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 المقدمة
 تمتلكهككا التككي المقككدرات اهككم البشككري مككوردلل الجوهريككة المقككدرات تشكككل
 والتنظيميككة المتقدمككة التكنولوجيككة الجيككدة الماليككة المقككدرات تمتلككك قككد اذ ،المنظمككات
ها الناحجة قدرات من وغير ها الا ،الم ستخدامها من تتمكن لا ان فاءة ا ية بالك  والفاعل
قدرات ذات بشرية موارد وجود دون المطلوبة ية م ها لىع قادرة ،نادرة جوهر  توجي

قى وعليه ،المنظمة اهداف مع يتوافق الذي بالشكل واستغلالها قدرات تب ية الم  الجوهر
سي المحرك هي البشري للمورد فة الاسا حات لكا تي النجا ها ال يوم المنظمات تحقق  ال
 ذات البشككرية المككوارد وتطككوير اسككتقطاب مهمككة فككان لككذا ،نشككاطاتها مختلككف علككى

قدرات ية الم فاظ الجوهر هاع والح شكل لي هم ت حديات ا تي الت جه ال موارد مدير توا  ال
قد .المنافسة اشتداد ظل في البشرية كدت و سات معظم ا لى الدرا تي المنظمات ان ا  ال

قدرات بفضل ذلك بلغت انما السنين لمئات والنمو البقاء استطاعت ية الم تي الجوهر  ال
ها تعزيز في وتمكنت ،داخلها البشري المورد بها يتمتع سيةال ميزت لك خلال من تناف  ت

 .المقدرات
لنقص من جزء بسد متواضعة اسهامه تقديم المؤلفان حاول فقد الاهمية ولهذه  ا

تي عاني ال نه ت تين م ية المكتب ية العراق جال في والعرب قدرات م ية الم مورد الجوهر  لل
شري قديم خلال من الب تاب ت حالي الك سوم ال قدرات" :بك والمو ية الم مورد الجوهر  لل
شري جاة :الب صر الات سية المعا مال لتناف قد ،"الاع تاب هذا تاليف جاء ول جة الك  نتي
حوث من عدد وكتاب دراستهما نتيجة المؤلفان اكتسبها التي الخبرة  ادارة حقل في الب
قد ،البشرية الموارد فان حاول و برر غير الاسراف تجنب المؤل لة الم ئدة والاطا  الزا
 .الموضوع جوهر على التركيز عبر

ية في الكتاب ويقع هوم على الاول الفصل يركز اذ ،فصول ثمان قدرات مف  الم
مورد الجوهرية شري لل شكل الب ها عام ب ها وطرق واهميت ثاني الفصل وجاء ،بناء  ال
هوم ليوضح قدرات مف ية الم ية الجوهر مورد القياد شري لل كز ،الب صل ور لث الف  الثا
بعال الفصل وخصص ،الابداعية البشري المورد مقدرات على قدرات لتوضيح را  الم

ية يز للاداء الجوهر بل من المتم مورد ق شري ال ما ،الب صل ا خامس الف قد ال ضع ف  و
 وحككل القككرارات اتخككاذ فككي البشككري المككورد بهككا يتمتككع التككي الجوهريككة المقككدرات
 المقككدرات علككى ليركككز السككادس الفصككل وجكاء ،العمككل فككي تواجهككه التككي المشككلات
قدرات على السابع الفصل وركز ،البشري المورد لقب من الذات لادارة الجوهرية  الم
مورد الاخلاقية الجوهرية شري لل ثامن وهو الاخير الفصل ربط حين في ،الب  بين ال
 .التنافسية والميزة البشري للمورد الجوهرية المقدرات
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شوبه قد الجهد هذا ان نقول واخيرا    عض ت فات ب فوات او اله نا اله ناك او ه  ،ه
حين مسرورين وستكون ،والمراجعة للتصويب قابل انساني جهد يمثل كونه  لاية ومنق

 .الاختصاص ذوي من تردنا ملاحظة
 

 التوفيق ولي والله
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 الاول الفصل

 البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الفصل اهداف
عرف هو الفصل هذا من الهدف هوم على الت قدرا مف ية تالم  بصورة الجوهر

 المقككدرات مفهككوم علككى التعككرف ثككم ،المعاصككرة المنظمككات فككي انواعهككا واهككم عامككة
 من بلوغها الى المنظمة تسعى التي الاهداف واهم واهميتها البشرية للمورد الجوهرية
ها خلال ضلا ،تبين لة عن ف عرف محاو لى الت ية ع ناء كيف يز ب قدرات هذه وتعز  الم

 .وانواعها
بد ،فيها تعمل التي البيئة في وأهدافها رسالتها تحقيق من منظمةال تتمكن لكي  لا

 وسككلوكيات ومعككارف مهككارات تتطلككب التككي والمهككام الأنشككطة مككن عككدد تمككارس أن
ها قيمها مع يتفق الذي وبالشكل ،لانجازها مختلفة نا ،وثقافت برز وه ية ت قدرات أهم  الم

ية مورد الجوهر شري لل ية ،الب ها وكيف ستخدامها بناء ها وا حدى كون مؤثرات أ تي ال  ال
ها العاملين وأهداف أهدافها لتحقيق المنظمة وإسناد دعم في كبير دور تلعب هذه ،في  ول

ية صل هذا في سنحاول الأهم عرف الف لى الت هوم ع قدرات مف ية الم مورد الجوهر  لل
 :بها العلاقة ذات الموضوعات واهم البشري

 هريةالجو المقدرات لمفهوم التاريخي التطور :أولا

 الفكريككة المككدارس الككى الجوهريككة بالمقككدرات الإداريككة العلككوم اهتمككام يمتككد 
 الكلاسككيكية المدرسككة أشككارت إذ ،المختلفككة الإدارة تطككور مراحككل عبككر الإداريككة
 العلميكككة الإدارة فمدرسكككة الجوهريكككة، المقكككدرات الكككى الثلاثكككة الفرعيكككة بمدارسكككها

كدت( F.Taylor)لك لى أ براء منح ع صلاحيا الخ ية تال ضع الفن قة لو مة الطري  اللاز
عة فوضعت( H.Fayol)لك الإدارية التقسيمات مدرسة أما ،العاملين مهمات لانجاز  أرب
عدة عشر ية قا ساهم أدار ناء في ت قدرات ب ية، الم مت حين في الجوهر سة اهت  المدر

 قادرة المنظمة لتكون وتأهيلهم للمديرين السليم بالاختيار( M.Weber)لك البيروقراطية
سانية العلاقات مدرسة ركزت كما ،الكفاءة من عالية مستويات تحقيق على  على الإن

 التصككور علككى والقككدرة التنظيميككة للاتصككالات نظككام وضككمان الاجتماعيككة العلاقككات
ترابط على المختلفة نظرياتها عبر المعاصرة المدارس اكدت واخيرا   .والإبداع  بين ال
شأ لم الجوهرية المقدرات فان وبالتالي ،موسةالمل وغير الملموسة المنظمة مكونات  تن

جات وانعكاسا   ،المعاصر الإداري الفكر لتطور طبيعية نتيجة كانت بل ،فراغ من  للحا
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 الأثر له كان الذي والتقني العلمي التطور بفعل استجدت التي والاقتصادية الاجتماعية 
هدافها في جوهرية تطورات إحداث إلى المنظمات من كثير دفع في البالغ ها أ  وعمليات

عود كما .برامجها ومحتوى قدرات جذور ت ية الم لى الجوهر خر إ قرن أوا  إذ ،(19) ال
لذي التربوية المهنية المنظمات في العاملين إعداد في المقدرات مدخل استخدم  كان وا
يات في متبعا طب، كل سة، ال قانون، والهند طلاب تدريب يتم كان إذ ،والطيران وال  ال

لى المستند المنظمة مدخل ويعد ،مهنهم تتطلبها معينة مقدرات اكتساب على المهنيين  إ
جذور الموارد لى ال لى للإشارة الأو ية إ موارد أهم نادرة ال كان ،المنظمة في ال  أول و
صاد في المتخصصة(E.Penorse)  هي النظرية هذه رواد شارت إذ ،الاقت ها في أ  كتاب

سوم ية) المو مو نظر لى ،3101 عام( للمؤسسة الن حاول المنظمات أن إ  تحصل أن ت
لى موارد ع شرية ال ية الب نادرة والماد تي ال ها وال قديم من تمكن جات ت خدمات المنت  وال

ما ،الأخرى المنظمات عن تميزها التي المتنوعة شارت ك ها في أ لى كتاب  ضرورة إ
ستخدم من أول ولعل ،للمنظمة مهمة مقدرة كونها المعرفة اكتساب هوم ا قدرات مف  الم

سلة في( (Prahald & Hamel,1990 الإدارة علم في الجوهرية قالات سل شرت م  في ن
 مفهككوم علككى واضككحة أشككارة فككي أفكككارهم الباحثككان ركككز إذ ،(Harvard) جامعككة

قدرات ية الم ها( Core Competencies) الجوهر موارد بأن ية ال يزة الحقيق سية للم  التناف
يق على الإدارة قدرة في تتجسد التي فقالت تحق هارات بين وا شرية الم ية الب  والتنظيم

 الأسككواق إلككى الككدخول فككي المنظمككة مقككدرات يعككزز بمككا ،التكنولوجيككة ومسككاراتها
لة ستجابة ،المحتم جات والا بائن لحا يق ،الز مة أعظم وتحق نة قي هم ممك  خلال من ،ل
 الجوهريككة المقككدرات بنككاء يعككد لككذا تقليككدها، وصككعوبة المنافسككين عككن منتجهككا تمككايز
هارات بين ممازجة ظمةللمن ها الشخصية الم ية والممارسات لعاملي  ،للمنظمة التنظيم
قدرات"  عمل مجموعة اجتمعت وقد ية الم تي ،3111 عام من آذار في"  الجوهر  ال

قدرات عشرة الوقت ذلك في أسست ية م مت ،جوهر شر 4552 عام في وقا قة بن  وثي
توي لى تح قدرات هذه ع شكل الم سمي ب كي ر مد ل ب من تعت مات لق جة ،المنظ  ونتي
قدمات يدة للت تي العد عالم شهدها ال صنيف تم ال قدرات ت ية الم لى الجوهر شرية" ا  ،ب
 ". وتكنولوجية ،ومالية ،وتنظيمية

  الجوهرية المقدرات مفهوم :ثانيا

ناك باين ه ضح ت هات في وا باحثين اتجا تاب ال شأن والك يد ب هوم تحد يق مف  دق
قدرات ية للم من ،الجوهر كن ف ستخدام يتم ان المم هوم ا قدرات مف ية الم  أو ،الجوهر
يات ية الكفا موارد أو ،الجوهر نادرة ال شارة ال لى للإ فس ا نى ن مد إذ ،المع يد يعت  تحد
 وطبيعككة ،للمنظمككة الاسككتراتيجي والتفكيككر الاتجككاه علككى الجوهريككة المقككدرات مفهككوم
 هذا ختلفي كما ،بها تتمتع التي الخصائص أهم عن فضلا   ،بها الخاصة العمل وحدات
هوم عا المف عة تب صناعة لطبي تي ال مل ال ها تع مة في قد ،المنظ لدمج تم و هوم بين ا  مف
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ية المقدرات  سي والمصدر الجوهر ير الرئي يق للتفك هذا ،الاستراتيجي والتطب شير و  ي
تالي جوهرية مقدرات الى تتحول ان يمكن والإمكانيات الموارد بان ضمنا   صبح وبال  ت
 علاقتككه خككلال مككن الجوهريككة المقككدرات مفهككوم تنككاول تككمو ،للمنظمككة تنافسككية قككوة

 وتقككديم ،وتحليككل ،إدخككال و ،معالجككة فككي لاسككتخدامها وذلككك ،المعلومككات بتكنولوجيككا
قة وأكثر سريعة بطريقة ،المعلومات ستخدميها د ها وهي ،لم بارة بأن  مجموعة عن ع
تائج على وكذلك ،الفردي الأداء على تؤثر عوامل ية الن عارف لالخ من ،التنظيم  الم

هارات قدرات والم طة وال ها المرتب ما ،ب شجرة شبهت ك ثل إذ ،بال ثروة جذورها تم  ال
ها تتمتع التي الجوهرية والمقدرات ما ،المنظمة ب سية الإطراف أ شجرة الرئي ثل لل  فتم
لى المنظمة تقدمها التي الجوهرية المنتجات ئة ا ثل حين في ،البي فروع تم  الأصغر ال
 النتككائج والزهككور الأوراق تمثككل وأخيككرا ،المنظمككة داخككل دةالموجككو العمككل وحككدات
فة هاعمليات تنفيذ جراء من المنظمة عليها تحصل التي النهائية يرى . المختل لبعض و  ا
تي المنظمات أما ،جوهرية مقدرات ست أو خمس للمنظمة تتوافر قد أنه الى  تدرج ال
قدرة ثلاثين أو عشرين من مكونة قائمة ية م هي ،جوهر قة في ف ست الحقي قدرات لي  م

 المقككدرات وتتككألف ،منهككا الكككم هككذا تمتلككك أن منظمككة لأي يمكككن لا لأنككه جوهريككة
ية لب في الجوهر يان اغ جودات من الأح ير المو سة غ ثل الملمو فة م فراد و الثقا  الأ
ثل الملموسة والموجودات ،والمعرفة ما ،التكنولوجية م قدرة ترتبط ك  على المنظمة ب

لق مة خ ضاف القي بائن يةالإ لذي للز مل ا هم تتعا ثل ،مع حدى وتم قاء ضروريات أ  الب
كون وحتى ،العمل في والنمو لة ت ندمج ان يجب فعا ندمجون وهؤلاء ،بالأفراد ت  في ي

كنهم ،محدد موقف مل من المنظمة وتم فاءة الموقف هذا مع التعا ية بك بات لتلب  متطل

قدرات بعض وان .للمنظمة التطبيقية الاستراتيجيات أحدى وهي ،العمل ية الم  الجوهر
نتج مة سمعة عن ت خدمات خلال من أو ،المنظ تي ال قدمها ال عد ،ت قدرات وت  من الم

جاح الضروريات يف لن يرات مع التكي ية التغي قد ،البيئ ستخدمت و هوم المنظمات ا  مف
ناك ،عامليها أداء لتحسين البشرية الموارد ادارة في الجوهرية المقدرات  مجموعة وه

 :أهمها المنظمة في الجوهرية المقدرات ادارة تتضمنها لتيا العمليات من
 المقككدرات تحديككد المنظمككة علككى يجككب أي :الجوهريددة المقدددرا  تحديددد .1

 ووحككداتها اقسككامها جميككع واشككتراك ،وعميقككة دقيقككة بصككورة الجوهريككة
 .منها للافادة

 وضع المنظمة على يجب المرحلة هذه في :الجوهرية المقدرا  اكتساب .2
 قيككام كيفيككة ومعرفككة ،الجوهريككة المقككدرات لاكتسككاب زمككةاللا الخطككط
 الأسواق في التنافسي المنظمة موقف بتدعيم الجديدة أو الحالية المقدرات
   .والمستقبلية الحالية

قدرات تحتاج قد :جديددة  جوهريدة  مقدرا  بناء .3 ية الم ها في الجوهر  بنائ
ثر بل لا سنوات عشر أو خمس الى لك من أك نا، ذ بات تطلبي لذا أحيا  ث
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يق  صبهم في الإدارة فر مدة منا نة ل صا معي سبة خصو ئك بالن لذين لأول  ا
 .المعرفة يمتلكون

 فككي الجوهريككة المقككدرات نشككر أعككادة :الجوهريدددة المقددددرا  اسدددتمدا  .4
ها المنظمة فة في وتوزيع ستويات كا جل من الم خذ ان ا  ان إذ ،دورها تأ

لى منظمة من يختلف هذا خرى ا ظرة وبحسب أ لى الإدارة ن قدرات ا  الم
 .الجوهرية

 عككن مسككئولة المنظمككة ان :عنهدددا والددددفا  الجوهريدددة المقددددرا  حمايدددة .5
ها ينبغي وبالتالي الجوهرية، المقدرات ها تدافع ان علي ها عن  طول وتحمي
يل في النقص منها طرق بعدة للضياع معرضة لكونها ذلك ،الوقت  ،التمو

 .ظمةالمن من وأزالتها تفككها أو فوائدها، خسارة أو

 توضيح مع ،المنظمة تمتلكها التي الجوهرية المقدرات أنواع أهم تحديد تم وقد
هم صها أ ية خصائ ها وكيف لى تأثير يزة ع سية الم طط خلال من التناف ضح المخ  المو

 :(3) بالشكل
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   الجوهرية للمنظمة  ( المقدرا1شكل )
 

 

وضددددددد  التكنولوجيدددددددة : 
المشددددرو ت التفددددوق فددددي 
المواق  التميز في سرعة 
المواد الأوليدة اببتكدارا    
الآليددددة التددددي يعمددددل بهددددا  

 المشرو .

 

 

 

الماليدددددة : تددددددفق  قدددددد   
متميددددز ت قددددوة الميزا يددددة 
العامددةت تفددوق فددي الأداء   

 الماضي

 

 أ وا  المقدرا 
 الجوهرية

 تتمتددددددد  هدددددددل
 بقيمة

 

 تتمتددددددد  هدددددددل
 رةبالند

 

 التقليد صعبة

 

 للتطبيددددق قابلددددة
 مجدددددداب  فددددددي

 ممتلفة

 

 المقدددددددرا 
 الجوهرية

 

 الميدددددددددددددزة 
 التنافسية

 

 ابسددددتمرار
 تحقيددق فددي

 الميددددددددددددددزة
 التنافسية

 

البشدددددددددرية : اصدددددددددا   ا دارة 
العليات مدوارد بشدرية بشدكل جيددت     
حدددددوافز ت وبء عددددداليت مهدددددارا  

 ااصة.

 

التنظيميددددددة : سددددددمعة الشددددددركةت   
اريدددددةت تطدددددور تقندددددي  علامدددددة تج

وتعلددددددمت ابتكددددددارا ت  قافددددددة أداء  
عاليدددةت هيكدددل وأ ظمدددة متميدددزة ت  
روابدددع وعقدددود متفوقدددة ت امتيدددا   

 في مجال وظيفي.
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عاريف من عدد تحديد ويمكن  قدرات ت ية الم  ووجهات آراء وفق على الجوهر
 :(3) الجدول لخلا من والكتاب الباحثين نظر

 
 (1) جدول

 والكتاب الباحثين  ظر ووجها  آراء وفق على الجوهرية المقدرا  تعريف

 المفهوم ت

3 
ية الإعمال تجاوز المنظمة خلاله من تتمكن التي التنافسية للميزة الرئيسي المصدر  الروتين
 . بسهولة تقليدها المنافسين يتمكن لا والتي

 .التنافسية الميزة بناء إلى تؤدي يالت المهمة المنظمة موارد 4

1 
ها من تتمكن التي النشاطات ضافة المنظمة خلال مة إ يزة قي ها مم ترة وخدمات لمنتجات  ولف

 .طويلة زمنية

2 

ية العناصر من للاشتقاق القابلة والقدرات والمهارات المعارف فة الوظيف  ،للمنظمة المختل
عد حدى وت صر أ مة العنا كل المه عاملين ل خل ال مة دا غض المنظ ظر وب ستوى عن الن  م

 .وظيفتهم

0 
لذي بالشكل ،جديدة وخدمات منتجات لابتكار المنظمة تستخدمها التي المميزة الإجراءات  ا

  .المستغلة غير الأسواق في الزبائن احتياجات يلبي

3 
مات لجمع المطلوبة المعرفة من الأدنى المستوى امتلاك خاذ اللازمة المعلو قرارات لات  ال

 .الخدمات لجودة الأعلى المستوى تحقق التي فضلالأ

1 
ية الأدوات أو ،الاستراتيجيات أحدى تي التنظيم ستخدمها ال سيطرة المنظمة ت فة على لل  كا

 .ممكنة خسارة اقل يحقق الذي بالشكل ،بها الخاصة والبيانات،عملياتها

0 

ية الحدود تتجاوز التي المقدرات مجموعة سام لوحدات التنظيم ملا وأق كون ،لع سعة وت  وا
ساعدها ،المنظمة داخل الانتشار مل على وت يدة بصورة الع شكل ج لذي بال عزز ا يزة ي  الم
 . التنافسية

 .الشاملة الجودة برامج لتحقيق المنظمة تعتمدها التي الأساسية والقيم والمهارات المعارف 1

35 

 على تساعد ان يمكن التي والعمليات،والتقنيات،والتجارب،والمعارف،والقابليات،المهارات
نتج الذي بالشكل ،المختلفة الوظائف انجاز نه ي مة ع ضافية قي كل أ مال المنظمة من ل  والع

 .والزبائن

33 
نافس على قدرة أكثر المنظمة تجعل التي المقدرات ها في الت ها خلال من ،بيئت  على تمكين
 .التغييرات على والرد والإبداع التكييف

34 
 اسككتغلال علكى يسككاعد الكذي بالشككل والتعلككيم التكدريب بكرامج عككدادلإ الرئيسكي المصكدر
 .المنظمة تقوي التي الفرص

 
 تككرتبط ،المنظمككة بهككا تتمتككع التككي الجوهريككة المقككدرات ان سككبق ممككا يتبككين
شطة وكذلك ،تمتلكها التي بالموجودات تي والوظائف بالأن نت سواء تمارسها ال "  :كا

سويقية ية أو ،ت ستراتيجية أو ،يةتنظيم أو ،معلومات شرية أو ،ا ها.. .ب ضلا   ،" وغير  ف
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 تعريككف ويمكككن ،اليوميككة عملياتهككا لتنفيككذ تتخككذها التككي والقككرارات الإجككراءات عككن 
قدرات ية الم ها الجوهر عة"  :بأن جودات مجمو سة المو ير الملمو سة وغ  ذات الملمو
سين على المنظمة بها تتميز التي النادرة الخصائص ست ،الآخرين المناف  في خدمهاوت

ساعدها الذي بالشكل ،المختلفة ومهامها أنشطتها أداء قاء على ي مو الب مل في والن  ،الع
 .التنافسية ميزتها تعزيز عن فضلا  

 وأهدافها وأهميتها البشري للمورد الجوهرية المقدرات مفهوم :ثالثا

 البشر  للمورد الجوهرية المقدرا  مفهو : أ
مام تصاعد  قدرات الاهت يةالجوه بالم مورد ر شري لل  الأعمال منظمات في الب
يدة للخصائص وذلك ،أنواعها اختلاف على تي الفر تع ال ها تتم ية ،ب ستخدامها وإمكان  ا
هة في يرات مواج سريعة التغي بة ال ستجدات ومواك سارعة الم عد إذ ،المت قدرات ت  الم

سيات إحدى البشري للمورد الجوهرية مال الأسا سان لك يا شخصيا الإن ت ،واجتماع  مو
يد لى التاك قدرات ان ع شرية الم حد هي الب موارد ا توفرة ال مة لدى الم تي ،المنظ  وال
يدة ألمزايا من عناقيد امتلاك على تساعدها ناء الفر يزة لب سية الم ما ،التناف ها ك قود أن  ت

ظر المنظمات وان ،الوظيفة في والتفوق الفعال الأداء الى لى تن قدرات ا ية الم  الجوهر
ها صدر بأن لرئي الم يزة سا سية للم تي التناف ستطيع ال ها ت هارات خلال من تحقيق  الم

عارف جارب والم صة والت شرية بالموارد الخا نادرة الب صعبة ،ال يد وال بل من التقل  ق
كن و .منه المطلوبة الوظيفة لانجاز بالفرد ترتبط معايير مجموعة وأنها ،المنافسين  يم

يقت في البشري للمورد الجوهرية المقدرات تستخدم ان فة الأغراض حق  لإدارة المختل
 وإدارة ،والتطككوير ،الاختيككار"  :بضككمنها المختلفككة أنشككطتها وفككي البشككرية المككوارد
عاقبي والتخطيط ،الوظائف برز" وغيرها. .الأداء وإدارة ،الت قدرات وت ية الم  الجوهر
ية يتم عندما البشرية شاطات تأد هام الن شكل والم يز ب بل من مم جاميع الأفراد ق  ،والم
ما لق ك قدرةب تتع بة ال مة لأداء والرغ كن ،المه ستخدامها ويم ضيح ا قة لتو  بين العلا
قدرات بان الباحثين من أخر فريق ويرى ،الفعلي والأداء المتوقع الأداء ية الم  الجوهر

شرية ثل الب قدرات" في تتم شاملة الم هارات ،ال سلوكية والم هارات ،ال ية والم  ،" التقن
من هة و ظر وج حد ن باحثين ا قدرات ان ال ية الم جة الجوهر هارات عن نات مورد م  ال

يادة مهارات و البشري ما ،المنظمة في والإدارة الق ماء ان ك  الإستراتيجية الإدارة عل
ظرون لى ين قدرات ا ية الم ها الجوهر يات بأن ية الإمكان تي التنظيم مدها ال  المنظمة تعت
ية المقدرات الى ةالبشري الموارد ادارة تنظر حين في ،التنافسية الميزة لكسب  الجوهر
فة بأداء المتعلقة الإنسانية الإمكانيات أنها على شكل الوظي فوق ب عب ،مت قدرات وتل  الم

 التغييككر، وأحككداث ،الأخككلاق" صككعيد علككى مهمككا   دورا   البشككري للمككورد الجوهريككة
صال بادل والات مات وت كين ،المعلو كون ،" والتم قدرات وتت ية الم  رأس من الجوهر
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مال  شر ال مال ورأس يالب ماعي ال كن .الاجت يد ويم هوم تحد قدرات مف ية الم  الجوهر
 :الآتية النقاط خلال من اذق بشكل البشرية للمورد

 والاعتقككادات والحككوافز والقككدرات والمهككارات المعككارف مككن مجموعككة .1
 .والمصالح والقيم

 .والتفوق الفاعلة بالإدارة ترتبط .2

 .وجيدة مقبولة ييرمعا خلال من للقياس قابلة و بالملاحظة جديرة .3

هات ترتبط .4 ستراتيجية بالاتجا ستقبلية الإ كن الم سن ان ويم  خلال من تح
 .والتطوير التدريب

ها التي التعاريف بعض توضيح( 4) الجدول خلال من ويمكن   باحثين أورد  ال
  :البشري للمورد الجوهرية المقدرات عن
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 ( 3) جدول 
 والكتاب الباحثين من عدد آراء وفق على البشر  للمورد الجوهرية المقدرا  تعريف

 المفهوم ت

3 

قدرات فراد م تي الأ ساعد ال صحاب ت مل أ لى الع يز ع عاملين بين التمي يدين ال ير الج  وغ
ييم" منها الإدارية القرارات من العديد اتخاذ وفي ،المنظمة داخل الجيدين  ،الاستئجار ،التق
 ".الترقية

4 

تي والمواقف بالمهارات العلاقة ذات المعرفة شبكة شكل تؤثر ال سي وب فة على رئي  الوظي
كن ،الوظيفي بالأداء مباشر ارتباط ترتبط إذ ،(والمسؤوليات ،الأدوار) قاس ان ويم فق ت  و

 .والتطوير التدريب طريق عن وتحسن ،المقبولة المعايير بعض

1 
قة ير التصرف طري تي والتفك مدها ال فرد يعت يد في ال حالات من العد قف ال  ترةولف والموا
 .الأحيان اغلب في طويلة زمنية

2 
سي المصدر في الرئي صناعة لمحتر فة في ال جالات كا تي الم ساعد ال لى ت يد ع يزة تول  الم
  .للمنظمة التنافسية

0 
تي الخصائص يت ال مة في بن ثل المنظ حدى وتم مل إ جة العوا لة الحر  سلوك في المتمث
 .المنظمة وأعضاء العاملين

3 
كاس ية انع لتعلم لعمل عاوني ا سيق و الت هارات تن عاملين م عة ال مل و ،المتنو يات تكا  التقن
 .المنظمة داخل المتعددة

1 

 وتتم ،محدد أطار في تمارس التي والسلوكيات والخبرات والمهارات المعارف من تركيبة
مل خلال من ملاحظتها يداني الع يدها للمنظمة يرجع ثم ومن ،الم ها تحد ها وتقويم  وقبول
 .وتطويرها

0 
عةم هارات جمو عارف الم سلوكيات والم عد ،وال مة وت جاح جدا مه مي للن  والأداء ،التنظي

 . المهني وللتطوير ،الشخصي

1 
عارف مجموعة هارات الم قدرات والم تي وال جب ال ها ان ي ترفين يمتلك ضمان ،المح  أداء ل
 . عالية بكفاءة الحرجة الأعمال

35 
قدرة لى ال ظائف أداء ع مال أو الو صة الإع تي الخا لب ال نواع تتط نة أ هارات من معي  الم

 . الشخصية والقيم والاتجاهات

33 
لى بالإضافة ،معهم العاملين الآخرين للأفراد والدعم ،عالية كفاءات يقدمون الذي الإفراد  ا
 . للمنظمة الإرباح تحقيق

34 
عة هارات مجمو بات الم جديرة والترتي ظة ال تي بالملاح ها ال عاملين يحتاج كي ال قدمو ل  اي
 . والتطوير للتعديل قابلة وتكون ،العالي الأداء

31 
تي معينة وظائف في معينة ومهارات معارف تطبيق على العاملين قدرة كن من ال  ان المم
 .المشاركين من للعديد ايجابية نتائج تحقيق في تساهم

32 
 أداء مككن تمكككنهم التككي والقكدرات والمهككارات الضككرورية المعرفكة يمتلكككوا الككذين الأفكراد
 .غيرهم من كفاءة أكثر بشكل وظائفهم

30 
هم على الفرد قدرة كذلك ،سلوكه تف ته و تائج الاعتراف على قدر  الأفراد مع تفاعلاته بن

 .معهم المتعامل الآخرين
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33 

(  والمبككادرة والحككوافز والاتجاهككات القككيم) والخصككائص والقككدرات والمهككارات المعرفككة
 .معينة وظيفية لأداء الضرورية

 
ناك بان يتضح التعاريف هذه على الاطلاع بعدو باين ه ضح ت باحثين بين وا  ال

يف في قدرات تعر ية الم مورد الجوهر شري لل كز إذ ،الب لبعض ر لى ا عارف ع  الم
هارات سلوكيات والم صة وال شرية بالموارد الخا تي الب عب ال ير دور تل جاح في كب  ن
مة حددها ،المنظ خرون و ها آ صدر بأن لرئيس الم يزة ا سيةا للم مة لتناف ترتبط للمنظ  و
فة والاتجاهات بالقيم سائدة والثقا ها ال كن ،في قدرات تعريف ويم ية الم مورد الجوهر  لل

شري ها الب عة :بأن صائص مجمو نادرة الخ تي ال تع ال ها تتم موارد ب شرية ال تي الب  ال
تي ،الأخرى المنظمات من غيرها دون المنظمة تمتلكها حافظ تطورها وال ها وت  علي
يز لبناء كأساس اعتمادها لإمكانية ممكنة،  مدة لأطول يزة وتعز سية الم كذلك ،التناف  و
 .والمجتمع العاملين من لكل المنفعة تحقيق

  البشر  للمورد الجوهرية المقدرا  أهمية :ب
 من تتمكن قوية بشرية مقدرات تمتلك التي المنظمات ان المؤكد من بات لقد    

ية النتائج تحقيق عالمي ستوىالم على حتى القو ما ،ال ها ان ك  خلال من تتجلى أهميت
 المنظمة مساعدة في كبير بشكل تساهم التي والخدمات المنتجات اختيار على تركيزها

ية المقدرات في الاستثمار وان ،العالية الإرباح تحقيق على موارد الجوهر شرية لل  ،الب
قاء الحقيقي المبرر يعد ئة ظل في المنظمة لب مل بي سي الع في ،ةالتناف ظروف ظل و  ال

صادية صعبة الاقت عد إذ ،ال موارد ت شرية ال سي المصدر الب قدرات الرئي ية للم  الجوهر
 في استخدامها يمكن كما ،تقليدها المنافسين على يصعب والتي المنظمة بها تتمتع التي
 ،البشرية للموارد المختلفة الخصائص تنمية"  منها المنظمة داخل المجالات من العديد
طو مي يروالت يق ،التنظي عايير وتطب جودة ادارة م شاملة ال طوير ،ال عايير وت ييم م  التق
 سيتم الذي الأفراد اختيار في كأساس تستخدم كما ،الوظائف وإدارة وتوجيه ،وتطبيقها
 من البشري للمورد الجوهرية المقدرات أهمية توضيح ويمكن ،المنظمة داخل تعيينهم
 :أبعاد ثلاثة خلال

 .المنظمة داخل متعددة وظيفية ومناطق مجالات في مهااستخدا :المجال .1

 .المطلوبة الواجبات أداء على العمل وفرق الأفراد قدرة  :الكفاءة .2

 تسككتخدم ان يمكككن التككي والأداء السككلوك عناصككر تحديككد أي :المؤشددرا  .3
 .  الكفاءة انجاز مدى لتحديد

سية تجنب"  :على تساعد البشرية الموارد مقدرات وان يةالثق الحسا يادة ،اف  وز
قدرة فات لإدارة ال ية الاختلا ية الأخلاق قدرة ،والثقاف ية وال ناء ،اللغو يادة وب فرق الق  و
مل يف ،الع نة ،والتكي يز ،والمرو لذاتي والتحف نة ،ا ياة ومواز مل الح ما ،"والع كن ك  يم

 لكدى للعكاملين المسكتمر التعلكيم و والتكدريب ،التوجيكه عمليكة تحسكين فكي اسكتخدامها
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هام من مجموعة هناكو ،المنظمة  تي والواجبات الم مد ال قدرات على المنظمة تعت  الم
 ،الأعمككال وإدارة ،التنظيمككي الالتككزام تنميككة"  :أهمهككا أدائهككا فككي البشككرية الجوهريككة
 وتوصككيل ،الرقابككة أهككداف وتخفككيض والمعككايير، السياسككة وإدارة ،المككالي والخطككر
 ،للرقابككة الككذاتي التقيككيم وتوسككيع ،الرقابككة تقيككيم تكككرار وزيككادة ،للعككاملين التككدريب
 وتوسيع ،به المخول الغير التغيير لمنع التغيير لإدارة المعلومات تكنولوجيا واستخدام

في المستوى عالي بمدربين المنظمة تزويد على تساعدو ،"التقني التقييم مجال فة و  كا
 توالمقككدرا والمهككارات الوظيفيككة بككين التكيككف ضككرورة هنككاك ان كمككا ،المجككالات
ية فراد الجوهر ها ،للإ حدى باعتبار صر أ سية العنا جاح الأسا مي للن  ظل في التنظي
مل ،المنظمة فيها تعيش التي البيئة التغيرات ضافة على وتع مة إ عاملين قي فة في لل  كا

ستويات طوير خلال من الم هارات ت سلوكية الم ية ال بة والفن ظائفهم لأداء المطلو  ،و
حددت ية و قدرات أهم ية الم مورد الجوهر شري لل جالات خلال من الب ستخدامها م  ا
 :وكالاتي
 لككدى توفرهككا المطلككوب والسككلوكيات والمهككارات للمعككارف دليككل وضككع .1

 .العاملين
 .الوظيفي الوصف إعداد على والمدراء العمل أرباب مساعدة .2
جات وتحديد الوظائف تخطيط في استخدامها يمكن أداة تقديم .3 تدريب احتيا  ال

 .للعاملين والتطوير
 .المنظمة في المختلفة الوظيفية المناطق بين للانتقال اكبر فرصة ديمتق .4
 .الضعف لنقاط الكافية المعالجة وتقديم الأداء تقييم .5
 المتعككددة المشككاريع فككي الجمككاعي والعمككل الأفضككل الاتصككال علككى تسككاعد .6

 .الوظائف

 .والممارسات القيم بنفس ومشتركة متكاملة عمل قوة خلق على تساعد .7

 المقككدرات ذوي العككاملين واختيككار تحديككد علككى المنظمككة تسككاعد نا يمكككن كمككا
 الملائمككة والتطككوير التككدريب خطككط إعككداد علككى مسككاعدتها ثككم ومككن ،أهميككة الأكثككر

 المقككدرات أهميككة بككان أكككدوا والكتككاب البككاحثين معظككم ان نسككتنتج أذن ،لاحتياجاتهككا
كذلك الإدارة مستوى وعلى المنظمة مستوى على تبرز البشري للمورد الجوهرية  و

 :بالاتي أهيمتها تلخيص ويمكن ،العاملين مستوى على
 .العمل في والنمو البقاء على المنظمة تساعد .1

 .ممكنة فترة لأطول عليها والحفاظ للمنظمة التنافسية الميزة تعزيز .2

 .بهم الخاص والوظائف العاملين بين التوافق تحقيق .3

 .الخارجية التغيرات مع يفللتك المنظمة بها تتمتع التي المرونة زيادة .4

لي الأداء بين الفجوة تحديد على الادارة مساعدة .5 قع والأداء الفع  من المتو
 .العاملين بها يتمتع التي المقدرات خلال
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 تنفيككذ علككى مسككاعدتها عككن فضككلا ،للمنظمككة الأفضككل الربحيككة تحقيككق .6 
 .بنجاح المختلفة استراتيجياتها

