المصریة الادارة ،)م1998(السلمي، . 42

 . والتوزیع والنشر
 . والتوزیع والنشر للطباعة غریب دار: القاهرة  والمتابعة، التخطیط ،)م1998(السلمي، . 43
 دار: القاهرة  الطبعة الاولى، الاداري، التطبیق في السلوكیة العلوم،  )م1971(السلمي، . 44

 . والنشر للطباعة غریب
  .  والتوزیع للنشر الفجر دار :الطبعة الاولى، القاهرة، البشریة الموارد میةتن ،)م2007(غربي، . 45



227 
 

 للنشر الرایة دار ،الطبعة الاولى ،9000 ایزو الشاملة، الجودة ادارة، )م2011 (بوكمیش، . 46
 . والتوزیع

 . الجامعیة الدار: الاسكندریة معاصرة، اقتصادیة وقضایا العولمة ،)م2002(صقر، . 47
  . دن ، العامله القوى ادارة ، )م1996(قیلي،ع . 48
 دار :الاردن الطبعة الاولى، عمان، استراتیجي بعد : البشریة الموارد ادارة،)م2005(عقیلي، . 49
 . والتوزیع للنشر وائل
 احمد الحكم عبد ترجمة :الشاملة الجودة ادارة ثلاثیة، )م2009(ثور، جي كارل ماهوني، .50

 . لىالطبعة الاو الخزامي،
الطبعة ابراهیم، علي سرور تعریب :التسویق اساسیات ،)م2007(ارمسترنج، جاري كوتلر، . 51

 . للنشر المریخ دار :القاهرة ،الاولى
 المؤسسة :بیروت  :لبنان التنظیمي، الاداء وكفاءة البشریة الموارد ادارة ،)م1997(بربر، . 52

  .  والتوزیع للنشر الجامعیه
  .  للنشر العبیكان:  الطبعة الثانیة، الریاض، البشریة الموارد ادارة ،)هـ1424( ، رشید . 53
،عمان الاردن ،الطبعة الاولى الحدیثة، المنظمات في الجودة، )م2002 (شلبي، الدراركة،طارق .54

 .والتوزیع للنشر صفاء دار:
 .  مدبولي مكتبة : القاهرة والعلاج، والاسالیب الظاهرة : الاداریة الضغوط،)1998(الخضیري،. 55
 للنشر وائل دار : عمان  ، الاردن ،الطبعة الثانیةالشاملة، الجودة ادارة ،)م2006(جودة، . 56

  . والتوزیع
  .الجامعیة الدار :الاسكندریة العلمیة، والاسس الاصول الاستراتیجیة الادارة،  )م2001(عوض،. 57
 العربیه المؤسسة: قرع  فلسطین ، كفر ، السیاسیه الموسوعه ،)م2001(واخرون، الكافي .58

  .  والنشر للدراسات
 .  المسیرة دار : الاردن ،عمان ،الطبعة الثانیةالمنظمة، نظریة،  )م2005(الشماع،. 59
 دار: عمان  الطبعة الاولى ، الاردن، وتطبیق، علم الادارة ،)م2001(واخرون، رسلان . 60

 .والتوزیع للنشر المسیرة



228 
 

 . تونس الدولیة، السوق في العربیة للاقطار التنافسیة القدرة محددات،  )م2010(ودیع، . 61
 . ن.د الادارة، مبادئ، )م2002(سلطان، وابراهیم ،السید واسماعیل ،الصحن .62
 .ن.د :القاهرة،  والتطبیق النظریة بین الاداریة والتنمیة التدریب، ) م1993( ، ابوهند . 63
 ناشرون البدایة دار :الطبعة الاولىالحدیثة، الادارة علم یجیاتاسترات ،)م2012(،مصطفى . 64

  .وموزعون
 مؤسسة :جده ، الافراد ادارة في الحدیث المنهج : البشریه الموارد ادارة ،)م1993(علاقي، . 65 

 .  للصحافه المدینه
 الدار :لاسكندریه  ، التنافسیه المیزة لتحقیق مدخل البشریة الموارد، )م2004 (ابوبكر، . 66

  . الجامعیة
  . والتوزیع للنشر العربیه الشركة :القاهره البشریة، الموارد ادارة ،)م1994(كامل، . 67
 للنشر الشروق دار: الاردن  عمان، ، الافراد ادارة،  البشریة الموارد ادارة،  )م2000(نجیب،  .68
 . 

