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 شكر وعرفان

 الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء هذا الواجب ووفقنا إلى إنجاز هذا العمل.

 ولفوق كل ذي علم عليمبداية نشكر الله العلي القدير القائل في محكم التنزيل: 

 (76 )يوسف:

فادعوا له  ,فإن لم تجدا ماتكافئونه ,وقال رسول الله عليه أفضل الصلاة والسلام: "من صنع إليكم معروفا فكافئوه

 حتى ترو أنكم كافأتموه".

وإلى كل من وقف  ,نتوجه بجزيل الشكر والامتنان  إلى كل من أشعل شمعة في دروب عملنا

الذي لم يبخل   تي أحمدعلى المنابر ليعطي من حصيلة علمه، ونخص بالذكر الأستاذ المشرف: 

 علينا بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت عونا لنا في إتمام هذا العمل.

 إتمام هذا العمل من قريب أو من بعيد. وكذلك نشكر كل من ساعد في
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 :الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على كيفية تأثير تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية إذ أن الكفاءات البشرية هي مكون    
حيم  اعت مدنا علمى الممنلو الو مفي لالت ليلمي لدراسمة همذا , إنساني من أهم  مما تعت مد عليمب البنموج الت اريمة للو مود إلى اطمدف المسم ر

لكمان الفلما اللد يت مدل علمى ا انمر النتمرير لتسميير الكفماءات  IMRADا ذلم  إلى فلملح حسمر قريقمة الموضوع، لقد قس ن
نمر لالميزة التنافسية لبعض الدراسات السابقة التي كانت طا علاقة بالموضوع، أما بالنسبة للفلا الثاني هو عبارة عن دراسمة ت بيقيمة لل ا

توزيعممب علمى عينممة مممن البنمموج كممأداة رليسممية   مم البيانممات تتلممم ن بعممض السمم لة المقدمممة إلى النتمرير حيمم  س إسممتأداة أداة ااسممتبيان  ل 
زة ع اد البن ، لمن خلاد ذل  تو لنا إلى أن الميزة التنافسية لا يك ن تحقيقلا إلا بوجود كفاءات بشرية تمتل  الملارات لالمعارف المت ي

 .إحلالية في تحقيق الميزة التنافسيةعن باقي البنوج، لأن تسيير الكفاءات طا دلالة 
 الكفاءة ، التنافسية، الميزة : الكلمات المفتاحية

Résumé: 

Cette étude à visé d'identifier la manière de l'effet de la gestion descomptétences 

dans la réalisation d'un avantage Concurentiel, en tant que les comptétences 

humaines sont la composante humaine la plus important dont les banques 

commerciale compteent pour atteindre l'opjectif souhaité, oú nous sommes appuyes 

sur l'approche déxriptife et analytique pour étudier ce sujet et nous l'avons divisé en 

deux chaptire selon la méthode IMRAD. 

Le premier chapitere parle du côté theorique de la gestion des compétences et  

l'avantage Concurentiel et quelques études précédentes qui ent une relation avec 

l'object de la recherche. 

Le deuxième chapitre c'est une étude pratique de la côté théorique où nous 

avons utilisé le questionnaire et le distribué à un echantillon des banques comme un 

outil principal pour collecter des données. Ce questoinnaire contient des questoins 

proposées aux travailleurs de la banque et à travers de ça nous avons obtenu comme 

résultat. que l'avantage concurentiel ne peut être réalisé qu'a travers de l'existance des 

compétences (capacités) et des connaissances distinctives d'une banque à d'autre et 

que la gestion des compétences a une signification satistique dans la réalisation de 

l'avantage concurentiel. 

les mots clés: L'efficacité. La compétitivité. Caractéristique 
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 :تمهيد
نظرر لسرعرر لتسلرت رراللسلفي اررتتسدسللعتلمرر اسلركرر لهاسألرررلس رر مسإرر سديرر سلترر سلمكظررةس عتلمرر ا  لسلررر أ سللهت  لمررتس

دارح سلمردسلرور أ نس نتهر بسس رحة سلمنهر سدأسلرن لمةرتسأر ردسجر  م لسلمتة أبرتسأج ةرتسلمهلمهرتسحرلاتسلرتيره لسل   ر  س
س. ستح ةقسح فسلرح  ءسألل تم ل  تسط فسللهؤ ع ل،سأحلالسلمدسدمللهن فعتسأتح ةقسلمزل  سبن فعةتسلمدس
دسحلالسلرشأمسحرهس  رت ب اسللهره اسلرحشر نسألفيةر هسلتةر سسهكلرحن لرلسبكتم سلتةه سألمدسدحةسلل ترلبةجة لس

لمهمرر س  نرركسبترراسلرت رر رةرسجملتحرر  تسلملمرر  سرتمكتهلمرر لسألر رر   سللجت    ررتسألركمرر سلترر سبأحةترر سسألرر اسلرتةرر  هسفةرر 
أخرة سألرلاحنةتسلمدسخلا سلرتر    سألرت ره دسللهعرتم سحرلالسلمر سكنير س ةر ء سألمه  لب سلرة   تسسأبنمةتسع  لب سللج للةت

س.أتج جتسذللسا متسل رةتسلمدسدم ستج   سأب اسد  رة سأط قسلركم 
لرةكررر  سرتمرررهل اسلرحشررر  تسدسللهؤ عررر لس عرررح سي ررر ا سلررررهلاسجأ ةرررتس مررر سبرررزالاسلفي مرررتس  سللحتمررر اسج رتعرررةاس

جملتحررر  تسلمررره السلمررردسداررره سللهؤ عرررتسأ رررلاراسللحتمررر اسللهتنررر لماسجررر لهه اسلرحشررر نسللهرررهل اسلرحشررر  تس أاررر س  رررترلبةجاس
أل رها سلرشر لمتتسألنلمر لسفكر  سأللجت ر  للسعترلحر لسأللأط عتسذحنةتسأع   سف   رتسألملمر  سرتمكتهلمر لسس  ترلبةجة 

س.ألرعكاسرتتبه  سأللنج يح ا  سأع ا لسلت سللهش   تسلليج جةتسفههس حيثسلدسلله
لتر سس   سل رةرتسألمن  رحتسرنشر طه سأعر    عرلرن ميرتسحراسبتراسلررلس تتراس ةر ء سجشر  تسذللسسحنرهكحةثسدمسلر

س.للألمث سأبعةاح سبعةالسفك  فةه سج ل ت لا سلرتي ةس
دمستحعرردسسللهؤ عررت،سللألمرر سلرررلانس تبترر سلمرردسللهؤ عرر لفتعررةاسلر ةرر ءللس كرر سسرر السد   ررة سلأالءسأنج لررتس

أللهك فررتسأللهعرر  تسدسلمرردسللهررهل اسلرحشرر  تسذللسلر رر  للسأللههرر  للسسنررهل للأسرت ةرر ءللسأمررلااسحررلاتلمثرر سل ررت لا سد
س.بةجاسلمهلححه سألمه  ل  

 :الرئيسية الإشكالية
س:مم س حقسك نن سط حسللش  رةتسلرت رةت

 .؟التجارية محل الدراسة في تحقيق الميزة التنافسية في البنوكأثر تسيير الكفاءات ما هو 
 :الأسئلة الفرعية

س:جمتتسلمدسللأ ئتتسلرة لةتسأ ن  بسضمدسحلالسلرتع ؤ 
 .لم حاسلركلاعتسجينستخبةهسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةت -
 .لم حاسلركلاعتسجينس  ت ب اسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةت -
 .لم حاسلركلاعتسجينسبنمةتسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةت -
س.جينسب ةةةسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةتسلم حاسلركلاعت -
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 ب‌

 

 :الفرضيات
س:رلإم جتسلت سحلاتسلرتع ؤ لسعمن سجلمة غتسلرة ضة لسلرت رةت

 .تخبةهسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةتبهم سللاعتسذللسا رتس حلم ئةتسجينس -
 .أللهةز سلرتن فعةتسبهم سللاعتسذللسا رتس حلم ئةتسجينس  ت ب اسلر ة ءلل -
 .ا رتس حلم ئةتسجةنتنمةتسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةتبهم سللاعتسذللس -
 .بهم سللاعتسذللسا رتس حلم ئةتسجينسب ةةةسلر ة ءللسأللهةز سلرتن فعةت -

 :مبررات إختيار الموضوع
  للهتكت تسج دسللطلا سد ث سلت سحلالسللههضه سألرتك فسلت سللهة حةةسس غحتن. 
 حتم اسلر ة ءللسلرحش  تسدسمختترسلرحنهكسلرتج   تر  ستمس ختة  سحلالسللههضه سنتةجتسرز  ا س . 

 :أهداف الدراسة
جنر ءلسلترر ستح  رر سلمشرر تتسلمهضرره سلرحيررثسأللفترلضرر لسللأ   رةتسفررممسلر رر رسلمرردسحررلالسلرحيررثس س رر بسدسح ة ررتس

 :لدس هن سس أرتسرتي ةقسللأح لفسلرت رةتسللألم 
 لرتج   تلرتك فسلت سطحةكتسبعةاسللههل اسألر ة ءللسدسلرحنهكس. 
 س أرتسلرتأ  سلمدسدي سبعةاسلر ة ءللس أح سدحةسلهللم ستح ةقسللهةز سلرتن فعةت. 
 للخ لمتسلله  لمتداحيكسللهةز سلرتن فعةتسسه س حتم اسلمكظةسلرحنهكسلرتج   تسخ اتسلمدسخلا سمها س. 
 بشخةصسألععسببحةقس  ترلبةجة لسللهةز سلرتن فعةتسلمدسط فسلرحنهكسلرتج   ت. 
 رتحناسلرتج  نساأ سمها سللخ لمتسللهلم فةتسدستح ةقسللهةز سلرتن فعةتيسس أرتس ج ل. 