 .اليومية تالقرارا من العديد لاتخاذ كأساس تعتمد .7

 البشر  للمورد الجوهرية المقدرا  أهداف: جـ
سعى المنظمة  تي ت لى هناك العديد من الأهداف ال ستخدام ا خلال ا من  ها  تحقيق
 :بعضها بالاتيإذ حدد  ،المقدرات الجوهرية للمورد البشري المتوفرة لديها

ل .1 توفرة  ية الم قدرات الجوهر طوير الم بة لت دى تحديد طبيعة التقنيات المطلو
 .المنظمة

فة  .2 ستويات المختل في الم توفرة  هارات الم تدقيق الم تي ل ييم ذا أعداد قائمة تق
 .للمنظمة

 تحديد برامج التدريب الملائمة للعاملين. .3
من  .4 ها  نة دون غير قدرات معي لى م تاج ا تي تح ية ال ناطق الوظيف يد الم تحد

 .الوظائف

شيرو نة ت لى( European Commission) لج هداف ان ا قدرا أ ية تالم  الجوهر
مورد شري لل ثل الب ييم"  بك تتم تدربين تق ناء الم ية إث تدريب عمل ما ال عد و صميم ،ب  وت
طوير منهج وت مي ال عاملين التعلي مة لدى لل يل ،المنظ صلاحية وتخو مة ال يذ اللاز  لتنف
ها( Expert Panel) مجموعة وضحت فيما ،" التدريبية البرامج هدف بان لى ت  خلق"  ا
هد سق الج بر المن مة ظائفو ع فة المنظ عداد ،المختل يل وإ يه دل عاملين لتوج جاه ال  ات

مداخل ستراتيجيات ال ستهدفة والا جاز الم تائج لان يدة الن طوير ،الج قدرات وت بر الم  ع
فة وتقوية ،المختلفة الوظائف جاد ،المنظمة ثقا لة فرص وإي ليم متكام عاملين لتع  في ال
 من العديد وتطوير وأعداد ،للتدريب منظمة قاعدة تقديم: " الى تهدف كما  ،" المنظمة
تي والواجبات المهام لأداء المطلوبة والمهارات المعرفة ها ال فة الوظائف تتطلب  المختل
 :بالاتي البشري للمورد الجوهرية المقدرات أهداف تحديد ويمكن ،للمنظمة
 .الجوهرية مقدراتهم وتطوير بناء خلال من العاملين أداء تحسين .1

تي الصراعات على للقضاء لينالعام سلوك تعديل .2 كن من ال حدث ان المم  ت
 .العمل في

 .والتفوق الإبداع تحقيق خلال من غيرها عن المنظمة تمييز .3

 .المنظمة بها تقوم التي والمهام الأنشطة كافة وإسناد دعم .4

 .التنظيمية المستويات مختلف في العاملين وواجبات مهام تنسيق .5

 .التنظيمي النجاح تحقيق على يساعد الذي بالشكل العاملين جهود تنسيق .6

  وخصائصها البشري للمورد الجوهرية المقدرات بناء :رابعا

 البشر  للمورد الجوهرية المقدرا  بناء: أ
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كن من التي العوامل من العديد هناك  ساعد ان المم يق أو ت ناء في المنظمة تع  ب
 :الآتي منها دحد إذ ،بها الخاصة البشرية للموارد الجوهرية المقدرات وتطوير
 .المطلوبة التقنيات في الاستثمار .1
فة في لتعزيزها المطلوبة الموارد توفير .2 حاء كا مل وحدات إن  الموجودة الع

 .المنظمة داخل
ية العمل وحدات بين الإستراتيجية التحالفات صياغة .3 بين الداخل  المنظمات و

 .اللازمة الأخرى

 للحصول الخارجي التوريد لىع تعتمد قد المنظمات ان الى الإشارة من ولابد  
ندما بها الخاصة الداخلية المصادر من بدلا الجوهرية المقدرات على جه ع سواق توا  أ
ها في قليل مستقبلي نمو من وتعاني ،جهة من ومرتفع سريع نمو ذات ية موارد  الداخل
يه ثقافة ترويج ان ألا ،أخرى جهة من ئة منظم مل وبي طوير الخاصة الع ستمر للت  ،الم
فة توفير في خاصة أهمية بيكتس موارد كا بة ال طوير المطلو قدرات لت ية الم  الجوهر

 في يساعد المختلفة التدريبية البرامج تنفيذ على دقيق رقابة نظام تطبيق وان ،للعاملين
فيض سبة تخ لنقص ن قدرات في ا ية الم حة الجوهر لى بالإضافة ،لديها المتا  توفير ا
قدرات تطوير في الخارجية المصادر من تفادةللاس للعاملين الكافية التطوير فرص  الم

ية صة الجوهر هم الخا يرى ،ب لبعض و قدرات ان ا ية الم جد الجوهر مة في تو  المنظ
يل يتم إذ ،بداخلها تتم التي التفاعلات من لعدد نتيجة موارد تحو تي  "Resources"ال  ال
  حككددةم قابليككات الككى الملموسككة وغيككر الملموسككة بموجوداتهككا والمتمثلككة تمتلككك

"Capabilities"تي شير ال لى ت مة قدرة ا لى المنظ ستغلال ع ها ا ية بأعلى موارد  فاعل
يات وتنسيق التكامل الى تشير التي ،"Efficiency" الكفاءة تحقق لكي ممكنة  بين القابل

ظائف فة الو مة،والتي المختل ساعد للمنظ لى ت يق ع قدرات تحق ية الم  Core" الجوهر

Competencies" تي جاو وال حدود زتت ية ال سام التنظيم حدات لأق مة وو كون المنظ  وت
سعة شار وا ها الانت ها خلال ومكن ،في يق من المنظمكة تتمكن تطوير  المقكدرات تحق
 وهي الجوهرية المقدرات صافي تمثل والتي "Distinctive Competencies" المتميزة
 حياة دورة يحتوض ويمكن ،التنافسية الميزة تحقيق على تساعد والتي ،منها قيمة أعلى

 :(4) الآتي الشكل خلال من المنظمة في الجوهرية المقدرات
 
 
   
   
 
 
 

الموارد )الملموسة 

 وغير الملموسة(

 الكفاءا  القابليا 

 الميزة التنافسية المقدرا  المتميزة المقدرا  الجوهرية
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ناء لتطوير مراحل ثلاث هناك أن كما قدرات وب ية الم مورد الجوهر شري لل  الب

 :هي المنظمات في
يار :الأولددى المرحلددة - عاملين اخت هارات ذوي ال برة الم يدة، والخ سين الج  وتح

قدرات ية الم س و الفرد سب يعهاتو جة، ح هود صب ثم الحا جات الج  ومنت
 .للمنظمة التنظيمية القدرة لخلق تعاوني جهد في الفردية العمل

جب: الثا يددة المرحلددة - لى ي مة ع مل المنظ لى الع ية ع برة تنم عاملين خ  في ال
 جيككد بشكككل باسككتمرار النشككاط لتنفيككذ الصككحيحة الطريقككة لككتعلم ،المنظمككة
 مجربككة مقككدرة إلككى تتطككور سككوف ابليككاتالق فككان كككذلك ،مقبولككة وبتكلفككة
 .وحقيقية

غي :الثالثددة  المرحلدة  - لى ينب فراد ع براتهم صقل في الاستمرار المنظمة أ  خ
 المنظمككة تصككبح النهايككة وفككي الأنشكطة، تنفيككذ فككي الأمثككل أدائهككم وتحسكين
حول عن فضلا  . المحددة الأنشطة أداء في منافسيها من أفضل قدرات ت  الم

ية  تنافسكية قكدرة إلكى تتحكول أو) المميكزة المقكدرة ذوي ةرتبك إلكى الجوهر
 .التنافسية الميزة إلى للوصول مسارا   توفر وبالتالي ،(متفوقة

ية المقدرات من عدد وهناك     ية الجوهر تي التنظيم عب ال سي دور تل  في أسا
 :أهمها المنظمة داخل البشري للمورد الجوهرية المقدرات وتطوير بناء

عرف :النداج   الفريدق  لبنداء  ةالجوهري المقدرا  .1 فرق ت ها الناجحة ال : بأن
ماهرة العناصر من صغيرة مجموعة عن عبارة" قادرة ال  مزج على وال

 التي للمنظمات جدا ضرورية وهي ،"المتماسك الجهد خلال من مهاراتها
 التوجهات أحدى وتعد ،الإدارة بثقة مشاكل ومن ،الأداء ضعف من تعاني

ختلاف على الأعمال منظمات تتبناها التي الحديثة الإدارية  من أنواعها ا
 .أدائها وتحسين تنظيماتها تطوير اجل

طوير عملية تأتي :البشرية الموارد لتطوير الجوهرية المقدرة .2 موارد ت  ال
شرية قدرات رأس عكلى الب ية الم تي الجوهر هتم ال ها ت مة ب لك ،المنظ  وذ
 مستوى ورفع ،لعاملةا القوى هذه لتطوير الجيد والتطبيق التخطيط بهدف
 داخل الممكنة الخدمات أفضل لتقديم وتحفيزهكم العاملين جميع لدى الأداء

ية هذه نجاح ولضمان ،المنظمة جب العمل  الخطط وضع المنظمة على ي
 وتوجيككه ،القيكادة تطككوير علكى وتسككاعد الشخصكية المهككارات تكدعم التكي

 .للعمل ئمةملا بيئة لخلق الخطط وتطوير سوية العمل باتجاه السلوك

كين عرف :العاملين لتمكين الجوهرية المقدرة .3 نه التم ية" :بأ يق عمل  تعم
قدرة مشاعر ية الم شير خلال من المنظمة أعضاء بين الذات ظروف تأ  ال
 خككلال مككن إنهائهككا علككى والعمككل بالضكعف الشككعور الككى تككؤدي قككد التكي
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ية الممارسات  لة الرسمية وغير الرسمية التنظيم مات المتمث تي بالمعلو  ال
مة و بالآخرين تؤمن ان يجب المنظمة ان كما ،الذاتية بمقدرتهم تتعلق  بقي
ضا الوقت جب أي ،أي ثق ان ي ها بفريق ت عرف عمل يف وت تى ك لى وم  وا
 .بالتفويض تقوم من

شير :الفاعلددة للاتصدداب  الجوهريددة المقدددرة .4 صالات ت لى الات صميم ا  ت
ستخدام شكيلة وا سعة ت تي الأدوات من وا ساعد ال صال لىع ت في ،الات  و
حالات عة ال فة المتنو عاملين لكا مة في ال عد ،المنظ صالات وت حدى الات  إ

 كانت سواء أعمالهم أتمام على العاملين تساعد التي الأساسية المستلزمات
تم ،سمعية أو شفوية يد و هارات تحد صال م ها الات حدى بأن قدرات أ  الم

تي الجوهرية حدد ال تي الأطراف فةبكا الاتصال على المنظمة قدرة ت  ال
مل ها تتعا فاءة مع ية بك ناك ،عال سة وه نواع خم قدرات من أ صال م  الات
 ."والإظهار ،والرقابة ،والتمثيل ،التكييفو ،المعالجة"  :هي

با :التنظيميدة  الصدراعا   لحدل  الجوهرية المقدرة .5 جه ما غال  المنظمة توا
 ،دالفككر) الإنسككانية مكوناتهككا مككن أكثككر أو واحككد بككين مختلفككة صككراعات
 وظيفيككة آثككار الصككراعات هككذه عككن تككنجم وقككد ،(والمنظمككة ،والجماعككة
 بككان التوضككيح تككم وقككد ،ادارتهككا كيفيككة علككى اعتمككادا سككلبية أو ايجابيككة
لذين الأفراد بين ما للتفاعل وحتمية طبيعية محصلة عن عبارة الصراع  ا
 علككى حصككولهم الككى بالإضككافة ،والأهككداف والقككيم بككالآراء يختلفككون
 جوهريككة مقكدرة يمثككل الصكراعات حككل وان ،مختلكف بشكككل المعلومكات

   .البناء للتغيير ايجابية قوة الى الصراعات تحويل على القدرة الى تشير

 البشر  للمورد الجوهرية المقدرا  اصا  : ب
تي الخصائص من مجموعة هناك  غي ال قدرات في توافرها ينب ية الم  الجوهر
قد اعتبارها يتم لكي البشرية للموارد ية راتم سية شروط ثلاثة حددت إذ ،جوهر  أسا

 ان يجب: ثانيا ،أهدافها الى للوصول المنظمة مساعدة في تساهم ان يجب: اولا  "  :هي
 ان يجب :وأخيرا   :المنظمة مع المتعاملين كافة الى معينة وفوائد منافع تقديم في تساهم
يد صعبة تكون بل من التقل سين ق يد تم ،للمنظمة المناف  الخصائص من ةمجموع تحد
 :الآتي أهما  البشرية الجوهرية المقدرات بها تتمتع التي

 الأخككرى المقككدرات مككع بالمقارنككة عاليككة قيمككة ذات تكككون ان يجككب :القيمددة .1
 .المنظمة لدى المتاحة

ها وألا ،محدود عرض ذات يكون ان يجب :الندرة .2 يزة توفر لا فأن  كل لان م
 .تمتلكه المنظمات

 .لتقليدها علمية أو عملية طريقة هناك توجد لا يأ :للمحاكاة قابلة غير .3

 .أخر بشي استبدالها من المنظمة تتمكن لا أي :للاستبدال قابلة غير .4
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 :بالاتي البشري للمورد الجوهرية المقدرات بها تتميز التي الخصائص وحددت 
سية ميزة وتنتج ،للتحويل قابليتها قلة أو للتقليد قابلة غير"  ستدامة تناف  ريةضرو أي م

ظورة وغير ،العمل في المنظمة بقاء لضمان بل من من سين ق  ضمن ومحدودة ،المناف
 تحققهككا ان يجككب خصككائص ثلاثككة وهنككاك ،" وقويككة ،المنظمككة داخككل معينككة منككاطق

قدرات ية الم يذ من تتمكن كي ،الجوهر ها تنف فة عمليات شكل المختل لذي بال ساعد ا  ي
 الوظككائف فككي العككاملين بككين تذاؤبيككةال وتحقيككق الإضككافية القيمككة خلككق علككى المنظمككة
 :وهي المختلفة
ساعد ان يجب .1 يزة تحسين على ت سية الم قة التناف يق للمنظمة المتفو  وتحق

 .لزبائنها الإضافية القيمة
كون ان يجب المنظمة داخل المختلفة الوظائف .2 مدة ت مط على متع عين ن  م

   .الجوهرية المقدرات من
ج في صعوبة المنافسين يواجه ان يجب .3 بدائل ادإي قدرات ال ية للم  الجوهر

 .المنظمة بها تتمتع التي

بة أي ،نادرة البشري للمورد الجوهرية المقدرات تكون ان ويجب موارد بمثا  ال
تي ،بالمنظمة الخاصة السرية ساعدها وال مة خلق على ت نة القي سين مع بالمقار  المناف

خرين صناعة في الآ ما ،ال يد تم ك هم تحد صائص أ قدرات خ يةالجوه الم مورد ر  لل
 :بالاتي البشري

 .المنظمة داخل وظيفي دور أو معين وظيفي مجال ضمن تبرز .1

 .ايجابيا المتفوق بالأداء ترتبط .2

 .الوظيفة خلال من يلاحظ الذي السلوك ناحية من توصف ان يمكن .3

 البشري للمورد الجوهرية المقدرات أنواع :خامسا

ناك  يد ه قدرات من العد ية الم تي الجوهر تع ال ها تتم موارد ب شرية ال من ،الب  ف

عدد حيث فاق يوجد فلا ال هذه محدد عدد حول ات قدرات ل  يرى إذ ،المنظمة في الم
(Hamell )تراوح عددها ان قدرات( 3-0)  بين ما ي من ،م برز و صنيفات ا هذه الت  ل

  :الآتي الى قسمها الذي( Coyne) تصنيف هو المقدرات
قدرات وهي :(التبصدر ) العقليدة  المقددرا   .1 تي الم ها من يتم ال لم خلال  تع

 ان يمكن والتي ،التنافسية للميزة الأول المحرك تعد التي والنماذج الحقائق

تي التكنولوجية المعرفة "  :خلال من تأتي نتج ال فة ،الإبداع ت  والمعر

ية ية العلم لى المؤد كار ا ية ،الابت ية والملك  الإبداع و ،المنظمة في الفكر

 ." والتركيز التميز تحليل و ،منتجاتال بعض لإنتاج المؤدي الناجح

عاملين المرتبطة المقدرات وهي :المتميز التنفيذ مقدرا  .2 لذين بال  يمكن وا

يع في توظيفها لهم جات تنو خدمات المنت ية وال ها النهائ  من بالرغم وزيادت
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قدرات هذه وتستند مدخلاتها، تساوي  لى الم ية ا ية حرف عاملين، لدى عال  ال

ما باين ازداد وكل متلاكهم في عاملينال ت هذه ا قدرات ل ما الم  تأثيرها زاد كل

 .المنظمة مخرجات على

 معرفككة :اولا  "  بككك البشككري للمككورد الجوهريككة المقككدرات أهككم تحديككد وتككم    
 المنظمة على تؤثر التي التنافسية القضايا لفهم القدرة العاملين امتلاك وتعني :المنظمة
ثل سوق) م جات ،ال يا ،والمنت يات ،والتكنولوج كذلك( والعمل هم و تي الوظائف كل ف  ال
عاملين امتلاك بها ويقصد :الزبون ترجمه :ثانيا .للمنظمة وقيمة ربح تخلق ان يمكن  ال
شير :الفعال الاتصال :ثالثا .الزبون نظر وجهة من للقضايا  النظر على القدرة لى وت  ا
يد على العاملين قدرة شفوية المعلومات تزو بة ال شكل والمكتو نع ضحوا ب بت ومق  وثا
لى عاملين الإدارة ا فة الآخرين وال تي الإطراف وكا مل ال ها تتعا عا .المنظمة مع  :راب

سلامة المصداقية ني :وال ماد وتع سلامة المصداقية اعت بل من وال عاملين ق يذ في ال  تنف
سا .بها والالتزام العمل صفقات ظور :خام شامل المن متلاك أي :ال قدرة ا  حل على الم
ه المشاكل لي المنظمة سياق ضمن العلاقات موتف يرا   .الك هارات: واخ  المفاوضات م
ها ويقصد :الصراعات وحل قدرة ب عاملين ال لى للوصول ال فاق ا لرغم على الات  من ا

هداف فة والأولويكات الأ ما ." بيكنهم المختل من حكددت في خرى جهكة و  تخطكيط" بكك ا
 وبنككاء والقيككادة ،موازنككةال وإدارة ،المسككتهدفة السككوق وتحديككد ،السككترتيجية الإعمككال
 تقريبككا الاتجككاه وبككذات ،" التسككويقية والاتصككالات ،الأسككواق الككى والككدخول ،الفريككق
يق على القدرة"  بك حددت فة تطب هارات ،المعر شاكل وحل ،التصميم وم خاذ ،الم  وات

 وخلككق ،والرقابككة ،والإقنككاع والاتصككال ،والتجريككب ،التحليككل و والبحككث ،القككرارات
 ،المشروع وإدارة وتخطيط،البناء والنقد ،الفنية والكفاءة ،التنظيمية راتوالمها ،الثروة

فة ضايا ومعر صرة الق ما ،" المعا قدرات ان ك ية الم تي الجوهر تع ال ها تتم موارد ب  ال
ما ،التنظيمية المستويات حسب تتفاوت البشرية ناك ان ك ها علاقة ه بين بين سوى و  مت
ظم عن فضلا   ،خدمتهم وسنوات الافراد تعليم عويض ن تي الت مدها ال  في المنظمة تعت
فأة عاملين مكا ها ال قد ،في قدرات حددت و ية الم شرية الجوهر هارة" بك الب صال م  الات

 بنككاء ومهككارات ،الحاسككوب ومهككارات ،الرياضككيات ومهككارات ،والمكتككوب الشككفوي
نواع ثلاثة وتوجد ،" الملائمة السياسة قدرات من أ تي الم عاملي الإفراد يحتاجها ال  نال

 :المطلوب بالشكل وظائفهم وإتمام ،الآخرين مع للتفاعل المنظمة في
قدرة" وتتضمن :الأالاقيدة  المهارا  .1 هم على ال ظور ف فة الأخلاقي المن  لكا

 ،بالمنظمككة الخاصككة الأخلاقيككة الأبعككاد توضككيح علككى والقككدرة ،الأطككراف
قدرة لى وال صراعات حل ع تي ال جت ال سبب نت فات ب ية الاختلا . .الأخلاق

 ". يرهاوغ
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فة والواجبات المهام أداء على القدرة" :وتتضمن :العملية المهارا  .2   ،المختل
متلاك هارات وا مة الم سهيل اللاز يات لت قدة العمل قدرة ،المع لى وال  حل ع

 ". وغيرها..العمل في العاطفية الحالات عن الناتجة الصراعات

 اعوالاسككتم ،الفعككال الاتصككال مهككارة"  وتتضككمن :الشمصدددية المهدددارا  .3
 " وغيرها. .الآخرين آراء ضد الدفاع على والقدرة ،للآخرين

 

موارد لمحترفي جوهرية مقدرات  ستة حددت أخرى جهة ومن شرية ال  في الب
 :المنظمة
 .البارز الأداء تحقيق إلى تقود التي المقدرة يمثل :المو وق الأداء .1
 .  لوقتا نفس في ودائمية قوية ثقافة البشري المورد امتلاك أي :الثقافة .2
يار على الموهبة إدارة تركز إذ :التنظيمي التصميم مع الموهبة إدارة .3  اخت

 .للمنظمة التنظيمي التصميم مع تتناسب التي البشرية الموارد
متلاك أي :ا ستراتيجية تصميم .4 مورد ا شري ال قدرة الب  المساهمة على ال

 .للمنظمة العامة الإستراتيجية تصميم في
ساه إذ :الأعمددال تحددالف .5 مورد مي شري ال جاح في الب فات ن مال تحال  الأع

 .المعرفة على القائمة
 لأداء اللازمككة المهككارات البشككري المككورد امككتلاك أي :العمليدددا  تنفيدددذ .6

 .للمنظمة المختلفة العمليات
كن يد ويم قدرات من عدد تحد ية الم تي الجوهر تع ال ها يتم في ب موارد محتر  ال

 :(1) لشكلا خلال من المعاصرة المنظمات في البشرية
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شري للمورد الجوهرية المقدرات اهم تحديد ويمكن تي الب تع ال ها تتم  المنظمة ب
قة والواجبات المهام من العديد أداء في وتستخدمها ها المتعل شكل ،ب لذي بال ساعدها ا  ي

قاء على مو الب ئة في والن تي البي مل ال ها تع يز في يزة وتعز سية الم صة التناف ها الخا  ،ب
تي تاب هذا من فصل تخصيص سيتم وال كل الك ها ل شكل لتوضيحها من ثر ب قة اك  ،د
موارد على بالتركيز التنافسية الميزة مفهوم لتوضيح مستقل فصل تحديد عن فضلا  ال
 :ياتي وكما ،البشرية
 
سم :القياديددة الجوهريددة المقدددرة .1 يادة تت صفتين الق ما ب تأثير ممارسة: " ه  ال

 وتسككتطيع ،"أهككدافها تحقيككق علككى المجموعككة مسككاعدة و ،الآخككرين علككى
مة قدرة خلال من المنظ يادة م عاون تامين الق خرين مع الت يق في الآ  تحق
تي الاجتماعية الموهبة هي القيادة تتضمنه ما واهم ،الأهداف تع ال فرد يتم  ال

 مجموعة أي ان كما ،الاخرين قبل من ممكن أداء أفضل على الحصول في
مل كن لا ع ها يم جز ان ل ها تن ها مهام جاح وواجبات يادة بدون بن لة ق  ،فاع

 بككاقي علككى الشككخص بمقتضككاها يككؤثر إجككراءات"  :بأنهككا القيككادة وتعككرف
ناع وان ،"لهما محدودة أهداف لتحقيق الجماعة أعضاء بداع الأفراد أق  والإ

قوة امتلاك مجرد عن القيادة مقدرة يميز الذي هو والقرارات الأفكار في  ،ال

 الموارد البشرية( المقدرا  الجوهرية لمحترفي 2شكل )

 الشمصية المقدرا 

 الدافعية
 داف  اب جا 

 ابلتزا 

 المبادرة

 التفاؤل

 الوعي الذاتي
 الوعي العاطفي -

 التقييم الذاتي الدقيق -

 الثقة بالنفس -

 التعليم الذاتي
 ادارة الذا 

 بالثقة الجدارة

 التفكير

 التكييف

 ا بدا 

 ابعتناق
 اعتناق الآارين

 تطوير الآارين

 مة.توجبه المد

 رف  التنوي .

 الوعي السياسي

 المهارا  ابجتماعية
 ابتصال -التأ ير                               

 القيادة -                الصراعا ادارة 

 أمكا ية الفريق –اتماذ الفرارا                     

 التعاون وابشتراك             
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ي  هم حددت راوأخ نات ا قدرة مكو يادة م خل الق كالاتي  المنظمة دا يادة" و  ق
مي المناخ وخلق ،والاتصال ،الآخرين جابي التنظي طوير ،الاي  ،الآخرين وت

 ." النتائج على والحصول

خاذ :المشدكلا   وحدل  القدرارا   بتماذ الجوهرية المقدرة .2 قرارات ات  هي ال
 الوصول لأجل الممكنة الكثيرة لالبدائ بين من الأفضل البديل اختيار عملية
لى هدف ا هاز المشكلات وحل ال ناك ،الفرصة وانت يد وه عايير من العد  الم
ما من القرارات اتخاذ أساسها على يتم التي كاليف، تخفيض" أه توفير الت  و
ثر ومن ،" وغيرها. .الإنتاج حجم وزيادة ،الوقت نواع أك خاذ أ قرارات ات  ال
خل تحدث التي الجماعية القرارات هي شيوعا عات دا لة الجما ما ،المتفاع  ك
 المعلومات مقارنة و ،والفرص والمشاكل القضايا وتمييز تحديد على تركز
 .الأعمال وجدولة لاختيار الفعالة الطرق واستخدام المختلفة المصادر من

ضمن :الددذا   دارة الجوهريددة المقدددرا  .3 مل وتت قي التكا يهو،  الأخلا  توج
طوير ،الحياة ومتطلبات لالعم وموازنة ،ألذات لوعي وت فرد أدراك أي ،ا  ال
ته عن فضلا   ،وروحيا   اجتماعيا   و طبيعيا   كموجود لذاته يف على قدر  التكي
قدرات ترتبط كما ،العمل بيئة التغييرات مع ايجابي بشكل سها بم عد أسا  قوا

خلاق هة الأ نة والنزا مل ومواز يادة الع صية والق ها الشخ لوعي ومرونت  وا
 .بالتطور الذاتي

 المتكاملككة الوحككدة عككده يمكككن الإبككداع :اببداعيدددة الجوهريدددة المقددددرا  .4
عة مل من لمجمو ية العوا ضوعية الذات تي والمو قود ال لى ت يق إ تائج تحق  ن
يدة صيلة جد مة ذات وأ بل من قي فرد ق ضمن و ،ال ظر تت لى الن ظواهر ا  ال

شكلات والأشياء ظور والم يدة وعلاقات بمن ير جد فة غ قوم ،مألو فرد وي  ال
قديم الأشياء بين والربط والاستقصاء بالبحث كار لت يدة أف جاد"  وهو ،جد  إي
ير في جديدة طرائق لتعلم التفك ير وا حو على تُغ ئيس ن يات ر  المنظمة عمل

نه عرف كما" ومخرجاتها قة"  :بأ تي الطري ها تصاغ ال فة ب بل من المعر  ق
 ".المنظمات وتنفذها المجتمعات رضا وتنال الأفراد

 معرفة على البشري المورد قدرة الى تشير :ابالاقية الجوهرية را المقد .5
طأ صواب الخ قع في وال مل مو مل الع مة في صواب هو ما وع  أو الخد
نتج قدم الم جاه أو الم قة ذوي ت صحاب العلا صالح ا ما   الم نه عل جد لا ا  يو
 المعضككلات حككالات فككي البشككري المككورد بتصككرفات يحككيط أخلاقككي إطككار
يق يؤدي ما وغالبا .خاطئ أو صحيح هو ما ليوضح المعقدة قدرات تطب  الم

 .أنشطتهم أداء في المدراء قبل من حساسية إلى العمل مواقع في الاخلاقية

مورد مقدرة الى تشير :المتميز للاداء الجوهرية المقدرا  .6 شري ال  على الب
يق نة الاعمال تحق تة المكو ية لوظيف تي والكيف ها يحقق ال ها في ما ،متطلبات  ك



 

36 

 

    البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الاعمال لتنافسية المعاصر الاتجاة 

يف هذا كزير  لى التعر موارد سلوك ع شرية ال ظائفهم أداء في الب ثل و  م
نه عرف اخرى جهة ومن ،الخ… بالنفس الثقة ،الأمانة ،التضحية  درجة با
نة المهام واتمام تحقيق فة المكو عد ،للوظي قدرة وت يز اداء م نى هدفا   المتم  يب
يد عليه قرارات من العد ية ال تي الإدار ساهم ال لوغ في ت ها المنظمة ب  لغايات
ته البشري بالمورد منها يتعلق ما سواء ته ذا ية وحيا  او بالمنظمة أو الوظيف

 .عامة بصورة المجتمع
 

 

 الفصل ملخص
 الجوهرية بالمقدرات ونموها لظهورها الاولى المراحل ومنذ الادارة اهتمت لقد
تي الجوهرية المقدرات انواع اهم تشكل التي ،البشري للمورد ها ال لى ةالمنظم تمتلك  ا
يا والتنظيمية المالية المقدرات جانب عرف ،والتكنولوج ها وت قدرات بان تي الأفراد م  ال
 داخككل الجيككدين وغيككر الجيككدين العككاملين بككين التمييككز علككى العمككل أصككحاب تسككاعد
 ،والاسككتئجار ،التقيككيم" منهككا الإداريككة القككرارات مككن العديككد اتخككاذ وفككي ،المنظمككة
يل وضع على المنظمة مساعدة خلال من المنظمات في اهميتها وتتجلى ،"والترقية  دل
 عن فضلا ،البشرية مواردها لدى توفرها المطلوب والسلوكيات والمهارات للمعارف
مل أرباب مساعدة مدراء الع عداد على وال لوظيفي الوصف إ ناك ،ا  من مجموعة وه
ناء خلال من تحقيقها الى المنظمة تسعى التي الاهداف قدرات ب ية الم مورد الجوهر  لل
قدرات انواع اهم ومن ،البشري ية الم مورد الجوهر شري لل ية"  :هي الب خاذ ،القياد  ات
لذات ادارة ،المشكلات وحل القرارات بداع ،ا ية ،الا يز الاداء ،الاخلاق تي ،" المتم  وال

 .الكتاب هذا من القادمة الفصول في مفصل بشكل توضيحها سيتم

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 



 

37 

 

    البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الاعمال لتنافسية المعاصر الاتجاة 

  

 الفصل اسئلة
 

 مككن بعككدد تطككوره مراحككل خككلال الجوهريككة المقككدرات مفهككوم مككر لقككد :1س
 .مختصر وبشكل ناقشها ،المراحل

قدرات مفهوم ناقش :3س ية الم تي الجوهر ها ال  على مركزا   ،المنظمات تمتكل
 .البشري للمورد الجوهرية المقدرات مفهوم

 المنظمككات فككي البشكري للمككورد الجوهريككة المقكدرات اهككداف اهككم عكدد :2س
 .المعاصرة

 .المنظمات في الجوهرية المقدرات بناء مراحل ناقش :4س
عدد البشري للمورد الجوهرية المقدرات تتمتع :5س شها ،الخصائص من ب  ناق

 .مختصر وبشكل
 .مختصر وبشكل البشري للمورد الجوهرية المقدرات انواع اهم عدد :6س
 
 

 .لذلك ضرورة تجد اينما المناسبة بالاشكال اجابتك عزز :ملاحظة
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 الثاني الفصل

 القيادية الجوهرية المقدرات 

 

 الفصل اهداف .1

 القيادية الجوهرية المقدرات مفهوم .2

 وضرورياتها القيادية الجوهرية المقدرات اهمية .3

 محددات المقدرات الجوهرية القيادية .4

 ملخص الفصل .5

 اسئلة الفصل .6
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 الثاني الفصل

 القيادية الجوهرية المقدرات 
 

 لفصلاهداف ا
مورد  ية لل يهدف هذا الفصل الى التعرف على مفهوم المقدرات الجوهرية القياد

ها هذه  ،البشري واهم مصادر بناءها وتنميت نواع  عض ا لة توضيح ب عن محاو فضلا 
هم  ،المقدرات ية وا كما يستهدف الفصل التعرف على اهمية المقدرات الجوهرية القياد

واخيككرا  يحككاول  ،رة الككى الاهتمككام بهككاالضككروريات التككي دفعككت المنظمككات المعاصكك
 .تشخيص اهم المحددات التي من شانها التاثير على هذه المقدرات

مورد القيادية الجوهرية المقدرات تشكل شري لل يق الاساس الب هداف لتحق  أي ا
ها وارشاد توجيه خلال من وذلك ،منظمة شرية موارد ها لاستغلال الب  بافضل موارد
نا ليتسنى ممكن شكل قاءا ل مو لب مل في والاستمرار والن ما ،الع قدرة تؤثر ك يادة م  الق

ية كفاءة على البشري للمورد لذي الاخرين الافراد وسلوكيات وفاعل مل ا هم يتعا  ،مع
قدرات توفر مدى على يتعتمد المنظمات نجاح ان القول يمكن وبالتالي ية الم  الجوهر
يا مستوياتال في تنحصر لا والتي البشرية مواردها لدى القيادية قط العل ما ف  تصل وان
 هذا في سنحاول الاهمية ولهذه ،المنظمة في والاشرافية الادارية المستويات ادى الى

صل عرف الف لى الت هوم ع قدرات مف ية الم ية الجوهر مورد القياد شري لل عض الب  وب
 :موضوعاتها

 القيادية الجوهرية المقدرات مفهوم :اولا

مورد ياديةالق الجوهرية المقدرات تعريف تم شري لل  مداخل عدة وفق على الب
ير طبيعة عن فضلا والكتاب الباحثين واتجاهات نظر وجهات الى استنادا   سه المتغ  ،نف

فت اذ ها عر قدرة"  :بان مورد م شري ال تاثير في الب لى ال خرين ع جاه الا يق بات  تحق
تاث في البشري المورد مقدرة"  :بانها عرفت ذاته وبالاتجاه ،" الاهداف يز يرال  والتحف
ية بلوغ في المساهمة بقصد الاخرين وتمكين ية الفاعل جاح التنظيم ما ،" والن  عرفت ك
 والاتصككالات والمككوارد الصككلاحيات اسككتخدام علككى البشككري المككورد مقككدرة"  :بانهككا
عاريف خلال من نلاحط ،" مسبقا   محددة اهداف لتحقيق الاخرين سلوك في للتاثير  الت
ية لجوهريةا المقدرة بان السابقة مورد القياد شري لل ته في تتجلى الب تاثير على قدر  ال

من .محددة اهداف لبلوغ الاخرين في خرى جهة و ها ا عض عرف باحثين ب تاب ال  والك
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سهيل على البشري المورد مقدرة"  :بانها  ية الجهود ت ية الفرد يق والجماع  هدف لتحق
 وتوجيه ارشاد على بشريال المورد مقدرة"  :بانها عرفت نفسه وبالاتجاه ،" مشترك
لروح في التاثير فن"  :بانها عرفت كما ،" الاخرين ية ا  على وحثهم للاخرين المعنو
يق هداف تحق نة ا بين ،" معي عاريف من يت سابقة الت قدرات ان ال ية الم ية الجوهر  القياد
ئة في الاخرين سلوك وتوجيه ارشاد على البشري المورد مقدرة في تتجلى مل بي  .الع
يرا   من واخ هة و ظر وج باحثين من عدد ن تاب ال فت والك ها عر قدرة"  :بان مورد م  ال
قل على والقادرة ،للمنظمة المرغوبة المستقبلية الحالة عن رؤية ابتكار على البشري  ن
 ملمككوس واقككع الككى الرؤيككة بتحويككل واقناعهم،المنظمككة اعضككاء لجميككع الرؤيككة تلككك

 الافكككار تطككوير علككى البشككري دالمككور مقككدرة"  :بانهككا وعرفككت ،"عليككه والمحافظككة
 قككرارتهم فككي وتطمينهككا معتنقيهككا وجعلهككم الاخككرين سككلوكيات فككي المككؤثرة والرؤيككة
فة بالموارد المتصلة عاريف هذه من تيضح اذن ،" المختل قدرات ان الت ية الم  الجوهر
شري للمورد القيادية برز الب ته في ت طوير على قدر ية ت كار الرؤ  لاداء اللازمة والاف
 المقككدرات بنككاء علككى تسككاعد التككي المصككادر مككن مجموعككة وتوجككد .المختلفككة مهامككه