 للنشر العربي المجتمع مكتبة: ان عم  ، البشریه الموارد ادارة،  )م2010( كورتل، فرید نوري، .69
  .والتوزیع

 .  للنشر مجدلاوي دار ، كمي مدخل الافراد، ادارة ، )1998(،زویلف . 70
 للنشر وائل دار:  الاردنحدیثة، ومفاهیم اساسیات :التنظیمي التطویر،  )م1999 (اللوزي، . 71

 . والتوزیع
 دار:  عمان الطبعة الاولى،التطبیقات،و  الاسسو  المفاهیم :الاداریة التنمیة ،)2000(اللوزي، . 72
 .  للنشر وائل
 :الاردن الاربد، استراتیجي، مدخل:  البشریه الموارد ادارة ،)م2002 (حرحوش، وصالح السالم،. 73
 . الحدیث الكتب عالم
 .  الجامعیة الدار : الاسكندریة الطبعة الثانیة،، الاستراتیجیة الادارة ،)م2005(،العارف . 74
 . الجامعیة الدار :الاسكندریة ،الطبعة الاولى الاستراتیجیة، الادارة ،)م2003(العارف، . 75
  . الجدیدة الجامعة دار الاستراتیجیة، الادارة ،)م2003(مرسي، . 76



229 
 

  . للكتاب الاسكندریة مركز: الاسكندریة الاعمال، مجال في التنافسیة المیزة ،)م2003(خلیل، . 77
 دار :القاهرة الانسانیة، والعلاقات الافراد ادارة في الحدیثة الاتجاهات،)م1972( ، محمود. 78

  . المعارف
  - : والمؤتمرات الدوریات

 50،ص )م2017(، المركزي السودان بنك تقریر. 1
 السنة ، المحدودة للاستثمار لافونتن شركة ، السودان ، )م2013(،السیاسي المجهر جریدة. 2

 1ص  الاولى،
 للموسوعات، العربیة الدار والحوافز، الحدیثة الادارة موسوعة،)م1980( واخرون، رفةالح . 3

 .بیروت
 ، عمان ، التنافسي التفوق تحقیق في الاستراتیجیة المعلومات نظم اثر ،)م2003(، الزعبي . 4

 .الاهلیة التطبیقیة العلوم جامعة الاول، العلمي المؤتمر
 . 18ص ، للبورصة الاولى خطواتك ،)م2011 (،ةالمالی للاوراق الخرطوم سوق .  5
 ). 58( العدد القاهرة، ، الاداریة للعلوم العربیة المنظمة ، والحوافز الدوافع السلیمي،. 6
 الجزائریة، الاقتصادیة للمؤسسة الصناعیة التنافسیة ،)م2002 (عمار، عرور وبوز ،زریق . 7

 :الجزائر الثالثة، الالفیة في الجزائري الاقتصاد :حول الاول الوطني الملتقى الى مقدمة مداخلة
 .البلیدة

 ). 3(العدد  ، )م2014(،والبحوث للدراسات الابیض النیل مجلة. 8
 دراسات مجلة عمان، الاردنیة، الصناعیة الشركات في الشاملة الجودة،)م1996( الطراونة، . 9

 . الاردنیة الجامعة
 ، الاداریة للعلوم العربیة المنظمة ، الانتاج قطاع في عوالدواف الحوافز ، )م1976(،منصور . 10

 .)158(العدد ، القاهرة
 واستراتیجیة الاقتصادیة النظریات في المنافسة وشكل وهیكل ومكونات محددات تحلیل طالب، . 11

 خارج الصناعیة للمؤسسة التنافسیة والاستراتیجیات المنافسة :حول الرابع الدولي الملتقى المؤسسة،
  .العربیة الدول في المحروقات طاعق



230 
 

  
  - :الرسائل الجامعیة

 ماجستیر رسالة ، التنافسیة المیزة تحقیق  في الفكري المال راس دور ، )م2015(، شامة ابو . 1
 .  الخلیل جامعة ، منشورة غیر

 مؤسسة حالة دراسة التنافسیة، المیزة خلق في ودوره البیع اهمیة، )م2009( قومید، ابوبكر. 2
 .الجزائر جامعة :الجزائر منشورة، ماجستیر رسالة الجزائر، اتصالات

  رسالة ، العاملین اداء مستوى على واثره الاداء تقییم نظام فاعلیة ،)م2009(، ابوحطب. 3
 . غزة الاسلامیة الجامعة ، منشورة غیر  ماجستیر

 ، بفلسطین الامتیاز فترة في سنانالا لاطباء التدریبیة البرامج ادارة تطویر ،)م2016(، ابوسلامة . 4
 .  الخلیل ،جامعة منشورة ماجستیر رسالة

 ، والتكنولوجیا للعلوم دلتا كلیة مجلة ، العاملین اداء تطویر في التدریب اثر ،)م2016(، ادم . 5
  . السودان ، المهدي الامام جامعة