 :أهمية الدراسة
س:بأتيسد ةتسحلاتسلر  ل تسنتةجتس  سل  سللتح  للسنلا  سلمنه سلم س تا

حعدسبعةاسللههل اسجلمةتسل لمتسأبعةاسلر ةر ءللسجلمرةتسخ ارتسك ردسرتحنراسلمردسل  رتك لاسلههلمهرتسلرت راللس -
 تح ثسألرتبه للسلرل

 كتةسبعةاسلر ة ءللسلمدسد ث سلله لضةعسلرلسر ةكسأبلاعاسلحتم لم س حالسدسلمةر لمسلرتعرةاسأللال  ،أجر غةسلمردس -
 لرتبه سلرلانسط دسلت سد سسنظ   لسبعةاسللههل اسلرحش  تس  سدن سلمزل سحن كسمج  سرتحيثسألرتج   

ةاسلر ةر ءللس رأال سمهح  رتسرتي ةرقسلرتمةرزسك دسدمس ع حةسحرلالسلرحيرثسدستحعرينسلمعرانسلرحنرهكسجأ ةرتسبعر -
 سألرتةهق

س:حدود الدراسة



 ة                ـمقدم

 ج‌

 

بشرم س ر سسحةرثلله  نةتسر  ل تسدي سبعةاسلر ة ءللسدستح ةرقسللهةرز سلرتن فعرةتسرتحنرهكسلرتج   رتسسبتمث سلفي أاس
ج  ل ررتسلةنررتسس-لرررهلان–ألرحنرراسللخرر  ماسس-فرر  سلر جةتررتس-،جنرراسلرةلاحررتسألرتنمةررتسلر  ةةررت-لرررهلان-جنرراسلرة ررت:سلمررد

س.9102،سدلم سللط  سلرزلم نيسف  مسخلا سلرةتر سللهمت  سجينسفةة نسألم نسللههل اسلرحش  تسدسحلاتسلرحنهك
 :منهج الدراسة والأدوات المستخدمة

،س مرر ستمسلمردسدمرر سلرتبرر قس  سجمةرعسنررهلحاسللههضرره س خترنرر سللهرنههسلرهاررةاسأللهررنههسلرتيتةتراسللهبرر جقسرت  ل ررتس
لههضرةاسسلر  ل تسللهة لنةرتسدسلرحنرهكسلله  أ رتسألمك  رتسلرة ضرة لسلردسط  رقسطر حسلل رتحة مسللههمر سد و سلرتب قس  

س.ألضيتلختح  ح سأللخ أبسجنت ئهساعة تسأسسSPSSلرحنا،س م س كسا ل ت سجهل بتس
 :هيكل الدراسة

ةلمرر سأ ت ررهمسحررلالسلرس، أ سلرةلمرر سللأأ سلم لمكررتسللأاجةرر لفلمررتين،سحةررثسبنررر رر سعمنرر سجت عررةةسذثنرر سحررلالس  س
بب عنرر س  سبعررةاسسأ سللطرر  سلرنظرر نسرتعررةاسلر ةرر ءللسأدسللهحيررثسلرثرر نيل  نرر سدسللهحيررثسللأ,يررلاثسلمح حررثسلمررد

ج رنعرحتسرتةلمر سلرثر نيسسأ,سيحترهنسلتر سللأاجةر لسلرتبحة ةرتدلمر سللهحيرثسلرث ررثسلر ة ءللس ملمر  سرتمةرز سلرتن فعرةت،س
لمهلمةرر لسحرره سلرحنررهكسدسللهحيررثسللأأ سسا  ررن س,ب عررةم س  سيررلاثسلمح حررثأتمس رر مسلترر سشرر  سا ل ررتسلمة لنةررتس
مم لءللسلر  ل ررتسأللأاأللسللهعررتخ لمتسأتمسدسللهحيررثسلرث رررثسلرر رسلرنترر ئهسعمن جررسرر سلر  ل ررتسأدسللهحيررثسلرثرر نيس

س.ألمن عشته 
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 :تمهيد 

 عل كان ولا زال اكتساب ودعم وتطوير  ايزو ا انتفايسوزل ان ولش ان واكش ن، توابم ن وت ووا انتطوي ا  ايتسوا 
تثمو  ع،و  نهاوا حاي ول ووت ايويا د وان  وابا  انب و رل ايوو  انوعل رات و  ع،زهوا بفيك ظه  نميذج حدرث رع ف ان

 .ا د انداخ،زل وانب  رل خصيصاهعه ايي 
هوي (ان  وابا )ووت نهب ز انتأثيرا  انتي نهحدثتها ايتليرا  وانتيجها  انعايزل في تسزير وتفمزل اييا د انب و رل  

ق في تحازووبفووا ع،زووا ان رعتموودعتبا هووا ار وو  اي ا وو  انووعل ذنووا الاغ وولال انتووان وانعفاروول ان اااوول بوواييا د انب وو رل با
 .زل وانيصيل إلى نههدايها اي كيبلوز ا تفايسزل عان

 :تم تاسزم ان صش إلى ثلاث وباحثوبلزل انت سير نهكث  
 .الإطا  انف  ل نتسزير ان  ابا  وايز ا انتفايسزل -
 .تسزير ان  ابا  كمصد  ن،مز ا انتفايسزل -
 .ايدبزا  انتطبزازل -
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 لتسيير الكفاءات والميزة التنافسيةالإطار النظري : المبحث الأول
م يايع يوول نهصووبرك  وو ك ا  وا ووتادان ذنووا في لموود ايزووادرتر ووهد انعوواا تفوواو  كبووير نوودو  ايع يوول وايع،يووو 

م ايؤ سولالإغتاج وانفمي الاقتصادل كما نهصبح انعفص  انب  ل هي انعفص  ارا م في تطير  وتحسو  ايداب داخوش 
انبفوويك م ووووت هفووا ت هوو   وف ايفايسوول بوو  ان وو د عووت ط رووق انت وويرتم انتيظزوو  وكيرهووا ووطل تطووير  حزووث راووين بأغ

 موضوووومت هووووعا ايبرووووث غيضووووح اي وووواهزم ا اصوووول بتسووووزيرل  وف ايع يوووول نوووود  انعفصوووو  انب  لوذنووووا بتطووووير  وتفمزوووو
كموا  وفتط   م  ان  ابا  وكعنا وتط،بوا  تسوزيرها م اي احش اي ا زل نتسيران  ابا  وخصااصها ونههم نههدايها

 .اتها تراتز زإ وتطير ها ايز ا انتفايسزل واهم و احش ن ش وت و هين و ددا 
 ماهية تسير الكفاءات : المطلب الأول

في ظووش وسووت دا  وانتلوويرا  ايسووتردثل با ووتم ا  لا روو تبو ياووو بتوويي  ووجوويد ان  ووابا  إن نجوواف انبفوويك  
 .تسزيرها بما ر مت لها نجاحها وديميوتها وباااهانيحدهام ون   تؤدل دو ها بص ل يعانل لابد وت 

 :وأنواعها مفهوم الكفاءات .1-1
 :مفهوم الكفاءات 1-1-1

 1: بزل وهرهفاك بعض انتع ر ا  و د  يجش و هين ان  ابا لمحاونل انيصيل إلى انصي ا انتا  
 ووددا م ووو ج وتفسووزق ايوويا د ضوومت عم،زوول ناوود ا ع،وو  انتعب وولا" ان  ووابا  بأاووا G.Le Boterfفرعوو   

 ".بل ض ب،يغ غتز ل وعزفل وت ين وعترف بها وقاب،ل  ن،تاززم م كما يم ت نهن ت ين ي درل نهو جماعزل
م نهل نهاوا بواييا د وبالهودف  ودد ب و ش وسوبقر ه  في هعا انتع ر  نهن ايها ا  ارازازول درفاوز زول تتع،وق 
م انف  روولوهووعا رعووو ضوو و ا تووياي  انوودا را    عم،زوول تفط،ووق وووت كز زوول اختزووا  ايوويا د إلى كاروول ضوومان تحازووق الهوودف

م كمووا نهن طبزعوول انفتز وول انفهاازوول ض مهووا نهر ووا عفصوو  نه ا وو   في ايهووا ا  را  انعم،زوول و انوودا را  انسوو،يكزلانوودا  
 ياووا لا تحوويل وووت وف موول إلى وهووي ا وواا وانووتي تح وو  بأ زوول كبوويرا عفوود د ا وول و يغووا  وايهووا ا  ور جووا ذنووا ن

إن ايها ا  هو  وو رل ن،ود ارا   انف  رول " MEDEFت ه  كفاطل  ي رل في انتع ر  انعل راترحا  م نعنانهخ  
ل رسوومح بملاح تهووا  والاعووتراف م وانيضووعزل ايهفزوول هوو  الإطووا  نهو اني ووو انووع ارا  انعم،زوول  وا وواا ايما  وولوانوود
 ".م وع،  نه اس تاززمها وتطير ها بها

يها بانعم،زووول إذ نهن تووو اكم ايعموووال انسوووابال ر ووو ش ا ووواا وانوووتي بووودو ها وووووت نههوووم ووووا يمزووو  ا ووواا هوووي اتصوووا
ت وين ووا م وذنا عت ط رق الاختبا ا  و هعه ايخيرا ه  انتي ايها ا  ارانزل وايستاب،زلتساهم في إغتاج وتحازق 
ايهووا ا  هووين م وذنووا بعوود نهن رووتم تحدروود ان وو ش اروواا لهووا م وهووعه انتروويلا   عووش و رسووم  و ووا را ايهووا ا 
 .نهكث  عم،زل وظ يزل نهر ا

                                                           
 .18 -18صم دا  انسلان نف   وانتيزرام عمان اي دنم صتسير الموارد البشرية من خلال المهارات اسماعزش ح ازلم وعانزم  عادم-1
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زرا يايها ا  رعترف بها في و وان انعموش وهوي انتصوي  انوعل رباو  صور كما رلاحظ في انتع ر   انسابا و 
م وهووووعا رعووووو نهن لاجتموووواعز  والهز ووووا م نهل عووووا انعلاقووووا  اناااموووول ان وووو كاب اوووووت خوووولال وجهوووول غ وووو  الاجتماعزوووول

م وهي وا ر،او  عاااوا في حانول ووا إذا نه دغوا بها إلا وت ط ف ايو اط ايهفزل لا رعترفايها ا  الاجتماعزل وان  درل 
م نز وين الاعوتراف في هوعه ارانول رتع،وق بمهوا ا  ايؤ سول وروتم ووت  هين وت وجهل انف   الإ وترا زلإ ااط هعا اي

راودن LE MEDEFم نوعنا نجود ي درولر ين بص ل ج ازل وا وهوا ا  م وع،زا يالا تباط يستعم،  انفهااز ط ف ا
اياا بول ووت خولال ايهوا ا  لا  نهن ايها ا   ه  ت جمول لاختزوا   زا ول وعزفول ونهن" تع ر ا آخ  في هعا الإطا  وهي 

 ."مزل وفهازت ل إلى نميذج نتسزير اييا د انب  رل يرسب بش ر، ن ايؤ سل ب اوش نهبعادها خاصل انتف تخ
 :أنوع الكفاءات .1-1-2

اخت،وو  انبوواحثين في وضووا انعدروود وووت انتصووفز ا  ن،  ووابام إلا نهن نهب زهووا رتمثووش في انتصووفز  ويووق ثوولاث 
وستيرا  وه  ايستي  ان  دل وريايق ان  ابا  ان  درل وايستي  الجماع  وريايق ان  ابا  الجماعزلم وايسوتي  