 :اهمها البشري للمورد القيادية الجوهرية
خوف على تعتمد والتي :وابكراه القسر قوة .1 تابعين ادراك وعلى ال  ان ال

 .معاقبتهم على القدرة يتملك البشري المورد
 المككورد لككدى ان التككابعين ادراك علككى القككوة هككذه تسككتند :المكافددداة قدددوة .3

 .مكافاتهم على القدرة البشري
 للمككورد ان التككابعين ادارك علككى المصككدر هككذا يرتكككز :الشدددرعية قدددوة .2

 .عليهم التاثير في والشرعي القانوني الحق البشري
 ومعرفتكككه البشككري المككورد كافككاة مككدى علككى وتعتمككد :المبددددرة قددددوة .4

 .معين مجال في وخبرته التخصيصية
قدرات التابعين اعجاب مدى ىعل وتعتمد :القدوة قوة .5 مورد بم شري ال  الب

 .القيادية

جد صناف من عدد وتو قدرات ا ية الم ية الجوهر مورد القياد شري لل تي الب  ال
 :بالآتي ابرزها تحديد يمكن المنظمات داخل اليومية العمليات في تمارس

 أو بطوليككة بمزايككا البشككري المككورد تمتككع فككي تتجلككى :الملهمددة المقدددرة .1
 .سلوكياتهم خلال من ملاحطتها يمكن خارقة اديةقي بقدارات

 وضككع علككى البشككري المككورد مقككدرة فككي تتجلككى :الكار ماتيددة  المقدددرة  .2
لك وإيصال المنظمة لمستقبل شاملة رؤية وتحديد ية ت لى ألرؤ  الآخرين إ
 .بها وأقناعهم

عاملين تحفز على البشري المورد مقدرة في وتتجلى :التبادلية المقدرة .3  ال
 .لهم يقدمها التي بالمكافآت دائهمأ بمبادلة
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 أو إرشككاد علككى البشككري المككورد مقككدرة فككي تتجلككى :التحويليددة المقدددرة .4 
 الككدور تحديككد طريككق عككن الأهككداف تحديككد اتجككاه فككي إتبككاعهم تحفيككز

 .المهمة ومستلزمات

 وضرورياتها القيادية الجوهرية المقدرات اهمية :ثانيا

قد مت ل مرور المنظمات اهت قت ب جال الو قدرات بم ية الم ية الجوهر قد القياد  و
ناك ،الحاضر الوقت في الاهتمام هذا تزايد تي الضروريات من مجموعة وه قف ال  ت
     :بالاتي اهمها تحديد يمكن ذلك وراء

قد :المواهدد  حددروب .1 كت ل يد ادر تاح ان المنظمات من العد سة المف  الرئي
نافس قاء للت ستقطاب هو والب يار ا موارد واخت شرية ال بةال الب  ذات موهو
 .القيادية الجوهرية المقدرات

 وجهات ان :المسدتثمر  قدرارا   في تؤ ر التي العوامل في البار  التحول .2
ناء في المستثمر نظر قدرات ب ية الم ية الجوهر عد المنظمة ضمن القياد  ت
 .جدا   المهمة العوامل من

جل من :المنافسددة .3 سة أ ئة في المناف ير سريعة بي قدرة فإن ،التغي لى ال  ع
ملا ير هذا مع لتعا عكد ،التغي مرا   ي سما   أ جاح حا نا ،للن لى وه ية تتج  اهم

 .القيادية الجوهرية المقدرات
 فككي البشككري للمككورد القياديككة الجوهريككة المقككدرات اهميككة تلمككس يمكككن كمككا
 :الآتي تحقيق على مساعدتها خلال من المنظمات
 .فيها تعمل يالت البيئة طل في والبقاء النمو تحقيق على المنظمة مساعدة .1
 .الابداع وتحقيق البيئة التغييرات مواكبة على المنظمة مساعدة .2
 التككي المتعككددة الثقافككات بككين الصككراحات تجنككب علككى المنظمككة مسككاعدة .3

 .تتضمنها
ساعدة .4 مة م لى المنظ سب ع بر سوقية حصة ك تالي اك يق وبال باح تحق  ار

 .اضافية

 ثالثاً: محددات المقدرات الجوهرية القيادية

ية هناك م ية القياد قدرات الجوهر يد الم شأنها تقي ما  جموعة من المحددات التي 
 :لدى الموارد البشرية يمكن تقيسمها الى

ويشدتمل علدى مجموعدة مدن المتتيدرا  والعوامددل       :اصدا   المدورد البشدر     .1
 :اهمها

  نواحي وهي :الشمصية السما ية ال نة المزاجية الوجدان سية المكو مورد  لنف ال
 التي الاستجابات نوعية في والتي تظهر ،موروثة أو مكتسبة تكون قد ،البشري
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سي تكوين في تساهم كما ،تواجهه التي المواقف اتجاه يصدرها  جاه الميل النف  ات

 الأخرى. دون الأشياء بعض

 تفضيلي سلوك إلى تفضي أن شأنها من التي التصورات في تتمثل :القيم  سق، 
بدائل بين للاختيار معايير بمثابة فهي سلوكية ال حة ال شري المتا مورد الب  في لل

قع يعني معينة لقيم احتضان المورد البشري فإن ثم ومن ،الموقف  ممارسته تو

 .القيم وتلك تتسق سلوكية لأنشطة

 ية الخبرة مستوى يعكس :الفنية المبرة مستوى شري الفن مورد الب  من كلا لل

 العقلية القدرات توىومس ،العمل مجال في بها يتمتع التي الفنية المهارة مستوى

 .وتنميتها الخبرات هذه توظيف عليه تيسر التي والإبداعية

 للعمل بالدافعية المرتبط الطموح ولكنه الطموحة، إلى وتشير :للإ جا  الدافعية 

 .العمل مجال في النجاح لتحقيق

  عي أن يجب آخر شخصا نفهم لكي :ذاته المورد البشر  عن مفهو ية ن  الكيف

هوم عن أما ،ذاته عن بها ويفكر بها يشعر التي لذات مف باحثين فإن ،ا قون ال  يتف

 عن الفرد يتبناها والمشاعر التي والمعارف التصورات تلك":إلى يشير أنه على

ته ثل ،"ذا ية وتتم لك أهم فرد أن في التصورات ت سعى ال كون لأن ي  سلوكه ي

 معها. متسقا وأسلوبه القيادي

تشدكل   التي مجموعةمن الواجبا  والمها تشير الوظيفة الى  :اصا   الوظيفة .2
 يفترض للوظيفة عديدة جوا   وهناك تالعمل منها يتكون التي الأساسية الوحدا 

 :تشكيل المقدرا  الجوهرية القيادية للمورد البشر  اهمها في تدالها

 فة غامضا   :الدور غموض في اداء الوظي فرد  كان دور ال  إنجازها وسبل اذا 

هذا ،واضحة غير ية  فان  مل على تنم شري الع مورد الب من ال الامر يتطلب 
شكل  ضل  له باف يه عم من تا يتمكن  كي  يه ل ية لد ية القياد قدرات الجوهر الم

ما   ،ممكن نت إذا وعلى العكس تما مة كا ثر واضحة المه مة أك قة من وث  طري

 .لتنفيذها

 من الاف :قابلية الوظيفة للتقسيم عدد  راد اذا كانت الوظيفة قابلة للتقسيم على 
مورد  لدى ال يادة  قدرات الق لكي يقوم بادائها فان الامر سيؤدي الى اضعاف م

وعلى العكس  ،البشري بسبب توزع سلطة تنفيذها على عدد كبير من الافراد
 .ذلك اذا كانت الوظيفة من الصعب تقسيمها

 ية الاستقلال مدى إلى العنصر هذا يشير :ابستقلالية حة التصرف وحر  المتا

 التي الاستقلالية مدى أن ومن المفترض ،الوظيفة تنفيذ في البشري لدى المورد

ها فة تتيح شري الوظي مورد الب طا ترتبط لل قدرات  ارتبا ية الم شرا  بتنم مبا
 .الجوهرية القيادية لديه
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 العناصدر  مدن  مجموعدة  بأ ده  التنظيمدي  النسدق  يعدرف  :التنظيمي النسق اصا   .3 

 ت"التكنولوجيدا  :مدن  كدل  والتدي تتمدمن   الآادر  علدى  منها كل يعتمد التي المترابطة
وحجدم   التنظيمدي  والهكيدل  تالمنظمدة  فلسدفة  و تالعمدل  وتقسديم  تا  تدا   وأسدالي  
 على مجتمعة أو منفردة إما تؤ ر العناصر هذه أن إلى ا شارة وتجدر تالمنظمة "

 توتوجيههدا  تشدكيلها  فدي  وتسدهم  تالمقدرا  الجوهريدة القياديدة للمدورد البشدر     
 :لال ابتيوذلك من ا

 قات تعني معانيها أبسط في التكنولوجيا :التكنولوجيا ية التطبي لم العمل  في للع

ية المجالات عددة الإنتاج ية المت ضاها ،والخدم يل يتم وبمقت مواد تحو  ال

تاجي النسق في المدخلة والمعلومات لى الإن يا مخرجات، إ حدد التكنولوج  وت

ية ية القياد قدرات الجوهر ية الم شري امكانية تنم موارد الب ما  ،لدى ال  فحين

فعنككدما يكككون مسككتوى  ،مرتفعككا المسككتخدمة مسككتوى التكنولوجيككا يكككون
ية ية القياد قدرات الجوهر ية الم ية لتنم ناك امكان فان ه عا    ،التكنولوجيا مرتف

 والعكس بالعكس.
 في التأثير شأنها من وتقاليدا للأفرادقيما مثلما للمنظمات إن :المنظمة فلسفة 

عد ،ضائهاأع سلوك مة وت فة العا سي المصدر الثقا لك الأسا قيم لت يد ال  والتقال

 :بأنها تعرف والتي ،المنظمة ثقافة أو المنظمة فلسفة عليه يطلق ما تشكل التي

يد كل  قيم التقال تي والخصائص والأعراف وال شكل ال مة الأجواء ت  العا

 .الموارد البشرية وتؤثر في للمنظمة

  من :التنظيمدي  الهيكدل يةأ تك كل هم مي الهي عة أن في التنظي كل هذا طبي  الهي

خاذ ،العمل تقسيم خلاله من يتم الذي الإطار تشكل قرارات وات فويض و ،ال  ت

يرة بدرجة يتوقف المنظمة أهداف إنجاز أن كما ،المنظمة داخل السلطات  كب

 فيها. العمل وطبيعة يتناسب الذي التنظيمي الهيكل على إيجاد

 ملخص الفصل
ق هاعرفت الم عاريف ابرز عدة ت شرية ب مورد الب ية لل ية القياد "  :درات الجوهر

لوغ في المساهمة بقصد الاخرين وتمكين والتحفيز التاثير في البشري المورد مقدرة  ب
صمادر من مجموعة وهناك ،" والنجاح التنظيمية الفاعلية تي ال ساعد ال ها على ت  بناء
 ،الملهمككة المقككدرة"  :منهككا عانككوا عككدة ويتضككمن ،البشككري المككورد لككدى وتنميتهككا

 فككي المعاصككرة المنظمككات فككي اهميتهككا وتتجلككى ،" التحويليككة ،التبادليككة ،الكارزماتيككة
بة ،فيها تعمل التي البيئة طل في والبقاء النمو تحقيق على مساعدتها يرات ومواك  التغي
 التككي المتعككددة الثقافككات بككين الصككراحات تجنككب عككن فضككلا ،الابككداع وتحقيككق البيئككة

ناك .تضمنهات تي المحددات من مجموعة وه تاثير شانها من ال ناء في ال قدرات ب  الم
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ية  ية الجوهر مورد القياد شري لل ضها الب لق بع شري بالمورد يتع سه الب لبعض ،نف  وا
 .للمنظمة التنظيمي بالنسق الاخرى العوامل تتربط حين في ،بالوظفية يرتبط الاخر
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 الفصل اسئلة
 
 .المنظمات في البشري للمورد القيادية الجوهرية دراتالمق مفهوم ناقش :1س
ية الجوهرية المقدرات اهمية وضع :3س هم القياد  المنظمات في ضرورياتها وا

 .المعاصرة
ناك :2س حددات من عدد ه قدرات م ية الم ية الجوهر مورد القياد شري لل  في الب

 .مختصر وبشكل ناقشها ،المنظمات
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 الثالث الفصل

 الابداعية لجوهريةا المقدرات 
 

 الفصل اهداف .1

 الابداعية الجوهرية المقدرات مفهوم .2

 الابداعية الجوهرية المقدرات اهمية .3

 الابداعية الجوهرية المقدرات تنمية في المؤثرة العوامل .4

 الابداعية الجوهرية المقدرات اصناف .5

 الابداعية الجوهرية المقدرات عمل مراحل .6
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 الثالث الفصل

 الابداعية الجوهرية المقدرات 

 الفصل اهداف
هدف  صل هذا ي لى الف عرف ا لى الت هوم ع قدرات مف ية الم ية الجوهر  الابداع
مورد شري لل ها الب مات في واهميت صرة المنظ ضلا ،المعا عرف عن ف لى الت هم ع  ا
كن من التي والمعوقات المقدرات هذه تنمية في يرالتاث شأنها من التي العوامل  ان المم
 الجوهريككة المقككدرت اصككناف اهككم توضككيح الفصككل يحككاول كمككا ،العمليككة هككذه تعيككق

 .البشري المورد قبل من استخدامها او عملها مراحل واهم الابداعية
تي الرئيسة العناصر احدى البشري للمورد الابداعية الجوهرية المقدرات تعد  ال

طروف تحسين في بارزا   دورا   عبتل صادية ال ية الاقت مع للمنظمة والاجتماع  والمجت
شديدة المنافسة وبسبب ،عامة بصورة تي ال ها ال ئة ظل في المنظمات تواجه تي البي  ال
مل ها تع ها يتطلب الامر فان ،في جاد من ئق اي يدة طرا مل في جد ية الع جات لتلب  احتيا

 من التي التحديات مواجهة عن فضلا العالم هايشهد التي التطورات ومواكبة الاسواق
ها لايمكن والتي ،عملياتها تعيق ان الممكن قدرات هذه خلال من الا تحقيق هذه ،الم  ول
عرف الفصل هذا في سنحاول الاهمية هوم على الت قدرات مف ية الم ية الجوهر  الابداع
 :موضوعاتها وبعض البشري للمورد

 بداعيةالا الجوهرية المقدرات مفهوم :اولا

 البشككري للمككورد الابداعيككة الجوهريككة للمقككدرات دقيككق مفهككوم تحديككد يكتنككف
قدرات هذه عن للتعبير مرنا   رحبا   مجالا   وجود بسبب واضحة صعوبة  عرفت اذ ،الم

قدرات ية الم ية الجوهر ها الابداع قدرة"  :بان تي الم ها ال مورد يمتلك شري ال جاد الب  لإي
قات شياء بين علا جةوالن ،مرة لاول أ قدرات من عدد عن ات ية ال سيطة العقل  ،" الب
قدرات على يركز التعريف هذه ان نلاحظ ية الم ها خلال من الابداع قدرات اقتران  بال
ية الجوهرية المقدرات تعريف تم كما .البشري للمورد العقلية ها الابداع قدرة"  :بان  الم
 تحقيككق علككى سككاعدي بمككا التقليديككة السككياقات عككن بعيككدا   حديثككة بصككورة التفكيككر علككى

ها عن فضلا وعملياتها المنظمات بيئة في جذرية تغييرات جاه ،" مخرجات ته وبالات  ذا
جاد على المقدرة" :بانها عرفت ئق إي يدة طرا ير في جد لتعلم التفك ير وا حو على تُغ  ن
 علككى ركككزت السككابقة التعككاريف ان نلاحككط ،" ومخرجاتهككا المنظمككة عمليككات رئككيس

مورد بمقدرة اقترانها خلال من بداعيةالا الجوهرية المقدرات شري ال ير على الب  التفك
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ها .ومخرجاتها المنظمة عمليات للتطوير جديدة طرائق وايجاد  خرون وعرف ها ا "  :بان
ها البشري المورد يعالج التي المتقدمة العقلية المقدرة قف الأشياء في  والخبرات والموا

فة وغير فردية بطريقة والمشكلات خروج سابقة حلول مجموعة بوضع او ،مألو  وال
يد بحل بذات ،" للمشكلة جد جاه و قدرات عرفت الات ية الم ية الجوهر ها الابداع "  :بان

قدرة لى الم جاد ع ثة طرق اي حل حدي شكلات ل صنع الم قرارات و  توافر شريطة ،ال
تي بالمشكلات الخاصة المعرفة يد هي ال سة ق عاريف هذه اذ ،" الدرا  على ركزت الت

خاذ المشكلات حل قرارات وات ها في ال قدراات تعريف ية للم ية الجوهر مورد الابداع  لل
 الككى الابداعيككة الجوهريككة للمقككدرات تعككريفهم فككي البككاحثين بعككض ويككدهب .البشككري
طوير على التركيز قديم ت كار وت ثة اف يات في حدي ية العمل ها عرفت اذ ،الانتاج "  :بان
جات من مدى وسيعوت تجديد في البشري المورد يمتلكها التي المقدرة خدمات المنت  وال

طة والأسواق ها المرتب مة ب ئق وإقا يدة طرا تاج جد عرض للإن يع وال خال ،والتوز  وإد
يرات ظيم إدارة في التغي مل وتن ظروف الع هارات و مل قوة وم ما   ." الع قد وعمو  ف
 الجوهريككة المقككدرات مفهككوم تحديككد فككي البككاحثين تناولهككا التككي الاتجاهككات تعككددت
موردل الابداعية شري ل ما الب عود ورب سبب ي لك ب سمت للخصائص ذ نادرة وال تي ال  ال
كوين طبيعة توضيح ويمكن ،المقدرات هذه بها تتمتع قدرات ت ية الم ية الجوهر  الابداع
  :(2) الشكل خلال من البشري للمورد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( طبيعة تكوين المقدرا  الجوهرية اببداعية للمورد البشر  4شكل )

 

 

 والموهبة الفطرة والسعي ابكتساب

 والمعارف المبرا 

 والعلو  والمهارا 

 وتمثيلها

ســـــلامـة          
 والقـل  العـقل

 والــحـــس

 ا بداعية المقدرا 

 المورد لدى الكامنة

 البشر 
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مور الإبداعية المقدرات لتوليد أساسيين عنصرين وجود خلاله من يتضح اذ   دلل
سليمة والفطرة جهة من والسعي الاكتساب هما البشري بة ال خرى جهة من والموه  .أ

ناك و عة ه تي الخصائص من مجمو توافر ال موراد لدى ت شرية ال قدرات ذات الب  الم
 :بالآتي الخصائص هذه اهم تحديد يمكن الابداعية الجوهرية

مورد لدى اجتماعيا الموروث الفطري الاستعداد تعني :الموهبة .1 شري ال  الب
 .حلها في الذات على والاعتماد المشكلات مع التفاعل في

مورد يمتلكها التي والمقدرات العملية القابليات وهي :المبرة .2 شري ال  في الب
 الخارطة تشكل التي الاحتمالات من متداخلة شبكة هي أو ،الميداني الجانب

 .إبداعية حلولا   وحلها المشكلات اكتشاف في قبله من المستخدمة الادراكية

 التي الموارد أهم الإبداعي التفكير مهارات وتعد :ا بداعي التفكير مهارا  .3
 للإبداع الرئيسة والعناصر ،الإبداع نحو التوجه في البشري المورد يمتلكها
ية لأن ير عمل بداعي التفك بدأ الإ شكلة مع عادة ت عاد ذات م ير أب لة غ  مكتم

ها ويتناول المبدع يدرسها مل أجزاء هاح ويك عا   لقات يأتي ،تبا حل و جاءة ال  ف
 .المنطقي السير أساس على وليس الحدس أساس على

شكل :الدافعيددة .4 ية ت هم الدافع صر أ بداع في عن مورد لأن الإ شري ال  قد الب
 هذه وفي للإبداع الدافع يمتلك لا ولكن الخلاق التفكير ومهارة الخبرة يمتلك
 بدون يتحقق لا لأنه الإبداع قلتحقي الأولين العنصرين توافر يكفي لا الحالة
 .دوافع

 ،الحككدس وقككوة ،الفهككم بسككرعة المتمثككل :وابجتمددداعي الشمصدددي الدددذكاء .5
يد واستخراج والأفكار الأشياء دمج وسرعة ،الذهن وتفتح والاستيعاب  الجد

 .منها

لى تنظر المبدعة البشرية الموارد ان اذ :الموقف وصلابة الرؤية وضوح .6  ا
لزمن مورد ا تاجي ك جب إن ستثماره ي يق في ا يد تحق حات من المز  ،الفتو
 .عليها قيودا الحاضر او للماضي تجعل ولا والتقدم للسبق دائما وتنظر

في الشخصي والاستطلاع المعرفة عن البحث .7 عات و يل التجم بدعون يم  الم
لى غالبا جابي الفضول ا حث الإي نة الأوضاع عن الرضا وعدم والب  الراه
   .والتطوير للتحديث طلبا  

 الابداعية الجوهرية المقدرات اهمية :نياًثا

قدرات اهمية تتجلى ية الم ية الجوهر مورد الابداع شري لل ئد خلال من الب  الفوا
يدة تي العد مة تتمكن ال سابها من المنظ جة اكت ستخدام نتي ضل الا هذه الاف قدرات ل  الم
 :الآتية النقاط خلال من الاهمية هذه وتبرز ،البشرية مواردها لدى الكامنة
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 آليككات تعككزز التككي الجديككدة التفكيككر طرائككق ايجككاد فككي المنظمككة مسككاعد .1 
 إلككى تككؤدي التككي المألوفككة الصككناعة قواعككد تحطككيم عككن فضككلا ،تنافسككها
عدم الصناعة بيئة من لها المنافسة المنظمات إخراج طوير ل ها ت  أو منتجات
 .جديدة منتجات تقديمها

 .بها خاصة فريدة معرفة امتلاك على المنظمة مساعدة .2

ساعدة .3 مة م لى المنظ جاد ع لولا   اي يد ح شلاك من للعد تي الم ها ال  ،تواجه
 .المختلفة قراراتها ترشيد في مساعدتها عن فضلا

باح على للحصول المنظمة مساعدة .4 ية الإر سبب العال لف انخفاض ب  ،الك
قدرتها شكيل علكى و جات لتوفيرهكا المسكتهلكين أذواق ت  غيكر جديكدة منت
 .مسبوقة

لذي بالشكل للزبائنها جوهرية قيمة تحقيق على المنظمة مساعدة .5  ينعكس ا
 .فيها تعمل التي والصناعة السوق في موقعها تغيير على بالتالي

ساعدة .6 مة م عرف في المنظ لى الت قاط ع ها ن ية وضعفها قوت يز وكيف  تعز
 .الثانية ومعالجة الاولى

 الابداعية الجوهرية المقدرات تنمية في المؤثرة العوامل :ثالثا

ك تي العوامكل تقسكيم نيم  الجوهريكة المقكدرات تنميكة في التكاثير شكانها مكن ال
 ،نفسككه البشككري بككالمورد تتعلككق الاولككى مجمككوعتين الككى البشككري للمككورد الابداعيككة
 :ياتي فيما ذلك توضيح وسيتم ،بالمنظمة تتعلق والثانية
مورد دور .1 شري ال ية في الب قدرات تنم ية الم ية الجوهر كن :الابداع يد يم  تحد

 :الآتية النقاط خلال من الابداعية مقدراته تنمية في البشري المورد ورد
 فتح بالتفكير للعقل والسماح بالنفس الثقة شعب المن  ما واستكشاف والمت

ستقرارها الشخصية باستقلال التمتع ضرورة مع ،حوله ني وعدم وا  تب
هام يرة، ومسؤوليات م ية توافر ضرورة عن فضلا   كث ثابرة الجد  والم
 .المطلوبة المهمة أو العمل على ركيزوالت

 تي الشخصية والخبرات السمات تشخيص على المقدرة امتلاك  تؤدي ال
 . الإبداعي التفكير وتحسين زيادة إلى

 واللككذان المشكككلات أو المواقككف مككع المككرن والتعامككل الخيككال اسككتخدام  
عاد ضرورة مع الحلول أو البدائل من العديد إنتاج إلى يقودان  نع الابت
 .ورودها فور الواردة الأفكار تقييم

 الككنفس وتعككريض ،الآخككرين مككع الأفكككار تبككادل علككى المقككدرة امككتلاك 
مل المتعمد مؤثرة للعوا يدة ال قالات كالأفراد الجد تب والم كل والك  ما و
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ً   البشري للمورد يوفر أن شأنه من   به يرتبط لا كان وان متبصرا   فكراَ
 .وثيقا   ارتباطا  

 عاد  ممارسكة عبكر وذلكك الوقكت لكبعض المشككلة أو وقكفالم عكن الابت
شطة ضية الأن سترخاء ،الريا ها أو الا لك غير هدف وذ طاء ب قل إع  الع
 .للراحة فرصة

برز :اببداعيدة  الجوهريدة  المقددرا   تنميدة  فدي  المنظمة دور .2  المنظمة دور ي
ية في قدرات تنم ية الم ية الجوهر ها الابداع شرية لموارد قاط خلال من الب  الن

 :الآتية
 موارد لجميع التفكير حرية منح شرية ال  إخضاعهم وعدم المنظمة في الب

ضغط كري لل ضرورة ،الف قدير و ترام ت يع واح صدر ما جم  من عنهم ي
لو حتى الغير أفكار ينتقدوا أن في الحق وإعطائهم وأفكار مواقف  كانوا و

 .المنظمة من العليا المستويات في

 جات من ابداعي هو ما الى صلوالتو الإبداعي التفكير أن مبدأ إشاعة  منت
 .المنظمة في البشرية الموارد جميع مسؤولية هو شابه ما أو

 قافي المستوى رفع ني الث موارد التخصصي المه شرية لل  المنظمة في الب
 .المختلفة العلمية المصادر بتوفير وذلك

 التفاعككل إلككى المتنوعككة المعرفيككة المهككارات ذات البشككرية المككوارد دفككع 
 المنظمككة ومحاولككة جهككة مككن بيككنهم فيمككا والمعلومككات لأفكككارا وتبككادل
 .أخرى جهة من خارجها من جديدة بشرية لموارد الاستعانة

 الأفكار إلى والوصول العمل في الجديدة الطرق لدراسة أوقات تخصيص 
 .الإبداعية

 تنميككة إلككى تقككود والتككي للمنظمككة تابعككة والبحككوث للتفكيككر مراكككز إنشككاء 
يق مدروسة، طرقب التفكير مهارات هارات وتطب ير م قع، على التفك  الوا
ها عن فضلا   عدة كون ها ينطلق قا مورد من شري ال ناع الب  ان الآخرين لإق

ها المنظمة لمستقبل ضرورية وإنها تعلمها يمكن التفكير مهارات  وموارد
 .البشرية

 الابداعية الجوهرية المقدرات اصناف :رابعا

قد باحثين قدم ل تاب ال صناف من عدد والك تي الا طوي ال ها تن قدرات تحت  الم
 :بالآتي تحديدها يمكن المعاصرة المنظمات في البشرية للموارد الابداعية الجوهرية
صنيف .1 قدرات ت ية الم ية الجوهر سب الابداع صها بح سم: خصائ لى ويق  ا

 إدخككال نحككو تتجككه والتككي  :الانتاجيككة الابداعيككة المقككدرات: همككا نككوعين
 والمقككدرات ،قائمككة منتجككات تحسككين او السككوق الككى جديككدة منتجككات
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ية  ية الجوهر تي ،العمل جه وال يا تت ظام للتكنلوج شغيلي والن  خلال من الت
 .  الإنتاجية العملية على تحسينات أجراء او جديدة عمل أساليب إدخال

 وتقسككم :تاثيرهككا طبيعككة بحسككب الابداعيككة الجوهريككة المقككدرات تصككنيف .2
ضا لى اي ما نوعين ا ية :ه تي :الجذر ثل ال فرات تم سة ط  شأنها من رئي
 تككدفع التككي :ومضككيفة ،كاملككه صككناعة او عمليككة او منككتج خلككق او تغييككر

 والخككدمات العمليككات و المنتجككات فككي المسككتمر التحسككين الككى المنظمككات
 .  التنافس لمجابهة

لى وتقسم :مجالها بحسب الابداعية الجوهرية المقدرات تصنيف .3  صنفين ا
يزة خدمة تقديم على العمل اي :الادارية :هما طوير بضمنها متم كل ت  هيا

 ،تحسينها او جديدة إدارية أساليب واعتماد ،جديدة واستراتيجيات تنظيمية
ية تي :وتكنولوج شتمل ال لى ت طوير ع يات ت مل تقن يدة ع جات او جد  منت
 علككى تحسككينات إجككراء او ،جديككدة إنتككاج عمليككات او جديككدة وخككدمات
 .  القائمة والعمليات المنتجات

ية الجوهرية المقدرات فتصني .4 قد :مصادرها بحسب الابداع سمة ف لى ق  ا
 .اخرى جهة من وجماعية فردية والى ،جهة من خارجية و داخلية

 الابداعية الجوهرية المقدرات عمل مراحل :خامسا

مر قدرات ت ية الم ية الجوهر مورد الابداع شري لل ند الب ستخدامها ع يذ في ا  تنف
 :اهمها المراحل من بعد المختلفة والواجبات المهام

 المهككارات البشككري المككورد فيهككا يكتسككب إذ :والتأهيدددل ابعدددداد مرحلدددة .1
 .ما مشكلة لاستطلاع الخبرة وعناصر

 شكككعوريا   المشككككلة فيهكككا البشكككري المكككورد يعكككيش إذ :الحمددددا ة مرحلددددة .2
 .نسبيا   وقتا   الاحتضان يستغرق قد و ،ولاشعوريا  

بدو إذ :ابستبصدار  قبدل  ما مرحلة .3 كأن ي موردا و شري ل سحب الب ية ان  لحما
سه البشري المورد يسحب إذ ،احباط من به يَحلُ  مما نفسه صيل من نف  التفا
 .كلية بصورة ليراها

 يبككزغ و ،بالالهككام الككبعض عنككد التنككوير يلتككبس قككد اذ :التندددوير مرحلدددة .4
شاكل على هنا البشري المورد عقل يتفتح وقد وادراكه بالحل الاستبصار  م

 .وتفجرها الاولى بالمشكلة تعلقت لها وحلول اخرى

 .اليه التوصل تم الذي الفرض تجريب يتم إذ :التحقيق مرحلة .5

 الابداعية الجوهرية المقدرات تنمية معوقات :سادسا
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جه  مات توا قات من عدد المنظ ند المعو ها ع ية قيام قدرات بتنم ية الم  الجوهر
 :بالآتي برزهاا تحديد يمكن لديها المتاحة البشرية الموارد لدى الابداعية
 .لامنظمة لدى المتاحة والمعلوماتية والبشرية المالية الإمكانيات ضعف .1
 .واستيعابها وإدراكها المعرفة اكتساب في الضعيفة المنظمة مقدرات .2
صارمة المنظمة ولوائح قواعد .3 ها ال مي وهيكل لذي التنظي شجع لا ا  على ي

 .الإبداع
يا الإدارة انشغال .4 شغيلية بالمشكلات العل لة الأمد القصيرة الت مام وق  الاهت

 .المدى البعيد الاثر ذات المهمة بالقضايا
يل بالنفس الثقة ضعف .5 ير ،للمجاراة والم سية وعدم النمطي والتفك  الحسا

 .بالعجز الشعور او للمشكلات
 وعدم ،والفكاهة الجد بين التوازن وعدم ،الاخرين قبل من التغيير مقاومة .6

 .والتعاون التنافس بين التوازن
تاثر ،والمرؤوسين الرؤساء بين الثقة انعدام .7 قدات وال قيم بالمعت سائدة وال  ال

 .المنظمة او المجتمع في
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 الفصل ملخص
ية المقدرات مفهوم تحديد في الباحثين بين واضح تباين هناك ية الجوهر  الابداع

هم توجهاتهم بسبب وذلك البشري للمورد ظر فالبعض وآرائ ها ن قدرة ناحية من الي  ال
ير لىع خاذ المشكلات حل او التفك قرارات وات قديم او ال ئق ت يدة طرا تاج في جد  الان

 من مجموعة وهناك ،مرة ولاول فريدة وخدمات منتجات لتقديم افكار تقديم او والعمل
 ،الابداعيككة الجوهريككة المقككدرات ذات البشككرية المككوارد بهككا تتمتككع التككي الخصككائص

ها وتتجلى ساعد خلال من المنظمات في اهميت جاد في المنظمة م ئق اي ير طرا  التفك
يدة تي الجد عزز ال يات ت سها آل عد تحطيم عن فضلا ،تناف صناعة قوا فة ال تي المألو  ال
سة المنظمات إخراج إلى تؤدي ها المناف ئة من ل صناعة بي عدم ال طوير ل ها ت  أو منتجات
تاثير شانها من التي العوامل من مجموعة وهناك .جديدة منتجات تقديمها ية في ال  تنم
شري بالمورد يتعلق بعضها المقدرات هذه سه الب لبعض نف لق الاخر وا  ،بالمنظمة يتع
باحثين قدم كما تاب ال قدرات الاصناف من عدد والك ية للم ية الجوهر مورد الابداع  لل

 .البشرية
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 اسئلة الفصل
 
 ،وضككع مككا المقصككود بالمقككدرات الجوهريككة الابداعيككة للمككورد البشككري :1س

 .ركزا  على اهميتها في المنظمات المعاصرةم
عدد اهم العوامل المؤثرة في تنمية المقدرات الجوهرية الابداعية للمورد  :3س

 .البشري
عككددها وبشكككل  ،هنككاك عككدة اصككناف للمقككدرات الجوهريككة الابداعيككة :2س

 مختصر.
مككا هككي مراحككل عمككل المقككدرات الجوهريككة الابداعيككة فككي المنظمككات  :4س

 المعاصرة.
   .عدد اهم معوقات تنمية المقدرات الجوهرية الابداعية في المنظمات :5س
 
 

 .لذلك ضرورة تجد اينما المناسبة بالاشكال اجابتك  عزز :ملاحظة
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 الرابع الفصل

 المتميز للاداء الجوهرية المقدرات

 
 

 اهداف الفصل .1

 مفهوم المقدرات الجوهرية للاداء المتميز واهيمتها .2

 ء وتحسين المقدرات الجوهرية للاداء المتميز اساليب بنا .3

 العوامل المؤثرة على المقدرات الجوهرية للاداء المتميز .4

 ملخص الفصل .5

 اسئلة الفصل .6
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 الرابع الفصل

 المتميز للاداء الجوهرية المقدرات
 

يز  للاداء المتم ية  قدرات الجوهر يهدف هذا الفصل الى التعرف على مفهوم الم
شر عريفهم للمورد الب في ت تاب  باحثين والك ها ال تي تناول هات ال هم الاتجا هي ا ما  ي و

سبة للمنظمات المعاصرة قدرات بالن حاول  ،لها، فضلا عن تحديد اهمية هذه الم ما ي ك
الفصككل تحديككد اهككم الاسككاليب التككي تعتمككدها المنظمككات فككي بنككاء وتحسككين المقككدرات 

هم  لكالجوهرية للاداء المتميز لمواردها البشرية وا في ذ عة  يرا   ،الخطوات المتب واخ
 .يحاول الفصل توضيح بعض العوامل التي من شأنها التاثير على هذه المقدرات

 المقدرات الجوهرية للاداء المتميز

مة لى اداء المنظ تؤثر ع تي  موارد ال هم ال شري ا مورد الب شكل ال تى اذا  ،ي فح
ية  موارد المال مة وال يا المتقد ية امتلكت المنظمة التكنولوج يدة والاجراءات التنظيم الج

قادرة  ،المناسبة ية  قدرات جوهر شرية ذات م موارد ب ئدة دون وجود  كلها تبقى بلا فا
تم حصر اداء المنظمة  ،على استخدام وتوجيه هذه الموارد بافضل شكل ممكن لذ فقد 

هدفا   ،في اداء مواردها البشرية فقط هو  سه  شري وقيا مورد الب فة اداء ال ما ان معر ك
ما يب نى عليه العديد من القرارات الإدارية التي تساهم في بلوغ المنظمة لغاياتها سواء 

ولهككذه الاهميككة  ،يتعلككق منهككا بككالمورد البشككري ذاتككه وحياتككه الوظيفيككة أو بالمنظمككة
يز  للاداء المتم ية  قدرات الجوهر هوم الم لى مف عرف ع صل الت هذا الف في  سنحاول 

 :عض موضوعاتهاواهميتها في المنظمات المعاصرة وب
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 اولا: مفهوم المقدرات الجوهرية للاداء المتميز واهيمتها

شري  مورد الب يز لل للاداء المتم ية  قدرات الجوهر يق للم يكتنف تحديد مفهوم دق
تاب باحثين والك هات وآراء ال عدد اتجا سبب ت ضحة ب هوم  ،صعوبة وا ها مف ما ان ل ك

من  طور اي  ير وت جدد وتغ جددة بت ته مت سع ومحتويا مةوا نات المنظ فان  ،مكو لذا 
للاداء  .مفهومها ذات ابعاد شمولية ية  قدرات الجوهر فمن الناحية السلوكية عرفت الم

" مقدرة المورد البشري على تحقيق النتيجة المرغوبة من خلال سلوكه  :المتميز بانها
خذه :وعرفت بانها ،داخل المنظمة والتي تطمح ادارتها و تحقيقها " لذي يت  " السلوك ا

نة ،المورد البشري في أدائه للأنشطة والمهام المختلفة في عمله مثل التضحية  ،والأما
بالنفس" قة  ها ،والث يز بان للاداء المتم ية  قدرات الجوهر فت الم ته عر جاه ذا "  :وبالات

تع  تي يتم ية ال ية العال ية والمعرف مجموعة من السلوكيات والمقدرات والمهارات الفكر
هارات بها المورد البشري في  لك الم المنظمات بحيث تصبح له القدرة على توظيف ت

حدود  جاوز  جز اعمالا  تت له ين ما يجع والمعرفة والسلوك في مجال عمله وتخصصه ب
المعككايير المنظميككة وتتفككوق علككى مككا يقدمككه الاخككرون كمككا  ونوعككا  ". ومككن المفككاهيم 

ية ما  المرتبطة بالمقدرات الجوهرية للاداء المتميز مفهوم الإنتاج حد  لى  شير إ لذي ي ا
يق  ،ويتضمن كل من الفاعلية والكفاءة قة أو تحق لى الأهداف المتحق ية إ شير الفاعل إذ ت

 ،الأهداف المحددة من قبل المنظمة بغض النظر عن التكاليف المرتبطة بهذه الأهداف
ما  لى المخرجات المتحصلة إذ كل ستهلكة إ مدخلات الم سبة ال لى ن شير إ فاءة فت أما الك

ية كانت فاءة عال فان الك مدخلات  عاد  ،المخرجات أكثر من ال يز ثلاثة اب كن ان نم ويم
في ضوئها يز  للاداء المتم ية  قدرات الجوهر عاد  ،جزئية يمكن ان تقاس الم هذه الاب و

بذول :هي ية الجهد الم ية الجهد ،" كم مط الاداء " ،ونوع عن  ،ون بر  ية الجهد تع فكم
ية  قة الجسمانية او العقل مدة مقدار الطا خلال  مل  في الع شري  مورد الب بذلها ال تي ي ال

اما نوعية الجهد فتشير الى مستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجهد  ،زمنية معينة
تاج  قة الان المبذول لمواصفات نوعية معينة على وفق المقاييس التي تقيس درجة مطاب

قيس تي ت من الاخطاء وال لو الاداء  قيس درجة خ تي ت صفات وال بداع  للموا درجة الا
ها  ،والابتكار في الاداء بذل ب تي ي قة ال اما نمط الاداء فالمقصود به الاسلوب او الطري
مل ،الجهد في العمل شطة الع ها ان يتمكن  ،اي بمعنى اخر الطريقة التي تؤدي ب كي  ول

ية  تع بالقابل بد أن يتم يز لا المورد البشري من امتلاك المقدرات الجوهرية للاداء المتم
قد مةوال صحة العا لذكاء وال عه با ثل تمت لى الأداء م ية  ،رة  ع بة أو الدافع كذلك الرغ و

 :( توضيح ذلك0ويمكن من خلال الشكل ) ،وان تتاح له الفرصة للأداء
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يز  للاداء المتم ية  قدرات الجوهر باحثين الم من ال عدد  ومن جهة اخرى عرف 
يق  :من حيث القدرة على تحقيق الاداء العالي بانها شري على تحق مورد الب " مقدرة ال

خل المنظمة " جز دا كن أن تن ما عرفت  ،اعلى مستوى من مستويات الأداء التي يم ك
يد  :بانها شكل ج جاز الأعمال ب " مقدرة المورد البشري على تحقيق اكثر من مجرد ان

جاح عد الن ما ب لى  يذهب ا بدع  ،إذ  شكل م لون ب لذين يعم شرية ا بالموارد الب لق  وتتع
ها ،يتعهدون بانجاز المهام الموكلة اليهم بشكل استثنائي"و "  :وبالاتجاه ذاته عرفت بان

ية على الاداء  قدرة وقابل عه ب عالٍ يتطلب تمت يق اداء  مقدرة المورد البشري على تحق
للاداء " له فرصة  كون  ية وان ت للاداء  .والدافع ية  قدرات الجوهر ية الم لى اهم وتتج

 :ي المنظمات المعاصرة من خلال اسهامها في تحقيق الآتيالمتميز للمورد البشري ف
سهم  .1 يف ت هداف المنظمة وملاحظة ك هم أ شرية على ف موارد الب مساعدة ال

 .نتائج اعمالهم بإنجاز وتحقيق تلك الأهداف والقيم المنظمية
قات  .2 صالح للعلا ناخ  لق م شرية وخ موارد الب يات ال فع معنو في ر ساهم  ت

 .فزهم لاداء الاعمال بكفاءة وفعالية اكبروهذا بدوره يح ،الانسانية
مة  .3 قدرات المنظ قدراتها وال طوير  لى ت شرية ا موارد الب فع ال في د ساهم  ت

 ويقود إلى أداء بمستوى أعلى.
ها  .4 قع ان تتحلى ب من المتو تي   سلوكية ال قيم ال يد ال في تحد ساعد المنظمة  ت

صال وال في الإت فتهم و بات وظي ية متطل في تلب شرية  موارد الب مع ال مل   ع
 الأخرين.