 غیر دكتوراه رسالة ، عاملینال انتاجیة على العمل ضغوط اثر ،)م2014(،سلیمان عبداالله ادم . 6 
  .  والتكنولوجیا للعلوم ىالسودان جامعة ، منشورة

 الفندقیة، للمؤسسات التنافسیة المیزة تحقیق في الداخلي التسویق دور ،)م2011(كرازي، ایمان . 7
 مرباح قاصدي جامعة ،رسالة ماجستیر ورقلة، لولایة الفندقیة المؤسسات من لعینة میدانیة دراسة

 . الجزائر، لةورق
 الاردني والخاص العام القطاع منظمات في البشریة الموارد تخطیط واقع ،)م2004 (، بقلة .8

 . الاردن ، عمان ، الیرموك جامعة ، منشورة غیر ماجستیر  ،رسالة

 المستدامة التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد تنمیة استراتیجیة اثر ،)م2012(جربي، .9
 .  الجزائر ،فرحات جامعة منشورة، ماجستیر رسالة ، الاقتصادیة للمؤسسة



231 
 

 ، غزة قطاع بلدیات خدمات جودة تحسین في البشریة الموارد اداء تقییم دور، )م2015(، جودة .10
 .  فلسطین، غزة ، العلیا الدراسات والسیاسة الادارة اكادیمیة ، منشورة غیر ماجستیر رسالة

 الابداع ودور مصادرها : الاقتصادیة للمؤسسة التنافسیة المیزة ،)م2008(، الرؤوف عبد .11
  .  الجزائر ،بسكیكدة جامعة ، منشورة ماجستیر رسالة ، تنمیتها في التكنولوجي

  ، التنافسیة القدرات لتعزیز كمدخل البشریة للموارد الاستراتیجي التخطیط،  )م2011(، حسین. 12
 .  القاهرة ، هابن جامعة ،منشورة ماجستیر رسالة

 رسالة ، الصناعیة للمؤسسة تنافسیة میزة تحقیق في البشریة الموارد دور ،)م2008(، الحمایزة. 13
 .  الجزائر، البواقي ام جامعة ، منشورة غیر ماجستیر

 معاییر ضو في الاسلامیة الجامعة في الاستراتیجي التخطیط واقع،  )م2012(، الدجني. 14
 .  غزة ، الاسلامیة الجامعة ، منشورة تیرماجس رسالة ، الجودة

  رسالة ، بغزة الاسلامیة المصرفیة الخدمات جودة على التدریب اثر ، )م2017(، العلاوى. 15
  .غزة ، الاقصى جامعة ، منشورة ماجستیر

 ماجستیر ،رسالة العاملین لدى وتحسینها الانتاجیة زیادة في الحوافز اثر ،)م2006(، الدوسري. 16
 . عمان ، الاردنیة الجامعة ، رةمنشو 

 رسالة ، التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة سیاسات دور ، )م2006(،الربایعة .17
 . مصر ،القاهرة جامعة ، منشورة دكتوراة

 ، منشورة  ماجستیر رسالة ، المعرفة ادارة على التنظیمي الهیكل ابعاد اثر ،)م2015(،رضوان . 18
 .  غزة ، الاسلامیة الجامعة

 الاستراتیجیة المرونة في ودورها البشریة الموارد استراتیجیات ممارسات، ) م2012( ، الزعتري. 19
 . الاوسط الشرق جامعة ، منشورة ماجستیر ،رسالة الفلسطینیة المصارف في



232 
 

 جستیرما رسالة ، الموظفین شئون ادرات اداء تحسین في ودورها الاتمتة ،)م2008( ،زغرب. 20
  . غزة ، الاسلامیة الجامعة ، منشورة

 ماجستیر  رسالة ، التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة دور ، )م2017(،الزواهرة. 21
 . فلسطین ،القدس جامعة ، منشورة

 الیمنیة الاسلامیة المصارف اداء على البشریة الموارد وتنمیة تخطیط اثر ، )م2014(،سعید. 22
  .  السودان ، الخرطوم جامعة ، منشورة غیر دكتوراه الةرس ،

 ، الامنیة وانعكاساتها الامنیة الاجهزة في التقني التطور تطبیق معوقات ، )م2003(،السعید. 23
  . الامنیة للعلوم نایف اكادیمیة منشورة،  غیر ماجستیر رسالة

 دكتوراه رسالة ، العاملین اداء في البشریة الموارد ادارة استراتیجیة دور ،)م2013(المهل،. 24
 . والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة ، منشورة

 خصائص مع الاداریة المعلومات نظم تفاعل ،اثر)م2013(،ابوالنجا محمد طه و، الخلیفة. 25
 .الخرطوم السودان، في العاملة التجاریة البنوك حالة دراسة الاداري، الاداء في العلیا القیادة