 1:م وه  كانتااانتف زم  وريايق ان  ابا  انتف زمزل 
د بان  ووابا ان  دروول نهخووع ايبوواد ا وتأكزوود وسووؤونزل ان وو د ا وواه اي وواكش وايحووداث انووتي راصوو:الفرديااةالكفاااءات ▪

وهفوواك وووت روو   .تياجووا ضوومت انيضووعزا  ايهفزوولم يهوو  اناوود ا ع،وو  تعب وول ايع يوول انلازووول يياجهوول ارووالا  ايات، وول
انتف زمزووول   لم ايهوووا ا م انسووو،يكا م واناووود امجميعووول نهبعووواد ايداب ايلاح ووولم تت ووومت ايع يووول ان  درووو" ع،ووو  نهاوووا 

نهجوش ارصويل ع،و  نهداب عواا وت ورود ايف مولبمز ا تفايسوزل ودعمولمكما تسوم  ان  وابا اي تبطل ببع ها انبعض وت 
بأاووووا تينز وووول وووووت ايعووووا ف وايع يوووول انعم،زوووول Medef(8008 )ان  دروووول نهر ووووا ان  ووووابا ايهفزوووول م حزووووث رعووووا عفهووووا 

يكا  اي اونل في  زا   ددم وانتي يم ت ولاح تها نهثفاب وضعزل وهفزولم وايف مول انوتي كت، هوا هو  وا اا  و انس،
 .عت اكت ايها وتثبزتها وتطير ها ايسؤونل

هز وش ووت ايما  وا  ايووتر م با ان  درول هو  مجموويص خواق وسوتا  و يونن ان  واCècileDejouxحسوب 
 .ايي اد بانت يرت وا اا وايتر م ايهو وايعا ف انتي ر تسبهايزها 
تعتا ان  ابا  الجماعزل اغ لالا ونهحد مجالا  الاهتمان ايت ارود ن،مف موا  يهو  تف وأ ووت :الكفاءات الجماعية▪

 عووال م ويم ووت تحدروود وجوويد هووعه ان  ووابا  وووت خوولال وؤلموو ا  الاتصووال انل تعوواون وتوولز  ان  ووابا  ان  دروولخوولا
انووعل رسوومح بيجوويد نلوول و ووتركل بوو  جماعوول انعمووشم وتووييير ايع،يوووا  ايلااموول بزووفهمم وكووعا انتعوواون بوو  نهع وواب 

غتز ووول نهو " ان  وووابا  الجماعزووول هووو  le boterfحسوووب .الجماعووول بهووودف اغتاوووال ان  وووابا  ووعالجووول انصووو اعا 
ان  دروول وتت وومت ان  ووابا  الجماعزوول   ووابا   صووش رف ووأ اغطلاقووا وووت انتعوواون ونهي وو،زل انت مزووا اييجوويدا بوو  ان

                                                           
وعك ا واجستير في ع،ين انتسزير تخصص  -برج بوعريريجcondorدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد  -الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزدور إدارة بت جدو  مد ي م -1

 .9-1م ق ق8088/8082م 8إدا ا ا تراتز زلم جاوعل  طز 
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وع يوول تح وير عو ض وتاوود، و وتركم وع يول الاتصووالم وع يول انتعواونم وع يوول نهخوع نهو تع،وم ا وواا : جم،ول ووت ايعوا ف
 ".جماعزا 

وتتمثوووش في مجميعووول ايعوووا ف اي ا وووزل ن،مؤ سووول خاصووول في اقوووال انت فينووويج  واناووود ا  :ظيمياااةالكفااااءات التن▪
وايما  وووا  انوووتي تووويي  انفيعزووول في انعموووش نهل نهاوووا تييزاوووا  إ وووترا زل ووووو رل نعفاصووو   ت، ووول ووووت ايهوووا ا  ا اصووول 

وتتمزو  هوعه ايهوا ا  بأاوا عموش و وترك واودن . ي درولم جماعزولم عياووش تف زمزول وان و وط الاقتصوادرل وانت فينيجزول
،  إغ اب انازملم كما نهاوا تت سود ووت خولال وت ط ف ايي اد وبعم،زا  تف زمزل ت،بي حاجا  انسي  وتساعد ع

لمب ل علاقا  ت اوفزل وا ب   ت،  اييا د ورستعص  ع،  ايفايس تا،زدها ووا رعوو نهن قزمتهوا ت هو  إلا بانفسوبل 
 .1ن،مؤ سل انتي تستعم،ها وتطي ها

 :مفهوم تسيير الكفاءات .1-2
 :2عا ر  و فتط   إلى بع ها كما ر، رعتا تسزير ان  ابا  كليره وت ايصط،را  ع ف عدا ت

ز ووين نهكثوو  قوود ا ع،وو  تحسوو  انتووأثير في وهووا ا  و وو،يكزا  ايووي د انب وو ل ن"رعوو ف تسووزير ان  ووابا  بأغووا 
 ."م وانت ز  وا انتطي ا  اراص،ل في المحزوعيااده

مجميعوووول وووووت ايغ ووووطل انووووتي ضووووددها الا ووووتعمال وانووووتي تسووووتادن  "ع،وووو   رط،ووووق وصووووط،ح تسووووزير ان  ووووابا 
انتيظزووووو م انت اووووووشم ايجووووو  ايسوووووا  )كر،اووووول وصوووووش بووووو   ت،ووووو  عم،زوووووا  ايووووويا د انب ووووو رل( تاززمهوووووا)ايهوووووا ا 
 .3"ؤ سلم انعمش وانت  ير الا تراتز   ن،موا وظاا  نهخ   وثش تف ز كما ر تبو(انيظز  

لا ووتالال وتفمزوول ب وو ش وثوواا ك ووابا  ايلمووااق نهو اييوو اد وذنووا  يمثووش مجموويص نهغ ووطل ويجهوول"كمووا نهغووا
 .4"بهدف تحازق نههداف ايؤ سل 

مجميص ايغ وطل اياصصول لا وتادان وتطوير  اييو اد والجماعوا  بط راول " رع ف تسزير ان  ابا  ع،  نهغا 
ايسوتاطبل   ان  وابا  اييجويدا نهو رتطوي م بهودف ا وتعمال و همل ايؤ سول وتحسو  نهداب اييو ادوث،  بهدف تحازق و

م انتيظز  والاختزوا  وكيرهوا و وز،ل نترسو  نهداب ايؤ سول غ طل تطير  ايسا م انت يرتنه نحي ايحستم حزث كثش
 .5"ونزسك نههدايا في حد ذاتها بحزث ر ين هفاك ت اوش عميدل ونهيا  

خو  عمويدلم وانوعل ربو  انوو وابو وووت نهجوش تحازوق تسوزير ك وابا  غواجح لابود ووت تطبزوق ت اووش نهياو م وآ
 :ب  انف اطا  الإ تراتز زلم وانعم،زلم وكعا انت تز زلم كما هي ويضح في ان  ش انتاا

                                                           
1

م نهط وحل دكتي اه  -بسكرة -فرع جنرال كابل -سة حالة المؤسسة صناعة الكوابلدرا-دور تسير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية ، لمفافي غيال-
 .25م ق8082/8082ع،ينم تخصص ع،ين انتسزيرم جاوعل  مد خز  م بس  ام 

م مج،ل انع،ين الإقتصادرل  -عادةدراسة حالة مصحة سيدي ثامر ببوس -، دور تسيير الكفاءات في جذب المواهب البشرية للمؤسسة وتطويرها بيق ا  ابحم بت  اا آوال.-2
 .28م ق8088-1وتسزير وانع،ين انت ا رلم جاوعل يسز،ل انعدد 

م مج،ل الإقتصاد -دراسة استقصائية لفرع المضادات الحيوية أنتبيوتيكال-أثر الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة الاقتصاديةحمادل غبزشم  ق  غعر ام  -3
 .822م ق8082م جيان01جاوعل ض  يا س ايدرلم انعدد -انتفمزل المح،زل ايستداول ا -وانتفمزل

 .52م جاوعل ت،مسانم ق8002/8001وعك ا  واجستيرم تنمية الكفاءات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ،زمانم ضزاول  - 4
 .22م ق8080م بس  ام انعدد انساباممجلة  أبحاث اقتصادية وإداريةم إطار مفاهيمي ومجالات الكبرى: تسير الكفاءاتكمال وفصي لم سماف صيالحم5- 
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 العمودي و التكامل الأفقي: (1-1)الشكل رقم

 
 

 

 

. 

 
 
 

-دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء-اءات في تحقيق الميزة التنافسية دور الكف حزش آ زلم  :المصدر
 .82قم8080/8088وعك اواجستير في ع،ين انتسزيرم تخصص إدا ا نهعمالم جاوعل نهحمد بيق ا بيو داسم

تحازوووق تسوووزير ان  وووابا  غووواجح وووو تبو بتطبزوووق ت اووووش نهياووو  ونهكثووو  ووووت انعمووويدلم حزوووث إلا نهغوووا يم وووت اناووويل نهن 
غبرث في انت اوش انعميدل عت ت ز  ان  ابا  انب  رل ووا وهمول ايؤ سولم غ  تهوا وكوعا إ وتراتز زتهام إذ  وب 

نهوووا في انت اوووش نهن ت ووين هووعه ان  ووابا   تووا ا ووف موول ووطووي ا وبط راوول وعزفوول تسوواهم في تحازووق وهموول ايؤ سوولم 
اييا  يفبرث عت ت ز   ت،  نهغ طل تسزير اييا د انب  رلم يزموا بزفهوا وان  وابا  هفوا ت وين و وز،ل وث،و  لهوعا 

 :1انت ز م نهل تصبح كش نهغ طل تسزير اييا د انب  رل تتم ك  حيل ان  ابا وهي واريضرا ان  ش انتاا
 

 
 
 
 
 
 

                                                           
وعك ا وا تر تخصص تسير ويا د انب  رلم  ،-دراسة حالة مؤسسة حليب النجاح-دور تسير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية واداد نهصز،لم بطزب عاا لم  -1

 .82م ق8082/8085جاوعل نهبي ب   بانااردم ت،مسانم و،رال ولفزلم 

 

 المؤسسة استراتيجية

 الهياكل، الأنظمة،أنماط التشغيل

 تسزيرايسا   واتب تد رب ان  ابا تاززم  ت يرت تيظز ياختزا 
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 أنشطة تسيير الموارد البشريةالكفاءات محور تمركز : (2-1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 82مقو جا  بق ذك هواداد نهصز،لمبطزب عاا لم :المصدر
 :1تلش عم،زل تسزير ان  ابا   ب نهننهغا ن   ت CelileDejouxكما ت   