 ( ابعاد المقدرا  الجوهرية للاداء المتميز للمورد البشر  5شكل )

 

 

 لقابليةا

 الفرصة

 ابدراك

 ابداء المتميز الدافعية



 

64 

 

    البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الاعمال لتنافسية المعاصر الاتجاة 

في  .5  شرية  موارد الب مدراء وال بين ال صل  عاون المتوا ضمان الت في  ساهم  ت
 المستويات الادنى.

 اساليب بناء وتحسين المقدرات الجوهرية للاداء المتميز  :ثانيا

يز  للاداء المتم ية  قدرات الجوهر سين الم ناء وتح من ب مات  تتمكن المنظ كي  ل
ب ها ات جب علي شرية في ها الب من الخطواتلموارد عدد  هي  ،اع  ية تحسين الاداء  فعمل

عملية نظامية للكشف و لتحليل الفجوات في الاداء لتحسين الاداء البشري ثم التخطيط 
سم  تي تت للتحسين المستقبلي للاداء البشري و تصميم و تطوير المداخلات والاعمال ال

مداخلات و هذه ال يق  ثم تطب جوات الاداء  لق ف شروعة لغ يات م تائج باخلاق ييم الن  .تق
سين  غب بتح ندما تر مة ع ها المنظ قوم ب جب ان ت تي ي طوات ال من الخ عدد  ناك  وه

 :المقدرات الجوهرية للاداء المتميز لمواردها البشرية ابرزها

يز  .1 للاداء المتم ية  قدرات الجوهر تحديد الاحتياجات المرتبطة بفجوات الم
 .بالاعتماد على تقييمات رسمية

قدرات  .2 هداف الم كن وضع ا تي يم بة ال يز المرغو للاداء المتم ية  الجوهر
 .قياسها و التي تربط مباشرة باهداف المنظمة

يز  .3 للاداء المتم ية  قدرات الجوهر مام تحسين الم تحديد العقبات المحتملة ا
  .للمورد البشري

ضمان  .4 يق الاهداف و ل ضمان الوصول لتحق ييم ل ية التق التواصل مع عمل
 للاداء المتميزغلق فجوة المقدرات الجوهرية 

ويجب توفر مجموعة من المستلزمات وتهيئة بيئة مناسبة وابتاع اساليب محددة 
شرية ها الب يز لموارد للاداء المتم ية  قدرات الجوهر  ،اذا ما رادت المنظمة تحسين الم

  :ويمكن تحديد ابرز هذه الاساليب بالاتي

مككوارد وذلككك مككن خككلال فهككم سككلوك ال :فهددم الأسددلوب والفلسددفة ا داريددة   .1
سلوك هذا ال هم  ستخدمها الإدارة لف  ،البشرية وهناك عدة نظريات يمكن ان ت

ية ) ها نظر ماكريكرX,Yومن سلو ،( ل جات لما سلم الحا ية  كان  ،ونظر وبإم
يزا   له متم  ،إدارة المنظمة الاستفادة من نظرية ماسلو في تحسين الأداء وجع

يةعن طريق الربط بين سلوك الموارد البشرية الوظيفي وحا اذ  ،جاتهم الذات
 يتحفز المورد البشري للعمل اذا كان هذا العمل يلبي حاجاته الذاتية.

لى  تشددجي  التفكيددر بالشددراكة فددي العمددل:   .2 صول ع مة بالح بة المنظ ان رغ
هم  أعلى درجة من اندفاع العاملين وتحقيقهم لأداء متميز وكسبهم كرصيد م

يمارسون العمل بوصفهم ينبغي عليها ان تجعل الأفراد يشعرون و ،للمنظمة
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حرص على  ،مالكين او شركاء في المنظمة  فرد ال وهذا الشعور يولد لدى ال
 المنظمة والمحافظة عليها وتطويرها نحو الأفضل.

وفككي هككذا المجككال يككتم وضككع ثمككان خطككوات لككدفع  :ربددع الحددوافز بددالأداء   .3
 الموارد البشرية للأداء المتميز وهي:

 طور والتحسين المستمرين.مساعدة الموارد البشرية في الت 

 .وضع معايير ومستويات واضحة للعمل 

 .تحديد حجم مسؤولية المورد البشري 

  مسككاعدة المككوارد البشككرية فككي الوصككول إلككى المسككتويات الأعلككى لككلأداء
 المتميز.

 .توثيق المعلومات الخاصة بالأداء 

 .تحديد طريقة أداء العمل 

 .المتابعة الدورية للأداء 

 مكافككآت علككى وفككق مسككتوى الأداء وخصككائص المككوارد اسككتخدام نظككام ال
 .البشرية

خلال  :تحفيز الموارد البشدرية علدى تحمدل وتقبدل المسدؤولية      .4 من  هذا  يتم  و
سلطة  ضهم ال عين وتفوي مل م جاز ع سؤولية لإن شرية الم موارد الب طاء ال إع
لإنجاز هذا العمل بطريقتهم الخاصة مع تشجيعهم على الشعور بالقوة والقدرة 

شرية  ،ة بالنفسوالثق موارد الب اذ لم يعد الأسلوب التسلطي مجديا  لأنه يجعل ال
 متذمرين.

جاه  تجن  العوامل المحبطدة للتحفيدز:   .5 يترتب على إدارة المنظمة مسؤولية ت
إذ انهككا مسككؤولة عككن غككرس الثقككة فككي نفككوس مواردهككا  ،مواردهككا البشككرية

 البشرية.

 رية للاداء المتميزالعوامل المؤثرة على المقدرات الجوه :ثالثا

أداء المككورد البشككري هككو الأثككر الصككافي لجهككوده التككي تبككدأ بالجهككد المبككذل 
هام لدور أو الم قدرات وإدراك ا كن أن  ،وال عين يم قف م في مو هذا أن الأداء  ني  ويع

 :ينظر إليه على انه ناتج للعلاقات المتداخلة بين كل من

 الجهد. 

 .المقدرات 

 .ادراك الدور 
في  ،مرضي من الأداءولتحقيق مستوى  قان  من الات نى  حد أد من وجود  لا بد 

نات الأداء قة  ،كل مكون من مكو بذلون جهود فائ ندما ي شرية ع موارد الب نى أن ال بمع
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بولا    كون مق لن ي هم  فإن أداء مون أدوارهم  كنهم لا يفه ويكون لديهم قدرات متفوقة ول
ظر الاخرين ير ،من وجهة ن بذل الجهود الكب من  لرغم  هذا وعلى ا فأن  مل  في الع ة 

بالطريق الصحيح ها   لذي  ،العمل لم يكن موج شري ا مورد الب فأن ال ها  قة ذات وبالطري
كأداء  ،يعمل بجهد كبير ويفهم عمله ئه  ستوى أدا ولكن تنقصه القدرات فعادة ما يقيم م

وهناك احتمال أخير وهو أن المورد البشري قد يكون لديه القدرات اللازمة  ،منخفض
كون والفهم ال مل في في الع يرا   لازم للدور الذي يقوم به ولكنه كسول ولا يبذل جهدا  كب

ضا   ضا  منخف شري أي مورد الب ياس  .أداء مثل هذا ال من وراء ق غرض الاساس  وان ال
لى  ها إ من ورائ تي تطمح المنظمة  من الاهداف ال لى مجموعة  الاداء هو الوصول ا

جاح مل بن في الع ستمرار  مو والا يف والن للاداء   ،التك ية  قدرات الجوهر تاثير الم وت
ية  قدرات المعرف لق بال ية تتع ها ذات مل من من العوا المتميز للموارد البشرية بمجموعة 
والمهككارات وعوامككل تنظيميككة تتعلككق بحجككم وهيكككل المنظمككة وعوامككل بيئيككة تتمثككل 

ية صادية والثقاف سية والاقت مل السيا يد ،بالعوا مام العد مل اهت هذه العوا لت  قد نا من  و
 :الباحثين ويمكن حصر هذه العوامل بالآتي

مورد  :الصددرا  بددين القدديم الشمصددية ومتطلبددا  العمددل    .1 سلوك ال تأثر  اذ ي
قدات  قيم والمعت ثل ال ية م مل الداخل كذلك العوا البشري بالعوامل الخارجية و

مل  ،التي يعتنقها ترك الع نه يفضل  له فإ ففي حالة اختلافها مع متطلبات عم
 ا. دون التفريط به

مل  :ضعف الرغبة في العمل .2 شري بالع مورد الب عة ال ستقرار وقنا ان عدم ا
 ناتج عن ضعف المنظمة في اشباع حاجاته ورغباته.

ان أي قصككور مككن قبككل المنظمككة فككي تحديككد احتياجاتهككا  :ضددعف التدددري   .3
برامج  فاءة ال ية وك من فاعل سوف يضعف  يق  شكل صحيح ودق ية ب التدريب

ة علككى مجموعككة مككن المؤشككرات فككي تحديككد وتعتمككد المنظمكك ،التدريبيككة
الاحتياجككات التدريبيككة منهككا معككدلات الانتككاج والهككدر فككي المككواد الاوليككة 
المستخدمة في العملية الانتاجية ودوران العمل والغياب والشكاوى وغيرها 

 من المؤشرات.
ان عككدم التطبيككق الجيككد للاجككراءات الانضككباطية بحككق  :ضددعف اب مددبا   .4

م من ال صرين  جاز المق في ان باطؤ  سل والت لى التكا يدفعهم ا شرية  وارد الب
 المهام المكلفين بها.

ية  :ضددعف ابدارة .5 ير علم قة غ تتم بطري ضعيفة و مة  نت ادارة المنظ اذا كا
ية صعبة شرية عمل موارد الب بة اداء ال ية مراق سيجعل عمل لك  حتى  ،فان ذ

 وان ادوا اعمالهم فانهم سيكونون غير متحمسين وغير ملتزمين.
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 ملخص الفصل
هو  عل ابرزها  عاريف ل عدة ت يزة ب للاداء المتم ية  تم تعريف المقدرات الجوهر

تي انها  ية ال ية العال ية والمعرف هارات الفكر قدرات والم سلوكيات والم من ال مجموعة 
لك  لى توظيف ت قدرة ع له ال صبح  في المنظمات بحيث ت شري  مورد الب ها ال تع ب يتم

هارات و مالا  الم جز اع له ين ما يجع له وتخصصه ب جال عم في م سلوك  فة وال المعر
عا   ما  ونو وتتجلى  ،تتجاوز حدود المعايير المنظمية وتتفوق على ما يقدمه الاخرون ك

فع معنويكات  في ر ساهمتها  ها م ئد ابرز خلال عكدة فوا من  مات  في المنظ ها  اهميت
سانية قات الان صالح للعلا ناخ  لق م شرية وخ موارد الب فزهم لاداء  ،ال بدوره يح هذا  و

بر ية اك فاءة وفعال مال بك قدرات  .الاع سين الم ناء وتح من ب تتمكن المنظمات  كس  ول
تي  من الخطوات ال ناك مجموعة  فان ه شرية  ها الب يز لموارد للاداء المتم ية  الجوهر

من الاساليب ،يجب اتباعها عدد  هدف  هذا ال يق  غرض تحق ستخدم ول  .كما يمكن ان ت
م للاداء وهناك مجموعة  ية  قدرات الجوهر في الم تاثير  شانها ال من  تي  مل ال ن العوا

قيم  ،المتميز للمورد البشري ثل ال سه م شري نف بالمورد الب لق  مل تتع هذه العوا بعض 
وتتعلق المجموعة الاخرى من العوامل بالمنظمة  ،والمتعقدات والاتجاهات الخاصة به

ساتها ا ية وسيا ها التنظيم يةمثل حجم المنظمة وهيكل ترتبط المجموعة  ،لداخل يرا   واخ
يز  للاداء المتم ية  قدرات الجوهر الاخيرة من العوامل والتي من شانها التاثير على الم
للمككورد البشككري بككالمجتمع والبيئككة العامككة التككي تعمككل ضككمنها المنظمككة مثككل الحالككة 

 .الاقتصادية للبلد وسياسات الحكومة وغيرها من العوامل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

69 

 

    البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الاعمال لتنافسية المعاصر الاتجاة 

  
 

 اسئلة الفصل
 

في  :1س شري  مورد الب يز لل للاداء المتم ية  قدرات الجوهر صود بالم ما المق
 .المنظمات المعاصرة

نكككاقش اهميكككة المقكككدرات الجوهريكككة لكككلاداء المتميكككز فكككي المنظمكككات  :3س
 .المعاصرة

ية  :2س قدرات الجوهر ناء وتحسين الم في ب هناك عدد من الاساليب المعتمدة 
 .ا وبشكل مختصرناقشه ،للاداء المتميز للمورد البشري

مورد  :4س يز لل للاداء المتم ية  عدد اهم العوامل المؤثر في المقدرات الجوهر
 .البشري

 
 
 

 .عزز اجابتك بالاشكال المناسبة اينما تجد ضرورة لذلك :ملاحظة
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 الفصل الخامس

 المقدرات الجوهرية لاتخاذ القرارات وحل المشكلات 
 

 الفصل اهداف .1

 المشوووكلات وحووول القووورارات لاتخووواذ يوووةالجوهر المقووودرات مفهووووم .2

 واهميتها ومبرراتها

 وبيئاتها القرارات انواع .3

 وحوول القوورارات لاتخوواذ الجوهريووة المقوودرات علووى المووؤثرة العواموول .4

 المشكلات

 القرارات اتخاذ مراحل .5

 الفصل ملخص .6

 الفصل اسئلة .7
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 الفصل الخامس

 المقدرات الجوهرية لاتخاذ القرارات وحل المشكلات 

 الفصل اهداف
 لاتخككاذ الجوهريككة المقككدرات مفهككوم علككى التعككرف لاى الفصككل هككذا يهككدف
 البشككري المككورد قبككل مككن اسككتخدامها مبككررات وتحديككد المشكككلات وحككل القككرارات
تي القرارات انواع اهم تحديد محاولة عن فضلا ،المعاصرة المنظمات في واهميتها  ال
قوم مورد ي شري ال ها الب ئات باتخاذ طةال والبي ما ،بذلك محي هدف ك لى ي يد ا هم تحد  ا

مل تي العوا تاثير شأنها من ال لى ال قدرات هذه ع يرا   ،الم حاول واخ ضيح ي  اهكم تو
 .القرارات اتخاذ عملية بها تمر التي المراحل
 المشكككلات وحككل القككرارات لاتخككاذ البشككري للمككورد الجوهريككة المقككدرات ان
 العمككل بيئككة تشككهدها التككي الكبيككرة والتعقيككدات للتككداخلات طبيعيككة كاسككتجابة ظهككرت
لذي الامر المنظمات حجم واتساع والتكنولوجي العلمي التقدم بسبب اليومية  انعكس ا
 المقدرات انواع بعض وجود تطلب الذي الامر ،تنفيذها وصعوبة الوظائف تعقيد على
 المهككام كافككة لتنفيككذ اللازمككة القككرارات اتخككاذ علككى البشككري المككورد تسككاعد الككذي
عرف الفصل هذا في سنحاول الاهمية ولهذه ،اليهم الموكلة اجباتوالو هوم على الت  مف

  :البشري المورد قبل من المشكلات وحل القرارات لاتخاذ الجوهرية المقدرات

 واهميتها ومبرراتها المشكلات وحل القرارات لاتخاذ الجوهرية المقدرات مفهوم :اولا

 المشكلات وحل القرارات لاتخاذ هريةالجو للمقدرات دقيق مفهوم تحديد يكتنف
 التككي والمواقككف الظككروف تبككاين بسككبب واضككحة صككعوبة البشككري المككورد قبككل مككن

ستخدم ها ت قدرات هذه في قد ،الم ها عرفت ف قدرة"  :بان مورد م شري ال لى الب خاذ ع  ات
 الككذاتي الانحيككاز عككن بعيككدا   موضككوعي بشكككل المشكككلات لحككل اللازمككة القككرارات

بارات جاه ،"والشخصية صلحيةالم والاعت ته وبالات فت ذا ها عر مورد  :بان قدرة ال " م
شاء  سية وإن يد القضايا الأسا شخيص المشكلات وتحد البشري على تحليل المواقف وت

بول للموقف" بين  ،وتقييم الأصناف البديلة للنشاط وتوليد الحل المنطقي العملي والمق ت
قدرات تركز على هذه الم بان  سابقة  عاريف ال جه  من الت تي توا شخيص المكلات ال ت

ها  خرى عرف المورد البشري في عملياته اليومية وايجاد الحل الامثل لها. ومن جهة ا
عد ،المتاحة البدائل أفضل اختيار" مقدرة المورد البشري على  :بعض الباحثين بانها  ب

يق في وأثرها بديل، كل من المتوقعة للنتائج مستفيضة دراسة بة الأهداف تحق  المطلو
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جاه ،"  ته وبالات با   ذا فت تقري ها عر قدرة"  :بان مورد م شري ال لى الب يار ع ضل اخت  أف
عة والآثار النتائج دراسة بعد البدائل كل المتوق بة والأهداف بديل ل  خلال من ،المطلو
طوير سمات ت سلوكية ال هارات ال ية والم حل العقل شكلات ل سيطة الم قدة الب تي والمع  ال
عرض ها يت مورد إلي شري ال قف في الب مل موا ية الع ستخدام اليوم ماذج با يات ن  وتقن
ساعد خاذ فكي المقكدرات تنميكة علكى ت  علكى للتغلكب الأزمكات ومواجهكة القكرارات ات

طاء صول الأخ لى للح تائج ع ضل ن يد خلال من أف طار تحد سيط إ تائج ب عدودة لن  م
يز التعاريف هذه خلال من يتضح ،" محدودة غير لمشكلات قدرات هذه ترك  على الم
سة المشكلات لحل اللازمة البدائل تحديد ثار نتائجها ودرا بة والا ها على المرت  .اتخاذ

باحثين من اخر عدد وعرفها ها ال قدرة"  :بان مورد م شري ال قرارات  الب على صنع ال
العمليككة والتككي تتعامككل بفاعليككة مككع القضككايا التككي تؤسككس علككى التفكيككر التحليلككي 

 فككي تسككير معرفيككة ذهنيككة مقككدرات"  :نهككاونفككس الاتجككاه عرفككت با ،والتشخيصككي "
بة ذهنية معرفية خطوات هن في ومنظمة مرت مورد ذ شري ال ستطيع ،الب سير أن وي  ي
 بهكدف ،وخطواتهكا عناصكرها ككل علكى السكيطرة لكه تمكت مكا إذا آليكة بسكرعة فيهكا

تزان حالة إلى الوصول مورد تزود معرفي ا شري ال هارات الب ية بالم  لمواجهة الأدائ
قاتوا الضغوط ية لمعي ية بكفا عاريف هذه خلال من نلاحظ ،" عال قدرات بان الت  الم
ية خاذ الجوهر قرارات لات حل ال شكلات و كز الم لى تر قدرات ع ية الم مورد الذهن  لل
تي المبررات من عدد وهناك .عمله في تواجهه التي المشكلات مواجهة في البشري  ال
 :ابرزها اليومية عملياته في المقدرات هذه استخدام البشري المورد على تفرض
  

شكلة ان :الحلددول مددن عدددد او حددلا تتطلدد  مشددكلة وجددود .1 برر هي الم  الم
قي خاذ المنظ قرار لات شكلة هذه ،ال جب الم كون ان ي فة ت ضحة معرو  ووا
حددة فة وم ها كا عرف جوانب لى وللت شكلة ع مات توفر من بد لا الم  المعلو
ها وعن المشكلة ذهبه يتعلق ما كل عن والوافية والموضوعية الدقيقة  جوانب
ها وطبيعتها حدوثها واسباب والخارجية الداخلية ها وعلاقت ية وتاثيرات  الجانب
مدى والبعيدة القربية ما ال يد كان وكل قا المشكلة تحد ما دقي لك ادى كل لى ذ  ا
 .والصحيحة السليمة الحلول او الخل مادخل

حد بديل على القرار اتخاذ عملية اقتصار ان :محتملة حلول بدا ل وجود .2  وا
لول من ني الح مورد ان يع شري ال لزم الب خاذه م نه بات لك لا لا ضيل يم  التف

ير تالي والتخي ية فان وبال خاذ عمل قرار ات صبحت قد ال كم في ا ية ح  المنته
حد بديل وجود ان والواقع الروتيني دارها في ودخلت ظر وجهة من وا  الن
قع يوف الميدان في انه الا نظريا قبولة يمكن العملية كون قد الوا  ان نادرا ي

كون لم عدوما ي ستحيل من ضربا او م جود ان اذ ،الم بدائل و تي هي ال  ال
 العمليككة والخطككوات والعمليككات الاجككراءات الككى تحتككاج والتككي هنككا تعنينككا
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برز التي والنظامية الاحصائية او الرياضية والمعادلات  قدرة خلال من ت  م
 .المشكلات وحل القرارات اتخاذ على البشري المورد

ها واحد كل المتغيرات هذه :ومتباينه متجا سة متتيرا  وجود .3  تاثير له من
خاذ عملية في معين باتجاه قرار ات جانس ان ،ال يرات ت لل المتغ يد من يق  تعق
 الى يؤدي المتغيرات تباين بينما مرضية نتيجة الى الوصول ويسهل العملية
لى الوصول في التعقيد زيادة حل ا صبح ال لى صولالو وي  كالخروج حل ا
يز من بد ولا ،وصعبا مرهقا الزجاجة عنق من يرات بين التمي تي المتغ  وال

 .مخرجات بمثابة تعتبر والتي الحلول بدائل وبين مدخلالت بمثابة تعتبر

 والا هدف له ليس قرار يوجد ولا هدف قرار لكل :وغايا  اهداف وجود .4
هو هداف ان ،قرارا   ليس ف يات الا يا هي والغا قرار صحة رمع يار ال  ومع

 الاهككداف الككى الوصككول تعيككق مشكككلة وجككود لان ،والمقاصككد للتوجهككات
 مدروس قرار خلال من للمشكلة وحل تصويب اجراء بالضرورة تستدعي
 .ودقتها القرارات لصحة كمقياس والغاية الهدف الاولى بالدرجة ياخذ

ئد في لاتالمشك وحل القرارات لاتخاذ الجوهرية المقدرات اهمية وتتجلى  الفؤا
كل تحقيقها الممكن من التي العديدة مورد من ل شري ال سه الب تي والمنظمة نف مل ال  يع
 :الآتي خلال من اهميتها تحديد ويمكن ،فيها

لى تؤدي .1 يز ا موارد بين العلاقات تعز شرية ال لة الب ستويات في العام  الم
 .المنظمة لدى المختلفة

يذ شطتهاان مواصلة على المنظمة مساعدة في تسهام .2 ها وتنف فاءة وظائف  بك
نة على تاثيرها عن فضلا ،عالية وفاعلية سوقية المنظمة مكا  وسمعتها ال

 .فيها تعمل التي التنافسية البيئة ظل في

ساعدة .3 مورد م شري ال لى الب خاذ ع قرارات ات ئة ال في المفاج ئة ظل و  بي
 .ظلبها في يعمل التي اللاتاكد

 اللازمة الجوهرية المقدرات من عديدال تنمية على البشرية الموراد تساعد .4
 .المختلفة عملياتهم لتنفيذ

سهم .5 يق في ت يد تحق هداف من العد تي الا سعى ال لى ت يق ا مة تحق  المنظ
 البشرية ومورادها

 .الصناعة في والنمو الارباح تحقيق على المنظمة مقدرة تعزيز في تسهم .6

كن من التي المخاطر تقليل في تسهم .7 ها ان المم ئة في ةالمنظم تواجه  البي
 .فيها تعمل التي

 وبيئاتها القرارات انواع: ثانياً
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 للضككروف باتخاذهككا البشككري المككورد يقككوم التككي القككرارات نككوع يخضككع 
 لذلك ،بشانها القرارات اتخاذ سيتم التي المشكلة عن المتوفرة والمعلومات والمتغيرات

سبب مكتمل سيكون القرار فان مات توفر ب لة معلو كون او المشكلة عن كام  ناقصا ي
قد وصراع واختلاف تناقص وجود ظل في القرار يبني وقد المعلومات نقص بسبب  و
ظرف الموقف طبيعة تفرضها مجازفة فيه القرار يكون قرارات فان لذلك وال خذ ال  تت
 :اهمها البيئات من انواع عدة تحت

قرار :التاكدد  بيئدة  حالدة  فدي  قرارا  .1 نى ال حد بديل على يب  اي يوجد ولا وا
 الوضوح على المبني القرار تدعم متكاملة والمعلومات النتائج على اثيراتت

 .سهلا   سيكون القرار فان لذلك

سبب افتراضات عدة على يبنى القرار :التاكد عد  بيئة حالة في قرارا  .2  ب
فه احتمال ولكن متعددة احتمالات وهناك المعلومات نقص قد ظرو حدث و  ي
يدة معايير استخدام في يه المشكلة فان لذلك يحدث لا وقد ساعدة ج  في للم

 :المجال هذا في معايير اربعة وهناك المناسب القرار اختيار

 ناك كان فاذا النتائج" اسوا افضل"   معيار :المتشا هم المعيار تائج ه  ن
عددة ها مت حد ودون سيئة وجميع لوب ال قد المط صبح و يه ا  صاحب ف
خاذ مضطرا   القرار نه قراره لات تار فا مة افضلها هذه بين من يخ  وكل

"maximin "ني ضخيم تع سواء ت قل او الا شخص ،الا لذي وال ضع ا  و
 ".وولد ابراهام" اسمه المعيار هذا

 سى :المتفا ددل المعيددار يار ويم ضل"  مع ضل اف تائج" اف نى ،الن  ان بمع
 فان لذلك المطلوب المستوى فوق جميعا عليها الحصول تم التي النتائج
يار هذا ان الا ،الافضل افضل اي النتائج افضل على هنا الاختيار  المع
 .واقعي وغير منطقي غير انه على يوصف

 ندم ويقاس ،القرارات اتخاذ بعد بالندم الشور معيار وهو :الند  معيار  ال
بين ناتج اعلى بين الفرق في جة و تي النتي ها حصل ال يار هذا علي  المع

 ".سافيج" ووضعه

 المتفائككل المعيككار بككين الوسككط الحككل معيككار وهككو :الدددواقعي المعيدددار 

سمى المتشائم والمعيار يار وي "  و" الافضل افضل" بين الوسطي المع

 ".هورويز ليونيد" وضعه وقد" الاسواء افضل

خاذ يتم :الممداطرة  بيئدة  حالدة  فدي  القرارا  .3 قرارات ات ناء   ال مه على ب  قي

 عدة نم انتخابه تم" خيار" في متوقعه قيمة من مستمدة القرار في متوقعه
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يارات مثلا ،خ ناك ف قف" ه لة"  او"  ما مو ناك"  ما حا عة مثلا وه  ارب

نواع يارات من ا بل الخ يارات هذه ويقا عة الخ نواع ارب قرارات من ا  ،ال

ناء   قراره ياخذ البشري فالمورد قديره على ب مة ت عة للقي كل المتوق  قرار ل

تي كون وال مة من تت عة القي يارات المتوق قرار فان لذلك للخ  في كوني ال

نى قد كان اتخاذه تم الذي القرار لان مخاطرة حاةل مة على ب عه قي  متوق

يار قيمة ان في ،افتراضيا عة الخ لذي المتوق نى ا يه يب قرار عل  صحيحة ال

قع في صحيح غير يكون قد انه حين في تقديريا في الوا ته و ية حال  الطبيع

كون قد القرار فان لذلك والتطبيقية ناء خاطئا ي قدير سؤء على ب مة ت  القي

 .المتوقعة قيمته القرار منه يستمد والذي البديل او الخيار في المتوقعة

يد :المباريددا   ظريددة( الصددراح) اباددتلاف بيئددة حالددة فددي القددرارا  .4  تحد

سين بين المصالح في الاختلاف درجة وتحديد للقرار معيار نتج المتناف  وي

سبب هذا ختلاف ب لى ا في وع قيض طر  اي ،صينشخ او طرفين بين ن

سارة بح طرف لاي خ طرف ر خر لل هذا الا سمى ما و بة"  ي  ذات باللع

صفري المجموع ناتج مجموع ان اي ،"ال بح فذا ،صفر هو ال  شخص ر

شخص فان خر ال قدار بنفس سكيخر الا شخص ربكح م  فكان لذا الاول ال

 .صفر يساوي الناتج ثم ومن الخسارة ناقص الربح يساوي المجموع

قرارات من مختلفة انواعا المنظمات في يالبشر المورد يتخذ كما  وفق على ال

 :كالاتي محددة معايير

ستراتيجية قرارات الى هنا القرارات تقسم اذ :القرارا  من الهدف حس  .1  ا

قرارات وهي تي ال حدد ال كون سوف ما ت يه ت ستقبلا المنظمة عل كون م  وي
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 نككدماجبا المتعلقككة القككرارات مثككل التنظيميككة الوحككدة علككى شككاملا تاثيرهككا

 التككي والخككدمات المنتجككات او التنافسككي مركزهككا او بحجمهككا او المنظمككة

قدمها لخ.. .ت قع ،ا سؤولية وت خاذ م قرارات هذه ات لى ال موارد ع شرية ال  الب

لة يا الادارة في العام با العل ما ،غل ناك ان ك ية قرارات ه ية او تكتيك  تنفيذ

ستويات في العاملة البشرية الموارد تتخدها يةالتنظي الم  وستخدم الوسطى م

با يذ غال ستراتيجيات لتنف مة ا ني مدى ضمن المنظ صير زم سبيا ق  عادة) ن

ما ،(سنة نوع ا لث ال قرارات من الثا تي ال خذ ال هدف بحسب تت ها ال  هي من

قرارات شغيلية ال تي الت خذها ال موارد تت شرية ال لة الب ستويات في العام  الم

 .المتكررة اليومية الاعتيادية الامور لتسيير للمنظمة الاشرافية

 وهككي اقتصككادية قككرارات الككى اهتمامككا مجككال حسككب القككرارات تصككنيف .2

 تتعلككق سياسككية وقككرارات ،الاقتصككادية المشكككلات تعككالج التككي القككرارات

 المشكككلات بمعالجككة تخككتص اجتماعيككة وقككرارات ،السياسككية بالمشكككلات

 .للمنظمة الاجتماعية

قرارات مبرمجة راتقرا :المشدكلة  طبيعدة  وفدق  علدى  القرارا  تصنيف .3  و

قرارات تلك هي المبرمجة فالقرارات ،مفاجئة او مبرمجة غير  المخططة ال

 معالجككة او الحككدوث المتكككررة الروتينيككة المشكككلات حككل تسككتهدف التككي

 ،الانتككاج جدولككة مثككل والمعرفككة الواضككحة الابعككاد ذات النمطيككة القضككايا

لخ.. .الحسابات وترحيل ،الخزين على والرقابة هي ،ا  ولا سهلة قرارات ف

 القككرارات برمجككة فككان لككذلك ،البشككري المككورد وقككت مككن الكثيككر تسككتغرق

 لحككل البشككري المككورد تفككرغ الككى تككؤدي المنظمككة القضككايا بهككذه المتعلقككة
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ما .الاخرين الى تفويضها يصعب والتي المتكررة غير الجديدة المشكلات  ا

هي المفاجئة او المبرمجة غير القرارات تي ف ختص ال جةبمع ت  مشكلات ال

عالم واضحة وغير الحدوث متكررة غير جديدة واهداف عاد الم ها ،والاب  ان

تا يتطلب وبالتالي الشك دائة فيها تزيد قرارات بر وجهدا وق مورد من اك  ال

 .لاتخاذها البشري

 الددى اتماذهددا او اصدددارها جهددة وفددق علددى القددرارا  تصددنيف يمكددن اايددراً .4

خ :تنظيميددة وقددرارا  شمصددية قددرارا  نوع تصي قرارات من الاول ال  ال

تي والاهداف والقضايا المشكلات بمعالجة هم ا مورد ت شري ال ثر الب ما اك  م

ثل تفويضها  لايمكن القرارات فهذه لذلك ،غيره تهم مورد اجمال قرار م  ال

 تعككالج ذلككك مقابككل فككي ،الككوظيفي مركككزة لتطككوير العليككا لدراسككته البشككري

 اطككار ضككمن تتخككذ وهككي بالمنظمككة المتعلقككة الشككؤون التنظيميككة القضككايا

 وقككيم ميككول تعكككس ولا البشككري المككورد يشككغلها التككي الرسككمية الوظيفككة

 القككرارات حككال هككو كمككا فحسككب البشككري المككورد واهككداف ومعتقككدات

سات تعكس بل ،الشخصية عد السيا فة والاهداف والاجراءات والقوا  والثقا

 .التنظيمية
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 خلال من المختلفة تصنيفاتها وحسب القرارات من الانواع هذه توضيح ويمكن 
 :(3) الشكل

 

 نيف القرارا  ( تص6شكل )
 

 

حس  

 الهدف منها

حس  
طبيعة 
 المشكلة

حس  
مجال 
 ابهتما 

حس  جهة 
 اصدارها

 استراتيجية 

 تكتيكية 

 تشتيلية 

 مبرمجة 

 مفاجئة 

 اقتصادية 

 سياسية 

 اجتماعية 

 تنظيمية 

 شمصية 

 

ا وا  
 القرارا 
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 المشكلات وحل القرارات لاتخاذ الجوهرية المقدرات على المؤثرة العوامل :ثالثا

 أو واحككد بشككري مككورد علككى كافككة المراحككل فككي القككرار اتخككاذ مسككؤولية تقككع
 عككن تعيقهككا قككد عديككدة بعوامككل القككرارات تتككأثر قككد الحككالات معظككم وفككي  مجموعككة

لى تؤدي قد أو ،الصحيحة بالصورة ورالصد تأخر إ صدارها في ال قى أو ،إ ير تل  الكث
عاملين من أو ،مصالحهم مع القرارات لتعارض المنفذين من سواء المعارضة من  المت
تأثر ،ومصالحهم لغاياتهم تحقيقها لعدم المنظمة مع ية وت خاذ عمل قرارات ات بل من ال  ق

نب في ثريؤ بعضها عديدة بعوامل البشري المورد حل أو جوا نة مرا حل في معي  مرا
هم بين ومن ،القرارات اتخاذ عملية مجمل في يؤثر الآخر والبعض ،القرارات اتخاذ  أ
 :هي العوامل تلك

 المككورد واتجاهككات قككيم إن :ومدركاتددده واتجاهاتددده البشدددر  المدددورد قددديم .1
 مرجعيككا   إطككارا   تشكككل وهككي ،قراراتككه فككي مهمككا   عنصككرا   تمثككل البشككري
مورد ومرشدا   شري لل نة مشكلة مواجهة حين يوجهه الب جاد تتطلب معي  إي
ها حل تؤثر ،ل قيم و هات ال ية في والاتجا خاذ عمل قرار ات نب في ال  الجوا
  :الآتية

 جب إذ :الأهددداف تحدددد لى ي مورد ع شري ال صدار الب كام إ ية أح لق قيم  تتع
  .الأولويات وتحديد ،السانحة الفرص باختيار

 المتعددة الاحتمالات في قيمية أحكام إصدار :البديلة الحلول إعداد. 