 قطاع في الشاملة الجودة تطبیق في ودورها البشریة الموارد استراتیجیات ، )م2011(،السنباني . 26
 . السویس قناة جامعة ، منشورة ماجستیر دراسة ، بالیمن العالي التعلیم

 وجهة من التنافسیة المیزة تحقیق في المعلومات تكنولوجیا استخدام علاقة ،)م2011(،سیرین . 27
  .بفلسطین الخلیل جامعة ،منشورة ماجستیر رسالة ، الغربیه الضفة في جوال شركة في العاملین نظر

 غزة قطاع في الحكومیة غیر المؤسسات في البشریة الموارد ادارة واقع ،)م2006(، شبیر . 28
  . غزة، الاسلامیة الجامعة ، منشورة ماجستیر رسالة ، تطویره وسبل

 ، التنافسیة المیزة تحقیق في البشریة الموارد ادارة راتیجیةاست اثر ،)م2012(، وصافیة شرون . 29
 .  الجزائر، ورقلة ، مرباح قاصدي جامعة



233 
 

 البشریة الموارد في الاستراتیجي التخطیط ممارسة مستوى تقییم ، )م2005(،صالحیة . 30
 . )1(دالعد )25( المجلد ، للادارة العربیة المجلة ، الاردنیة والخاص العام القطاع بمنظمات

 جهاز في البشریة الموارد وتنمیة ادارة وظائف تطبیق متطلبات فعالیة ،)2007(، صیام . 31
 .  غزة ،الاسلامیة الجامعة ، منشورة غیر  ماجستیر  رسالة ، غزة قطاع في الفلسطینیة الشرطة

 الاردنیة لاتالاتصا لمجموعة التنافسیة المیزة تحقیق في التغییر ادارة اثر ، )م2008(،طلافحة. 32
 .  الاردن ، البیت أل جامعة ، منشورة ماجستیر رسالة ،

 رسالة ، التنافسیة المیزة تحقیق في ودورها التوظیف استراتیجیة ، )م2012(،الحمید عبد. 33
 . مصر ،الازهر جامعة منشورة غیر ماجستیر

 جامعات في التنافسیة زةالمی تحقیق في ودورها المعرفة ادارة متطلبات ، )م2010(،الغفور عبد. 34
 .  الاقصى جامعة ، منشورة ماجستیر رسالة ، غزة قطاع

 الاستراتیجیة الادارة بین العلاقة في وسیط كمتغیر المعرفة عملیات دور ،)م2016(،  العولقى . 35
 .المنوفیة ،جامعة منشورة دكتوراه رسالة ،التنافسیة المیزة وتحقیق البشریة للموارد

 ، التنافسیة المیزة تحقیق كفاءة تحقیق في الاستراتیجي التخطیط دور ، )م2013(،یدالس عثمان .36
 .  الخرطوم ، العالمیة افریقیا جامعة ، منشورة غیر ماجستیر رسالة

 دكتوراه دراسة ، البشریة الموارد اداء على التنظیمي التغییر اثر ، )م2013(،الفتاح عبد علاوي .37
 .  الجزائر جامعة ، منشوره

 غیر ماجستیر رسالة ، التنافسیة بالمیزة وعلاقتها الاستراتیجیة الرشاقة ،)م2016(عمرو، . 38
 .  فلسطین ، الخلیل جامعة ، منشورة

 الباحة بمنطقة العام القطاع موظفي اداء كفاءة رفع في التدریب دور ،)م2014(، الغامدي . 39
 .  السعودیة ، الباحة جامعة،  نشورةم غیر ماجستیر رسالة ، السعودیة العربیة المملكة



234 
 

 في البشریة الموارد اداء على والاتصال المعلومات تكنولوجیا استخدام اثر ، )م2014(،فاطمة. 40
 .  وهران جامعة ، منشورة ماجستیر  رسالة ، الجزائریة المؤسسة

 للمؤسسات افسیةالتن المزایا بناء في البشریة الموارد ادارة ممارسات اثر ،)م2016(،فیروز. 41
 .  الجزائر ،اسطیف عباس فرحات جامعة ، منشورة دكتوراة رسالة ، الجزائریة المتوسطة

 والاداء الاستراتیجي التوجه بین العلاقة في التنظیمي للهیكل المعدل الدور،)م2015(،القراي .42
 .  والتكنلوجیا للعلوم السودان جامعة ، منشورة غیر دكتوراة رسالة ، المؤسسي

 دكتوراة  رسالة ، التنافسیة المیزة تحقیق في الاجتماعیة المسؤولیة دور ،)م2014(، القریوتي . 43
 .  الاردنیة الجامعة ، منشورة