ر ين ان  د     ب  ش كافي وت نهجش تطير  قد اتا ان   رل انتي تسمح نا بترازق تع،م عم،  اغطلاقا وت  -
 .  انتي تصاديا في حزاتا ايهفزلارالا

 (.انتي تع،م غ سزها بف سها) نهن كت،ا ايؤ سل  مزا ن نهسمال ان  ابا   -
ان  ابا  ط رال ت  ير وتسزير لا رت  آن يات،  غ اطا  اييا د انب  رل بط رال واعزل ووفه زل طباا تسير 

يهمل وإ ترا زل ايؤ سلم كما نهغا رصبح حازال ياو إذا اتبا بتف زعم ولا تعتا وؤ سل نهاا تطبق تسزير 
 يرفا وت جهل وب  ت قزتا وت جهل نهخ  م ان  ابا  إلا إذا كان ريجا  بو ب  غتاال انتاززم اندو رل ن،  د وت

 .زل ان لش ند  ايي ادحزث غبرث في تسزير ان  ابا  عت اي وغل واناد ا ع،  انتأق،م وتطير  قاب،
 خصائص تسيير الكفاءات  .1-3
بما رتيي  ع،زا وت ك ابا  ي  رل نهو وهفزل وي دا ا ترا زا وس يلا  انبفاعتبا  انعفص  انب  ل داخش إن ا 

 :2عت خ،ق ايز ا انتفايسزل ايستداولم رتط،ب وفا نهن رتص  بم ميعل وت ا صااص
 :خاصية القيمة ▪
تخ،وووق ايؤ سووول انازمووول ووووت خووولال تخ وووزض انت وووانز  نهو كزووو  ايفت وووا م حزوووث رتراوووق ت اجوووا انت ، ووول ووووت  

 زوو  ايوويا د انب وو رل ع،وو   ا بوول كووش نه ووباب وو وواه  الهووع  وان اوود في ايوويا د ايخوو   وثووش إعووداد خوولال ت وو زا وتح
بو اول تهوودف إلى ا وتللال وقووك انعمووش ا وتللالا اقتصووادرام وتخ ووزض ان اقود في ايوويا د وان،وويازن خولال تف زووع  ت،وو  

 : ع،  ان ،س ل انتانزل لال انتركز ايغ طل داخش ايؤ سلم نهوا زرادا الإر ادا  يزتراق وت خ
                                                           

 .25كمال وفصي لم سماف صيالحم و جا  بق ذك هم ق  -1
وعك ا وا تر في ع،ين انتسزيرم و ك   ،-راسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائرد-اثر الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة جاوع  عبد ان  ،م ب دل إك انم -2

 .88م ق8081/8081الجاوع  باراج بيلمعزبم ع  تزميلمفكم 

 
 

  واتب   نتيظز  والاختزااتسزير ايعا ف   
 

 ت يرت وانتد رب           تالكفاءا              تاززم اناد ا 
 

 انترقزل وانفاش     اتصال داخ،     لتاززم  في 
 



 مراجعة الأدبيات                                                       :     الفصل الأول
 

00 
  

 ضووا انعمزووش ربوودنه وووت  ضووا انعاوووشم ي،اوود اكت وو ك إحوود  اند ا ووا  بووأن  وواك علاقوول قيروول بوو   ا  ووا  ايوويا د 
انب وو رل وتاووا ر  انعمزووش حوويل ا دووول انووتي رترصووش ع،زهووام نووعنا  ووب نهن ت،توو ن إدا ا ايوويا د انب وو رل بتووييير ايفووا  

 .وذنا حد ت تا  با اها  انعاو،  وتحس  وت  ضاهم انيظز  ايلاام وارياي  ايفا بلم 
 : خاصية الندرة ▪
إن خاصزل قزمل اييا د انب  رل ضو و رل ن،مؤ سول ون فهوا نزسوك وعزوا ا كايزوا نترازوق ايزو ا انتفايسوزل خاصول  

وزو ا تفايسوزل يل  إذا وجد  غ س ا اصزل في وؤ سا  وفايسلم وفي هعه ارانل لا يم ت نهن ت ين هعه ا اصوزل
وؤ سوول نهل  ووب نهن ر ووين ي روودا نهو  زوو ا ضوومت ايفايسووو  ارووانز  نهو المحتم،وو  ن،مؤ سوولم ونهخووعا بعوو  الاعتبوووا  

في ايويا د انب و رل انوتي كت، اود ا  عانزول عوادا ووا ت وين غواد ا نوعنا " الإد اكزول"انتبارت انطبزعو  ن،اود ا  انعهفزول 
 وتراتز زل نهن ت روص كزو  يم وت تفمزول وا وتثما  ا صوااص انفواد ا في وويا د ايؤ سول ع،  إدا ا ايويا د انب و رل الإ
 .ن،رصيل ع،  ايز ا انتفايسزل

إن اوتلاك ايؤ سل ن،  ابا  اييهيبول ذا  اناود ا  انعانزول ع،و  الإبوداص في مجوال عم،هوا ضاوق لهوا نه ا وا ن،ت وي  
 .لال هعه اناد ا  بما تحااا وت  ا  ا  إ تراتز زل في عاا ايعمال خاصل إذا نهحسفك هعه ايؤ سل ا تل

 :خاصية عدم القابلية للتنفيذ ▪
يم ت ن،ميا د انب  رل ذا  انازمل وانفاد ا نهن تويي  ن،مؤ سول ووا ر رود ع،و  انو بح انعوادل في ايجوش اناصويرم  

تاووودن هوووعه  وووووا ذنوووا عفووودوا تسوووتطزا وؤ سووول نهخووو   تا،زووود وثوووش هوووعه ا صوووااص ينغوووا بم ووو  انيقوووك  ووويف لا
ا صووااص نهكثوو  وووت انتماثووش في ايزوو ا  انتفايسووزلم نووعنا  ووب ع،وو  إدا ا ايوويا د انب وو رل تفمزوول وتلعروول خصووااص 

إن نههوووم ووووا رصوووعب ووووت إو اغزووول تا،زووود .ويا دهوووا انب ووو رل انوووتي لا يم وووت ن،مؤ سوووا  ايفايسووول نهن تا،ووودها بسوووهينل
يؤ سول ووعوارير ايداب انوتي لا يم وت  سوزدها في بز ول تف زمزول خصااص اييا د انب  رل ايف و ل ن،ازمول طبزعول ثاايول ا

ولووار ام بالإضووايل إلى صووعيبل تحدروود وبدقوول وسووا ل كووش ك ووابا في إغتوواج وتوودعزم انازموول انووتي تم خ،اهووا في ايؤ سوول 
عم،زول  بسبب تداخش انف اطا  ايات، ل وصعيبل ت  ا  انعلاقا  الاجتماعزل بخصااصها الجيه رول انوتي كاغوك و اب

 .خ،ق انازمل بسبب انتعازد الاجتماع  ن،علاقا  ايتمز ا
حد تيي  نهل خاصزل وت ا صااص اييا د انب  رل ن،مؤ سل وصود ا ن،مزو ا ايتياصو،ل يونن ع،و  : خاصية التنظيم ▪

تسومح  ايؤ سل نهن تف م وت نهجش ا تثما  ويا دها انب  رلم حزث رتط،ب انتف وزم وجويد وايما  وا  ايلاامول انوتي
 .1 صااص اييا د انب  رل نهن تؤتي ثما  و اراها المحتم،ل

 
 

                                                           
-دولي السابع حولالصناعة التأمينية الواقع العملي وآفاق التطويرالملتقى الم تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيوصفيعل نهحمدم -1

 .1م ق8088درسما 02-02جاوعل حسزبل بت بيع، م ان ، م ريو  -تجارب الدول
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 :خاصية عدم قابلية الموارد البشرية للتبديل ▪
 ب ع،  ايي د انب  ل انعل رعتاا وصد ا ن،مز ا انتفايسوزل ايسوتداول نهلا ر وين قوابلا ن،تبودرش بموي د و واي   

ايؤ سوولم ذنووا نهن ك ووابا ووهووا ا ويعانزوول ايووي د انب وو ل لا يم ووت نووا ع،وو  وسووتي  الإ ووتراتز زل ايفته وول وووت قبووش 
 .1تعير ها بأل وي د آخ م يهي ايقد  ع،  الإبداص وانتصي  وانت ز  وا وتط،با  انبز زل انداامل انتلزير

 ر الكفاءاتأهداف تسيي. 1-4
زيرها إلى م يزهوودف تسووبفوويكنتصووفا ان وو   وانتمزوو  بوو  ا بمووا نهن ان  ووابا  هوو  وووت بوو  انعياوووش ان ازسووزل انووتي 

 :2تحازق ايهداف انتانزل
 .انتي تسمح بترازق نههداف ايؤ سل وضا نه س ع،مزل وفا بل لجعب وا تاطاب ان  ابا  انب  رل ▪
 .انتي تسمح بت سزد إ ترا زتاتحدرد احتزاجا  ايؤ سل ارانزل وت انزد انعاو،لم وحد ايستاب،زل  ▪
 .تتفا ب وا انيظاا  ايسفدا إنزهات قزل وتحازق نهي ش تيزرا ن،  ابا م بانتأكزد وت نهن ان  ابا   ▪
 .ن  ابا  وت خلال انت يرت ايستم تفمزل قد ا ا ▪
 .انتم ت وت تاززم نهداب ان  ابا  بل ض قزادتها نحي ايي شم وتحدرد نهغسب غ ان ن،تر ز  ▪
 .ايؤ سل  ا رؤدل إلى زرادا ولاامهم لهام يزرست انعاوش بالاغتمابخ،ق ثاايل ا تباط قيرل ب  نهي اد  ▪
 .ا اصل بج،ب ان  ابا  وت ا ا ج زرادا ي ق الإبداص والابت ا  في ايؤ سل  ا رسمح بتا زض انت انز  ▪
 .ايفا ب لها وتحسزفا بص ل داامل وتابعل وسا  ايي اد داخش ايؤ سلم وخ،ق ايفا  الاجتماع  ▪
 .اغتهاج  زا ا  ويضعزل تحد وت ا تف اف انطاقا  انب  رل وتحالم  الإغساغزل في وعاو،ل ايي اد انعاو،  ▪
 .انعمش ع،  زرادا  كبل انعاو،  ع،  بعل الجهد وانت اني وإدواج نههدايها وا نههدايهم  ،ق تعاون و ترك ▪