 الاختيار عملية في تؤثر واتجاهاته البشري المورد قيم إن :البديل ااتيار.   

 ما   البشري المورد يصدر :القرار تنفيذ ية أحكا ناء في قيم يار أث  وسائل اخت
  .التنفيذ

 كن لا :والتقددويم الرقابددة نب يم صدار تج كام إ ية أح قرار حين قيم جرا إ  ءإ
  .وتنفيذه علاجي أو تصويبي

ية تتأثر :الشمصية .2 خاذ عمل قرارات ات مورد بشخصية ال شري ال خذ الب  المت
 وقككدرات ،ونفسككية فسككيولوجية وسككمات خصككائص مككن المتكونككة ،للقككرار

ستعدادات يول وا ها وم يرات من وغير مل متغ صية وعوا من.الشخ هم و  أ
تي الاستنتاجات ها توصلت ال سات إلي قة الدرا ت المتعل  على الشخصية أثيرب

   :يأتي ما القرار اتخاذ
 ير من مل غ تع أن المحت موارد تتم شرية ال فاءة الب سها بالك يع في نف  جم

موارد فبعض ،القرارات اتخاذ عملية جوانب شرية ال كن الب يدوا أن يم  يج
   .آخر جانب في الآخرون يجيد حين على ،العملية من معين جانب في

 عملية من مختلفة بمراحل الذكاء ثلم ،والخصائص السمات بعض ترتبط 
   .القرارات اتخاذ
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 بككين تتفككاوت أن يمكككن القككرارات اتخككاذ بعمليككة الشخصككية علاقككة أن 

 والمركككز الجككنس مثككل العوامككل بعككض أسككاس علككى المختلفككة الجماعككات
   .الاجتماعي

 يتأثروا أن يمكن وغامضة مهمة قرارات يواجهون الذين البشرية الموارد 
   .ظرائهمن بآراء كثيرا  

شري المورد يتفاوت :دافعية عوامل .3 ية حيث من الب ية أهم جات وأولو  الحا
تي سعى ال لى ي شباعها إ ما إ ية في يؤثر م خاذ عمل قرارات ات  بالمورد ،ال

سعى الذي البشري لى ي يق إ فه تحق شعر  أهدا سعادة بالرضا ي جاز وال  والان
ما خذ حين سما   قرارا   يت يا   حا تع ،وحيو مل ويتم هو بالع  ويتقصكى حثيب و

ضل تار ويفا تابع ويخ يذ وي كذلك التنف مورد و شري ال لذي الب سعى ا لى ي  إ
ناك ،والاحترام التقدير صفات من عدد وه تي ال توافر ال خذ في ت قرار مت  ال
عد التقويم على والقدرة الأفق واتساع المخاطرة تحمل في الشجاعة وهي  وب
سية النظر ستغل للموقف والحسا فرص وم كر ومجدد ال  أن حين لىع ومبت
مورد شري ال لذي الب شعر ا جة ي يرة بحا مان كب ستقرار للأ سعى والا لى ي  إ
نب خاطر تج عدم الم خاذ و لول ات ير ح فة غ كدا   ليس أو مألو ما   متأ  من تما
  .رئيسه عنه يرضى لا قرار اتخاذ أو نتائجها

ستطيع لا :والأالاقيددة ابجتماعيددة المسددؤولية .4 مورد ي شري ال صة الب  وبخا
هرب الحاضر عصرنا في العليا الإدارية المستويات في  المسؤولية من الت

ية ية الاجتماع جاه والأخلاق مع ت لذي المجت مي ا يه ينت جده ،إل هو فن خذ و  يت
حرص المنظمة في قراراته كون أن على ي قرارات هذه ت طار في ال قيم إ  ال
مع في السائدة والأعراف والقوانين ما المجت حق لا وب  بالمصلحة الضرر يل
مة شير الأخلاق أن إذ العا لى ت سلوكيات قرارات صحة عدم أو صحة إ  و
ها جزء هم الذين والمنظمات البشرية الموارد كون من ية القضايا وت  الأخلاق

 البشرية الموارد قرارات في تؤثر لأنها وتعقيدا   عمومية أكثر المنظمات في
مة مورالأ من القيم ولاسيما المجتمع ثقافة تعد لذا ،يوميا   يتخذونها التي  الها
ية تتصل التي خاذ بعمل قرار ات قوم لا فالمنظمة ال ما فراغ على ت شر وإن  تبا

عاة من لابد ثم ومن ،وللمجتمع المجتمع في نشاطها  الاجتماعية الأطر مرا
   .القرار اتخاذ عند والثقافية

 القرارات اتخاذ مراحل :رابعا

ن المشكلات وحل القرارات لاتخاذ الجوهرية المقدرات تمر ستخدامها دع  من ا
خاذ الى للوصول مراحل بعدة البشري المورد قبل قرارت ات سب ال حل المنا  المشكلة ل
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له في البشري المورد تواجه التي  كن عم حل او الخطوات هذه توضيح ويم  من المرا
 :(1) الشكل خلال

 
 تحديد المشكلة

 توليد البدا ل

 تقييم البدا ل

 يار الحلاات

 التنفيذ والمتابعة

 التتذية العكسية

 مراحل اتماذ القرارا  وحل المشكلا   (7شكل )
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   الخطوات لهذه توضيح يلي وفيما 

شير :المشددكلة تحديددد .1 شكلة ت لى الم عاريض ا لةا بين الت نة لحا لة الراه  والحا
مد المرغوبة، مورد ويعت شري ال ئق ثلاثة على الب يد في طرا  المشكلات تحد

 :هي

 تداد يمثل الماضي ان افتراض على المشكلة لتحديد الماضي الى الرجوع  ام
شتقبل نا ،للم مد وه مورد يتعت شري ال يد في الب شكلة تحد لى الم برة ع  الخ
 .السابقة

 مدخل طي ال هو :التخطي ثر مدخل و ما اك قود سابقة من تنظي لى وي تائج ا  ن
 او الاحتمككالات اسككتخدام مككن التخطيطككي المككدخل يتككالف ،منككه دقككة اكثككر

 .مستقبلا   يحدث ان يتوقع ما لتقدير السيناريوهات

 العكسية التغذية او ،الزبائن شكوى"  الاخرين ادراكات الى اللجوء ." 

يد بعد :البدا ل توليد .2 عين المشكلة تحد م على يت شري وردال فق الب موذج و  الن
 حلككة فككي تسككهم قككد التككي( الحلككول) البككدائل تطككوير علككى يعمككل ان العقلانككي
 ان يمكككن" SCAMPER" بككك تعككرف اداة اقتككرح الميككدان هككذا وفككي ،المشكككلة
 :ياتي وكما ما المشكلة بشأن الحلول قائمة بناء فاعلية تطوير في تستخدم

 كن هل ؟ لبالاحلا المشكلة تحل ان يمكن هل :ابحلال حل ان يم ية ت  العمل
يدة حل الجد ية م مة؟ العمل كن هي القدي ستبدال يم مورد ا شري ال مل الب  العا
 .جديدة باخرى القديمة المادة استبدال يمكن وهل ؟ باخر

 ثر او مهمتين بدمج المشكلة حل يمكن هل :(التركي ) الدمج تين ،اك  او همل
 .اكثر او عنصرين ،اكثر او نشاطين ،اكثر

 يف المشكلة حل يمكن هل :فالتكيي مورد بتكي شري ال ية ،الب نتج ،العمل  ،الم
 .غيرها

 ية تغيير خلال من المشكلة حل يمكن هي :(التحوير) التعديل  وصف ،العمل
 .اخر شيء اي ،التصميم ،الوظيفة

 المككوارد اسككتعمال خككلال مككن المشكككلة حككل يمكككن هككل :اباددر ابسددتعمال 
 .اخرى بطريقة

 كن هي :الحدددف شكلةال حل يم قع حذف خلال من م في مو  ،جزء ،وظي
 .اخر شيء اي ،منتج ،ماكينة ،عملية

 كن هل :ابسددتبدال حل ان يم شكلة ت ستبدال تم ما اذا الم شري مورد ا  ،ب
 .اخر شيء اي ،منتج ،كنة ما ،عملية ،جزء

ما :البدددا ل تقيدديم .3 يد يتم حال بدائل تول نه ال عين فا ها يت نة تقييم ها والمقار  ،بين
عدة مة وكقا يع في عا نواع جم قرارات ا هدف فان ال خاذ من ال قرار ات  هو ال
كن قدر اكبر بحدوث يتسبب الذي البديل ذلك اختيار تائج من مم ية الن  الايجاب
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بديل تربط التي والعلاقة ،السلبية النتائج من ممكن قدر واقل  جه ال ستنذ ونتائ  ت
 :هي محتملة ظروف ثلاثة على حقيقتها في

 البدائل من اي نتائج باحتمال تامة معرفة على ارالقر متخذ يكون :التاكد. 

 لم على ليس القرار متخذ يكون :اللاتاكد مال مطلق ع تائج باحت بة الن  المترت
 .البدائل من اي على

 مككن لشككيء مالكككا   القككرار متخككذ فيهككا يكككون التككي الحالككة وهككي :الممدداطرة 
 .البدائل من اي على المترتبة للنتائج الاحتمالية التقديرات

 اسككتخدام عنككد البشككري المككورد يسككعى الاحككوال افضككل فككي :الحدددل اتيدددارا .4
خاذ الجوهرية المقدرات قرارات لات لى المشكلات وحل ال يار ا بديل اخت  ذو ال
ية بوضفها العملية هذه الى المجال هذا في المنظرين ويشير ،العليا القيمة  عمل
عة تعظيم عة المنف ية ،المتوق عة تعظيم وعمل عة المنف مة ستلي المتوق  سهلة مه

 :التالية للاسباب

 للخطا وعرضة معقدة عملية هي البدائل قيمة تحديد عملية ان. 

 ختلاف موارد ا شرية ال جة في الب ضيلهم در مان تف خاطرة او للا  في الم
 .القرارات اتخاذ

 ية ان ييم عمل بدائل تق جري ال لى ت فق ع عايير و لى م تراض ع  هذه ان اف
عايير قارن ،صحيحة الم يع ت بدا جم ها ئلال ستعمل ،مع علا وت بل من ف  ق
 .القرار متخذ

 
 وفككق علككى البشككري المككورد يسككعى الافضككل البككديل اختيككار عمليككة وفككي

 :الآتي الى بالاستناد( الحلول) البدائل تقييم الى العقلاني الانموذج
 اثارها وجربت الماضي في اتخذت قد القرارات فبعض :السابقة المبرة 

 .مستقبلا   او الآن يتكرر ان بالضرورة ليس الماضي ان رغم

  لي الاختبار اي :التجري بديل الع هذا لل بار و كون الاخت بدئيا ي ما م  في ك
لة توج طرح حا يد من سواق في جد نة ا يدا   معي حة تمه ساق في لطر  او
 .الاولى الطرح عملية في النجاح يحقق عندما اخرى

 حث يتطلب :والتحليل البحث يل الب ئة والتحل لى المشكلة تجز  صرهاعنا ا
يار الملموسة وغير الملموسة عواملها او بديل واخت  ضؤء في الافضل ال
 .ذلك

بد ،الافضل البديل اختيار بعد :والمتابعة التنفيذ .5 مورد يضع ان لا شري ال  الب
يذ موضع البديل ذلك في التنف كون حين و يذ ي عض في سهلا   التنف حالات ب  ،ال
 وسيلة افضل ان على تاكيدال من ولابد ،اخرى حالات في صعبا   يكون قد فانه

 :الآتي تتطلب التنفيذ عملية لتسهيل
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 خطككة و ،التمويككل وخطككة ،التسككويق خطككة) الوظيفيككة الخطككط صككياغة 

 .(الخ.. .البشرية الموارد

 الافككراد يبككديها قككد التككي التغييككر بمقاومككة المتمثلككة الافعككال ردود دراسككة 
 .بالمنظمة المعنيون

 التنفيذ اثناء متوقعة غير نتائج بروز توقع. 

 تنتهكي لا المشككلات وحكل القكرارات اتخكاذ فكي البشكري المكورد مسكؤولية ان
يه يتوجب بل ،الافضل البديل تنفيذ بمجرد كد عل لك قدرة من التا بديل ذ علا ال  على ف
قرار موضوع المشكلة معالجة كل ال حل من مرحلة ول خاذ مرا قرارات ات هذا ال  ما و
 ."العكسية التغذية"  بعملية يسمى
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 الفصل ملخص
خاذ الجوهرية المقدرات عرفت قرارات لات بل من المشكلات وحل ال مورد ق  ال

شري عدة الب عاريف ب عل ت ها ل قدرة"  :ابرز مورد م شري ال لى الب يل ع قف تحل  الموا
شاط البديلة الأصناف وتقييم وإنشاء الأساسية القضايا وتحديد المشكلات وتشخيص  للن
يد حل وتول لي المنطقي ال بولوالم العم قف ق ناك ،" للمو بررات من عدد وه تي الم  ال
قدرات هذه استخدام البشري المورد على تفرض ته في الم ية عمليا ما ،اليوم  تتجلى ك
ها مات في اهميت ها في المنظ لى تؤدي كون يز ا قات تعز موارد بين العلا شرية ال  الب
 دةمسككاع فككي مسككاهتمها عككن فضككلا ،المنظمككة لككدى المختلفككة المسككتويات فككي العاملككة
مة لى المنظ صلة ع شطتها موا يذ ان ها وتنف فاءة وظائف ية بك ية وفاعل ضلا ،عال  عن ف
تي التنافسية البيئة ظل في وسمعتها السوقية المنظمة مكانة على تاثيرها مل ال ها تع  .في
ناك ئات وه فة بي خذ مختل ها في تت قرارت اطار ها ال ئة"  :ابرز كد بي كد ،التا  ،واللاتا
 ومجال المشكلة وطبيعة منها الهدف حسب القرارات فوتصن ،"الاختلاف ،المخاظر
 وحككل القككرارت لاتخككاذ الجوهريككة المقككدرات تتككاثر كمككا ،الاصككدار وجهككة الاهتمككام
شكلة قدات بالقيم الم هات والمتع صة والاتجا شري بالمورد الخا ها عن فضلا الب  تاثر

 دتحديكك"  :هككي مراحككل بخمسككة القككرارات اتخككاذ عمليككة وتمككر ،ودافعيككة بشخصككيته
 ."والمتابعة التنفيذ ،الحل اختيار ،البدائل تقييم ،البدائل توليد ،المشكلة
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 الفصل اسئلة
 
ية المقدرات مفهوم ناقش :1س خاذ الجوهر قرارات لات  من المشكلات وحل ال

 .المعاصرة المنظمات في اهميتها على مركزا   ،البشري المورد قبل
نواع عدة هناك :3س قرارات من ا تي ال قوم ال خاذ ي مورد بات شري ال خل الب  دا

مة ضيح مع عددها ،المنظ عة تو ئات طبي تي البي خذ ال قرارات هذه تت  ال
 .ضمنها

 وحل القرارات لاتخاذ الجوهرية المقدرات في المؤثر العوامل اهم ناقش :2س
 .المنظمات في البشري للمورد المشكلات

 .تصرمخ وبشكل ناقشها ،مراحل بعدة القرارات اتخاذ عملية تمر :4س
 
 

 .لذلك ضرورة تجد اينما المناسبة بالاشكال اجابتك عزز :ملاحظة
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 الفصل السادس

 المقدرات الجوهرية لادارة الذات
 
 

 اهداف الفصل .1

 المقدرات الجوهرية لإدارة الذات واهميتها .2

  مكونات المقدرات الجوهرية لادارة الذات   .3

 الذاتالعوامل المؤثرة على المقدرات الجوهرية لادارة  .4

 ملخص الفصل .5

 اسئلة الفصل .6
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 الفصل السادس

 المقدرات الجوهرية لادارة الذات
 

 اهداف الفصل
يهككدف الفصككل الحككالي الككى تحديككد مفهككوم المقككدرات الجوهريككة لادارة الككذات 

هذه  ،للمورد البشري واهميتها في المنظمات المعاصرة فضلا عن تحديد اهم مكونات 
قدرات كما يحا ،المقدرات كوين الم في ت تاثير  شانها ال ول تحديد اهم العوامل التي من 

 .الجوهرية لادارة الذات للمورد البشري
شعوره،  شري لإدارة  مورد الب تشكل المقدرات الجوهرية لادارة الذات مقدرة ال

كس مل الع من أن يع بدلا   يد  شكل ج مل ب كي يع شعور  ،ل قود  ية ت لدوافع البيولوج فا
شري وأ عديلها، المورد الب نه ضبطها وت كن بامكا ها ل لتخلص من كن ا سه  ولا يم حاسي

اذ ان المكوارد البشككري الككذين  ،وإدارة الكذات هككو الجكزء المسككؤول عككن هكذه العمليككة
لى العاطفة  قروا إ بأنهم يفت لبعض  دّهم ا شعورهم يعِ خلال ضبط  من  سهم  يُديرون أنف

جارات العصبية أما ذوي الأمزجة الح ،والشعور الجياش ويُوصفون بالبرود ادّة والانف
هم البعض بانهم قادة أقوياء وذوي نفوذ عرف على  .فيعدَّ هذا الفصل الت في  وسنحاول 

مفهككوم المقككدرات الجوهريككة لادارة الككذات للمككورد البشككري وبعككض الموضككوعات 
 :المتعلقة بها

 المقدرات الجوهرية لإدارة الذات واهميتها :اولا
ية هناك آراء ووجهات نظر متعددة ب قدرات الجوهر يق للم شان تحديد مفهوم دق

اذ  ،لادارة الذات للمورد البشري وذلك حسب وجهات نظر اتجاهات الباحثين والكتاب
جة  جابي للأمز يه إلاي في التوج شري  مورد الب قدرة ال عادة بم قدرات  هذه الم ثل  تتم

ها  ،والإندفاعات قف الخارجية وتوجيه شكل بحيث يتم من خلاله السيطرة على الموا ب
موارد  ،نافع من ال تي تجعل  ية ال قدرات الجوهر لذات الم هم ا نب ف لى جا وهو يشكل إ

في الأداء ما   شري نجو قدرات  ،الب لذات بم ية لادارة ا قدرات الجوهر ترتبط الم ما  ك
لوعي  أساسها قواعد الأخلاق والنزاهة وموازنة العمل والقيادة الشخصية ومرونتها وا

ه المقككدرات الجوهريككة لإدارة الككذات بمحادثككة داخليككة الككذاتي بككالتطور. ويُمكككن تشككبي
سهل  ،)داخل النفس( شعورنا وت سيري  وهذه المحادثة هي التي تحررنا من أن نكون أ

شعور  بات وال في إدارة الرغ قدرة  هي  يدة و نب مف حو جوا شعورنا ن سيير  طرق لت ال
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لذي يف ،والانفعال ،والخوف ،الانتقالي كحالات الغضب  سيطرة فالمورد البشري ا قد ال
يدة قرارات الج خاذ ال له بات ما   ،على إدارة شعوره لا يمكن أن يكون بوضع يسمح  بين

قالات  سيطرة على الانت في ال سبل  جدون أفضل ال نب ي هذا الجا في  الأفراد البارعين 
لواعي للاستجابات  ،الشعورية وتوجيه ذلك نحو طرق أكثر نفعا   يار ا خلال الاخت من 

فضلا  عن امتلاكهم القدرة على  ،الأفراد والمواقف أو الأحداثالشعورية تجاه كل من 
شعورية ندفاعات ال مع الا لنفس  ،التعامل  ئة ا جابي للأمزجة وتلطيف وتهد وتوجيه إي

وتحويككل الحككالات السككلبية للشككعور إلككى  ،والتكيّككف بسككرعة لتقبّككل التغييككر ،والمبككادرة
ية خرى إيجاب ية ،أ هاد بفاعل تم تعر .وإدارة الإج قد  ية لادارة و قدرات الجوهر يف الم

" مقدرة المورد البشري على إصدار الحكم  :الذات للمورد البشري بعدة تعاريف منها
فردي " سلوك ال في ال لتحكم  قدرة على ا بأي تصرف وال يام   ،والتفكير المتأني قبل الق

في  لذات تتجلى  ية لادارة ا قدرات الجوهر بان الم سابقة  نلاحط من خلال التعاريف ال
فة م قف المختل في الموا يره  قدرة المورد البشري في السيطرة على سلوكه وطرق تفك

بة أو  :كما تم تعريفها بانها ،التي يواجهها في الحياة " مقدرة المورد البشري على رقا
والاستعداد للتفكير وتعليق الحكم قبل إجراء الفعل  ،إعادة توجيه الأمزجة والإندفاعات

عار ،" هذا الت حط ان  قدرة نلا في  لى  لذات تتج ية لادارة ا قدرات الجوهر يف ان الم
سلوكه ية لادارة  .المورد البشري في رقابة وتوجيه  قدرات الجوهر ية الم وتتجلى اهم

حزن  حالات الغضب وال سيطرة على  في ال ساعده  ها ت الذات للمورد البشري في كون
بادرة ،والخوف ني الم شعورية وتب هذا  ،وتؤدي دورا  في المعالجة الجيدة للأزمات ال و

ها  عرض في تي يت قف ال ما يقود إلى قدرة على الإنجاز بمستوى عال ومتناغم في الموا
شري  ،الفرد لضغوطات شتى مورد الب مان ال يز أي في تعز سينعكس  هذا  وبالتالي فان 

وتسرع الخطى تجاه تحقيق الأهداف التي  ومن ثم تعزز ،بقدراته مع تحديد أهم حقوقه
 .تسعى المنظمة الى تحقيقها

  مكونات المقدرات الجوهرية لادارة الذات  :ثانيا

تتضككمن المقككدرات الجوهريككة للمككورد البشككري لادارة ذاتككه مجموعككة مككن 
 :المتغيرات يمكن تحديد ابرزها بالاتي

لى :ضددبع الددنفس .1 قدرة ع لديهم ال لذين  شرية ا لنفس فالموارد الب  ،ضبط ا
يجكككدون طرائكككق لإدارة مشكككاعرهم وانفعكككالاتهم المزعجكككة ويوجهونهكككا 

وصككفاء إذ هككانهم فككي  ،لأنهككم يحككافظون علككى هككدوئهم ،بطرائككق مفيككدة
 ظروف الضغط والأزمات.

لق  :الشددفافية .2 ما يتع خرين ب لى الآ شري ع مورد الب قي لل تاح حقي هي انف
له ته وأفعا شاعره ومعتقدا شرية ال ،بم شفافية فالموراد الب سمون بال تي يت
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سىء ان   سلوكهم ال يعترفون بأخطائهم ولا يخافون من مواجهة الآخرين ب
 وجد.

تتجلى في مقدرة المورد البشري على الاندماج والعمل في بيئات  :التكيف .3
والعطككاء بصككورة مسككتمرة مككن دون فقككدان  ،جديككدة ومواجهككة التحككديات

 الرغبة فى ذلك.

عايير فالموارد البش :التوجه للإ جا  .4 تع بم فاءة تتم لك الك لك ت رية التي تمت
هم ياس  ،شخصية تدفعم للسعي دائما  لتحسن أدائ لة للق هدافا  قاب ويضعون أ

حديا   ئق  ،ولكنها تمثل ت ليم طرا لم وتع صلة تع في موا من  قدرة تك هذه ال و
 .جديدة لإنجاز أفضل

او صككنعها بككدلا  مككن مجككرد  ،هككي الكفككاءة فككي اغتنككام الفككرص :المبددادرة .5
حب الا لروتين، وي خرق ا قدرة ي لك الم نتظار، فالمورد البشري المتمتع بت

 .لالتصدي للحلول ويسعى دائما  لخلق فرص أفضل للمستقب

ها  فالمورد البشري :التفاؤل .6 من كون بدلا   بة فرصة  المتفائل يرى في العق
ويتوقككع أن  ،ويتوقككع مككنهم الأفضككل ،وينظككر للآخككرين بإيجابيككة ،تهديككدا  

 .لضقق هو والآخرين إنجازا  ومستقبلا  أفبإمكانه أن يح

 ثالثا: العوامل المؤثرة على المقدرات الجوهرية لادارة الذات

شري  مورد الب قدرة ال تاثير على م هناك مجموعة من العوامل التي من شأنها ال
 :يمكن تحديد ابرز هذه العوامل بالاتي ،لادارة ذاته

لى الخصائص ا :العوامددل الذاتيددة .1 سم ا تي تق لذكاء( وال ية )ا قدرة العقل سية وال لجم
 :والتي سيتم توضيحها فيما يلي

 من خصائص  :المصا   الجمسية ما تتضمنه  ويقصد بها صورة الجسم و
طول يث ال لوزن ،من ح جم ،وا عام ،والح شكل ال مح  ،وال من الملا لو  والخ

اذ ان  ،المعينككه فككي نظككر المككورد البشككري مككن خككلال المعككايير الثقافيككة
بككة للجسككم يمكككن ان تخفككض مككن مقككدرة المككورد البشككري الخصككائص المعي

ومككن ثككم تتككاثير مقككدرة المككورد البشككري لادارة ذاتككه بنظرتككه  ،لادارة ذاتككه
سه جاه نف صة ت ته  ،الخا حو ذا ية ن سلبية او ايجاب هات  من اتجا نه  ما كو و

نه  كس كيا تي تع له وال حددة  ية والم صورة المرئ في ال ثة  سية والمتمل الجم
 المدرك للاخرين.

 )شري  :القدرة العقلية )الذكاء مورد الب ية لل يؤثر الذكاء على المقدرة الجوهر
حوه هات الاخرين ن مه او  ،لادارة ذاته وادراكه لاتجا حة اما فرص المتا وال

من  ،العوائق التي تواجهه نه  ما كو ته ب شري لذا مورد الب ظرة ال تاثر ن كما ت
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جاح او ف  من ن قه  عات  ،شلمفهوم لذاته الاكاديمية وبمدى ما حق من انطبا و
 .وتفاعلات وردود افعال اتجاح حياته العامة

تي  :العوامددل ابجتماعيددة .2 ية ال هات الاجتماع مؤثرات والاتجا لك ال ها ت صد ب يق
شري  ،يتاثر بها المورد البشري بالوسط الذي يعيش فيه مورد الب قدرة ال اذ ان م

يه خرين ال ظرة الا تاثر بن ته ت ظ ،لادارة ذا هذه الن لة  ما تحم قدير و وب من ت ر 
بل ير على دور  ،احترام او العكس برفض واهمال وعدم تق ثر كب لك ا ترك ذ وي

ماعي الكذي  ضعه الاجت ته الاجتماعيكة وو مع ومكان شري فكي المجت مورد الب ال
يف  سية او تكي من المشكلات النف يد  شري بالعد مورد الب يترتب عليه مواجهة ال

خرين سه والا مع نف شري  مورد الب هم الع ،ال من ا ها و تي ل ية ال مل الاجتماع وا
 :تاثير على المقدرات الجوهرية لادارة الذات هي

 تعككد الاسككرة هككي المؤسسككة التربويككة الاولككى التككي تككزود المككورد  :ابسددرة
لة  تي تلازمه طي ية ال ية والاجتماع البشري بالقيم والمعايير الاخلاقية والدين

بواسطته يؤثر ويتاثر  حياته والتي فيها تبدا عملية التكوين الاجتماعي والتي
 .المورد البشري ويتفاعل منع الاخرين ويتكيف مع مجتمعه تكيفا  سليما  

 تي  :المدرسة او الجامعة هي المؤسسة الرسمية ال عة  ان المدرسة او الجام
تقككوم بوظيفككة التربيككة وتككوفير الظككروف المناسككبة للنمككو النفسككي للمككورد 

بالمن ،البشري سعوتتاثر شخصية المورد البشري  ناه الوا سي بمع  ،هج الدرا
وكككذلك تتككاثير  ،اذ يككزداد علمككا  وثقافككة وينمككو حسككميا واجتماعيككا وانفعاليككا  

بشخصيات معلميه تقليدا وتوحدا وبالتالي ينعكس ذلك شخصية المورد البشري 
 .في مقدرة لادارة ذاته

 مورد  :جماعة ابقران تقوم جماعة الاقران بدور هام في تكوين شخصية ال
عن طريق  ،البشري شري  مورد الب اذ تساعد الجماعة في النمو الجسمي لل

اتاحككة الفككرص ببماسككرة الانشككطة الرياضككية والنمككو العقلككي عككن طريككق 
 ،والنمككو الاجتمككاعي عككن طريككق النشككاط الاجتمككاعي ،ممارسككة الهوايككات
صداقات كوين ال من  ،وت ها  في غير تاح  قف لا ت في موا عالي  مو الانف والن

عات ما ك ،الجما لى وكل يا ع ها ايجاب كان تاثير شيدة  قران ر عة الا نت جما ا
 .واذا كانت منحرفة كان تاثيرها سلبيا   ،المورد البشري
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 الفصل ملخص
مقككدرة  ابرزهككا لعككل تعككاريف بعككدة الككذات لادارة الجوهريككة المقككدرات عرفككت

ير ،المورد البشري على رقابة أو إعادة توجيه الأمزجة والإندفاعات  والاستعداد للتفك
ها ،وتعليق الحكم قبل إجراء الفعل نات من "  :وتتكون هذه المقدرات من عدد من المكو

يف ،والشفافية ،ضبط النفس جازو ،والتك بادرة ،التوجه للإن فاؤل " ،والم وتوجد  ،والت
مل  قدرات بعضها عوا هذه الم كوين  مجموعة من العوامل التي من شأنها التاثير في ت

والككبعض الاخككر عوامككل  ،والعقليككة للمككورد البشككري ذاتيككة تتعلككق بالحالككة الجسككمية
  .اجتماعية منها الاسرة والجماعة الاقران وغيرها من العوامل
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 اسئلة الفصل
 
 .وضع ما المقصود بالمقدرات الجوهرية لادارة الذات :1س
 .ناقش اهمية المقدرات الجوهرية لادارة الذات في المنظمات المعاصرة :3س
 .نات المقدرات الجوهرية لادارة الذاتعدد اهم مكو :2س
ية  :4س قدرات الجوهر في الم مؤثرة  مل ال هم العوا صر ا شكل مخت ناقش وب

 .لادارة الذات
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 الفصل السابع

 المقدرات الجوهرية الاخلاقية

 اهداف الفصل
مورد  ية لل ية الاخلاق قدرات الجوهر هوم الم لى توضيح مف هذا الفصل ا هدف  ي

مع توضيح اهم المتغيرات التي تساهم في  ،ات المعاصرةالبشري واهميتها في المنظم
ية  ،تكوين هذه المقدرات قي تنم مدها المنظمة  كن ان تعت من المم تي  واهم الطرائق ال

شرية عرض  ،وتعزيز المقدرات الجوهرية الاخلاقية لمواردها الب لة  عن محاو فضلا 
 منظمة.عدد من المكشلات والصعوبات التي تؤثر على هذه المقدرات في ال

تعبر المقدرات الجوهرية الاخلاقية للمورد البشري عن المبادئ المعنوية والقيم 
هو خطأ ما  هو صحيح و ما  حول  سلوكه وتوجه  تي تحكم  قدرات  ،ال عد الم يه ت وعل

يذه  شري وطرق تنف مورد الب سية لاداء ال حددات الاسا حدى الم ية ا ية الاخلاق الجوهر
يه لة ال مع الاخرينفض ،للمهام والواجبات الموك ته  يز علاقا في تعز عن دورها   ،لا 

قاء والاستمرار  والتي من الممكن ان تنعكس على اداء المنظمة ككل وقدرتها على الب
مل قدرات  ،في الع هوم الم لى مف عرف ع صل الت هذا الف في  سنحاول  ية   هذه الاهم ول

 :الجوهرية الاخلاقية للمورد البشري وبعض الموضوعات المتعلقة بها

 مفهوم المقدرات الجوهرية الاخلاقية واهميتهااولا: 

لى أن الأخلاق  ،يحمل مصطلح الأخلاق معاني عديدة إذ يشير المعنى اللغوي إ
لق مع خ سجية ،هي ج بع وال لدين والط هو ا لق  سان  ،والخ صورة الإن نه  ته أ وحقيق

الباطنككة وهككي نفسككه وأوصككافها ومعانيهككا فهككي بمنزلككة الصككورة الظككاهرة وأوصككافها 
والثواب والعقاب يتعلقان بأوصاف الصورة  ،و لهما أوصاف حسنة وقبيحة ،يهاومعان

ظاهرة صورة ال صاف ال قان بأو ما يتعل ثر م نة أك قوة  ،الباط ضمنا  خلاق  ني الأ وتع
شر هو  ما  ير أو  هو خ ما  يار  لى اخت نزع إ في الإرادة ت سخة  سياق  ،را هذا ال في  و

قيمية تتعلق بالأعمال التي توصف  أحكامتنطوي كلمة الأخلاق في اللغة العربية على 
قررة  ،بالحسن أو القبح سلوك الم عد ال عد الأخلاق أو قوا فق وقوا والأخلاقي هو ما يت

مورد  .في المجتمع وعكسه لا أخلاقي ية لل ية الاخلاق كما تم تعريف المقدرات الجوهر
ها ،البشري بعدة تعاريف تبعا  لآراء وتوجهات الباحثين والكتاب تم تعريف ها فقد   " :بان

ترتبط  عة و مجموعة من المبادئ والمعايير التي تحكم سلوك المورد البشري أو الجما
عين" في موقف م هو صواب  ما  هذا  ،هذه المبادئ بتحديد ما هو خطا أو  من  بين  يت
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 الثالثة الفئة
 الحر اباتيار

 (شمصية معايير)

 ( ميادين السلوك ابالاقي8شكل )
 

 

 الثا ية الفئة
 ابالاقيا 

 (اجتماعية معايير)

 الرقابة وضوح حجم
 منمفض عالي

 ابولى الفئة
  القوا ين تنظيم

 (القا و ية المعايير)

لتحكم  في ا ته  لق بقدر شري تتع مورد الب ية لل ية الاخلاق قدرات الجوهر هوم ان الم المف
خرين مع الا سلوكياته  شكل )فك ،ب من ال ضح  مورد 0ما يت قي لل سلوك الاخلا ( ان ال

بالقوانين ،البشري يقع في ثلاث فئات لة  ئة المتمث يتم  ،الفئة الأولى هي الف ها  تي في وال
قانون قوة ال قيم ب لك ال فرض ت ئة  ،توثيق وكتابة القيم والمعايير بشكل قانوني وت ما الف أ

ل ئة المقاب هي الف حر  و يار ال ئة الخ هي ف ية ف بل ) الثان طرف المقا لى ال قع ع تي ت ة ال
علاه لى أ ئة الأو ها ،المناقض( للف قوانين ب تي لا علاقة لل سلوكيات ال لق بال تي تتع  ،وال

والفئككة الثالثككة الوسككطية وهككي ميككدان الأخككلاق والتككي لا يوجككد لهككا قككوانين محككددة 
 :متخصصة
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ة السلوكية كما تتجلى المقدرات الجوهرية الاخلاقية للمورد البشري ومن الناحي

في مقدرته على تجنب المضايقات الجنسية والتمييز الجنسي والعنصري والاختراقات 
ومككن ناحيككة اخككرى عرفككت  .السككرية والسككرقة وغيرهككا مككن الممارسككات اللاخلاقيككة
ها شري بان مورد الب ية لل ية الاخلاق شري على  :المقدرات الجوهر مورد الب قدرة ال " م

في المنظمة"تحقيق افصى حد ممكن من الواجبا يه  بين  ،ت والمسؤوليات الموكلة ال يت
شري  مورد الب قدرة ال من هذا التعريف بان المقدرات الجوهرية الاخلاقية تتجلى في م

قدرات  .وحرصه على اداء وظيفته بافضل شكل ممكن باحثين الم عض ال عرف ب ما  ك
لتفكيككر "مقككدرة المككورد البشككري علككى ا :الجوهريككة الاخلاقيككة للمككورد البشككري بانهككا

ية ستدلال منطق ية ا مه بعمل عد قيا قي ب شكل منظ مال ب لى الاع كم ع لى  ،والح مة ع قائ
مة " ية العا بادئ الخلق هذا  ،الانطياع لمعايير المجتمع وطاعة القانون والم من  يتضح 

لى  شري ع مورد الب قدرة ال في م لى  ية تتج ية الاخلاق قدرات الجوهر هوم ان الم المف
ية  التفكير والحكم على المواقف ية والاخلاق عايير القانون بشكل منطقي وفي ضؤء الم

في  .السائدة في المجتمع شري  وتتجلى اهمية المقدرات الجوهرية الاخلاقية للمورد الب
من  مل اسهامها في تحقيق العديد  تي يع مع والمنظمة ال في المجت نافع والتحسينات  الم

شري مورد الب قدرات الجوه ،فيها ال ية الم يد اهم كن تحد خلال ويم من  ية  ية الاخلاق ر
 :النقاط الاتية

لى  .1 فاظ ع في الح شري  مورد الب ية لل ية الاخلاق قدرات الجوهر ساعد الم ت
 سلوكياته المتنزنة في الاوقات الصعبة والحرجة.