 وظائف بین العلاقة في الداخلیة الخدمة لجودة الوسیط الدور ، )م2017(،ادریس احمد القوت. 44
 للعلوم السودان جامعة ، منشوره غیر دكتوراه رسالة ،الوظیفي  والانتماء البشریة الموارد ادارة

   والتكنولوجیا

 جامعة ، الاقتصادیة التحولات ظل في الوطنیة المؤسسات تنافسیة ،)م2000(بغداد، كربالي. 45
 . وهران

 الاداریة الكفاءة على واثره الفلسطینیة للوزارات التنظیمیة الهیاكل تطور ،)م2006( ،اللوح. 46
  .  الاسلامیة الجامعة ،غزة،  نشورةم ماجستیر ،رسالة

 ممارسات بین العلاقة في وسیطا متغیرا المواطنه سلوك اثر ،)م2013(، الخلیفه احمد حمد . 47
   .والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة منشوره، غیر دكتوراه رسالةالعمل، ترك ونیة البشریه الموارد ادارة

 منشوره غیر دكتوراه دراسة ، البشریة الموارد اداء على اواثره الحوافز ، )م2014(،صالح محمد .48
 .  والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة،

 المعلومات تكنلوجیا استخدام بین العلاقة في التنظیمي للتغییر الوسیط الدور ،)م2013(، مدني. 49
 . لوجیاو لتكنوا للعلوم السودان جامعة ، منشورة غیر دكتوراة رسالة ، العاملین اداء وتطویر



235 
 

 دكتوراه رسالة ، ادارتها قرارات في وانعكاساته البشریة الموارد اداء تقییم نظام ، )م2005(،مراد. 50
 .  الموصل جامعة ، منشورة

 دراسة العالي، والتعلیم التربیة وزارة في البشریة الموارد استراتیجیات واقع ، )م2014(،مروان . 51
 .  فلسطین ، غزة ،صىالاق جامعة  ، منشورة ماجستیر

 واداء التحویلیة القیادة بین العلاقة في المعلومات لتكنلوجیا المعدل الدور ،)م2018(، مشي. 52
 .  والتكنلوجیا للعلوم السودان جامعة ، منشورة غیر دكتوراة رسالة ،البشریة الموارد

 ، منشورة ماجستیر سالةر  ، التنافسیة المیزة تحقیق في العاملین تحفیز اثر ،)م2014(، مطر. 53
  .  دمشق جامعة

 في التعلیمیة الخدمات جودة تحسین في البشریة الموارد وتنمیة تخطیط دور ،)م2013(، مطریة. 54
 .  غزة ، الاقصى جامعة ، منشورة ماجستیر  رسالة التقني، التعلیم مؤسسات

 رسالة ، المصرفیة الخدمات جودة تحقیق في التدریبیة البرامج كفاءة دور ، )م2012(،منصور . 55
 .  السودان ، الخرطوم ، والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة ، منشورة غیر دكتوراة

 محافظات في المحلیة الهیئات في العاملین اداء تقییم تطبیق معوقات ، )م2013(،النجار. 56
 .  غزة ، الازهر جامعة ، منشورة غیر ماجستیر رسالة ، غزة قطاع

 للمؤسسات تنافسیة میزة تحقیق في البشریة للموارد الفعال التخطیط دور ،)م2011(، الدین نور .57
  .  البشریة الموارد تسییر حول الثاني الوطني الملتقى ، بسكرة خضیر محمد جامعة ، الجزائریة

 التخطیط ظل في البشریة الموارد تخطیط اداء فاعالیة واقع ، )م2011(،الیعقوبي .58
 العربیة الاكادیمیة ، منشورة غیر ماجستیر رسالة ، عمان بسلطنة التربوي النظام في جيالاستراتی

  .  عمان سلطنة ، العالي للتعلیم البریطانیة

  

  

  



236 
 

 المراجع الاجنبیة  - : ثالثا

  
1. Gilbert, D.R.Hartman E.,Mauriel J.and freeman,R.E., ALogic for 
Strategy.(New  York, harper  and row, 1998).                                                                              
2. Gleenley.G.E.Does strategic planning improveCompany performance 
(long rang planning 1986)  
3.  Schuler, R., S., Managing Human Resources, (5th. Ed.,West publishing 
Company, New York, 1995)  
4. Decenzo .,D.A., and Robbins, sp., Human Resources planning, (John 
Wiley, and    Sons,Inc New York 1996):  
5- iordan Yonne: Communication et organisationnelle reconsideration par 
la theorie de la structuration,revue de gestion des resources 
humaines,France, 26-27 mai, 1998  
6- Gareth Morgan: I’organization ,traduit par Solange chevrier-voue et 
Michel,4edition, Esaka edition, paris, 1983   

7- Javadian &YazdThe relation ship between Strategic human resource 
management and human resource management Effectiveness and 
performance of public organizations in Golestan province/visi j Academic 
,vol .4,pp38-46 .    