 .يل ان ماغا  عفد انتعاقد نهو اي ضوذنا رتأت  بتيزرا عادل نلأجي  واي ايل  وانعمش ع،  إعطاب كا
إذن يم ووت الهوودف وووت تسووزير ان  ووابا  حوويل الاهتمووان بانعفصوو  انب وو ل ان وو ب باعتبووا   نهس وووال ي وو ل  

يل وؤ سوول وذنووا وووت خوولال تووييير الجووي ايفا ووب ن،عمووش وت وو زا وتثموو  جهوويد انعوواو،  وووت خوولال تح زوو هم 
بوووايجي م يوووايي د انب ووو ل ك،موووا ناووو  اهتموووان نهكثووو  ك،موووا نهحوووس  وتطوووير هم والاهتموووان بم ووواك،هم خاصووول ووووا رتع،وووق

 .بالاغتماب وتع ز عفده  وف انتعاون و ع  نترازق نههداف ايؤ سل 
 
 
 
 

                                                           
 .1اي جا انسابقم قغ س -1
وعك ا وا تر في ع،ين انتسزيرم جاوعل قاصدل و باف و ق،لم ، -لة مؤسسة اتصالات الجزائر بورقلةدراسة حا-تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسةزه ا لمف اولم -2

 .22-28قق م 8088/8082
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 لكفاءاتمراحل ومتطلبات تسيير ا: المطلب الثاني
وت نهجش انيصيل إلى تحازق ايهداف اي كيبل وت ان  ابا  لابد وت اي و  بم احش تسزير ان  وابا  ووع يول  

 . وتط،باتهام ويزمار،   يف غتط   إلى كش وت اي احش ووتط،با  تسزير ان  ابا 
 :مراحل تسيير الكفاءات .2-1
لهووا وووت تخطوزو وتف ووزم وتازووزم نهل لابوود  ووت نهجووش انيصوويل إلى تحازوق ايهووداف اي كيبوول وووت ان  وابا  لابوود 

 : 1لها وت تسزيرها وتتمثش و احش تسزير ان  ابا  في انعفاص  انتانزل واييضرل في ان  ش
 مراحل تسيير الكفاءات: (3-1)الشكل رقم 

 

 
 

 
 

انتفمزوول انب وو رل وداخ،وول وادووول في و،تاوو  انوودوا حوويل  اقتصاااد المعرفااة مفاااهيم واتجاهااات،بيزرووان عثمووانم : المصاادر
 .829مق8002وي ق الاغدواج في اقتصاد ايع يل وان  ابا  انب  رلم ك،زل اراي  وانع،ين الاقتصادرلم جاوعل و ق،لم

 
ايسوتاب،زل م   واا غتهوا بانيقوك ارواا في ايؤ سولم وت وين ووت خولال تاودر  الاحتزاجوا  : تخطيط الكفاءات ▪

وت وووين غتز ووول وجووويد ي ووويا في ان  وووابا  وانوووتي تحووواول ايؤ سووول  ووودهام وذنوووا ووووت خووولال وصووو  ايفاصوووب انوووتي 
تسوزير انتويقع  ن،ت ولزش ت    عت  ت،  ايعا ف وايعا ف انع،مزل وانس،يكزا  انلازول لهام وتستعمش ايؤ سول ان

 .وان  ابا 
رت مت اكتسواب ان  وابا  كوش ووت ا وتاطاب نهيو اد جودد نهو رفتموين إلى غ وس ايف مول نهو : اكتساب الكفاءات▪

 .لم اب خدوا  ا ت ا رل نهو انتعاون وا وف ما  نهخ  
وانووتي ت ووير إلى كووش عم،زوول تووؤدل إلى تع،وومم ورعوو ف انووتع،م ع،وو  نهغووا انعم،زووا  انووتي تووؤدل إلى : تنميااة الكفاااءات ▪

 .ايع يلم ايع يل انع،مزلم انس،يكا : ث  وت ايبعاد انتانزل تلزير واحد نهو نهك
وه  اي ح،ول انوتي تسوتادن وتيظو  يزهوا ان  وابا  المحصوش ع،زهوام حزوث روتم ووت : استخدام وتقييم الكفاءات ▪

 عول خلالها جو ثما  جهيد انتد رب واكتسواب ايهوا ا  وانوتع،مم كموا ت زود هوعه اي ح،ول في الإجابول عوت ووا هو  ايف
انتي حااك وت الجهيد انتد ربزلم وانتي توؤدل إلى تازوزم ان  وابا  ايسوتادول وروتم ذنوا بتازوزم انف واطا  وايهوان 

                                                           
مك،زل اراي  وانع،ين ملتقى دولي حول التنمية البشرية وفرص إندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةم إقتصاد المعرفة مفاهيم وإتجاهاتبيزران عثمانم -1

 .820-829ق م ق8002وا س80-09الاقتصادرلم جاوعل و ق،لم 

 اكتساب الكفاءات 

 استخدام وتقييم تخطيط الكفاءات

 تنمية الكفاءات
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ايف ووو ام بتردرووود وإظهوووا  غاوووص ايهوووا ا  في وفاصوووب وعزفووول ويلموووااق وعزفووو  وانوووعل ووووت لموووأغا تيجبوووا و ح،ووول 
 .تخطزو ان  ابا  وبعنا ت مش دو ا حزاا تسزير ان  ابا 

 :الكفاءاتمتطلبات تسيير  .2-2
وووت انفاحزوول انع،مزوول ت ووير ان  ووابا  إلى مجميعوول انطوو   وانتافزووا  واني ووااش ان وو و رل وايسووتادول تتط،ووب 

 :1 ان  ابا  جم،ل وت ان  وط نه هاعم،زل تسزير
 :الكفاءات في إستراتيجية المؤسسة إدماج تسيير ▪

يتسزير ان  ابا  ر ين نهكث  يعانزل عفدوا ت ين و تبطل ب دا بعم،زا  انتاطزو الإ وتراتز   ووا وعوارير  
 .و دودرل انتف زم ايم ت قزا ها

تسووزير ان  ووابا  عبووا ا عووت غ ووان وت اوووش تت اعووش يزووا كووش وسووتيرا  ايؤ سوولم إغووا نهداا درفاوز زوول ن،تلزووير 
وع،و  انعموين ر و ش تسوزير ان  وابا  نهحود انتطبزاوا  انعم،زول الإدا رول انعل ضدث في إدا ا ايؤ سول ب و ش عوان 

يهووي تيجووا وووت طوو ف الإدا ا ورتمثووش في ايجوو اب انووعرت رووتم وضووعهم في توو ابو بوو  قياعوود انتسووزير وقياعوود ايف موولم 
هوداف وإلم اف الإدا ا ع،  تسوزير ان  وابا  رسواهم في وفرهوا بعودا ا وترا زا نهو ع،و  ايقوش نهن رسو ،ا ضومت اي

الإ وووترا زل ن،مؤ سووول انوووتي رعوووا عفهوووا ووووت خووولال تيجهوووا  وتصووو يا  إدا ا ايووويا د انب ووو رل نهثفووواب انازوووان بيظاا هوووا 
 .ايات، ل ولهعا يم ت اعتبا  تسزير ان  ابا   الج ب ايتمم ن،تسزير ان ،  يؤ سل وا

 :إشراك العمال في عملية تسيير الكفاءات ▪
  ابا لا تيجد وت انعدن إنما ه  غتاج ي د نهو جماعول في وضوا وهوو وعو م وت خلال  اونل ضبو تع ر  ان

باعتبا هم حواو،  ( نهي اد وجماعا ) ولهعا رؤدل تسزير ان  ابا  إلى ت كز   زا ل تسزير اييا د انب  رل ع،  انعمال
انعاوووووش  ان  ووووابا  يوووودو  انعاوووووش جوووويه ل خاصوووول في إعووووداد وتف زووووع غ ووووان تسووووزير ان  ووووابا  رصووووبح ايخووووير هووووي

 .اي ا  م ي  ابتا ه   ي  تسزير ان  ابا 
 :يئية الداخلية والخارجية للمؤسسةتجنيد العوامل الب ▪

تحتووواج عم،زووول تسوووزير ان  وووابا  ع،ووو   فزووود انعياووووش انداخ،زووول وا ا جزووول يهووو  ووووت جهووول تعوووا عوووت مجمووويص 
 واتووب ووو و  بتازووزم وحوو كتهم وهوو  نهر ووا  انتطبزاووا  ايتع،اوول بتسووزير اييوو اد في ايؤ سوول وفووع توويظز هم إلى وووفرهم

ت مت تلاحمهمم ووت جهل نهخ   نهاا غاد ا وا تأتي نيحودها يهو  كانبوا ووا ت اياهوا انتلويرا  انت فينيجزول وانتف زمزول 
 .انتي تسمح يسيرل ايؤ سل وت الا ت ابل إلى تحيلا   زطهم

مووش ضسووت ت زوو  ايؤ سوول وووا  زطهووام وهووعا  يتسووزير ان  ووابا  يمووفح اني ووااش انف  روول وانتطبزازوول ناغوواول ع
ووووت خووولال ضوووبو ايووويا د انداخ،زووول يزموووا بزفهوووا وانعموووش ع،ووو  ويابوووول ايووويا د انب ووو رل وهوووعا عوووت ط روووق وع يووول ووووا هووو  

                                                           
م وعك ا وا تر في ع،م الاجتماصم -قايل -د ا ل وزداغزل بمؤ سل  يغ،لاز-الأداء المؤسسي في المؤسسة الاقتصاديةدور تسيير الكفاءات المهنية في تحسين  ب كاني بثزفلم -1

 .22مق8082/8085قايلم  م8922وال  1تخصص ع،م إجتماص تف زم وعمشم جاوعل 
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ان  ووابا  انلازووول ايط،يبوول وواا غتهووا بان  ووابا  ايتوويي ا ع،وو  وسووتي  ايؤ سوول يزووبح وووت ايم ووت تيجووا عم،زووا  
 .رل بيضيف يزما رتع،ق بايجي  انتيظز م انتريزام انت يرت وانثاايل انتف زمزلتسزير اييا د انب   

 :ة التي تتلاءم مع توجهات المؤسسةاختيار مقاربة الكفاء ▪
ع،ووو  نهغوووا ريجووود  وووتل نهغوووياص ووووت اياا بوووا  انوووتي رعتمووود ع،زهوووا في  8992"  ووويغد ا وز وووال" عم،زووا  نهكووود 

 : تسزير ان  ابا  وتتمثش في
 .ايع يل وانع،مواا بل  -
 .واا بل ايها ا  -
 واا بل انس،يكا  -
 .واا بل إدواج ايع يلم ايها ا م انتص يا  -
 .واا بل انف اطا  -