حد  .2 يق وا مل كفر عم روح الع في د ية  ية الاخلاق قدرات الجوهر سهم الم ت
 ككل. والتي ستنعكس في زيادة الانتاجية وتحسين اداء المنظمة

مل  .3 قة اللازمة للتعا شري بالث مورد الب شعور ال تلعب دور مهم في تعزيز 
 مع المواقف المختلفة.

في العمل .4 حدث  كن ان ت من المم  ،تسهم في حل الكثير من المشلات التي 
خل  شرية دا موارد الب بين الم حدث  تي ت صرعات ال يل ال عن تقل ضلا  ف

 المنظمة.
 .ة التي تعمل فيهاتساهم في تحسين سمعة المنظمة في البيئ .5

 تكوين المقدرات الجوهرية الاخلاقية للمورد البشري وسبل تعزيزها :ثانيا

ية  قدرات الاخلاق كوين الم في ت شترك  تي ت يرات ال من المتغ عة  ناك مجمو ه
 :للمورد البشري يمكن تحديد ابرزها بالاتي

تعككد الاسككرة هككي البككذرة الاساسككية الاولككى فككي تكككوين  :تددا يرا  ابسددرة  .1
ق في معت خاطى  صحيح و هو  ما  لق ب ما يتع حول  قيمهم  فراد و دات الا
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فككالخبرة الاسككرية تعككد اول الخبككرات التككي يكتسككبها المككورد  ،التصككرفات 
ها من اهميت نا تك من ه ته  ها  ،البشري في بداية مراحل حيا كون ل ما ي ورب
صيته ناء شخ سلوكه وب شكيل  في ت سم  لدور الحا ته  ،ا قه لذا مدى تحقي و

 رحلة الرشد والنضج.ووضوح اهدافه في م

يتم  :تا ير الزملاء .2 قد  مثلا  يرا  ف تاثيرا  كب بالزملاء  شري  مورد الب يتاثر ال
اغرائككه فككي ممارسككات دنيئككة كالسككرقة او التزويككر او غيرهككا نتيجككة 

مل في الع لزملاء  بين ا ما  حدث  تي ت مات ال قات والاز ئة  ،الخلا في بي ف
في العمل يكون احتكال الافراد مع بعضهم البعض كبير ا لان الفرد يعمل 

فة بر ،بيئة ذات ادارات ومجموعات مختل يه اك لزملاء عل تاثير ا كون   ،في
نه  شعر با لف ي ما يجه سلوكا لا اخلاقي م فرد  لدى ال بذلك يخلق الزملاء 

بل الاخرين من ق لراهن  في وضعه ا بوذ  بول ومن ير مق يؤدي  ،غ هذا  و
 .بدوره الى احتقار الذات

لي  ،تحدث العوامل الموقفية بشكل مفاجئ غالبا ما :العوامل الموقفية .3 وتم
 ،نوعككا مككن السككلوك الككذي قككد لا ينسككجم مككع اخلاقيككات المككورد البشككري

ظر بهكا عقليكا  للعكالم فعنكدما تمكر  ،فالموقف يشكير الكى الطريقكة التكي تن
بموقكف ايجككابي سككتكون متفكائلا وسككينعكس ذلككك علكى نفسككك والاخككرين 

 وستنغرس فيك بذرة السلوك الاخلاقي.

تسكهم القكيم الشخصكية ايضكا فكي  :القدديم الشمصددية والمبددادق ابالاقيددة   .4
فالقيم هي القاعدة التي يتشكل  ،تكوين المقدرات الاخلاقية للمورد البشري

فرد سلوك ال ها  قة  ،من قة وثي خلاق علا قيم والا بين ال قة  فان العلا لذلك 
يا يا او لا اخلاق كان اخلاق سواء ا قيم ا ،ومنها ينجم السلوك  ينجم لا ال تي  ل

عنهككا السككلوك الاخلاقككي هككي المصككدر الككذي يكككون جككزءا  مككن النظككام 
 .المعرفي للفرد

ان المككورد البشككري مهمككا يكبككر ويمككارس نشككاطات  :المبدددرا  السدددابقة .5
ته في حيا فة  ية  ،مختل عاييره القيم يد م في تحد عال  ضي دور ف قى للما فيب

ها  ،والاخلاقية قد تعطي لاخلاقه فالحوادث السلبية والايجابية التي يمر ب
من الخبرات  ،شكلا معينها بداخلهم حصيلة  كون  يع الافراد يمل اذ ان جم

ية سابقة التعليم قي  ،ال قي واللااخلا سلوك الاخلا حدد ال كن ان ت تي يم وال
فضلا عما لها من اهمية بالغه عند تحملهم مسؤولية الاعمال والمهام  ،لهم

 .المكلفين بها

لدين :الدددين .6 صدر ا ضافة م كن ا كوين  يم صادر لت هم الم من ا عد  لذي ي ا
شري مورد الب كوين  ،الاخلاق لل في ت مة  من المصادر المه لدين  عد ا اذ ي
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فرد  عة والاستقامة  ،السلوك الاخلاقي الصحيح لل حث على الطا لدين ي فا
مع الاخرين مل  هة بالتعا بة  ،والنزا لى الرقا حث ع هو ال له  ما يمث هم  وا

سؤو من الاحساس بالم ية انطلاقا  في  ،ليةالذات لدين لاسيما  لذا يوصف ا
 .المجتمعات الاسلامية بتقليص النزاعات وتهذيب السلوك

التي يمكن ان تطلق  ،المجتمع بشكل عام يشكل البيئة الخارجية :المجتم  .7
نه ،نشاط المورد البشري حد م قاييس  ،وفي الوقت نفسه قد ت لانه يضع م

وهككذا مككا يحككد  ،اللسككلوك علككى الافككراد ان يتبعوهككا وان يحككافظوا عليهكك
 .بالنتيجة من سلوكهم الاخلاقي

وهنككاك عككدة طرائككق مككن الممكككن ان تعتمككدها المنظمككة فككي تعزيككز المقككدرات 
موارد  عاتق ادارة ال لى  يذها ع قع تنف تي ي شرية وال ها الب ية لموارد ية الاخلاق الجوهر

 :البشرية يمكن تحديد ابرزها بالآتي

 .وبة في العملاعداد لوائح بالسلوكيات الاخلاقية المطل .1

يق  .2 ية للمنظمة والتحق تشكيل لجان اخلاقية بهدف وضع السياسات الاخلاق
 في المخالفات الاخلاقية من قبل الموظفين.

شرية  .3 توفير نظام للاتصالات الاخلاقية التي من شانها مساعدة الموارد الب
 في الحصول على المشورة او الابلاغ عن المخالفات الاخلاقية.

شرية  توفير البرامج .4 التدريبية الاخلاقية التي تعمل على توعيه الموارد الب
مل كان الع في م شا  مل  ،بالقضايا الاخلاقية التي يحتمل ان تن ية التعا وكيف

 .معها على نحو فعال

يه  .5 اعداد نظام تاديب الذي من شانه ضمان التعامل الفوري والحاسم والنز
 .مع الانتهاكات الاخلاقية في العمل

 ت وصعوبات المقدرات الجوهرية الاخلاقية مشكلا :ثالثا

ية  ية الاخلاق قدرات الجوهر هناك مجموعة من العوامل التي من شانها تقييد الم
 :يمكن تحديد ابرزها بالاتي ،للمورد البشري في المنظمات المعاصرة

بان  :الطبيعة المتعارضة لوظا ف المورد البشر  .1 باحثين  عض ال اقترح ب
شريهناك مطالب متعارضة لو مورد الب يق  ،ظائف ال تي تتطلب تحق وال

ها شفافة في نة ال في  ،المواز تؤثر  تي  يرات ال من المتغ يد  ناك العد اذ ان ه
قككدرة المككورد البشككري علككى اداء وظيفتككه بشكككل اخلاقككي مثككل الخبيككر 
 ،الاداري والمستخدم الماهر والعميل المتغير وشريك العمل الاستراتيجي

فمككثلا شككريك العمككل الاسككتراتيجي  ،والتككي تظهككر كمصككالح متعارضككة
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والخبير الاداري يرغبان في رؤية تركز على مصلحة المنظمة بالدرجة  
 .الاولى وبغض النظر عن تعزيز المقدرات الاخلاقية للموظفين

ناخ الاخلاقي للمنظمة على  :المناخ الثقافي السا د في المنظمة .2 يؤثر الم

شري مورد الب قيم الاخ ،سلوكيات ال يز ال من اذ تعز عدد  مة  ية للمنظ لاق

كن ان  من المم تي  شري وال مورد الب لة لل سات المقبو سلوكيات والممار ال

 .تنعكس في تعزيز مقدراته الجوهرية الاخلاقية

اكتشكككف بعكككض البكككاحثين ان المكككدراء  :ضددددتوم المدددددراء والمشددددرفين  .3

والمشككرفين يمارسككون تككاثير مباشككر علككى السككلوك الاخلاقككي للمككورد 

تي تركز اذ تلعب ال ،البشري مدراء والمشرفين وال من ال مة  ضغوط القاد

في  ير  لة الاسهم دور كب يق مصالح حم على تعظيم ربحية المنظمة وتحق

 .تعزيز او تقييد المقدرات الجوهرية الاخلاقية للمورد البشري

في  :ضددتوم الوظيفددة .4 سلبيا   يا  او  تاثيرا  ايجاب فة  مارس الوظي كن ان ت يم

اذ ان خككوف  ،خلاقيككة للمككورد البشككريتعزيككز المقككدرات الجوهريككة الا

يز ولائه  لى تعز عه ا ما يدف ية رب ته الحال قدان وظيف من ف شري  المورد الب

لزملاء مدراء وا من المنظمة وال في  ،لكل  تنعكس  كن ان  من المم تي  وال

 .سلوكياته وبغض النظر عن القيم الاخلاقية السائدة في المجتمع

ي .5 بين أخلاق فاوت  طة بالت صعوبات المرتب نة و ال هي معل ما  ات الادارة ك

سلوك الاداري سمات  ،ال حو  جه ن نه يت يات الادارة كأ من أخلاق فالمعلن 

في حين ان العبرة الحقيقية في هذا المجال  ،المورد البشري الاكثر مثالية

  .هي سلوك المورد البشري كما هو قائم فعلا

غيككر قككد يبككدو تبككاين الموقككف  :الصددعوبا  المتعلقددة بالصددرا  ابالاقددي    .6

ختلاف المصالح أو  ثل أ هو يم عام ف شكل  واضح في الصراع الاخلاقي ب

توتر من ال ها ضربا   ،الخلفيات أو التفضيلات أو الاخلاقيات مما ينجم عن

في دورة  لة النضوج  في مرح ته او صريحا  وقد يأخذ شكلا خفيا في بداي

حياة الصراع كما يمكن ان يكون بناؤه حين تنشط المواقف وتوجد حلول 

ضلأ هذا  ،ف هداف و يق الا نع تحق مل ويم يق الع حين يع مدمرا  كون  او ي

به  ني  كن ان نع لذي يم ماينطبق بشكل او بأخر على الصراع الاخلاقي ا
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مل  في الع نة  ثة معي لة او حاد جة حا في معال ية  بادئ الاخلاق قيم والم  .ال

   .ويمكن ان نشير الى انماط الصراعات الممكنة في المجال الاخلاقي
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 الفصلملخص 
هات عدة اتجا شري وفق  مورد الب ية لل  ،تم تعريف المقدرات الجوهرية الاخلاق

سلوكياته لتحكم ب في ا شري  مورد الب قدرة ال من ناحية م من  ،فقد عرفت  ما عرفت  ك
ته لى اداء وظيف شري ع مورد الب ندفاع ال حرص وا هة  ية  ،ج من ناح فت  يرا  عر واخ

ير والحكم على فة مقدرة المورد البشري على التفك قف المختل ها  ،الموا وتتجلى اهميت
فككي المنككافع العديككدة التككي تسككاهم فككي تحقيقهككا لكككل مككن المككوارد البشككرية والمنظمككة 

ية  .والمجتمع قدرات الجوهر كوين الم في ت ساهم  تي ت يرات ال وهنا مجموعة من المتغ
والقككيم  ،وتككاثيرات الككزملاء ،" تككاثيرات الاسككرة :الاخلاقيككة للمككورد البشككري هككي

مع ،والخبرات السابقة ،والعوامل الموقفية ،يةالشخص لدين " ،والمجت مدها  ،وا ما تعت ك
يذها  قع تنف تي ي شرية وال ها الب قدرات لموارد هذه الم يز  في تعز ئق  المنظمة عدة طرا

وتوجككد مجموعككة مككن الصككعوبات  .علككى عككاتق ادارة المككوارد البشككرية فككي المنظمككة
شريوالمشكلات التي ما شأنها تقييد المقدرات ا عض  ،لاخلاقية الجوهرية للمورد الب ب

لبعض  قيم الشخصية، وا سمات وال هذه المتغيرات ترتبط بالمورد البشري نفسه مثل ال
 .الاخر خارجية ترتبط بالوظيفة وسمات الادارة والمناخ الثقافي للمنظمة ككل
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 اسئلة الفصل
 

 .البشريوضح ما المقصود بالمقدرات الجوهرية الاخلاقية للمورد  :1س
نككاقش اهميككة المقككدرات الجوهريككة الاخلاقيككة للمككورد البشككري  فككي  :3س

 .المنظمات المعاصرة
نككاقش كيفيككة تكككوين وتعزيككز المقككدرات الجوهريككة الاخلاقيككة للمككورد  :2س

 البشري.
ية  :4س ية الاخلاق قدرات الجوهر جه الم تي توا شكلات ال من الم عدد  ناك  ه

 .ناقشها وبشكل مختصر ،للمورد البشري
 

 .عزز اجابتك بالاشكال المناسبة اينما تجد ضرورة لذلك :ملاحظة
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 التنافسية للميزة التاريخي التطور .2
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   الثامن الفصل

 البشري للمورد ريةالجوه المقدرات الى المستندة التنافسية الميزة

 الفصل اهداف
ية المراحل اهم توضيح الى الفصل هذا يهدف طور التاريخ يزة لت سية الم  ،التناف
 علككى المسككتندة ومككداخلها الاعمككال منظمككات فككي واهميتهككا مفهومهككا علككى والتعككرف
موارد شرية ال يد ،الب هم وتحد صائص ا يزة خ سية الم هم ،التناف ها وا صادر انواع  وم
مل اوتعزيزه بناءها مؤثرة والعوا ها ال لة عن فضلا ،في عة توضيح محاو  العلاقة طبي
 .المعاصرة للمنظمات التنافسية والميزة البشري للمورد الجوهرية المقدرات بين

 والمنافسككة التغييككر بسككرعة تتسككم ديناميكيككة بيئككة فككي اليككوم المنظمككات تعمككل  
سه الوقت في الشديدة كي ،نف قاء من تتمكن ول مو الب ل والن يل الأمد ىوع ها ،الطو  فإن
شكل وتعزيزها ،بها خاصة تنافسية ميزة لتحقيق بحاجة ستمر ب كي م كب ل ير توا  التغي
موارد هي الموارد تلك أهم ومن ،الموارد من عدد ذلك ويتطلب ،بيئاتها تشهده التي  ال

 وسنحاول .المنافسين مجاراة ثم ومن ،المتفوق الأداء انجاز على تساعد التي ،البشرية
يز الفصل هذا في لى الترك يزة ع سية الم هم للمنظمات التناف مل وا مؤثرة العوا  في ال

 :بها العلاقة ذات الموضوعات بعض عن فضلا   وتعزيزها، بنائها

 التنافسية للميزة التاريخي التطور :أولا

 التنافسككية للميككزة الأساسككي المفهككوم إن يتبككين الأدبيككات مراجعككة خككلال مككن 
(Competitive Advantage )لى يرجع لى ثم ،(Chamberlin ,1939) إ  Selznich) إ

طور حصل بعدها ،بالقدرة التنافسية الميزة ربط الذي( 1959, هوم هذا في ت  حين المف
يزة( Schendel & Hofer) من كل وصف سية الم ها التناف يد الوضع" :بأن لذي الفر  ا
طوره مة ت بل المنظ سيها مقا موارد تخصيص خلال من مناف ضع ثم ،"ال  من كل و

(Porter 1984 & Day 1985 )صياغة من التالي الجيل ية ال يزة المفاهيم سية للم  ،التناف
 نظريككة صكاغ مككن أول( Michael Porter) ويعككد ،اسكتراتيجي هككدف أنهكا اعتبكرا إذ

يزة سية الم جا صمم إذ ،التناف سها نموذ ستند لقيا لى ي يرات ا ية المتغ صاد الجزئ  ،للاقت
هوم على ركزوا الذين باحثينوال الكتاب أوائل من ويعد يزة مف سية الم به في التناف  كتا
ستخدم المصطلح هذا أصبح وبعدها ،(3100) سنة(  التنافسية الميزة) شكل ي سع ب  وا
صاد الإدارة مجالات من الكثير في جارة ،والاقت سويق والت برز ،والت هوم و يزة مف  الم

سية شكل التناف سع ب صف في وا سبعينات منت صبح ،ال حدي وأ ير الت لذي الكب جه ا  يوا
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قدرة خلال من تنافسية ميزة إلى النسبية الميزة تحويل كيفية هو الإدارة رجال   على ال
جة الوقت وبمرور .البشرية المهارات إلى تستند التي الإنتاج عوامل خلق تراكم ونتي  ل
مال رأس مادي ال شري ال قدم والب لوجي والت صبح ،التكنو ضروري من أ ستخدام ال  ا

يزة من بدلا المنظمات قبل من التنافسية ةالميز مصطلح سبية الم قد .الن ستحوذ و  هذا ا
مام على المصطلح يد اهت نذ متزا لرئيس شكل أن م كي ا سابق الأمري لد) ال غان رونا  ري

 بعد قام ثم ،اليابانية منافساتها أمام تدهورها و الأمريكية الصناعات تنافسية لبحث لجنة)

بد ،التنافسية بمجلس يعرف الذي سيةالتناف السياسة مجلس بتأسيس ذلك  الإشارة من ولا
لى هوم إن ا يزة مف سية الم ما مصادفة يظهر لم التناف جة هو وإن حول نتي هوم في الت  مف

هوم كان فقد ،العالم شهدها التي التطورات بسبب النسبية الميزة يزة مف سبية الم  حجر الن
سيم التخصص ومجالات التجارة مسار تحديد في الزاوية سبة العمل وتق  ،للمنظمات بالن
نذ بات وم يد (كتا كاردو داف هوم  هو هذا كان قريب عهد وحتى (ري سائد المف  بين ال

 الميزة مفهوم لظهور الرئيسي السبب ان على التاكيد وتم ،الإدارة ورجال الاقتصاديين
قدرات موارد مجموعة المنظمات امتلاك في يتجلى التنافسية نة وم ها تدعم متباي  ميزت

ها، الأداء اختلاف ضحوتو من الأسباب  بين يد مجموعة  كن تحد خرى يم ومن جهة ا
 :التي أدت إلى زيادة اهتمام المنظمة بتطوير مفهوم الميزة التنافسية بالاتي 

 ظهور تكنولوجيا حديثة. .1

 .ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرها .2

 .تغيير تكاليف المدخلات .3

 .التغيير في القيود الحكومية .4

فق آراء ووجهات كما يم سية على و يزة التناف طور الم حل ت هم مرا كن تحديد أ
 :(1نظر عدد من الباحثين والكتاب من خلال الجدول )

 
 
 
 
 

 ( مراحل تطور الميزة التنافسية2جدول )

 السنة الباحثين والكُتاب الأفكار الفترة الزمنية المراحل
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 الأولى

مكككككككن نهايكككككككة 

 الثلاثينيات

الككككككى نهايككككككة 

 الستينات

 ميزة بالكفاءة ربط ال -

 الميزة = الكفاءة = الخبرة

الميككزة هككي احككد أجككزاء  -

 إستراتيجية المنظمة 

الميزة والكفاءة متغيرات  -

مسككككتقلة والأداء متغيككككر 

 معتمد

Chamberlin 

Selznick 

Alderson 

 

1939 

1959 

1937 

 الثانية

مكككن السكككبعينات 

الككككى منتصككككف 

 الثمانينيات

 الميزة = الفرص

التركيككز علككى الفككرص  -

لتهديككدات ونقككاط القككوة وا

 والضعف

ضككرورة تقككويم المككوارد  -

 والقدرات 

حد  - الميزة التنافسية هي ا

مكونكككككات اسكككككتراتيجية 

 المنظمة 

Hover 

Guth 

Andrews 

Christensen 

 

1978 

 3100 الثالثة

 الميزة = هدف الإستراتيجية 
تحقيككق الميككزة سككيؤدي  -

 الى أداء متميز 
الميككككزة هككككي المتغيككككر  -

هككو المتغيككر المعتمككد والأداء 
 المستقل

ية خلق  - الأداء يسبق عمل
 القيمة 

 الميزة = القيمة المضافة  -

Day 

Porter 

Fahey 

Mu 

 

1984 

1985 

1989 

1995 

 البشرية الموارد الى المستندة ومداخلها وأهميتها التنافسية الميزة مفهوم :ثانيا

 التنافسية الميزة مفهو : أ
وسككيتم  ،ي الأدبيككات المتخصصككةوردت مفككاهيم كثيككرة للميككزة التنافسككية فكك 

ية سة الحال خدم الدرا ما ي ضها ب ستعراض بع يزة ان إذ ،ا سية الم هر لا التناف  في تظ
لة المنظمات ما ،المعزو عة في وإن نى ،المنظمات من مجمو خر بمع  المنظمات في أ

بائن خلال من سوية وتشترك ،نفسها الصناعة في تعمل التي  وغيرها والمجهزين الز
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لة العلاقات من  متلاك في الناجحة المنظمات وان ،المتماث يزة ا سية الم مد لا التناف  تعت
لى يا ع براءات التكنولوج تراع و كز أو الاخ ستراتيجي المر ها الا قط ل ما ،ف لى وإن  ع
عب كما ،فيها العاملة القوة ادارة كيفية فة تل ية المعر سي دور التنظيم ها في أسا  ،تحقيق
يةالت الموارد في التجانس عدم ان كما لى يؤدي نظيم يزة في الاختلاف إ سية الم  التناف

 المنظمكككة امكككتلاك خكككلال مكككن تحقيقهكككا ويمككككن ،المنظمكككات بكككين الأداء ومسكككتوى
ستراتيجيات يزة ا ساعدها متم لى ت ستقطاب ع موارد ا شرية ال فوق الأداء ذات الب  المت
كد حين في .بها والاحتفاظ يزة ان على أ سية الم  على المنظمة قدرة في تتجلى التناف
 والمعرفككة المهككارة وتتضككمن ،منافسككيها مككن كفككاءة أكثككر بشكككل مواردهككا اسككتخدام
موارد تي وال صعب ال سخها ي ها أو ن بل من امتلاك سين ق مة وان ،المناف يز المنظ  تتم
جالات ضمن حددة م كن لا إذ م كون إن يم ضل هي ت جالات كل في الأف كز .الم  ور
قدرة  على التنافسية الميزة مفهوم تحديد في البعض تي ال ها ال  وقت في المنظمة تمتلك

عين لى م مة ع سيها مقاو جاه ،مناف سه وبالات فت نف ها  عر سيلة" :بأن تي الو كن ال  تم
سية  ."الآخرين مع منافستها ميدان في التفوق تحقيق من المنظمة يزة التناف ترتبط الم و

عامل هارات الأفراد ال عارف وم قدرات وم ستخدام م طوير وا سي بت شكل أسا ين اليوم ب
 ،والإبككداع ،والجككودة ،الكفككاءة" تؤديككه الككذي الككدور توضككيح تككم وقككد ،فككي المنظمككة
فاظ التنافسية الميزة بناء في"  للزبون والاستجابة ها والاحت يدت تمو ،ب  المركز قوة حد
 الجوهرية والمقدرات ،السوق في حصة أوسع" امتلاكها في الإعمال لمنظمة التنافسي

عة  ان الى الإشارة من ولابد ،"والتميز بالقوة تتصف التي سية تتطلب برا الميزة التناف
ية لانجازها عاملين  ،تنظيم ية إدارة الأفراد ال مام بكيف من المنظمة الاهت ستلزم  هذا ي و

إي أن مصككادر الميككزة التنافسككية انتقلككت مككن المصككادر الماليككة إلككى المصككادر  ،فيهككا
سم ما ي شرية أو ك كري"التكنولوجية ومن ثم إلى المصادر الب مال الف ما  ،ى "رأس ال ك

 والقككدرات الإمكانيككات يمتلكككون الككذي المنافسككين علككى وتفوقهككا منظمككة أي نجككاح ان
كن لا ،ذاتها والموارد سر أن يم ها إلا يف يا بامتلاك سية لمزا لوغ ترتبط تناف  وضعية بب
سمح ها ت لق ل مة بخ لى والحصول القي باح ع ترض إر كون إن يف لى ت عدل من أع  الم

يادي صناعةل الاعت فت .ل يزة وعر سية الم ها التناف يز شيء إي"  :بأن  عن المنظمة يم
هب عن والناتجة ،السوق في المنافسين نادرة الموا عاملين ال لك بضمنها ،لل نة ذ  المرو
بداع فوق والأداء والإ ية المت ية والإنتاج خدمات العال مة وال بون المقد ما ،"للز شمل ك  ت
سيها قدرة من علىأ بقدرة المنظمة فيه تتمتع الذي المجال ستغلال في مناف ها ا  موارد
 تخفككيض علككى القككدرة أو ،التكنولوجيككة بككالجودة تتعلككق قككد إذ ،البشككرية أو الماديككة
كاليف فاءة أو ،الت سويقية الك كار أو ،الت طوير الابت ستمر والت يز أو ،الم كر في تمي  الف
 كمككا ،المؤهلككة البشككرية المككوارد امككتلاك أو ،الماديككة المككوارد فككي وفككرة أو ،الإداري
يزة خلق على تركيزها ينصب يدة م نة فر سين مع بالمقار جاه ،الآخرين المناف  وبالات
كد نفسه يزة ان على أ سية الم حث على تركز التناف يد شيء عن الب لف فر  عن ومخت
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 آراء وفككق علككى التنافسككية الميككزة تعككاريف مككن مجموعككة تحديككد ويمكككن ،المنافسككين 
 :(2) الجدول خلال من لكتابوا الباحثين من عدد نظر ووجهات

 والكتاب الباحثين من عدد  ظر ووجها  آراء وفق على التنافسية الميزة تعاريف( 4) جدول

 التعريف  

3 
مة قدرة لى المنظ ستغلال ع صادر ا ها م ية قوت شطتها أداء في الداخل لق ،أن مة وخ ستطيع لا قي  ي

 .تحقيقها المنافسين

4 
مة خصائص نادرة المنظ صعبة و ال يد ال تي التقل ضمن ال فة" :تت ية الثقا هارات ،التنظيم حث وم  الب
 ."وغيرها.. المعلومات ونظم والتطوير،

 .الآخرين تفوق بصورة المستهدف الزبون حاجات إشباع على المنظمة قدرة 1

    .المنافسين على التغلب خلالها من المنظمة تستطيع التي الوسيلة 2

0 
شكل أنشطتها أداء خلال من المنظمة تطوره الذي يلالطو الأمد ذات الفريد الموقع يز ب عال، مم  وف

 .تقديمها منافسيها يستطيع لا لزبائنها عالية قيمة ذات منافع لتقديم الداخلية قوتها نقاط واستغلال

 . أفضل وربحية ناجح بأسلوب متميز منتج تقديم لها يتيح ،فريد بمركز منافسيها على المنظمة تميز 3

 .الإرباح لتحقيق المنافسين على المتفوق الأداء نجازلا القدرة 1

0 
 مككن اقككل بأسككعار وخككدمات منتجككات عككرض خككلال مككن المنجككز للمنظمككة المتفككوق الأداء موقككع

 .للزبائن متميزة وخدمات منتجات بعرض أو ،المنافسين

1 
 بالمقارنة لمنظمةل التميز تضمن التي ،السوق في العالية القيمة ذات المدركة العناصر من مجموعة

 .منافسيها مع

35 
ية أوضاعها تحسين للمنظمة يسمح عامل أو خاصية اي في والاختلاف التمايز مة خلق و الداخل  قي
  .المتفوق الأداء تحقيق عن فضلا   ،للزبون أفضل

33 
ضافية قيمة خلق على تساعد التي الإستراتيجية شكل للمنظمة أ لف ب سين عن يخت لين المناف  المحتم

 .اله

34 
 لإنتاج واستثمارها تنسيقها الإدارة تستطيع التي والمقدرات والموارد والمعارف المهارات مجموعة

 .المنافسون يحققه مما أعلى للزبائن ومنافع قيم

31 
حدى قاييس إ تي الم مد ال ياس تعت حاج لق مة ن قدرتها ،المنظ لى و لق ع مة خ بائن القي سبة للز لى ن  إ

 .منافسيها

32 
يزة بخصائص التفرد على ظمةالمن قابلية كان ،مم فاظ بالإم ها الاحت ستمرة بصورة ب  خلال من ،م
 .دقيق بشكل مدارة معرفية نظم إتباع

30 
مة وتطبيق وتطوير اختيار من المنظمة تمكن التي القوية والإمكانيات الموارد تي القي لى تؤدي ال  إ
 .الاستراتيجي التحسين

 .للمنظمة الحرجة النجاح بعوامل الجيد التحكم على القدرة 33

31 
قوة في المستقرة والمعارف والتجارب المهارات مجموعة لة ال تي ،للمنظمة العام قود وال ية ت  العمل
 .فيها الإنتاجية

30 
فاءات امتلاكها بسبب وهذا بالمنافسين، مقارنة أفضل وضعية في المنظمة فيها تكون التي الحالة  لك

 .معينة

31 
فة ،غيرها عن المنظمة منتجات تميز لتيا العوامل من مجموعة لى الهاد يادة ا سوقية الحصة ز  ال
 .للمنظمة

قدرة المنظمة فيه تتمتع الذي المجال 45 لى ب سيها من أع ستغلال في مناف فرص ا ية ال حد أو الخارج  ال
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  .الفكرية أو والبشرية المادية لمواردها الجيد استغلالها على قدرتها عن وتنبع ،تهديداتها اثر من 

 .محاكاتها المنافسين يستطيع لا بطريقة الأداء على المنظمة قدرة 43

 .المنافسين عن فريد مزايا يمتلك نظام خلق على المنظمة قدرة 44

 .المتفوق الأداء خلال من الإرباح تحقيق على تساعدها التي المنظمة ميزة 41

 
عد طلاع وب لى الا عاريف ع سابقة الت حظ ال عض ان نلا باحث ب كزوا ينال  في ر

ها تتمتع التي الخصائص أهم على التنافسية للميزة تعريفهم  ركز حين في ،المنظمة ب
قدرات الموارد على آخرون تي والم ها ال من ،تمتلك خرى جهة و لبعض ركز أ  على ا
 التي والإمكانيات للموارد الجيدة إدارتها خلال من لزبائنها قيمة لإضافة المنظمة قدرة

عدّها ،تمتلكها ها خرونآ و ستراتيجية من جزء بأن كن ،المنظمة ا يزة تعريف ويم  الم
نادرة الخصائص مجموعة :بأنها التنافسية تي ال تع ال ها تتم  من غيرها دون المنظمة ب

 ومقككدراتهم البشككرية مواردهككا إدارة علككى قككدرتها عككن والناتجككة ،الأخككرى المنظمككات
 التنافسككية مزاياهككا تعزيككز علككى يسككاعد الككذي وبالشكككل عاليككة، بكفككاءة الجوهريككة
 .ممكنة مدة لأطول واستمرارها

 التنافسية الميزة أهمية: ب
ساعد  يزة ت سية الم لى التناف يادة ع نة ز مة مرو يف المنظ يرات مع للتكي  التغي
ها الذي بالشكل ،والتكنولوجيا البيئية قاء من يمكن مل في والاستمرار الب ما ،الع ها ك  أن
عام الأداء في تؤثر مة ال سين لالخ من للمنظ عاملين أداء تح ها ال كذلك ،في عدل و  م

 السككوق تحككديات لمواجهككة الأساسككي السككلاح وتشكككل ،عليهككا تحصككل التككي الإربككاح
ناظرة والمنظمات يأتي ،الم لك و يام خلال من ذ ية المنظمة ق ها بتنم سية معرفت  ،التناف
 والمهككارات التقنيككات خلككق طريككق عككن ،الزبككائن احتياجككات تلبيككة علككى ومقككدرتها

يةالإ صورة ،نتاج ها ب يف من تمكن فرص التك يرة لل شكل المتغ عد ،سريع ب يزة وت  الم
سية بة التناف يا مؤشرا بمثا قع لاحتلال المنظمة لتوجه ايجاب سوق في قوي مو  من ،ال
لى حصولها خلال بر سوقية حصة ع سيها من اك هذا ،مناف ني و متلاك يع  المنظمة ا
ها ليجع مما ،بالمنافسين مقارنة ولاء   أكثر زبائن قل زبائن عروض تأثرا   أ سين ل  المناف
 خلال من أهميتها تنبع كما ،أخرى جهة من والإرباح المبيعات حجم وزيادة ،جهة من

فة ومقدرات موارد"  بين الانسجام تحقيق على قدرتها ها ،" المنظمة وثقا  من وتوظيف
ية تزداد كما .فيها تعمل التي البيئة ظل في لها والتفوق التمييز تحقيق أجل يزة أهم  الم