VIachos) ،8- The effects of human resource practices on firm growth 
International Journal of Business Science and Applied Management 
,Vol.4,No2:17-34(2009). 



237 
 

 

  - :مواقع الانترنت

1-https://www.alnilin.com 

2-www.sd zain.com/Arabic/media center/page/csrasp 

3- https://www.sudaneseeconomist.com 

4- https://ar.wikipedia.org/wiki 

5- WWW.SIU-SD.COM 

6- Imam Imam [imam@asharqalawsat.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



238 
 

  

  

  

  

 الملاحــــق
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



239 
 

 (1) رقم حقمل
 المحكمین باسماء قائمة

 
 مكان العمل   الدرجة العلمیة   الاسم

 والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة  استاذ مشارك   علي محمد احمد الطاهر
 والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة  استاذ مشارك  ابراهیم بلل صدیق

 والتكنولوجیا لومللع السودان جامعة  استاذ مساعد   حامد ادم السلام عبد
 والتكنولوجیا للعلوم السودان جامعة  استاذ مساعد   الكریم عبد علي میسون

 جامعة النیلین   استاذ مساعد  كباشي محمد حامد  
 جامعة الخرطوم   استاذ مشارك  عبداالله الكفیل 

  الاسلامیة امدرمان جامعة  استاذ مشارك  ادم احمد موسى
 
 
 
 
 

 

  

  

  

 



240 
 

 (2) رقم ملحق

 والتكنلوجیا للعلوم السودان جامعة

 العلیا الدراسات كلیة

 ...الكریمة الاخت ... الكریم الاخ

 ،،، وبركاته تعالى  االله ورحمة علیكم السلام

 بین العلاقة في التنظیمي للتغییر  المعدل الدور بدراسة المتعلقة الاستبانة هذه یدیكم بین اضع
 من عینة(  الحالة دراسة – التنافسیة المیزة وتحقیق البشریة الموارد ادارة  استراتیجیات
 الدكتوراه درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا وذلك  (الخرطوم بولایة  الخدمیة المؤسسات

  . الاعمال ادارة في
 التي البیانات فان ، وموضوعیة دقة بكل الاستبانة هذه بتعبئة تفضلكم كریم سیادتكم من نرجو

 معها التعامل یتم وسوف ، البحث متطلبات اكمال في بها تساهمون واهمیة قیمة ذات تقدمونها
 . فقط العلمي البحث ولاغراض تامة بسریة

 
 والتقدیر الشكر جزیل ولكم
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  الاساسیة البیانات:- اولا
 

  عبارة لكل الخیارات بین مناسبا تراه الذي الاختیار امام (√) علامة ضع
 
   :-  للمستجیبین الشخصیة  السمات  /أ
 

   انثى/2                      ذكر /1   الجنس

   :العمریة الفئة

  سنة 40 من اقلو   30 /   2                   سنة 30 من اقل /1

        سنة فاكثر4/50               سنة50 من واقل 3/40

   :التعلیمي المستوى

 الجامعي فوق/ 3             جامعي      /2              ثانوي   /1

  الخبرة سنوات عدد

    .سنوات 10 من واقل 5/   2                    سنوات 5 من اقل /1

 فأكثر سنة15/  4                     15 من واقل 10/   3

   :الوظیفي الوضع

   مدیر مساعد /نائب  /3                    تنفیذي مدیر / 2            عام مدیر/ 1

  ادارة مدیر / 4
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  :-بالمؤسسة خاصة معلومات /ب

 بالمؤسسة العمل طبیعة

   اجنبي خاص/ 3               مشترك قطاع/ 2                 محلي خاص / 1

 )  العاملین عدد( :-  بالمؤسسة العمل حجم

   150من واقل100/  3       100من واقل 50/  2  50 من اقل / 1

  فاكثر سنة150/  4 

  المؤسسة عمر

  سنه 15  من واقل10/   3          سنوات  10من واقل 5/   2           سنوات 5 من اقل/ 1

  فاكثر سنة 15/  4

 المؤسسة بها تعمل التي الاسواق

  امع الاثنان / 3                    خارجیة / 2                     داخلیة / 1

  للمؤسسة المنافسین عدد

 منافس 30 من واقل20/  3       منافس 20 من واقل 10/  2        منافسین 10 من اقل/  1

   فاكثر منافس30/   4
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  الدراسة متغیرات  :ثانیا