وكوش وؤ سول تعتمود ع،وو  اياا بول انوتي تتمالموو  ووا و هوين وواهزوول ان  وابا بانفسوبل لهووا ولهوعا  وب نهن ر ووين 
ايؤ سوول وع،وو  هووعا اي وواس هووعه اياا بووا  رووتم بفوواب و هووين ان  ووابا ايعتموود وت ووق ع،زووا وووت طوو ف كووش وسووتيرا  

 .نماذج تسزير ان  ابا 
 :نماذج تسيير الكفاءات ▪

انفميذج هي  اكاا نهو   رد ن،ياقا انعل رسمح ب  م وتبسزو الإد اك ارس  لهوعا انياقوا نهخوع ب وش  ز اتوا 
ونهط،ق ع،زها نمويذج عفاصو  غ وان تسوزير  اي ا زلم وناد اعتمد  ايؤ سا  ع،  نميذج جدرد نتسزير انزد انعاو،ل

اييا د انب  رل يؤ سل وا يهو  تسواعد الإسمفوك ع،و  صوزاكل وإعوداد غ اوهوا نتسوزير ايويا د انب و رل بط راول وتفايسول 
جم،ل وت ايعارير انتي  ب اعتمادها في إقو ا  وود  صولاحزل انفمواذج ايعتمودا في " دايزد دبيا"وويحدام ولهعا اقترف 

 : ان  ابا  وه تسزير 
نموووواذج ان  ووووابا  انووووتي تفووووتل عووووت عم،زووووا  انبرووووث وانتطووووير   ووووب نهن تووووتلابن وووووا ايهووووداف المحووووددا وتحازووووق  -

 .ايهداف الإدا رل ن،تف زم
 .وفاهل انبرث وانتطير  ايستادول  ب نهن تفتل نماذج ك ابا ولاامل قاغيغزل ووفا بل نلا تعمال دون  اط  -
رؤروووودوا با ووووتادان وووووفهل رتمرووووي  حوووويل ان  ووووابا  كماووووادر  و تاحزوووول ن،ف وووواف ووووودر ل ايؤ سووووا   ووووب نهن  -

 .الإ تراتز   ن،مؤ سل
 .الا تباط ايبالم  ن،  ابا  ا اصل بالإ ترا زا  نهو بأهداف ايؤ سل -
ايهوووان إعووداد لموو ش ان  وووابا  ايلااموول يفصووب نهو نووولأدوا  ا اصوول انووتي تسووومح بوو بو اييوو اد الجزووودرت قميعوول  -

 .نزا  ايفا بل لهموايسؤو 
 .نتطير  ايتياصش يلم ال ان  ابا تسمح بان قابلم الإتاان  وا -
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 .وساعدا نه باب انعمش ع،  اجتعاب نهي اد ذول ان  ابا  غاد ا ووت  دا واقتفااها صعب وه  و ، ل -
 .وساعدا ايؤ سا  ع،  تصفز  ان  ابا  وت نهجش إعداد ايجي  وتسزير اي دود -

 م ومحددات الميزة التنافسية مفهو : المطلب الثالث
الموتداد ن،مفايسول  وا رعد وصط،ح ايز ا انتفايسزل وت نهكث  ايصط،را  تداولام لا زما وا نهي زتوا انعييول ووت 

 .في نهوس اراجل إلى  ددا  جدردا بفيكجعش ان
 :مفهوم الميزة التنافسية .3-1

 : ر، ز ا انتفايسزل غعك  وفها وا تعدد  انتعا ر  ا اصل باي
تف أ نه ا ا وت انازمل انتي تستطزا وؤ سل ووا نهن تخ،اهوا :" ز ا انتفايسزل ن،مؤ سل ع،  نهاااي" ع ف ب وت 

ن باافهوا بحزووث يم ووت نهن تأخوع لموو ش نه ووعا  نهقووش بانفسوبل ي ووعا  ايفايسوو  بمفووايا وسواورلم نهو بتاوود، وفووايا وت وو دا 
 .1"اي  وضل في ايفتل تعيض ب  ش وا ا ان رادا انس رعل 

في خ،وق قزمول ن، بوين في ظوش بز ول ايعموال اردرثوولم إذ ف تعتوا ايزو ا انتفايسوزل عفصو ا ا ا وزا وجيه روا ن،ف ووا 
ر تبو و هيوها با تادان ايف مل ييا دها وإو اغزاتها ب و ش رتسوم بفويص ووت ا صيصوزل  وانتمزو   وا ر و ش ي ويا 

ف مووا  حسووب هووعا اي هووين ع،وو  انعمووش انوود وب وايسووتم   ،ووق ت يقهووا ع،وو  وفايسووزهام وغتز وول نووعنا تحوو ق اي
 .2واكتساب والمحاي ل والا تثما  ع،  ايز ا انتفايسزل يدا نهطيل

ع،وو  نهن ايزوو ا انتفايسووزل تف ووأ بم وو د تيصووش ايؤ سوول إلى اكت وواف طوو   جدروودا "كمووا تم تع ر هووا ع،وو  نهاووا 
ايستعم،ل وت قبش ايفايس م وبمعنى آخو  بم و د إحوداث عم،زول يم ت  سزدها وزداغزام ت ين نهكث  يعانزل وت ت،ا 

 .3"إبداص بم هيوا انيا ا
 انبروث عووت لمو  ي رود و ت،و  عموا رادووا ايفايسووينم نهل نهن"ع،و  نهن ايزو ا انتفايسوزل هو  Lynchوع يهوا 

نهكثوو  يعانزوول وووت ت،ووا ايسووتعم،ل وووت قبووش ايزوو ا انتفايسووزل تف ووأ بم وو د تيصووش ايؤ سوول إلى اكت وواف طوو   جدروودا 
 .4"زداغزا سزد هعا الاكت اف وايفايس م حزث ر ين بمادو ها 

هوو  قوود ا ايؤ سوول ع،وو  صووزاكل وتطبزووق الا ووتراتز زا  انووتي  ع،هووا في و كوو  نهي ووش بانفسووبل ن،مؤ سووا  "
 ايادرووولي وووش ننو فزوووا م ايووويا د ان فزووول خووولال الا وووتللال الا ايخووو   انعاو،ووول في غ وووس انف ووواط وانوووتي تتراوووق ووووت

                                                           
جاوعل ايوير عبد انااد م ،-حالة المؤسسة الوطنية للأشغال والآبار-قتصاديةمقال بعنوان أنشطة قيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الامجست بت اربزبم  -1

 .2قسفطزفلم ق
2

 .20مدا  ايران نف   وانتيزرام عمان اي دنمقالميزة التنافسية وفق منظور الإستراتجيات التغير التنظيميع  اندرت ع،  انسي  م غعما عباس ا  اج م -
3  - M.porter. L' avantage concurrentiel des nations,inter-èditions,paris,1993,p48 

مجلة رؤى م لنشرامقبول -دراسة حالة مجمع صيدال-التدريب والتعليم المستمران للكفاءات وأثرهما على الميزة التنافسيةرا   و زوق م عبد ان لمزد بت دربم -4
 .802مق08زد حما     انيادلم انعددم جاوعل ان هالإقتصادية
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ايع يوول وكيرهووا انووتي تتمتووا بهووا ايؤ سوول بحزووث ك فهووا وووت تصوومزم  بالإضووايل إلى اناوود ا م ان  ووابا  و وانتف زمزوولم
 .1"وتطبزق إ تراتز زتها انتفايسزل

 :2 ر  انسابال انعك  غستا،ص وا ر، انتعا وت خلال
وز ا وت  دا تت ي  بها ايؤ سل ع،  وفايسزهام نهل نهاا  عش ايؤ سل ي ردا  ايز ا انتفايسزل ه  عبا ا عت إ اد" 

 ".ووتمز ا عت ايفايس  ايخ رت
بالإضايل إلى وا و د وت خلال انتعا ر   ينن ايف مل يم ت لها تحازق اي ارا انتفايسزل وت خلال تحدردها نلأبعاد 

ايفتل وا دوا  انتي ت ض  حاجا  ان باات وع،  ضيب  نهو اي بازا  انتفايسزل وانتركز  ع،زها وت تاد،
ها اي بازا  تحدد نههداف ايداب انتفايس  وقد صف  انباحث  هعه اي بازا  إلى خمسل مجميعا  ورعد كش وف

 :بمثابل وصد  ن،مز ا انتفايسزل
ل ن،رصيل ع،  غيعزل عانزل وتتمثش في ايياص ا  وايداب الجزد ن،مفتل نهو ا دول انتي تادوها ايف م: النوعية -
 .م،زا  انتصمزم والإدا ا والإغتاجنع
وغعو با تييير الإغتاج نهو ا دول في اي ان وان وان ايط،يب  وت خلال انس عل وانتهز ل والإعداد : التسليم -

 ن،تس،زم في وقك  دد وب  ش   را؛
 ر م؛نهل ت زز  انط،ب واناد ا ع،  الا ت ابل وت خلال و وغل ا: المرونة -
 وتعو تاد، وإغتاج ا دوا  وانس،ا بأقش ك، ل   فل وواا غتها وا ايفايس ؛:التكلفة -
 . هي إ اد ط ااق جدردا الإغتاج نهو تيزرا ايفتل ب  ش يخت،  عما هي قاام حانزا: الإبداع -
 :محددات الميزة التنافسية .3-2
حزث وت خلالهما يم ت وع يل ود  قيا  متتردد ايز ا انتفايسزل ن،مؤ سل وت خلال بعدرت نه ا ز  

رتمثش هعرت انبعدرت في ح م ايز ا انتفايسزل وغطا  مإو اغزل وياجهل ايفايس  وانصميد نهواوهم نهو  اوزهم
 .انتفايس

 :حجم الميزة التنافسية ▪
انتي تياجهها رتيق  ضمان ا تم ا  ايز ا انتفايسزل ع،  قد ا ايؤ سل ع،  ار اظ ع،زها في وجا ايفايسل  

 .وك،ما كان ح م هعه ايز ا نهكا ك،ما لاقك ايؤ سا  ايفايسل صعيبل نهكا في  اكاتها نهو انا اب ع،زها
إذ تبدنه بم ح،ل وك،ا كش وز ا تفايسزل دو ا حزاا كما هي ارال بانفسبل ندو ا حزاا ايفت ا  الجدردام  

انس را   ت،زها و ح،ل انتبو وت قبش ايؤ سا  ايفايسلم   و ح،ل ان كيد في حانل قزان ايفايس   انتاد، نهو انفمي

                                                           
وعك ا واجستير في انع،ين الإقتصادرلم  ،-ام البواقي  -دراسة ميدانية مؤسسة نفطال- ، دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة تنافسية للمؤسسة الصناعيةلاوزل حمار رل -1