ما ،وقوية التقليد صعبة كانت كلما التنافسية عزز ب ها من ي مدة مكانت لة ول  ويجعل طوي
ئدة المنظمات من المنظمة ها ،الأعمال عالم في الرا عد وان يارا   ت ما   مع  للمنظمات مه
جاد على تساعد لأنها ،الناجحة ماذج أي يدة ن نافس جد ستمرار، للت ما با ماذج أن طال  الن
لم على المنافسين وأن ،واسع بشكل ومتاحة معروفة أصبحت قد القديمة ها تام ع  و ،ب
  ،السوقية وحصتها مكانتها على وتحافظ تستمر التي فمنها ،أدائها في المنظمات تختلف
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ظرا مركزها وتخسر تنسحب التي ومنها  سة على قدرتها لضعف ن لذي الأمر ،المناف  ا

هاجس فسيالتنا الموقع وتحسين الاستمرار فكرة جعل سي ال فة الرئي  إن ،المنظمات لكا

ئة في وجودها تثبت أن أرادت يز بي حدة تتم سة ب عدد المناف سين وت كن .المناف يد ويم  تحد
 :بالاتي الباحث نظر وجهة من التنافسية الميزة أهمية

ساعد .1 لى ت سمعة تحسين ع تي ال تع ال ها تتم ها في المنظمة ب  خلال من بيئت
 .أدائها تحسين

 .والخارجية الداخلية التغييرات مع للتعامل المنظمة مرونة زيادة .2

سين .3 ية تح مة ربح شكل المنظ لذي بال ساعد ا لى ي فاق ع يد الأن طوير الج  للت
 .فيها العاملين إرضاء وكذلك ،التكنولوجي

 .زبائنها على والحفاظ بالمنظمة الخاصة السوقية الحصة تقوية .4

سيق في المنظمة مساعدة .5 موارد بين التن فة ال تي كا ها ال شكل تمتلك لذي بال  ا
 .قيمتها من يعزز

   البشرية الموارد الى المستندة التنافسية الميزة مداال :جـ
مداخل من عددا   هناك أن وجد لقد مدة ال سة في المعت يزة درا سية الم  كل ،التناف

ها استمرار وضمان تحقيقها إلى يقضي منها كن ،ديمومت ستنا في سنركز ول  على درا
مداخل ستندة ال لى الم موارد ا شرية ال عد إذ ،الب موارد هذه ت من من ال موارد أث تي ال  ال
ها ستخدمها ،المنظمة تمتلك يق في وت يزة تحق سية الم صة التناف ها الخا كي ،ب كون ول  ي
 منهم مطلوب ما لأداء الضرورية المعلومات لديهم يكون إن يجب رئيسة ميزة الأفراد
سةر ميزة هم المنظمة في العاملين وان ،ناجح بشكل يد في دورهم خلال من ،ئي  تحد
قوم إذ ،لمنظماتهم النهائي النجاح موارد ت شرية ال قديم الب قدرات بت ية الم تي الجوهر  ال
سين يتمكن إن دون مدة لأطول عليها للحفاظ ،المنظمة ميزة تغذي يدها من المناف  ،تقل
موارد على المعتمدة المداخل وان قدم ال طار ت هم إ موارد دور لف شرية ال يد في الب  تزو

قدرات والمعارف الفريدة المهارات جارب والم تي ،والت كن من ال عزز إن المم يزة ت  م
 ،القيمككة" أهمهككا الخصككائص مككن بعككدد البشككرية المككوارد تتمتككع إن ويجككب ،المنظمككة
يد القابلية وعدم ،والندرة كن ." للاستبدال او ،للتقل موارد دور توضيح ويم شرية ال  الب

باحثين توجهات بحسب المداخل من عدد وفق على للمنظمة التنافسية الميزة بناء في  ال
 :(0) الجدول خلال من والكتاب
 

 عدة مداال وفق على التنافسية الميزة بناء في وإدارتها البشرية الموارد دور( 5) جدول

 مصدر
 الميزة
 التنافسية

 المدال
 الموارد قيمة

 البشرية

 الموارد ادارة دور
 البشرية

 افسيةالتن الميزة قاعدة

 المككككككككوارد اتسككككككككام القيمكككككة تحقيكككككق البشككككرية المككككوارد المعتمككد المككدخل داخلي
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 للمككككورد المثلككككى كمورد الموارد على 
 البشري

 بالنكككككدرة والمقكككككدرات
 القابلليككة وعككدم والقيمككة
 للاستبدال او للتقليد

 المعتمككد المككدخل
 الكفاءة على

 الكفكككككككاءة تعتمكككككككد
مدخلات سهم ك  في ت
 الخدمككككككة تطككككككوير
 والمنتج

 ونشكككككر رتطكككككوي
 الكفاءة

 اعتمكككككككككككككككاد ،اداري
 ،انتقكككككالي ،المسكككككاهمة
 المعتمككككدة المخرجككككات

 المقدرات على

 المعتمككد المككدخل
 المعرفة على

 الجوهريون العاملون
 كمكككككورد يعملكككككون
 استراتيجي

 القيمكككككة تحقيكككككق
 للمكككورد الأقصكككى
 خلال من البشري
 والانتشار التطوير

 المعرفككككككككة تكامككككككككل
 مكككككككع المتخصصكككككككة

 تنظيمية القابليات

 لتفاعليا

 شككككبكة مككككدخل
 الإعمال

 علاقككات وزرع بنككاء
  البشرية الموارد

 مقكككدرات تطكككوير
 البشرية الموارد

سب طوير ك موارد وت  ال
 ضككككككمن والمقككككككدرات

 كافة المنظمة مستويات

 السلوكي المدخل

 السكككككلوكي الكككككدور
 البشككككرية للمككككوارد
 النتككائج بككين كوسككيط

 الإسكككككككككككككتراتيجية
 والتنظيمية

 علكككككى التركيكككككز
 تسكككلوكيا تحفيكككز

 وفقكككككككا الكككككككدور
 لمتطلبكككككككككككككككات
 الإسككككككككككتراتيجية

 التنافسية

 سلوكيات متطلبات ربط
 بالإسككككتراتيجية الككككدور
 التنافسية
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 الموائمككة مككدخل
 – الأفقككككككككككككي

عامودي  ادارة) أل
موارد شرية ال   الب

 (الإستراتيجية

 البشككري المككال راس
 ادارة بكككين كوسكككيط
 البشككككرية المككككوارد
 والاداء

 الاداء تحسين

 ادارة نظككككككم ترتيككككككب
 افقيككا البشككرية لمككواردا

 وعاموديا

 الخارجي

 الوضكككع مكككدخل
 التنافسي
 الصككناعة مككدخل

 البلد/ 

 بحكككد ثمينكككة ليسكككت
 انجاز أنشطة ،ذاته

 اسناد أنشطة

لى المنظمة قدرة  اداء ع
 او اقككل بسككعر الأنشككطة
 فككي متميككز نحككو علككى

 عوامكككككل/  الصكككككناعة
 ضككمن الحرجككة النجككاح

 معين بلد

 

 يةالتنافس الميزة خصائص :ثالثا

باحثون اتفق لقد  تاب ال تي الخصائص من مجموعة وجود على والك غي ال  ينب
سية ميزة عدّها يتم لكي المنظمة ومقدرات موارد في توفرها  مجموعة حددت إذ ،تناف
  :بالاتي منها

 .التهديدات وتجنب الفرص استغلال على المنظمة تساعد .1
 .المنافسين من صغير عدد لدى متوفر .2
 .للتقليد قابل يروغ عالية قيمة ذات .3

يد لة للتقل ير قاب بك "غ سية  يزة التناف صيتين للم هم خا يد أ تم تحد لة  ،و ير قاب وغ
سمة ،للاستبدال" كون " حا جب أن ت منح أي :وي فوق الأسبقية ت سين على والت  ،المناف
كن لدفاع ومم ها ا سيما عن يد من ولا  سين تقل ستمرة ،المناف ية أي :وم ستمرارها إمكان  ا

ما   تقدم"  :ان يجب اكم ،الزمن" خلال ما   دع سهم مه جاح في ي  وتتصف ،المنظمات ن
مة صعوبة بالديمو يد و سين تقل قدم ،لهكا المناف يه وت يز التوج موم والتحف  ،المنظمكة لع

ماد وتحدد ،المستقبلية للتحسينات أساسا   وتمثل جات على بالاعت  ،الزبون ورغبات حا
ئة المنظمة بين الفريد الانسجام وتوفر سية  حين في ،" البي سبعة عناصر أسا حددت 

 :ينبغي أن تتسم بها موارد المنظمة لكي يتم عدّها ميزة تنافسية ومن أهمها
ناء  :المددوارد المنتقدداة .1 ها ب من خلال ستطيع المنظمة  تي ت موارد ال ثل ال تم

 كسمعتها في السوق. ،الميزة التنافسية وإدامتها
ية وهي قوة المنافسين المتمث :لقوة النسبية للتنافسا .2 لة بمقدراتهم الجوهر

 ونوعية منتجاتهم.
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سية  :المقدددرا  المبدعددة للمنظمددة .3  يا تناف قق مزا تي تح قدرات ال هي الم و
 قيمة يكون من الصعب تقليدها ومحاكاتها من قبل الآخرين.

مة  :قددوة ابسددتمرارية .4 ضمن ديمو تي ت موارد ال توفر ال ستمرارية  هي ا و
 .الميزة التنافسية

جات  :ضددةصددعوبة ا حددلال وابستعا .5 عن منت بديلا   شيء  حلال  صعب إ ي
 المنظمة.

سية وتخصيصها  :التو ي  والتمصي  الملا م .6 يزة التناف تائج الم توزيع ن
 على أصحاب المصالح كافة في المنظمة.

 .المنظمة موارد: إي من الصعب على المنافسين تقليد صعوبة التقليد .7

ها ا     تع ب يد مجموعة خصائص تتم تم تحد خرى  سية ومن جهة أ يزة التناف لم
 :منها

 أي ليست مطلقة. ،نسبية وتتحقق بالمقارنة مع غيرها .1

 .تحقق التفوق والأفضلية للمنظمة .2

 تصدر عادة من داخل المنظمة وتخلق القيمة لها. .3

 تترجم كفاءة أداء المنظمة في ممارسة مهامها. .4

 .تتحقق لمدة طويلة وتستمر في المنظمة عند تجديدها وتطويرها .5

عد الاط   سية وب يزة التناف هم خصائص الم خيص أ كن تل سبق يم ما  لى  لاع ع
 :بالاتي

 متوفرة لدى عدد صغيرة من المنافسين في الصناعة. .1

  .أمكانية أدامتها لأطول مدة ممكنة .2

وإمكانيككة الككدفاع عنهككا مككن قبككل  ،صككعوبة محاكاتهككا مككن قبككل المنافسككين .3
 .المنظمة

موارد المنظمة كا .4 ساعد تساعد على تحقيق الانسجام بين  لذي ي شكل ا فة بال
 على تطويرها.

 تعمل على أرضاء كل الجهات ذات المصالح المشتركة مع المنظمة. .5

 ذات قيمة عالية للمنظمة وللزبائن الذين تتعامل معهم. .6

 .صعوبة استغناء المنظمة عنها أو استبدالها بموارد أخرى .7

بدا .8 لى الإ ساعدتها ع خلال م من  مة  ضلية للمنظ يق الأف لى تحق ساعد ع ع ت
 والتفوق.

 وتعزيزها التنافسية الميزة بناء مصادر :رابعا

كمصككادر  ،"الموجككودات والمقككدرات"( بتحديككد المككوارد المعنويككة Hallقككام ) 
سية  يزة التناف ناء الم لى ب بدورها إ تؤدي  تي  يزة ال يات المتم متلاك الإمكان سية لا أسا
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ها  كل مكن ) ،وتعزيز كز  مواردDay &Wensleyور هارات وال المتفوقكة  ( علكى الم
خل المعرفة وتنمية بناء عن فضلا   ،لبنائهاكمصدر أساسي  كد على  .المنظمة دا قد أ و

شري ها الب جودة رأس مال لى  مد ع مة تعت ها المنظ تع ب تي تتم سية ال يزة التناف  ،ان الم
كافي  ،فضلا  عن الإجراءات التنظيمية الخاصة بها لدعم ال قدم ا شرية ت لأن الموارد الب

خرى موارد الأ مة ،لل ضافية للمنظ مة الإ يق القي عن تحق ضلا   يد ،ف تم تحد ما  هم  ك أ
شرية ،والتنظيمية ،والمعلوماتية ،"العقلانية :مصادرها بك ية ،والب ية،  ،والقانون والطبيع
شرية الخصائص وتعد ،والمالية " لة غير الب يد القاب ها للتقل ها ،أهم قدم لأن يزة ت  ذات م

 أو ،الأسككواق اختككراق أو ،التكنولوجيككا"  بببسكك تنككتج التككي الميككزة ان إذ ،طويككل امككد
مد ذات هي ،"المال رأس أو ،المنتجات سبب قصير أ سين قدرة ب يدها على المناف  ،تقل

يدها الصعب من معنوية موجودات البشرية الموارد تعد بينما ما ،تقل قة تؤثر ك  الطري

تمارس التي الأولية النشاطات تسيير في المنظمة تستخدمها التي فة بطرائق ًُ  في مختل

شاطات عكس ،الأحيان أغلب تي الداعمة الن مارس ال ت ئق ًُ سة بطرا ناء على متجان  ب
 التنافسككية الميككزة بخلككق المنظمككة قيككام كيفيككة يوضككح( 1) والشكككل ،التنافسككية ميزتهككا
 :بنائها مصادر واهم بها الخاصة
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موارد طبيعية مورثة : أراضي 

، معادن ، مناخ ، يد عاملة 

 رخيصة ، تكاليف منخفضة

موارد مكتسبة : التكنولوجيا 

العالية ت رأس المال البشر  

المؤهل ت التنظيم الجيد ت 

 والنوعية التكوين ت الجودة

 الصناعات الرائدة :

 ذات قيمة مضافة مرتفعة 

 .صناعات تحويلية ، دقيقة 

 . تكنولوجيا عالية 

  سلع مصنعة على درجة من

 التقعيد .

 السلع تنوع كبير في . 

 التنافسية الميزة خلق

الاندماج في الاقتصاد  

 العالمي

 ا  صناعا  استمراجية ذ
 قيمة ممافة منمفمة .

 مواد أولية 
  سل  كثيفة اليد العاملة

 منمفمة الثمن.

  عدد محدود من السل 

= + 

 

 سهولة صعوبة

 الميزة النسبية المكتسبة الميزة النسبية الطبيعية يةالميزة التنافس

 خلق الميزة التنافسية (9) شكل

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
يا من الكثير توافر في الخارجي التوريد على المنظمة تعتمد ان يمكن كما  المزا

ها فرة" :من جم و فاض ،الح كاليف وانخ ضلا   ،الت ستقطاب عن ف عاملين ا ضل ال  ،"الأف
والمقدرات  ،"الموجودات المادية :أهم مصادر بناء وتعزيز الميزة التنافسية بك وحددت

ية ية ،الجوهر جراءات التنظيم ية ،والإ مات ،والخصائص القو فة " ،والمعلو  ،والمعر
فة الموج ستراتيجياتها المختل ودة تحت سيطرة المنظمة والتي تمكنها من وضع وتنفيذ ا

من من البشري العنصر ويعد ،بكفاءة وفاعلية عالية موارد أث تي ال ها ال  ،المنظمة تمتلك
يد وإن مام المتزا ية بالأصول الاهت لة الذك فاءات المتمث شرية بالك ها ،الب  تدل على أن

 عن والتمايز الاختلاف تساعد المنظمة على  التي لتنافسيةلبناء الميزة ا أساسيا مصدرا

لى سيقودها والذي ،منافسيها يق إ عدة تحق يا  ها مزا  ربح هوامش على الحصول : "من

بر سوقية حصة على منخفضة، والحصول تنافسية أسعار وتقديم ،مرتفعة يق ،أك  وتحق

لذ ،والبقاء" النمو كري ا مال الف برأس ال مام  يد الاهت قد تزا عن الموجودات ول بر  ي يع
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 زةالمتمي الجودة

 المتميزة الكفاءة

 ا بدا 

 المتميز الفعل رد

 حاجا  اتجاه

 الزبا ن

 التنافسية الميزة
 الكلفة 

 المنخفضة
 التميز 

جودة والمعرفة ني على ال صاد المب ظل الاقت في  شكل  ،غير الملموسة للمنظمة  ما ت ك
إي إن قككدرتها علككى خلككق واكتسككاب ونشككر  ،المعرفككة رأس المككال الثقككافي للمنظمككة

يزة  قاء الم ضمان ب المعرفة بشكل مستمر عبر مستوياتها المختلفة يعد مصدر حيوي ل
وأن المنظمكة لككي تككون قكادرة علكى بنكاء ميزتهكا التنافسكية  .التنافسكية الخاصكة بهكا

موارد  ،وتعزيزها ينبغي امتلاكها المقدرات الفريدة والثمينة فضلا  عن ممارسة أدارة 
تي لة ال شرية فعا ية الأداء ب مل العال ظم الع ستخدم ن ظم  ،ت من ن لة  عة فعا مع مجمو

حوافز شري ،ال مورد الب ضل لل تاج الأف عدلات الإن عد م جز  وت تي يع صادر ال حد الم ا
متلاك وتعزيزها بنائها يتطلب كما ،المنافسين عن محاكاتها أو تقليدها  عدد المنظمة ا

يار اللازمة التنظيمية المقدرات من طوير لاخت ضافة وت مة وإ تي القي ساعدها ال  على ت
ستراتيجياتها تنفيذ فة ا جاح المختل سيو ،بن ها التناف ناء ميزت في ب ية منظمة  جاح أ ة إن ن

إذ أصككبح المككورد  ،يعتمككد علككى الأسككلوب الككذي تعتمككده فككي إدارة مواردهككا البشككرية
فة في عصر المعر غة  ية بال شري ذا أهم يا   ،الب شكل مصدرا  تنظيم صبح ي ثم أ من  و

تأثير  ،أساسيا   عن  وذلك من خلال المهارات والتجارب والمعارف التي يمتلكها فضلا 
سية على أن  ،القيادة الذي تمارسه على أداء المنظمة يزة التناف يات الم كدت نظر قد أ و

ناء  ،والبنى التحتية ،والمعرفة ،والموارد المادية ،الموارد البشرية وحدها غير كافية لب
بات ها بث يدها وترقيت لى تجد ضا إ هي ،وتعزيز الميزة التنافسية ولكنها تحتاج أي مو ف  تن

شكل سي ب مة قدرة من أسا لى المنظ لق ع مة خ مة أي ،القي تي القي غب ال بائن ير  الز
 :التنافسية الميزة على للحصول أساسية مصادر ثلاثة تحديد وتم ،لها بدفعها

 ،الأوليككة والمككواد ،الإنتككاج وسككائل وتتضككمن :الملموسدددة الموجدددودا  .1
 .الموجودات من وغيرها ،والحاسبات ،العقارات و ،المالية والموارد

 والعلامككات ،المنظمككة سككمعة :وتتضككمن :الملموسدددة غيدددر الموجدددودا  .2
لروح ،التجارية ية وا ية المعنو فة ،التنظيم براءات ،التكنولوجية والمعر  و
 .المنظمة داخل المتراكمة والتجارب ،الاختراع

ضمن :التنظيميددة المقدددرا  .3 هارات وتت قدرات الم تي والإجراءات والم  ال
 .مخرجات إلى المدخلات لتحويل المنظمة تستخدمها

 الميككزة وتعزيككز بنككاء فككي تككؤثر التككي رالمصككاد مككن مجموعككة تحديككد ويمكككن
  :(35) الشكل خلال من التنافسية
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كن   سيم ويم صادر تق ناء م يز ب يزة وتعز سية الم لى التناف ية ع  وغيكر جوهر
 :يأتي وكما جوهرية

ية المصادر .1 لى :الجوهر هارات في تتج عارف الم قدرات والم ية والم  الجوهر
 رأس"  تسككمى والتككي ،البشككرية مككواردال تمتلكهككا التككي والتجككارب والخبككرات

مال شري ال موارد جودة" أو"  الب شرية ال كون ،"الب  صعبة المصادر هذه وت
 .طويل أمد وذات ،المنافسين قبل من التقليد

 :الأتي وتتضمن :الجوهرية غير المصادر .2

 والقانونية التنظيمية الإجراءات. 

 اأدارته وكيفية المنظمة تمتلكها التي المالية الموارد. 

 المنظمة في السائدة التكنولوجيا. 

 والخدمات المنتجات وتطوير أنتاج في المعتمدة الإنتاجية العمليات 

 منتجاتها تسويق في المنظمة تعتمدها التي التسويقية الأنشطة. 

 

 فيها المؤثرة والعوامل التنافسية الميزة أنواع :خامسا

 التنافسية الميزة أ وا : أ
يز ،( ثلاثة: "الإبداعporterفسية بحسب تصنيف )إن أنواع الميزة التنا   ،والتمي

من  ،وتخفيض الكلفة " إذ يركز الإبداع على تطوير المنتجات والخدمات بشكل أسرع 
أما  ،في حين ينصب اهتمام التمييز على تحسين جودة المنتجات والخدمات ،المنافسين

ت خلال الإن من  سية  يزة التناف سب الم حاول ك فة في فيض الكل فةتخ منخفض التكل  ،اج ال
 المنظمككات ضككد المنافسككة فككي المنظمككة تعتمككدها التنافسككية للميككزةوهنككاك عككدة أنككواع 

 :بالاتي أهمها تحديد ويمكن ،فيه تعمل الذي القطاع ضمن الأخرى
كون إن إلى المنظمة تسعى أن أي :(الكلفة تمفيض) التكلفة قيادة ميزة .1  ت

 المنتجات وبيع أنتاج على بقدرتها تتميز إذ ،السوق في تكلفة اقل منتجاتها
 .المنافسين من اقل باسعار نفسها

 قيمككة ذي وفريككد متميككز منككتج تقككديم علككى المنظمككة قككدرة يعنككى :التمييددز .2
 وخصككائص ،أعلككى جككودة"  :تتضككمن الزبككون نظككر وجهككة مككن مرتفعككة
يز إلى للوصول عدة مصادر وهناك ،" البيع بعد ما وخدمات ،فريدة  التمي
 .التنظيمية والمقدرات الفكري المال رأس ،المالية اردالمو أهمها من

سابقين الميزتين بين الميزة هذه تجمع :اقل وبتكلفة المنتج تمييز ميزة .3  ،ال
لة هذه في المنظمة على يتوجب إذ جات عرض الحا فة منت يزة مختل  ومتم
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سها الحاجات لإشباع المنافسين منتجات عن   ،الاستهلاكية للمجموعات نف
سه الوقت وفي سعار نف جة منخفضة بأ كاليف عن نات لك المنخفضة الت  لت

 .المنتجات

بداع يوصف :ا بدددا  .4 نه الإ يد بأ جات تول يدة منت هو ،جد حد و مداخل ا  ال
 .المتسارعة العمل بيئة تغيرات مع والتكيف للبقاء المتبعة

 من به الموثوق والأداء والمرونة بالسرعة المتعلقة القيم تشمل :الاستجابة .5
 . المنظمة به تقوم الذي بائنالز قبل

ية الأكثر الاستراتيجي المورد اليوم المعرفة تمثل :المعرفة .6  للمنظمة، أهم
فة بامتلاكهم ستحقق التنافسية المزايا بأن المديرين من الكثير ويؤمن  معر
 .المنافسون يمتلكها مما أكثر

سة ازدادت ،للزبون الوقت أهمية تزايد بعد :الوقت ااتصار .7 مةال المناف  قائ
بدأ وفق على تعمل التي المنظمات مع التعامل عند لاسيما ،أساسه على  م

ساس على التنافسية الميزة تحقيق أي ،الطلب وفق على الإنتاج  تخفيض أ
صر قت عن صالح الو بون ل لك ،الز صر عدة خلال من وذ ها عنا "  :أهم
 أو ،الإنتككاج دورة تخفككيض أو ،الجديككدة المنتجككات تقككديم وقككت تخفككيض

 ." التغيير أو التحويل وقت تخفيض أو ،التوصيل وقت ضتخفي

صبحت :المرو ددة .8 نة أ ياه مكن المرو سية ألمزا سمة التناف قت فكي الحا  الو
 .الزبون طلب وفق على يتم الإنتاج أصبح ان بعد الحاضر

صائص مجموعكة هكي :الجددودة .9  تلبيكة علكى المنكتج قدرة تحكدد التكي الخ
 .والضمنية المعلنة الزبائن توقعات

 التنافسية الميزة في المؤ رة العوامل: ب
 دخول" :هي التنافسية الميزة في التأثير شأنها من عوامل خمسة( porter) حدد 
ساومة على والقدرة ،المجهزين مساومة على والقدرة ،البدائل وتهديد ،جدد منافسين  م
نافس ،المشترين سين بين والت حاليين المناف ما ،"ال يزة ان ك سية الم تي التناف سبها ال  تكت
ئة بسبب بسرعة تفقدها ان الممكن من طويلة زمنية مدة خلال المنظمة ية البي  الديناميك
توفر البشري المال رأس بجودة كبير بشكل تتأثر إذ ،فيها تعمل التي  المنظمة لدى الم

ضلا   جراءات عن ف ية الإ تي التنظيم مدها ال يذ في تعت ها تنف فة عمليات ما ،المختل  ان ك
يزة في التأثير شانها من سكانيةال الهجرة سية الم لك ،التناف سبب وذ صعوبات ب تي ال  ال
سوقي بالتوجه تتأثر وكذلك ،المعرفة ادارة في المنظمة تواجهها  خلال من للمنظمة ال
 :أهمها المؤثرة المحددات من عدد وهناك ،المالي والأداء بالإبداع علاقته

طوير البحث مجال في الاستثمار .1 هدف ،والت  سبق على حصولال ب

 .جديدة منتجات وإنتاج تصميم في الريادة يعطي تكنولوجي
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 الفريدة المصا  
 

 الداالية الكفاءة

 

 منظمة إلى الزبا ن تحول كلف
 أارى

 بالبحث المرتبطة الكلف

 المارجية الكفاءة

 

 المساومة قوة

 

 الميزة
 التنافسية

 

 الكفاءة

 المقار ة

 

 
 التنافسية الميزة تحديا  (11) شكل

 

جات إيصال سرعة .2 يدة المنت لى الجد ستهلك إ هائي الم ليص خلال من الن  تق

 .لإنتاجها اللازم الوقت
 .ومختلفة مرنة تصنيع نظم على التركيز .3
 .العالمية طابع له أصبح السوق أن أساس على التصرف .4
فة هاموارد في المنظمة تحكم .5 ية ) المختل ية ،ماد  ،والتكنولوجية ،وتنظيم

 .التنافسية القدرة مقومات أبرز البشرية الموارد وتعد( بشريةو
 المنظمة نشاط توجيه الضروري من يجعل ما وهو الزبائن متطلبات زيادة .6

 .ومطالبهم ملاحظاتهم من والتعلم نحوهم
 .الكبرى المنظمات لمعظم استراتيجيا هدفا وتعد الشاملة الجودة .7
ساطة إن :ابتصدال  .8 ظيم ب لة التن يين وق سهل ،الإدار سمح الاتصال ي  وي

 ،المناسب الوقت في بها للمعنيين وإيصالها للمعلومات  السريعة بالحركة
 .الحديثة الاتصال وسائل باستخدام أو شفهيا ذلك كان سواء

كن من التي التحديدات من مجموعة تحديد يمكن كما  ي في تؤثر ان المم  زةالم
 :(33) الشكل خلال من التنافسية
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جاح أن( Porter) وأوضح          يزة ن سية الم ية في التناف ئة أ مل بي لب ع  توفر تتط
ما ،" والإستراتيجية ،القوي والهيكل ،والتكيف ،المهرة العاملين"  :عوامل أربعة  أن ك

 تؤثر ،والنقل تفوالها الحاسوب أنظمة مثل للبلاد التحتية البنية في الرئيسة التغييرات
شكل المنظمات في البشرية الموارد ادارة في لذي بال لى يدفعها ا يف ا ها التكي  من مع
 العوامل وتقسم ،التغييرات هذه ظل في  بها الخاصة التنافسية الميزة على الحفاظ اجل

 : يأتي وكما خارجية و داخلية على التنافسية الميزة في المؤثرة
ثل :المارجيدة  العوامدل  .1 ير يف تتم جات تغ يرات أو ،الزبون احتيا  التغ

 .القانونية أو ،الاقتصادية أو ،التكنولوجية
متلاك على المنظمة قدرة في تتجلى :الداالية العوامل .2 ناء ،موارد ا  أو وب

قدرات شراء ية  م كون لا جوهر توفرة ت سين لدى م  من ،الآخرين المناف

 .والإبداع الابتكار بينها

ما يفت على المنظمة قدرة ان ك شاطاتها كي شكل ن لذي بال ساعد ا شباع على ي  إ
سية ميزتها على التأثير شأنه من المستهلكين حاجات ها عن فضلا   ،التناف فراد امتلاك  أ
لتعلم وتشجيع ،الفكري المال رأس وتطوير ،المنافسين من أعلى متميزين مي ا  ،التنظي
بط قيم ور ية ال فة التنظيم مة بثقا عاملين المنظ ها وال ساع إذ ،في لك دهاي لى ذ يق ع  تحق
 والترويج ،والتوزيع ،والسعر ،المنتج"  التسويق المزيج عناصر وتعد .المتفوق الأداء

ية خلال من وذلك ،التنافسية الميزة في المؤثرة العوامل أهم من واحدة ،"  العلاقة تقو
بين ،جهة من المستهلكين حاجات بين جات و خرى جهة من المنظمة وخدمات منت  ،أ

ها زيادة على يساعد يالذ بالشكل ما ،ربحيت ية العلامة ان ك ها للمنظمة التجار تائج ل  ن
ما ايجابية تنظيمية لق في سية بالميزة يتع لك ،التناف عاملين مساعد خلال من وذ  على ال
ستقطاب على المنظمة مساعدة عن فضلا   ،المنظمة داخل السائدة القيم قبول عاملين ا  ال
سية ويؤيد الم .بهم والاحتفاظ المهرة يزة التناف في الم مؤثرة  مل ال كرة ان العوا فان ف ؤل

" جككودة رأس المككال  :إذ تتضككمن العوامككل الداخليككة ،تنقسككم علككى داخليككة وخارجيككة
و الاسككتثمار فككي مجككال البحككث  ،والتوجككه السككوقي الككذي تعتمككده المنظمككة ،البشككري
طوير صنيع ،والت ظم الت في ،ون فة و عاملين كا بين ال مات  شتراك بالمعلو لف  والا مخت

صناعة :المستويات التنظيمية "، أما العوامل الخارجية فتتضمن  ،" شدة المنافسة في ال
يرات التكنولوجية ،التغييرات في أذواق الزبائن سكانية ،والتغي سيطرة  ،والهجرة ال وال

مة" سات الحكو ية، وسيا ية والخلف مداد الأمام نوات الإ لى ق هذه  ،ع تأثير  لف  ما يخت ك
نوع سب  مل بح سية العوا يزة التناف مل  ،الم تأثر بالعوا فة ت فيض التكل يزة تخ مثلا م ف

الداخليككة المتمثلككة بعمليككات التصككنيع الواسككعة واسككتخدام الأيككدي العككاملين المنخفضككة 
فككي حككين ميككزة التمييككز تتككأثر بالعوامككل الخارجيككة بدرجككة اكبككر والمتمثلككة  ،الأجككر

 .بالتغييرات التكنولوجية والتغير في أذواق الزبائن
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  التنافسية بالميزة البشري للمورد الجوهرية المقدرات علاقة :سادسا

سية   يزة التناف بان الم موارد  مدة على ال ية المعت قدرات الجوهر تؤكد نظرية الم
قدرات  ،للمنظمة تحدد بالإمكانيات الخاصة بعامليها نواع الم حد أ عد ا كما ان الإبداع ي

تزداد التي تساعد المنظ ،الجوهرية للمورد البشري سية و ها التناف يز ميزت مة على تعز
صاعدة ية ال ير والأسواق العالم سريعة التغي يا ال جة التكنولوج ساعد  ،أهميتها نتي ما ت ك

ية المتضمنةعلى  برامج اليوم من ال عدد  خلال  من   :تعزيز الميزة التنافسية للمنظمة 
يدة هارات الجد قديم الم يز ،"ت مة ،والتحف ير للمنظ يادة التغي س ،وق طوير  ،تثارةوالا وت

يادة " ستراتيجية  ،الق مع ا يزة المصطفة  فة المتم بار الثقا كن اعت خرى يم هة أ من ج و
سية يزة التناف باح  ،المنظمة مقدرة جوهرية لتعزيز الم يق الأر قة لتحق وان أفضل طري

مد  شري ذات الأ ية الب قدرات الجوهر متلاك الم هي ا سي  عالم التناف في ال سة  والمناف
مفتككاح الككرئيس لبنككاء الميككزة التنافسككية هككو الاسككتثمار فككي تككدريب كمككا ان ال .الطويككل

بالشكككل الككذي يجعلهككا مقككدرات  ،وتطككوير وتحسككين المهككارات الشخصككية للعككاملين
قدرات  ،جوهرية وأكد البعض الأخر على أن المنظمة تعتمد على الموارد الثقافية والم

سية ها التناف يز ميزت في تعز شرية  موارد الب ية وال ليم و ،الجوهر في التع ان الاستثمار 
سية يزة التناف من  ،والتطوير يعد واحدا  من أهم الضروريات لتعزيز الم ها  ما ل لك ل وذ

ية للمنظمة سات  ،تأثير كبير على تطوير المقدرات القياد من الدرا عدد  قد وضحت  و
ية :بان العوامل الفردية مثل جارة ،" حقوق الملكية العقل سرار الت فة المنظمة ،وإ  ،وثقا

كلهككا تمثككل مقككدرات جوهريككة مككن الممكككن ان تقككود الككى تعزيككز الميككزة  ،وسككمعتها"
سية قدرات  ،التناف مة بالم يد المنظ لى تزو مل ع شرية تع موارد الب بان ال ستنتج  ما ا ك

تة سية ثاب يزة تناف شكل م تي ست ية ال قدرات  .الجوهر باحثين ان الم من ال عدد  يرى  و
ساعد المنظمة على الجوهرية المتمثلة بالمهارات والتعلم الج شرية ت موارد الب ماعي لل

يد  ،تعزيز ميزتها التنافسية من خلال استغلال الفرص المتغيرة التي تواجهها تم التاك و
ما  كون " أ قد ت سية  يزة التناف يق الم في تحق مدها المنظمة  تي تعت قدرات ال على ان الم

ئدة لأنها تس ،وتمثل البشرية أهمها ،أو طبيعية" ،أو بشرية ،تنظيمية اعد على خلق الفا
سين بل المناف من ق سهولة  سخها ب كن ن موارد لا يم خلال  حدى  ،من  بان أ بيّن  قد  و

ها جودة أفراد في  لى  سوفت تتج شركة مايكرو ها  تع ب تي تتم سية ال يا التناف إذ  ،المزا
ها صة بأفراد ية الخا قدرات المعرف قة بالم ضايا المتعل لى الق شدة ع شركة ب كزت ال  .ر

في وتعد المقدرات ال سة  مدها المنظمة للمناف جوهرية البشرية القاعدة الرئيسة التي تعت
خلال من  لك  سوق وذ سلامة :ال بداع ،"ال فاءة "،والأداء ،والإ خلال ،والك من  كذلك   و

شرية موارد الب بل ال قدرات  وتوجد ،المهارات والقدرات المكتسبة من ق بين الم علاقة 
سيةالجوهرية للمورد البشري وزيادة ربحية المنظم يزة التناف يز الم خلال تعز من   ،ة 

وان العلاقككة بككين العككاملين والقيككادة يمكككن ان تسككهم فككي تحقيككق المقككدرات الجوهريككة 
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 التنظيمي السياق

 ا فراد

المقدرا  

 البشرية

 التنظيمية

المقدرا  

 الجوهرية

الميزة التنافسية 

 التنظيمية

 الطريق

3 

 الطريق

1 

 الطريق

2 

 (اطار توضيحي للعلاقا  بين المقدرا  البشرية والمقدرا  الجوهرية والميزة التنافسية13شكل )

ها صة ب سية الخا تي  ،للمنظمة ومن ثم تعزيز الميزة التناف سبية ال أي ان الاسهامات الن
ك ،يقدمها العاملون للمنظمة تساعد على تمييز مقدراتهم الجوهرية ثم يم من  يد و ن تحد

كمككا ان المقككدرات  ،العككاملين الأكثككر فاعليككة لتعزيككز الميككزة التنافسككية مككن الآخككرين
من  سية  يزة التناف في الماضي لكسب الم ستخدمتها المنظمة  تي ا الجوهرية البشرية ال

ستمر شكل م حديثها وتطويرها ب مت بت كد  .الممكن ان تستمر لمدة طويلة أذا ما قا ويؤ
كون كي ت مة ل لى أن المنظ ها  ع ها فأن فاظ علي سية والح يزة التناف ناء الم لى ب قادرة ع

ها تي تمتلك شرية ال موارد الب في ال متلاك  ،تحتاج الى مقدرات جوهرية تتجلى  اي ان ا
وإنمككا مككن  ،المنظمككة للمككوارد البشككرية غيككر كافيككة لبنككاء وتعزيككز الميككزة التنافسككية