 : للفقرة تقدیرك امام (√) علامة وضع یرجو

  البشریة الموارد ادارة  إستراتیجیات :- الاول المحور

 اوافق البشریة الموارد تخطیط اولا
  بشدة

 لا محاید  اوافق
 اوافق

 لااوافق
  مطلقا

 الموارد تخطیط استراتیجیة اخذ یتم -1
 الخطة وضع عند الاعتبار بعین البشریة

     . للمؤسسة  العامة الاستراتیجیة

     

 البشریة للموارد بالتخطیط المؤسسة تقوم -2
 لها راتیجیةالاست والاهداف الرؤیة لبلورة

  

     

 العمل سوق بدراسة المؤسسة ادارة تهتم -3
 الخطط على المؤثرة الخارجیة والمتغیرات
 لها المستقبلیة

     

 وادوات اسالیب المؤسسة ادارة تستخدم -4
 بغرض متطورة وتكنولوجیة علمیه

 فیها  التخطیط عملیة تحسین

     

 الموظفین بمشاركة المؤسسة ادارة تقوم -5
  البشریة الموارد خطط بوضع المعنیین

     

      والتعیین الاختیار ثانیا
 لاستراتیجیة الاساسیة الاهداف من -1

 افضل على الحصول والتعیین الاختیار
  البشریه الكفاءات
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 قادرة المؤسسة لدى المتوفرة الكفاءات -2
 الیها الموكلة المهام انجاز على

     

 من لاعداد بالتخطیط المؤسسة تقوم -3
 التطورات مع تمشیا تعیینهم سیتم

  فیها الحاصل والنمو ، المحتملة

     

 الوظائف اداء في التغیرات بعض تتطلب -4
  جدیدةومتنوعة  مهارات

     

 المحددة المهارات ذوي المؤسسة تعطي -5
 . التعیین في اسبقیة

     

      التدریب ثالثا
 خطط وضع على المؤسسة تعمل -1

 بشكل العاملین جمیع لتدریب مناسبة
 الاستراتیجیة بالادوار القیام من یمكنهم

     منهم المتوقعة

     

 المستقبلیة البیئیة المتغیرات دراسة تتم -2
   التدریب استراتیجیات وضع عند

     

 في للمتدربین محفزة بیئة توفرالمؤسسة -3
 واقع على التدریب في ماتعلموه تطبیق
  الفعلي العمل

     

 العاملین اداء بتقییم المؤسسة ادارة تقوم -4
 الدورات من الانتهاء بعد المتدربین
 التدریبیه

     

 مع التاقلم الى التدریب یهدف -5
 الداخلیة البیئة في الحاصلة المستجدات
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 للمؤسسة والخارجیة
      الاداء تقییم  رابعا

 العاملین الافراد اداء تقویم نظام یسهم -1
  مهاراتهم زیادة في

     

 الموضوعي التقویم یحفز -2
 في الابداع على المستمرللافرادالعاملین

  عملهم مجال

     

 وسیلة العاملین الافراد اداء تقویم یعد -3
  والموظفین المدیر بین الثقة لزیادة فعالة

     

 العاملین الافراد اداء تقویم نظام یوفر -4
 السیاسات وضع في تفید معلومات دةقاع

       البشریة بالموارد المتعلقة

     

 العامل یجعل المتبع الاداء تقییم نظام -5
  بالمسؤولیة شعورا اكثر

     

      التحفیز خامسا
 الى بالمؤسسة التحفیز سیاسة تستند -1

  موضوعیة اسس
     

 المادي التحفیز اسالیب المؤسسة تعتمد -2
     الاداء في للمتمیزین معنويوال

     

 بالتحفیز القائمین قبل من اهتمام هناك -3
 نحو الافراد دافعیة لتحلیل المؤسسة في

  العمل

     

 رأیهم لابداء للعاملین فرصة الادارة تمنح -4
   الیهم الموكلة الاعمال في

     



246 
 

 اتخاذ عملیة في العاملین اشرك یتم -5
  القرارات

     

 

 التنظیمي التغییر :الثاني لمحورا

 اوافق   التنـظیمي الهیـكل اولا
  بشدة

 لا محاید اوافق
 اوافق

 اوافق لا
 مطلقا

 التنظیمي الهیكل بمراجعة الادارة تقوم -1
 اجل من مدروس وبشكل دوریا للمؤسسة
  البیئیة المتغیرات مع التكیف

     

 بالابتكار یسمح للمؤسسة التنظیمي النمط -2
   لتجدیدوا

     

 كبیرا قدرا اوجد بالمؤسسة التنظیمي النمط -3
 .العاملین بین التعاون من

     