 .22م ق8002/8001تخصص وانجمفك وؤ سلم اي ك  الجاوع  انع بي بت وهزدل نهن انبياق م 
 وا تر وعك ا ،-دراسة حالة مؤسسة سيقانكو لصناعة البيوت الصحراوية- دور التدريب في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة جياد  حزشم   -2

 .9-1قق م 8082/8082نهكاديم م جاوعل قادل و باف و ق،لم 



 مراجعة الأدبيات                                                       :     الفصل الأول
 

08 
  

نهل اراجل إلى تطير  هعه ايز ا    و ا نبتا،زد و اكاا ايز ا انتفايسزل و اونل انت ي  ع،زها ونهخيرا ت ه  و ح،ل ا
ايؤ سل إلى  درد نهو تحس  ايز ا ارانزل نهو تاد، وز ا  وفالال تخ زض انت ، ل نهو تدعزم كز  ايفتل  ا رديا

 .1تفايسزل جدردا تحاق قزمل نهكا ن،عمزش
 ةدورة حياة الميزة التنافسي :(4-1)الشكل رقم

 
 .22مقو جا  بق ذك هلاوزل حمار رلم  :المصدر

انتي قد ت سبها و ارا رعا عت د جل تي ا غ اطا  وعم،زا  ايؤ سل :نطاق السوق أو السوق المستهدف ▪
تفايسزل إضايزل حازازلم بحسب غ اطاتها نهو اي يا  انتي تستهديها ايؤ سلم هفاك نه بعل نهبعاد نفطا  انتفايس 

انفطا  ان نه  م انفطا  الجل افي وغطا  انصفاعل كما   فيضرا في : وت لمأاا انتأثير ع،  ايز ا انتفايسزل وه 
 :2الجدول ايياا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .22لاوزل حمار رلم و جا  بق ذك هم ق-1
وعك ا اياجستير في ع،ين انتسزيرم  ،(دراسة ميدانية في الشركة المدنية للهندسة بتقرت)الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دور الابتكار في تنمية ن هب انصاد م  -2

 .28مق8082/8082تخصص الإدا ا الإ تراتز زل وانعكاب الإقتصادلم جاوعل نهبي ب   باناارد ت،مسانم 
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 الأبعاد الرئيسية لنطاق التنافس: (1-1)جدول رقم ال
 التعريف والشرح نطاق التنافس

هفا رتم الاختزا  وا ب  انتركز  ع،  ‚ وانعملاب انعرت رتم خدوتهم‚رع س ود  تفيص   جا  ايؤ سل نطاق القطاع السوقي
 .قطاص وع  وت انسي  نهو خدول كش  ي 

 النطاق الرأسي

نهو خا جزا بالاعتماد ع،  وصاد  ( ق ا  انتصفزا) ايؤ سل يغ طتها انداخ،زل رعا عت ود  نهداب 
يانت اوش ان نه   اي ت ا باياا غل وا ايفايس  قد ضاق و ارا انت ، ل ‚ (ق ا  ان  اب) انتي رد ايات، ل 

) اد  انتي رد ايقش نهو انتمزز  ووت جاغب نهخ  رتزح انت اوش د جل نهقش وت اي وغل ن،مؤ سل في تلزير وص
 (.نهل وفايع انتيزرا في حانل انت اوش ان نه   ايواو 

 النطاق الجغرافي

رسمح انفطا  الجل افي ن،مؤ سل بترازق ‚ رع س عدد ايفاطق الجل ايزل نهو اندول تفايس يزها ايؤ سل
وفاطق جل ايزل و ارا تفايسزل وت خلال اي ا كل في تاد، غيعزل واحدا وت ايغ طل وانيظاا  عا عدا 

حزث تادن وفت اتها ‚ تاز نه زل هعه ايز ا بانفسبل ن،مؤ سل انتي تعمش حانزا ع،  غطا  عاي  ‚  ت، ل
 .في كش نه جاب انعاا

 نطاق الصناعة
ييجيد  وابو وت ايغ طل ايات، ل عا ‚ رعا عت انترابو ب  انصفاعا  انتي تعمش في ظ،ها ايؤ سا 

ياد يم ت ا تادان غ س انتسهزلا  ‚ خ،ق ي ق نترازق و ارا تفايسزل عدردا عدا صفاعا  وت لمأغا
 .نهو انت فينيجزا نهو ايي اد نهو ا اا  عا انصفاعا  ايات، ل انتي تفتم  إنزها ايؤ سل

 

 ،-الشركة المدنية للهندسة بتقرتدراسة ميدانية في -دور الابتكار في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ن هب انصاد م  :المصدر
 .28مق8082/8082وعك ا ياجستير في ع،ين انتسزيرم جاوعل نهبي ب   باناارد ت،مسانم 

 
 الميزة التنافسية واستراتجياتهامراحل تطوير : المطلب الرابع

 :تتردد و احش ايز ا انتفايسزل وكعا إ تراتز زتها في انبفيك ع،  انفري انتاا
 :تطور الميزة التنافسيةمراحل . 4-1
م   إلى (Chamberlin‚1939)وت خلال و اجعل ايدبزا  رتب  نهن و هين ايز ا انتفايسزل ر جا إلى  

(Selznich‚1959)  انعل  بو ايز ا انتفايسزل باناد ا كم ادف ن،  ابا وا اا م بعدها حصش تطي  في هعا
انيضا ان  رد انعل تطي ه ايف مل " ايز ا انتفايسزل بأاا (Schendel&Hofer)اي هين ح  وص  كش وت  

إذا اعتاا نهاا (Porter 1984 & Day 1985)م   وضا كش وت "واابش وفايسزها وت خلال تخصزص اييا د
نهول وت صاغ غ  رل ايز ا انتفايسزلم إذ صمم نميذجا نازا ها  (Michael Porter)هدف إ تراتز  م ورعد 

تليرا  الج ازل نلاقتصادم ورعد وت نهوااش ان تاب وانباحث  انعرت  ك وا ع،  و هين ايز ا انتفايسزل في  رستفد إلى اي
م وبعدها نهصبح هعا ايصط،ح رستادن ب  ش وا ا في 8912 فل  (CompetitiveAdvantage)كتابا

فايسزل ب  ش وا ا في وفتص  ان ثير وت مجالا  الإدا ا والاقتصادم وانت ا ا وانتسيرقم وب ز و هين ايز ا انت
انسبعزفا م ونهصبح انتردل ان بير انعل رياجا  جال الإدا ا هي كز زل تحيرش ايز ا انفسبزل إلى ايز ا انتفايسزل وت 
خلال اناد ا ع،  خ،ق عياوش الإغتاج انتي تستفد إلى وها ا  انب  رلم وبم و  انيقك وغتز ل نتراكم  نهس ايال 
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ادن انت فينيج م نهصبح وت ان  و ل ا تادان وصط،ح ايز ا انتفايسزل وت قبش ايف ما  ايادل وانب  ل وانت
 .1بدلا وت ايز ا انفسبزل

(  وغاند  رلان) وقد ا تريذ وصط،ح ايز ا انتفايسزل اهتمان وت ارد وفع نهن لم ش  ازس ايو ر   انسابق 
زها انزابانم   قان بعد ذنا بتأ زس مج،س لجفل نبرث تفايسزل انصفاعا  ايو ر زل وتدهي ها نهوان وفايس

ووت جهل نهخ   يم ت تحدرد مجميعل وت اي باب انتي نهد  .انسزا زل انتفايسزل انعل رع ف بم ،س انتفايسزل
 :2إلى زرادا و هين ايز ا انتفايسزل كالآتي

 : ظهور تكنولوجيا حديثة ▪
عدردامكتصمزم ايفتل با تادان ارا يبم  ت نتلزير انت فينيج  نهن يخ،ص ي صا جدردا في مجالا  يم 

وط   انتسيرق عا الاغترغكم وهعا وا رديا بايف مل إلى تاد، ت فينيجزا جدردا عفد آخ  و ح،ل وز تها انتفايسزل 
 .  ايز ا ارانزل نهو تادن ايز اوت نهجش تدعزم وز ا كز  ايفتل نهو تخ زض انت ، لم وهفا تبدنه في  درد نهو تطير

 :حاجات جديدة للمستهلك أو تغيرها ظهور▪
عفدوا ر كب انعملاب في ت،بزل حاجا  جدردا ندرهم نهو تلزير نهونيراتهام ينن هعا رديا بايف مل إلى إج اب  

م يغا ا رعد وت ايم ت تصي  وجيد  كبل لا رتم سزل نهو تفمزل وز ا تفايسزل جدرداتعدرلا  ع،  وز تها انتفاي
راتص  ع،  اراجل انااامل نزتم هعا الإلمباصم بش رتعد  هعا ارد إلى د جل صفاعل  إلمباعهام وا رعد ايو 

  ان كبلم وإلى د جل الا تااب باراجلم وغ  ا لهعا الا اه اردرث ت ه  حدا ايفايسل ب  ايف ما  ن،تسابق ع،
 إلمباص اراجا  واختراص ان كبا 

 : تغير تكاليف المدخلات ▪
ايز ا انتفايسزل في حانل حدوث تلزير جيه ل في ت انز  ايدخلا  عفد ا ت اص قزمتهام دا وا تتأث  عا 

حزث ت، ا ايف مل هفا إلى انبرث عت وز ا تفايسزل نهخ   ت مت لها تخ زض انت انز م زوت   تحازق انتمز  و ا 
 .نهخ  

 :التغير في القيود الحكومية ▪
،يث وقزيد ص ا  ايفتلم حمارل انبز ل وت انتوزل في مجالا  وياعفدوا تحدث تليرا  في طبزعل انازيد ار ي  

اندخيل إلى انسي م ينن ايف مل و، ول ع،  وياجهل هعه انتليرا  انبااب في انسي م ووت   انصميد في وجا 
كما يم ت تحدرد نههم و احش تطي  ايز ا انتفايسزل ع،  ويق وجها  غ   عدد وت انباحث  وان تاب .ايفايس 

 : وت خلال الجدول انتاا

                                                           
وعك ا وا تر في ع،ين انتسزيرم تخصص تسزير  ،-دراسة حالة فنادق ثلاث نجوم لولاية بسكرة-ق الميزة التنافسية أثر الثقافة التنظيمية في تحقي نهن ا ير و دا  م-1

 .52م ق8082/8085بس  ام  مالا تراتز   ن،مف ما م جاوعل  مد خز  
الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات ، رأس المال الفكري ودوره في دعم الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، ح ر ل ب عي م ص،زرل يلا - 2