ية قدرات جوهر لى م موارد إ هذه ال يل  عاملين  ،الضروري القيام بتحو قدرات ال أذن م
في  ،تعد مزايا تنافسية حاسمة سية تتجلى  يزة التناف قول ان الم كن ال سه يم وبالاتجاه نف

من  ،مقدرات العاملين في المنظمة بدلا  شري  مال الب ساس رأس ال نافس على أ أي الت
لدان  ،الموارد الملموسة في الب مدها المنظمات  تي تعت سية ال كما ان الإستراتيجية التناف

من ال سية  يزة التناف يز الم في تعز شرية  ية الب قدرات الجوهر ية الم كد أهم ضيفة تؤ م
يز  ،خلال الأداء المتفوق ناء وتعز لرئيس لب وان المقدرات الجوهرية البشرية المفتاح ا

ية  ،الميزة التنافسية الخاصة بالمنظمة قدرات الجوهر بين الم كن توضيح العلاقة  ويم
 التنافسية من خلال الشكل البشرية والتنظيمية مع الميزة 

(34): 
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مع   عل  شري تتفا مورد الب ية لل اذ يتبين من الشكل السابق ان المقدرات الجوهر
يق  ساعدها على تحق المقدرات الجوهرية التنظيمية ضمن السياق التنظيمي للمنظمة لت

قدرة  .الميزة التنافسية الخاصة بها شرية م موارد الب ثل ادارة ال ية للمنظمةوتم  ،جوهر
لك  سينعكس ذ ثم  من  ية و ستويات التنظيم لف الم وتؤثر في المقدرات الفردية في مخت

قري لأية منظمة ،على ميزتها التنافسية من  ،وهي  تمثل العمود الف كن المنظمة  إذ تم
عاملين  بين الأفراد ال مات  شتراك المعلو تحسين مقدراتها الجوهرية من خلال جمع وا

ها ل ،في شكل ا هابال صة ب فة الخا طوير المعر لى ت ساعد ع يزة  ،ذي ي يق م تالي تحق وبال
مة والعكس  ،تنافسية من خلال نقل المعرفة الفردية الخاصة الى المعرفة الجماعية عا

لرئيس  ،بالعكس مي ا تاح التنظي شري المف مورد الب ية لل قدرات الجوهر وعليه تمثل الم
سية يزة التناف يز الم في تعز ستخدم  كن ان ي لذي يم قدرات  .ا سبق ان الم ما  ستنتج  وي

قدرات  ناء الجوهرية للمورد البشري تعد أحدى الم مدها المنظمة في ب تي تعت الأساسية ال
ها ،ميزتها التنافسية وتعزيزها بشكل مستمر ية  ،وذلك للخصائص النادرة التي تتمتع ب ولإمكان

عالم تي يشهدها ال فة ال كب التطورات كا عديلها لتوا شك ،تحديثها وت لذي يجنب المنظمة بال ل ا
   .التقادم أو التراجع بالمقارنة مع المنافسين لها
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 الفصل ملخص
 دون المنظمة بها تتمتع التي النادرة الخصائص مجموعة التنافسية الميزة تشكل

ها مات من غير خرى المنظ جة ،الأ لى قدرتها عن والنات ها إدارة ع شرية موارد  الب
 التنافسية مزاياها تعزيز على يساعد الذي وبالشكل لية،عا بكفاءة الجوهرية ومقدراتهم

ستمرارها طول وا نة مدة لأ لى ،ممك ها وتتج ها اهميت ساعد كون لى ت يادة ع نة ز  مرو
يف المنظمة يرات مع للتكي ية التغي يا البيئ شكل ،والتكنولوج لذي بال ها ا قاء من يمكن  الب

عام الأداء في تؤثر أنها كما ،العمل في والاستمرار  أداء تحسين خلال من منظمةلل ال
عاملين ها ال كذلك ،في عدل و باح م تي الإر ها تحصل ال شكل ،علي سلاح وت سي ال  الأسا
وتككم تحديككد أهككم خاصككيتين للميككزة  ،المنككاظرة والمنظمككات السككوق تحككديات لمواجهككة

سمة ،وغير قابلة للاستبدال" ،التنافسية بك "غير قابلة للتقليد كون " حا  أي :ويجب أن ت

منح فوق سبقيةالأ ت سين على والت كن ،المناف لدفاع ومم ها ا سيما عن يد من ولا   تقل

سين ستمرة ،المناف ية أي :وم ستمرارها إمكان لزمن" خلال ا لى  ،ا سيم مصادرها ا وتق
ية والمقدرات والمعارف المهارات في تتجلى :الجوهرية المصادر  والخبرات الجوهر
جارب تي والت ها ال موارد تمتلك شرية ال تي ،الب سمى وال مال رأس"  ت شري ال  أو"  الب

موارد جودة" شرية ال كون ،"الب صادر هذه وت يد صعبة الم بل من التقل سين ق  ،المناف
ية الإجراءات"  :الأتي وتتضمن :الجوهرية غير والمصادر. طويل أمد وذات  التنظيم

 لسائدةا والتكنولوجيا ،أدارتها وكيفية المنظمة تمتلكها التي المالية والموارد ،والقانونية
يات ،المنظمة في ية والعمل مدة الإنتاج تاج في المعت طوير أن جات وت خدمات المنت  ،وال

نواع عدة وهناك .منتجاتها تسويق في المنظمة تعتمدها التي التسويقية والأنشطة  من ا
 .التنافسية للميزة
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 الفصل اسئلة
 

ضع :1س هم و حل ا ية المرا تي التاريخ ها مرت ال يزة ب سية الم  خلال التناف
 .التاريخية تطورها مراحل

 المنظمككات فككي اهميتهككا علككى مركككزا   التنافسككية الميككزة مفهككوم نككاقش :3س
 .المعاصرة

يزة تتمتع :2س سية الم تي التناف تع ال ها تتم عدد المنظمات ب  ،الخصائص من ب
 .مختصر وبشكل ناقشها

 .تعزيزيها وسبل المنظمات في التنافسية الميزة بناء مصادر اهم ناقش :4س
 .عليها المؤثرة والعوامل ،التنافسية الميزة انواع اهم عدد :5س
عة ناقش :6س قدرات بين العلاقة طبي ية الم مورد الجوهر شري لل يزة الب  والم

 .التنافسية
 
 
 
 
 

 .لذلك ضرورة تجد اينما المناسبة بالاشكال اجابتك عزز :ملاحظة
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 المصادر والمراجع

 المصادر العربية :أولا

 أ: الكت 
لد محمد وادريس ،ي حمدانبن .1 ئل محمد ) ،خا ( الاستراتيجية والتخطيط 4551وا

ية ،منهج معاصر :الاستراتيجي عة العرب يع ،الطب شر والتوز يازوري للن  ،دار ال
 عمان.

( البحككث العلمككي وأسككاليبه باسككتخدام 4535دلال ) ،محمككود والقاضككي ،البيككاتي .2
 .بغداد ،الطبعة الثانية ،SPSSالبرنامج 

بد العظيم ) ،حسن حسين و حسين ،البيلاوي .3 في 4551سلامة ع فة  ( ادارة المعر
 الإسكندرية. ،دار الوفاء للطباعة والنشر ،الطبعة الاولى ،التعليم

ير4533احسان دهش ) ،جلاب .4 عة  ،( ادارة السلوك التنظيمي في عصر التغي الطب
 .عمان ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،الاولى

سن .5 ية ) ،ح في3111راو سلوك  مات ( ال لى ،المنظ عة الاو ية  ،الطب لدار الجامع ا
 .الأسكندرية للنشر والتوزيع

الككدار الجامعيككة  ،الطبعككة الثانيككة ،( السككلوك فككي المنظمككات4553راويككة ) ،حسككن .6
 .الاسكندرية ،للضباعة والنشر والتوزيع

قذ محمد و صالح ،داغر .7 سلوك 4555عادل حرحوش ) ،من ية المنظمة وال ( نظر
 بغداد. ،ب للطباعةدار الكت ،التنظيمي

كليككة  ،( ادارة المككوارد البشككرية رؤيككة اسككتراتيجي4551عككادل محمككد ) ،زايككد .8
 .الانترنت ،جامعة القاهرة ،التجارة

دار المسككيرة  ،الطبعككة الاولككى ،( الابككداع الاداري4533بككلال خلككف ) ،السكككارنه .9
 .عمان ،للنشر والتوزيع والطباعة

دارة مككع التركيككز علككى ادارة ( مبككادئ الا3111خليككل محمككد حسككن ) ،الشككماع .11
 .الموصل ،دار الكتب للطباعة والنشر ،الاعمال

ية 4535محمد حسين ) ،العجمي .11 ية والتنم يادة الادار في الق ثة  هات الحدي ( الاتجا
 .عمان ،دار المسيرة للنشر والتوزيع ،الطبعة الثانية ،البشرية

فات الاس4533جواد محسن ) ،سعد علي و راضي ،العنزي .12 في ( التحال تراتيجية 
لى ،تطبيقات –مداخل  –مفاهيم  :منظمات الاعمال يازوري  ،الطبعة الاو دار ال
 عمان. ،للنشر والتوزيع
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( السككلوك التنظيمككي دراسككة السككلوك الانسككاني 4551محمككد قاسككم ) ،القريككوتي .13 
مال مات الاع في منظ ماعي  فردي والج سة ،ال عة الخام شر  ،الطب ئل للن دار وا

 عمان. ،والتوزيع

لى ،( ادارة المعرفة وتطوير المنظمات4550عامر ) ،سيالكبي .14 عة الاو دار  ،الطب
 .المكتبة الجامعية الحديثة

يادة الادارية4534ظاهر ) ،كلالدة .15 في الق ثة  هات الحدي لى ،( الاتجا عة الاو  ،الطب
 .عمان ،دار زهران للنشر والتوزيع

 
 

 ب: الكتب المعربة
راء مجموعككة مككن كبككار المككدراء آ :(  القيككادة الإداريككة3113وارن ) ،بينككيس .16

بد الله ،التنفيذيين لى ،ترجمة هشام ع عة الاو يع ،الطب شر والتوز شير للن  ،دار الب
 .عمّان

 ،( ادارة السككلوك فككي المنظمككات4551روبككرت ) ،جيرالككد و بككارون ،جرينبككرج .17
دار لمككريخ للنشككر  ،تعريككب رفككاعي محمككد رفككاعي و اسككماعيل علككى بسككيوني

 الرياض. ،والتوزيع
بد  ،تعريب ،( ادارة الموارد البشرية4551جاري ) ،رديسل .18 سيد احمد و ع محمد 

 .الرياض،دار المريخ للنشر والتوزيع ،المحسن عبد المحسن
 

 جك: الرسائل والاطاريع
يل ) ،أحمد .19 طارق خل عايير 4551زياد  في م مدراء وأثرها  سلوكية لل ماط ال ( الأن

كليكككة الادارة  ،جسكككتيررسكككالة ما ،دراسكككة اسكككتطلاعية :قيكككاس أداء العكككاملين
 بحث غير منشور. ،الجامعة المستنصرية ،والاقتصاد

يز ) ،آل سعود .21 بد العز ية 4553منصور بن ماجد بن سعود بن ع فة التنظيم ( الثقا
اكاديميككة نككايف العربيككة للعلككوم  ،رسككالة ماجسككتير ،وعلاقتهككا بالسككلوك القيككادي

 الرياض. ،الامنية
قاوز ) ،البوتاني .21 موارد ( 4551سميرة ياقو  طوير ادارة ال ستراتيجية اصلاح وت ا

كلية  ،بحث دبلوم عالي في ادارة المستشفيات ،البشرية في القطاع الصحي العام
 .غير منشور ،جامعة بغداد ،الادارة والاقتصاد

نان .22 خال ،بور براهيم و بوخل سف ) ،ا في 4533يو كري ودوره  مال الف ( راس ال
في منظمات الاعم سية  يزة التناف يق الم حول ،التحق لي  قى دو مال  :ملت راس ال

   .جامعة الشلف ،الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة



 

136 

 

    البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الاعمال لتنافسية المعاصر الاتجاة 

تك .23  مين ) ،ال شيد أ ير ر سيل زه بداع 4553ا يز الإ في تعز ية  ( دور الإدارة الذات
عة الموصل في جام سية  ئة التدري ية الإدارة  ،رسالة ماجستير ،لأعضاء الهي كل

 .بحث غير منشور ،الموصل جامعة ،والاقتصاد

مي .24 طه ) ،التمي حيم  سين ر مد يا ستراتيجية 4551مح يارات ال بين الخ قة  ( العلا
مي جاح التنظي في الن ما  ية وتأثيره يادة التحويل نة  :والق ستطلاعية مقار سة ا درا

ية  ،رسالة ماجستير ،لآراء عينة من مدراء إدارة مصرفي الرافدين والرشيد كل
 بحث غير منشور. ،عة بغدادجام ،الادارة والاقتصاد

جادر .25 مد ) ،ال طارق مح مى  مات  4553ل في المنظ ية  مدونات الأخلاق ناء ال ( ب
ية سة تحليل ية درا صحية العراق عالي ،ال لوم  حث دب صاد ،ب ية الادارة والاقت  ،كل

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد
سلوك 4551عواض بن محمد عويض ) ،الحربي .26 لذات وال ( العلاقة بيم مفهوم ا

دراسككة مقارنككة بككين معهككد وبرنككامجي الامككل  :لعككدواني لككدى الطككلاب الصككما
يا ،رسالة ماجستير ،بالمرحلة المتوسطة بالرياض ية  ،كلية الدراسات العل اكاديم
 .نايف العربية للعلوم الامنية

دراسككة  :( عككلاوة المردوديككة كحككافز لتحسككين اداء الافككراد4550متلككف ) ،حككدة .27
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  ،رسالة ماجستير ،اتنةميدانية بملبنة الاوراس / ب

 باتنة. –جامعة العقيد الجاح لخضر  ،التسيير
مامي .28 شاد داود ) ،الح مد ر في 4553سناء مح ها  صراع وأثر ساليب إدارة ال (  أ

يا :أداء العاملين لوم والتكنولوج في وزارة الع  ،رسالة ماجستير ،دراسة ميدانية 
 بحث غير منشور. ،الجامعة المستنصرية ،كلية الادارة والاقتصاد

بار ) ،الحيدر .29 بد الج لب ع فرق 4551براق طا ية  في فاعل فة  ثر تصميم الوظي ( ا
بحككث غيككر  ،جامعككة بغككداد ،كليككة الادارة والاقتصككاد ،رسككالة ماجسككتير ،العمككل
 .منشورة

ية الإبداع4550خليل ابراهيم عيسى ) ،الخالدي .31 في عمل مي  ناخ التنظي  :( اثر الم
ظة البصرة دراسة في محاف من المنظمات الإنتاجية  نة  في عي ية  رسالة  ،ميدان

 بحث غير منشور. ،جامعة البصرة ،كلية الادارة والاقتصاد ،ماجستير
( أثككر بعككض إجكككراءات التسويكككق 4550حسككان ثابككت جاسككم محمككد ) ،الخشككاب .31

ف :الداخلي في أداء العامليكن ية  من المصارف التجار ي دراسة ميدانية في عينة 
نوى ظة ني ستير ،محاف سالة ماج صاد ،ر ية الادارة والاقت صل ،كل عة المو  ،جام

 بحث غير منشور.

يق ) ،خيوكة .32 طوير 4553بيان حسن توف كري لتحسين وت موذج الف ستخدام الان ( ا
ئرة صحة  :اداء العاملين في المنظمات الصحية العراقية في دائ ية  سة تطبيق درا
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صافة  غداد / الر عالي ،ب لوم  حث دب صادك ،ب ية الادارة والاقت غداد ،ل عة ب  ،جام
 بحث غير منشور. 

( عوامككل البيئككة الداخليككة وبيئككة المهمككة 4550صككفوان ياسككين حسككن ) ،الككراوي .33
ني بداع التق في الإ ها  من  :وتأثير نة  في عي مدراء  ستطلاعية لآراء ال سة ا درا
صاد ،رسالة ماجستير ،الشركات الصناعية / نينوى ية الإدارة والاقت ع ،كل ة جام

 .بحث غير منشور ،الموصل

عي .34 لي ) ،الربي بد ع صي ع يرة عا يات 4550أم جودة والأخلاق بين ال قة  ( العلا
جودة الأداء في  ها  عايير الأداء وأثر ية :وم سة تطبيق عالي  ،درا لوم  حث دب  ،ب

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،كلية الادارة والاقتصاد
ي ودوره فككي بنككاء الكفايككات ( الككتعلم المنظمكك4533هيفككاء عبككد الكككريم ) ،رحككيم .35

ية الادارة  ،رسالة ماجستير ،دراسة ميدانية في مركز وزارة النفط :التنظيمية كل
 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،والاقتصاد

عودة ) ،الزبيدي .36 مل  ية 4534بلال كا يادة التحويل شعوري والق لذكاء ال تأثير ا  )
مي من  :في الأداء المنظ نة  لى عي ستطلاعية ع سة ا صرف درا في م مدراء  ال

حث  ،كلية الادارة والاتقاصد ن جامعة بغداد ،رسالة ماجستير ،الرافدين ببغداد ب
 .غير منشور

في 4551عزيون ) ،زهية .37 شري  مورد الب ( التحفيز واثره على الرضا الوظيفي لل
 ،رسالة ماجستير ،وحدة نوميديا بقسنطينة –دراسة حالة  :المؤسسة الاقتصادية

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير. ،سكيكدة– 3100اوت  45جامعة 

عي .38 هدي ) ،الزوب فائز حسن م في 4535محمد  ( دور الاستراتيجيات المصرفية 
صاد ،رسالة ماجستير ،بناء المقدرات الجوهرية للمصارف ية الادارة والاقت  ،كل

 .بحث غير منشور ،جامعة كربلاء

علاوي حسين ) ،الدليمي .39 يل علا4553إحسان  ية ( تحل مات بفاعل نة المعلو قة تقا
ية يات الجوهر ناء الكفا في ب توراه ،إدارة الموارد البشرية وأثرها   ،اطروحة دك

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،كلية الإدارة والاقتصاد
بداع الاستراتيجي ورأس 4551عراك عبود عمير ) ،الدليمي .41 قدرات الإ ( تأثير م

يزة التن ناء الم نة المال الاجتماعي  في ب في عي ية  سة تحليل ستدامة درا سية الم اف
صة ية الخا صارف العراق ستير ،من الم سالة ماج صاد ،ر ية الإدارة والاقت  ،كل

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد
( دور تمكين العاملين في الأداء المنظمي 4535ياسمين خضير عباس ) ،الدوري .41

ة الإدارة كليكك ،رسككالة ماجسككتير ،فككي إطككار عناصككر إدارة الجككودة الشككاملة
 غير منشورة. ،جامعة بغداد-والاقتصاد 
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( تأثير الإستراتيجيات الداعمة لتخطيط 4551علي كمال محمد جواد ) ،الدهلكي .42 
سية  يزة التناف يز الم فاءة الإنتاجية وتعز فع الك في ر يدة   وتطوير المنتجات الجد

ية )بغداد/الوزي صناعات الكهربائ ية ( دراسة استطلاعية  في الشركة العامة لل ر
غداد ( ية )ب صناعات الجلد مة لل شركة العا ستير ،وال سالة ماج ية الإدارة  ،ر كل

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،والاقتصاد

( دور عمليككة الرصككد البيئككي فككي اتخككاذ القككرارات 4535خالككد سككلمان ) ،سككعد .43
صناعة  يوان وزارة ال مدراء د من  نة  ستطلاعية لاراء عي الاستراتيجية:دراسة ا

صاد ،رسالة ماجستير ،والمعادن ية الادارة والاقت غداد ،كل عة ب حث غير  ،جام ب
 .منشور

في 4554جلال سعد الملوك عبد الرحمن ) ،شريف .44 ككين  جكية التمك ( أثكر استراتي
 ،اطروحة دكتوراه ،دراسة تحليلية في جامعة الموصل :تعزيز الإبداع المنظمي
 .نشوربحث غير م ،جامعة الموصل ،كلية الادارة والاقتصاد

( دور المعرفة الضمنية واستراتيجيات أدارة 4551مهند محمد ياسين ) ،الشيخلي .45
ية بة المال يوان الرقا في د ية  سة ميدان  ،المعرفة في بناء المقدرات الجوهرية درا

 .بحث غير منشورة ،جامعة بغداد ،كلية الإدارة والاقتصاد ،رسالة ماجستير

مسككتلزمات نظككم المعلومككات ( أنشككطة و4551إيثككار عصككام عبككد ) ،الصككاحب .46
ية في  :الإدارية وأثرها في مراحل عملية اتخاذ القرارات الإدار ية  سة تطبيق درا

صاد ،رسالة ماجستير ،الشركة العامة للصناعات الكهربائية  ،كلية الادارة والاقت
   .بحث غير منشور ،الجامعة المستنصرية

ثره 4550سميرة ) ،صالحي .47 ية وا يادة الادار سلوب الق ية ( ا ية الانتاج على الفعال
ية( :للمرؤوسين رسالة  ،دراسة حالة مؤسسة سوناطراك )المديرية الجهوية بجا
 باتنة. –جامعة الحاج لخضر  ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،ماجستير

دراسككة  اثككر كلككف الجككودة فككي الميككزة التنافسككية( 4550) سككهام سككالم ،صككفر .48
مة ل شركة العا في ال ستطلاعية  ياتا عالي ،صناعة البطار لوم  حث دب ية  ،ب الكل

 بحث غير منشور. ،التقنية الادارية

( الككذكاء الشككعوري وعلاقتككه بككبعض 4552ابككراهيم خليككل ابككراهيم ) ،الطككائي .49
كليككة الادارة  ،رسككالة ماجسككتير   ،دراسككة تحليليككة :متغيككرات القيككادة الإداريككة

 بحث غير منشور. ،جامعة بغداد ،والاقتصاد

طائي .51 سن )ي ،ال غازي ح في إدارة 4551سرى  ية  مات الإدار ظم المعلو ( دور ن
عاملين نة الموصل :أداء ال في مدي صناعية  مات ال من المنظ نة  في عي سة   ،درا

 بحث غير منشور. ،جامعة الموصل ،كلية الادارة والاقتصاد ،رسالة ماجستير
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جاح ادارة4550أريج سعيد خليل ) ،العاني .51  فة  ( تقييم دور ثقافة المنظمة ون المعر
لإدارة كليككة ا ،اطروحككة دكتككوراه ،فككي تطككوير الميككزة التنافسككية المسككتدامة

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،والاقتصاد
 ،( دور ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية4552علي فائق جميل ) ،العاني .52

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،كلية الادارة والاقتصاد ،رسالة ماجستير

صادية4551حجاج ) ،بد الرؤوفع .53 سية للمؤسسة الاقت مصادرها  :( الميزة التناف
لورود  :ودور الابداع التكنولوجي في تنميتها ئح ا شركة روا في  ية  دراسة ميدان

صادية ،رسالة ماجستير ،لصناعة العطور بالوادي لوم الاقت سيير والع ية الت  ،كل
 .بسكيكدة 00اوت  45جامعة 

سكر .54 شاهر ) ،ع يزة 4551سامي  يق الم في تحق شرية  موارد الب تدريب ال ثر  ( أ
ية  صناعة الأدو مة ل شركة العا في ال تدربين  من الم التنافسية دراسة لآراء عينة 

عة  ،كلية الادارة والاقتصاد ،رسالة ماجستير ،والمستلزمات الطبية / نينوى جام
 .بحث غير منشور ،الموصل

فكككي تطكككوير المقكككدرات ( دور تقانكككة المعلومكككات 4533وسكككام داود ) ،عليكككوي .55
غداد :الجوهرية في ب سيجي   ،دراسة استطلاعية في عينة من شركات القطاع الن

 .غير منشورة ،هيئة التعليم التقني ،الكلية التقنية الادارية ،رسالة ماجستير

ضل .56 سلمان ) ،فا ئد  في 4551را ثره  ية وأ يادات الإدار ستراتيجي للق قل الا ( الع
عة المستنصرية دراسة تطبيقية :إدارة الإبداع رسالة  ،في عينة من كليات الجام

 بحث غير منشور. ،الجامعة المستنصرية ،كلية الادارة والاقتصاد ،ماجستير

ياة 4553سما سعد خير الله حسين ) ،الفضل .57 ( أثر المناخ الأخلاقي في نوعية ح
ية شفيات العراق من المست نة  في عي لوظيفي   ،رسالة ماجستير ،العمل والرضا ا

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد ،لادارة والاقتصادكلية ا
لة " مجمع صيدال  :( التسويق والمزايا التنافسية4550سامية ) ،لحول .58 دراسة حا

كليككة العلككوم الاقتصككادية  ،أطروحككة دكتككوراه ،لصككناعة الككدواء فككي الجزائككر "
 .باتنة –وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر 

عالمي( التنافسية و4550كلثوم ) ،كبابي .59 صاد ال سة  :اشكالية الاندماج في الاقت درا
صادية  ،رسالة ماجستير ،حالة " الجزائر و المغرب وتونس " لوم الاقت ية الع كل

 .باتنة –جامعة الحاج لخضر  ،وعلوم التسيير
( إبعكككاد إسكككتراتيجية المسكككؤولية 4551عبدالرضكككا ناصكككر محسكككن ) ،المالكككك .61

في الأداء الا ها  شاملة ودور ية ال سيةالاجتماع يزة التناف يق الم   ستراتيجي لتحق
المسككتدامة دراسككة حالككة فككي الشككركة العامككة لصككناعة الأسككمدة الجنوبيككة فككي 

صاد  ،رسالة ماجستير ،البصرة ية الادارة والاقت غداد –كل عة ب حث غير  ،جام ب
 .منشور



 

141 

 

    البشري للمورد الجوهرية المقدرات

 الاعمال لتنافسية المعاصر الاتجاة 

حل ) ،المالكي .61  عم 4533مصطفى صباح حلي في د جاح الحرجة  مل الن ثر عوا ( أ
دراسككة وصككفية تحليليككة فككي وزارة التخطككيط  :سككتراتيجيمقككدرات الإبككداع الإ
مائي عاون الإن ستير ،والت سالة ماج صاد ،ر ية الادارة والاقت غداد ،كل عة ب  ،جام
 .بحث غير منشور

سع 4551بان عبد الرسول محمد ) ،محبوبة .62 ( متطلبات تطبيق نظام الايصاء الوا
رسككالة  ،وانيككةلتحقيككق الميككزة التنافسككية: دراسككة حالككة فككي مصككنع نسككيج الدي

 بحث غير منشور. ،الكلية التقنية الادارية ،ماجستير
سة 4553خميس ناصر ) ،محمد .63 سية درا بداع والتناف في الإ فة  (  أثر ادارة المعر

تشخيصككية مقارنككة فككي الشككركة العامككة للصككناعات الجلديككة والمركككز الككوطني 
طوير الإداري شارات والت توراه ،للاست حة دك ية الادارة وا ،اطرو صادكل  ،لاقت

 .بحث غير منشور ،جامعة بغداد

( عمليككة الككتعلم المنظمككي واثرهككا فككي الابككداع 4551بشككرى عبككاس ) ،محمككد .64
ية  ،رسالة ماجستير ،دراسة استطلاعية في كليات الصيدلة ببغكداد :المنظمي كل

 .بحث غير منشور ،الجامعمة المستنصرية ،الادارة والاقتصاد

ككة .65 ( إدارة الأداء وأثرهككا فككي الفاعليككة 4534)ريككاض عبككد الواحككد موسككى  ،المحنَّ
ية مي  :التنظيم سين )ع( التعلي شفى الح في مست ية  سة ميدان صحة  -درا ئرة  دا
ستير ،كربلاء سالة ماج صاد ،ر ية الادارة والاقت غداد ،كل عة ب ير  ،جام حث غ ب
 .منشور

( العلاقة بين مقدرات الإبداع الاستراتيجي 4551محمد اصبع بكال ) ،المسعودي .66
كيات القيككادة التحويليككة وأثرهمكا فككي الميككزة التنافسكية المسككتدامة، رسككالة وسكلو

 بحث غير منشور. ،جامعة بغداد ،كلية الادارة والاقتصاد ،ماجستير

( الفتكيككر الاخلاقككي وعلاقتككه 4551ميسككون محمككد عبككد القككادر ) ،مشككرف .67
غز عة الاسلامية ب بة الجام لدى طل يرات  عض المتغ  ،ةبالمسئولية الاجتماعية وب

 .غزة–الجامعة الاسلامية  ،كلية التربية ،رسالة ماجستير
يز إدارة 4550محمد عصام أحمد ) ،المعاضيدي .68 في تعز ( أثر أخلاقيات العمل 

فة عة الموصل :المعر سيي جام من تدري نة  سة لأراء عي  ،رسالة ماجستير ،درا
 بحث غير المنشور. ،جامعة الموصل ،كلية الادارة والاقتصاد

( فاعليككة تقككويم اداء المككوارد البشككرية 4554ال غالككب راشككد )امكك ،المعمككوري .69
دراسككة تطبيقيككة فككي شككركة  :وتأثيرهككا فككي تحقيككق الميككزة التنافسككية للمنظمككة
ية غداد/ الزعفران ثة ب ستير ،صناعات الاصباغ الحدي سالة ماج ية الادارة  ،ر كل

 بحث غير منشور. ،الجامعة المستنصرية ،والاقتصاد

( العلاقة بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهرية واثرها 4551أسعد كاظم ) ،نايف .71
شركاات  من  نة  على الاداء الاستراتيجي " دراسة استطلاعية تحليلية مقرنة لعي
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غداد  نة ب في مدي صناعة  توراه ،وزارة ال حة دك صاد ،اطرو ية الادارة والاقت  ،كل
 .بحث غير منشور ،الجامعة المستنصرية

 :راتيجية التنافسككية ودورهككا فككي اداء المؤسسككة( الاسككت4550شككيقارة ) ،هجيككرة .71
لوم  ،رسالة ماجستير ،دراسة حالة "المؤسسة الوظنية للمواد الداسمة " ية الع كل

 جامعة الجزائر. ،الاقتصادية وعلوم التسيير

فرج ) ،وليد .72 ككة الاعمال 4551علاء  عكادة هندس ككات بأ ككة المعلوم ككة تقان ( علاق
دراسككة حالككة فككي شككركة بغككداد للمشككروبات  :زوأثرهمككا فككي الاداء المتميكككك
طة ساهمة المختل ستير ،الغازية/الم سالة ماج غداد ،ر ية / ب ية الادار ية التقن  ،الكل

 .بحث غير منشور ،هيئة التعليم التقني
( اثكر تقنيكة المعلومكات ورأس المال الفكككري 4550بسام عبد الرحمن ) ،يوسف .73

يز يكق الأداء المتم س :في تحق سة  ا عة درا يات  جام من كل نة  في عي تطلاعية 
توراه ،الموصل صاد ،اطروحة دك ية الادارة والاقت عة الموصل ،كل حث  ،جام ب

 غير منشور.
يد 4553عبد الله جار الله ) ،يونس .74 فكي تحد ير الإبداعي ودورهكا  ( عناصر التفك

يكة  مكات الصناع من المنظ تارة  عة مخ في مجمو سة  ستراتيجي درا يار الا الخ
نكوىالعامكة /  صاد ،رسالة ماجستير ،ني ية الادارة والاقت عة الموصل ،كل  ،جام

 .بحث غير منشور
 

 المقالات والدوريات :د
مال .75 لي ،ا قي وع مو رزو جة ) ،ح يان برو يزة 4533ز كري كم مال الف ( راس ال

راس المككال الفكككري فككي  :الملتقككى الككدولي حككول ،تنافسككية للمؤسسككة الفندقيككة
ظل في  ية  مال العرب ثة منظمات الاع صادية الحدي بو  ،الاقت بن  سيبة  عة ح جام

 .31-3كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ص ،الشلف–علي 

شعور .76 فلاق ،بو  يري و  في 4533صليحة ) ،حر كري ودوره  مال الف ( راس ال
سية يزة التناف عم الم حول ،د خامس  لدولي ال قى ا في  :الملت كري  مال الف راس ال

 الاقتصاديات الحديثة.منظمات الاعمال العربية في ظل 
كري 4551سليمة ) ،علي محمد و طبايبية ،ثجيل .77 مال الف لراس ال سيير ل ( دور الت

فة  صاد المعر ظل اقت في  سة  ستدامة للمؤس سية م عم تناف لة  –في د سة حا درا
 بحث منشور على الانترنت. ،الشركة الجزائرية للتامين

ائص ونجككاح نظككام ( الأثككر التتككابعي لخصكك 4553احمككد مؤيككد عطيككة ) ،الحيككالي .78
نة  في عي ستطلاعية  سة ا سية ))درا يزة التناف المعلومات الإدارية في  تحقيق الم

نوى(( ية  ،رسالة ماجستير ،من المصارف الحكومية والأهلية في محافظة ني كل
 .بحث غير منشور ،جامعة الموصل ،الادارة والاقتصاد
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سية ( تعزيز4551مراد ) ،الطيب ومحبوب ،داودي .79   خلال من ةالمؤسس تناف

يق جاح تحق لة ،الإستراتيجي الن لوم مج سانية الع عة – الإن  خيضر محمد جام

 .02-11عشر، ص  الثاني العدد ،بسكرة
 ظل في الأعمال لمنظمات التنافدية المزايا تحقيق ( مداخل4535عظيمي ) ،دلال .81

سيير ،حركي محيط لوم الت صادية وع لوم الاقت لة الع عد  ،مج - 311ص  :35ال
432. 

لدور .81 سالم ،يا بو  لك و  يا مط مد ) ،زكر بوبكر اح كري 4533ا مال الف ( راس ال
كمككدخل لتحقيككق الميككزة التنافسككية المسككتديمة "دراسككة ميدانيككة علككى شككركة 

كري  :الملتقى الدولي حول ،جامعة الشلف ،الاتصالات الجزائر" مال الف راس ال
 في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة.

مة 4551) بقة ،الشريف .82 يرات العوال ظل متغ في  ( تاهيل وظيفة الموارد البشرية 
المككؤتمر الككدولي  ،حالككة المنظمككات الاقتصككادية العموميككة والخاصككة الجزائريككة

كومي طاع الح في الق مز  حو اداء مت ية ن ية الادار مة ،للتنم هد الادارة العا  ،مع
 .40-3ص ،المملكة العربية السعودية

راس المككال الفكككري ودوره فككي تحقيككق الميككزة ( 4551رضككا ابككراهيم ) ،صككالح .83
ية ،التنافسية للمنظمات ية الادار لدولي للتنم مؤتمر ا حو اداء  :بحث مقدم الى ال ن

 .معهد الادارة العامة بالرياض –متميز في القطاع الحكومي 
سة4550سمير ) ،صلحاويال .84 سية المؤس لى تناف ها ع ية واثار حوادث المهن  :( ال

سون سة  لة مؤس سة حا سكرة ،لغازدرا حدة ب ستير ،و سالة ماج لوم  ،ر ية الع كل
 .باتنة –الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر 

( تشككخيص الكفايككات الجوهريككة فككي المنظمككات 4551علككي حسككون ) ،الطككائي .85
كليككة الادارة  ،جامعككة بغككداد ،مجلككة العلككوم الاقتصككادية والاداريككة ،الحكوميككة
 .312-334، ص20العدد  ،31المجلد  ،والاقتصاد

يد عبد .86 باط ) ،الحم موارد ( دور4552زع شرية ال سية تحسين في الب قدرة التناف  ال

شرية التنمية حول الدولي الملتقى ،الاقتصادية للمؤسسة  في وفرصالإلإندماج الب

فاءات المعرفة إقتصاد شرية والك ية ،الب لوم الحقوق كل صادية والع عة ،الإقت  جام

 .ورقلة
شرية 4553حنان بن ) ،عوالي .87 ( متطلبات فعالية التسيير الاستراتيجي للموارد الب

سية يزة التناف حول ،لخلق الم بع  لدولى الرا قى ا سة والاستراتيجيات  :الملت المناف
 .التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية

ات ( التطككوير التنظيمككي و الاسككتثمار فككي الكفككاء4550عككلاوي عبككد ) ،الفتككاح .88
 allaouimsila@yahoo.fr ،ودورهما في احداث التغيير الايجابي للمؤسسات
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شيخلي ،الكبيسي .89  سين ) ،صلاح الدين عواد كريم و ال ند محمد يا ( دور 4533مه
ية قدرات الجوهر ناء الم في ب فة  ستراتيجيات ادارة المعر ستطلاعية  :ا سة ا درا

مجلككة العلككوم  ،عينككة مككن مككديري ديككوان الرقابككة الماليككة فككي العككراقلاراء 
 ،31المجلككد  ،جامعككة بغككداد ،كليككة الادارة والاقتصككاد ،الاقتصككادية والاداريككة

 .34،العدد

( صككناعة القككرارات الاخلاقيككة مككن قبككل مككدراء 4553كرامبككرج و مينككزس ) .91
 .الموارد البشرية

باوي ،مخلوقي .91 سلام و بر بد ال مال ) ،ع ية 4551ك ظم الاتصالات الادار ( دور ن
 .ma_abdessalem@yahoo.fr ،في عملية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة
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