 من حسن بالمؤسسة التنظیمي النمط -4
 المستویات بین المعلومات تدفق مستوى
  . الاداریة

     

 صنع في المركزیة تقلیل على الادارة تعمل -5
  القرارات

     

       التكنـولـوجیا ثانیا
 انتهجتها التي التكنولوجیه التغیرات -1

 اسالیب في تغییر الى ادت المؤسسة
  العمل وطرق

     

      من زاد التكنولوجیا على المؤسسة تركیز -2
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    الاداء مستوى
 لمواكبة دائم سعي في المؤسسة ادارة -3

 خدماتها تطویر اجل من المتطورة التقنیات
  

     

 على یعمل معلومات نظام المؤسسة تعتمد -4
 تقدمها التي الخدمات تطویر

     

 اجل من مختلفة رقابة نظم المؤسسة تطبق -5
   المقدمة الخدمة مستوى تحسین

     

       الافــراد ثالثا
 اللازمة الكوادر المؤسسة لدى تتوفر -1

   التغییر لاحداث
     

 لتطبیق یرجع بالمؤسسة العمل بیئة تحسین -2
    العمل فرق امنظ

     

 مستوى رفع الى دائما المؤسسة تسعى -3
 في التغییر لتواكب العاملین لدى الرضا
    الداخلیة البیئة

     

 مستوى رفع الى دائما المؤسسة تسعى -4
 في التغیرات لتواكب العاملین لدى الولاء
  الداخلیة البیئة

     

 تشجیعیة بسیاسات المؤسسة تتمتع  -5
 التطویر اجل من مقترحاتهم ازاء ملینللعا

  المستمر
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  التنافسیة المیزة :الثالث المحور

 اوافق الفقرة الرقم
 بشدة

 لا محاید اوافق
 اوافق

 اوافق لا
 مطلقا

ـــودة  اولا       الجــــ
 تقدیم في الجودة بان المؤسسة تؤمن -1

 في وفلسفتها طریقها هي الخدمة
  منافسیها مواجهة

     

 وتجنب الدقة على المؤسسة تحرص -2
  المقدمة الخدمة انجاز في الاخطاء

     

 التفتیش اجراء على المؤسسة تعتمد -3
 (Internal Audit) الداخلي الدورى
 . المقدمة الخدمة جودة من للتأكد

     

 الخدمة طالبي باراء المؤسسة تهتم -4
  التطویر اجل من ومقترحاتهم

     

 مستمره تحسینات باجراء المؤسسة تقوم -5
 رغبات مع یتناسب بما الخدمات على

  المتجدده المتعاملین

     

 بین الجودة مفاهیم بنشر المؤسسة تقوم -6
 . اقسامها مختلف في العاملین

     

       الاقل التكلفة ثانیا
 والتطویر البحث انشطة المؤسسة تدعم -1

  التكالیف لتخفیض
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 تصمیم اعادة على المؤسسة ملتع -2
 اجراءاتها من بالتقلیل المقدمة الخدمة

    تكلفتها لخفض

     

 الامثل الاستغلال على المؤسسة تعمل -3
 تخفیض اجل من المتاحة لمواردها

  التكالیف

     

 باسعار خدمات لتقدیم المؤسسة تسعى -4
  بالمنافسین مقارنة تنافسیة

     

 على المقدمة دریبالت برامج تساهم -5
  المقدمة الخدمة تكالیف تخفیض

     

      الخدمة تقدیم في السرعة ثالثا
 في خدماتها تقدیم الى المؤسسة تسعى -1

  المحدد الوقت
     

       منافسة بسرعة منتجاتها المؤسسة تقدم -2
 و سهولة بكل خدماتها المؤسسة تقدم -3

 . یسر
     

 من كافي ددع المؤسسة تستخدم -4
  العمل وحجم یتناسب العاملین

     

 التى الوسائل كافة المؤسسة تستخدم -5
 تقدیم انتظار زمن تقلیل من تمكنها
  الخدمة

     

 الخدمة تقدیم سرعة تعتبرالمؤسسة -6
ً  لعملائها   ذاتها الخدمة من لایتجزأ جزء

     

      الابتـــكـــار رابعا
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 التي الابتكاریة كارالاف المؤسسة تتبنى -1
  العاملون یقدمها

     

 الافكار متابعة على المؤسسة تعمل -2
  العالیة بالمخاطرة تتسم التي

     

 جدیدة خدمات المؤسسة تبتكر -3
  باستمرار

     

 اسالیبها وتجدید بتطویر المؤسسة تقوم -4
  الخدمات تقدیم في

     

 ومشاركة جمع على المؤسسة تعمل -5
 تطور  ان شأنها من التي علوماتالم

  المقدمه الخدمة

     

 

 

 

 

 

 

 