 .9درسمام ق82-82 ،  م نهران م انن انتسزيرم جاوعل حسزبل بت بيع، م ك،زل انع،ين الاقتصادرل وانت ا رل وع،ي الأعمال العربية في ضل اقتصاديات الحديثة
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 مراحل تطور الميزة التنافسية: (2-1)الجدول رقم
 السنة الباحثين والكتاب الأفكار الفترة الزمنية المراحل

وت اارل انثلاثزفزا   الأولى
 إلى اارل انستزفا 

  بو ايز ا بان  ابا -
 ا اا =ان  ابا=ايز ا
 ايز ا وتلير وستاش وايداب وتلير تابا-

ChamberlinSeznick 
Alderson 

8929 
8929 
8922 

وت انسبعزفزا  إلى  الثانية
   انثمفزفا وفتص

 ان  ق=ايز ا-
انتركز  ع،  ان  ق وانتهدردا  -

 وغااط انايا وان ع 
 ض و ا تاي، اييا د وايها ا   -

HoverGuth 
Andrews 
Christensen  

8921 

 8992إلى 8912وت الثالثة

 هدف ا تراتز   = ايز ا
 تحازق ايز ا  زؤدل إلى نهداب وتمز -
ايز ا ه  ايتلير ايعتمد وايداب هي -

 .ايتلير ايستاش
 .انازمل اي ايل= ايز ا-

Day  Porter 
FaheyMu 

8912 
8912 
8919 
8992 

 52قو جا  بق ذك هم نهن ا ير و دا  م :المصدر
 :إستراتجيات الميزة التنافسية. 4-2
إن اكتساب ايؤ سل يز ا انتفايسزل إنما هي دانل نف اف إ تراتز زا  ايعمال ايعتمدا وت قبش ايؤ سلم  

وايز ا انتفايسزل  بهعا الا اه تستفد إلى  كاا  عدردا اخت،  انباحثين في تحدردهام وناد وز  ب وت  ب  عدد وت 
سزل وهعا وا يؤ سل في  عزها ن،رصيل ع،  ايز ا انتفايالإ تراتز زا  انتفايسزل انتي يم ت نهن تعتمد ع،زها ا

 :1 يف رتم انتط   إنزا
ت ير إلى اختزا  ايؤ سل قميعل  ت، ل وت انف اطا  باصد تاد، و رل ي رد : تعريف الإستراتيجية التنافسية ▪

قزمل إلى زباافها تخت،  عت  وت انازملم وه  تتع،ق باييق  انتفايس  ان  رد انعل تختا ه ايؤ سل نف سها نتاد،
مجميعل وت او،ل وت انتص يا  انتي تؤدل إلى :" انازمل انتي رادوها ايفايسين كما تع ف إ ترا زل انتفايس بأاا

إ تراتز زل قزادا انت ، لم : وت مش هعه الإ ترا زا  ع، .تحازق وز ا تفايسزل وتياص،ل ووستم ا واا غل بايفايس 
 :وإ ترا زل انتركز  ويم ت تيضزرها وت خلال ان  ش انتاا إ ترا زل انتمز م

 
 
 
 

                                                           
1

م وعك ا واجستيرم تخصص ع،ين انتسزيرم -دراسة حالة ملبنة الحضنة بالمسيلة-المستدامة في منظمات الأعمالالإبداع كمدخل لاكتساب ميزة التنافسية  زرال ضزاولم  -
 .22م ق8088/8082جاوعل يسز،لم 
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 التنافسية للاستراتيجياتنموذج بورتر :(5-1)الشكل رقم
 التمييز قيادة التكلفة

 انتركز 
 ←كزز  رد كا ان بين←→و ك  انت ، ل ايفا  ل→                                

 22قم و جا  بق ذك هم  زرال ضزاول :المصدر
رت ح وت خلال ان  ش نهغا عفدوا تتيي  إ ترا زل خ ض انت ، ل وإ تراتز زل انتمار  في  ي  وستهدف   

رادا في انت ، ل وانتمار م وعفدوا ت ك  هات  يس م ينغا ببساطل غط،ق ع،زهما ان  كبير وت حزث انفطا  انتفا
 .ع،زهما انتركز  ع،  انت ، ل وانتركز  ع،  انتمار الإ تراتز زت  ع،  قطاص صلير في انسي م ينغا يم ت نهن غط،ق 

 :أنواع الإستراتجيات التنافسية ▪
 :1وتتمثش في وار، 

وتعو نهن ايؤ سل تف   نهو تحاق نهغ طتها ويعانزتها بمستي  ك، ل نهقش وت : إستراتجية قيادة التكلفة -8
إلى انسزط ا ع،  ان ،  انثابتل وتا،زش  وفايسزهام وت، أ إلى تخ زض ك، ها عت ط رق زرادا وفرنى ا اا وانسع 

ك،  انبزا وانتسيرقم ورتط،ب تحازق هعه الإ ترا زل اوتلاك ايؤ سل رصل  يقزل كبيرا وو ارا وتعددا خاصل في 
 . اغزل حصيلها ع،  ايياد ايونزلمجال إو

و كبا  عملااها بط رال ي ردا ر ت   هعا ا زا  في نهن تتم ت ايؤ سل في ت،بزل حاجا  : إستراتجية التمييز -8
وت خلال تاد، وفتيجا  وبت  ا وذا  غيعزل عانزلم وقد ر تبو بتاد، خدوا  خاصل وت نهجش نهن ر ين 
اي ترل وستعدا نديا  ع  نهع، م ووت نههم انسما  انتي تسزط  ع،  ا زا  هي الاهتمان بانفيعزل بحزث تسمح 

 .ايؤ سل بالمحاي ل ع،  غ سها وت ايفايس 
تتمثش ولاوح هعه الإ ترا زل بتركز  ايؤ سل ع،  مجميعل وعزفل وت ان باات م خو : إستراتيجية التركيز -2

وع  وت خطيط الإغتاجم وفتل وع  وت و رل ايفت ا  ونمو وع  وت انت فينيجزام وبعنا ينن وثش هعه 
ل انتركز  باناد ا ع،  انتطبزق دون اراجل إلى ايؤ سل ت ين نهكث  ك ابا وياع،زل واا غل بمفايسزهام وتتمز  ا ترا ز

 .ويا د كثيرا
 :ويم ت ت،ازص نههم و ارا و اط  كش إ ترا زل تفايسزل في جدول انتاا

 
 
 
 

                                                           
 .25م غ س اي جا انسابقم ق زرال ضزاول -1
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 .Porterلاااامتطلبات، مزايا ومخاطر الإستراتيجيات التنافسية : (3-1)جدول رقم

الإستراتيجية 
 المخاطر زاياالم المتطلبات التنافسية

إستراتيجية 
 قيادة التكلفة

 :المهارات والموارد
 ا تثما ا    نهسمانزل كبيرا؛
 ؛وها ا  هفد زل في الإغتاج

 ؛ قابل و ث ل ع،  اناي  انعاو،ل
 :المتطلبات التنظيمية

  قابل المح مل ع،  انت انز ؛
 هز ،ل انتف زم وايسؤونزا ؛
 تا ر   قابزل و ص،ل ووت   ا؛

 

نهي وش ووت ايؤ سل ت وين في ويقوا 
 حزث ايفايسل ع،  نه اس انسع ؛
ايؤ سوول ايفت وول بت ، وول نهقووش تتمتووا 

 بحصاغل ضد انعملاب ايقيراب؛
ت وووووووووين ايؤ سووووووووول في ووووووووووأوت ووووووووووت 

 ايي درت ايقيراب؛

 ان ، ل الا تثما رل اي ت عل؛
قووووووووود توووووووووديا ايلوووووووووالاا في خ وووووووووض 
ان ، وووول وووووت جاغووووب ايؤ سوووول إلى 
إ ال بعوض الجياغوب ذا  انصو،ل 

نهو لمووووو وط ا وووووتاداوا نهو  بوووووايفتل
 ايوان؛

صوووووووووووعيبل الاغت ووووووووووواص ووووووووووووت و اروووووووووووا 
اقتصووووووادرل ار ووووووم وتووووووأثير ا وووووواا 

 بان  ش ايتيقا؛

إستراتيجية 
 التميز

 :المهارات والموارد
 قد ا  تسيرازل وتمز ا؛

 ؛قد ا  تسيرازل ع،  انبريث
 هفد ل وفتيج وتطي ا؛

 تعاون وثزق ب  انافيا  انتيزرعزل؛
 :ةالمتطلبات التنظيمي

 تفسزق قيل ب  انيظاا ؛
 ؛ا تاطاب انباحث  ايبدع 

عفوووودوا رسووووتهدف :  وووون ايفايسوووول 
انتمزووو  قطاعوووا   ووووي  وعزفووول يوووونن 
ذنووووا رووووفاص ووووووت حوووودا ايفايسووووولم  
كموووووا نهن حووووووياج  انووووودخيل ت ووووووين 
واضوورل بانفسووبل ن،مفت وو ؛ تسوومح 
إ وووووتراتز زل انتمزووووو  ن،مؤ سووووول بوووووأن 
ت ين نهقوش حسا وزل ناويا انت واوض 

 ايي درت وان باات؛وا 

 ا ت اص يااض انسع ؛
 عدن وع يل ت ، ل انتمز ؛

انتركزوو  ان وودرد ع،وو  ايفووتل نهكثووو  
 وت مجميص  ،س،ل انازمل؛

عوووودن تحدروووود اناطاعووووا  انسوووويقزل 
 ن، باات؛

تتط،وووووووووب را ووووووووول داامووووووووول وجهووووووووود 
 وتياصش يتابعل ايا،درت ن،مفتل؛

إستراتيجية 
 التركيز

وووووووووو رل ووووووووووت انسزا وووووووووا  انسوووووووووابال 
 نحي هدف ا تراتز  ؛ ويجهل

ايؤ سل ت ين نهكث  ك ابا وياع،زول 
واا غوووول بمفايسووووزها انووووعرت رتفايسووووين 

 .ع،  غطا  وا ا وت انسي 

انتركز  ع،  قطواص نهو مجميعول ووت 
اناطاعوووووووووا  انسووووووووويقزل لا ر  ووووووووو  
نيحووووده وووووت نهجووووش اكتسوووواب وزوووو ا 

 تفايسزل؛
الاخووووووتلاف بووووووو  اناطووووووواص انوووووووعل 
اختا توووا ايؤ سووول ايتم كووو ا وبووواق  

 . اطاعا  انسيقزلان
 .22مقو جا  بق ذك ه زرال ضزاولم :المصدر
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وها ا م ويا دموتط،با  ) يم ت ن،مؤ سل اي اض،ل ب  الا ترا زا  ع،  نه اس وتط،با  كش إ تراتز زل  
وت جهل وع،  نه اس الإو اغزا  ايتاحل ن،مؤ سل وت جهل نهخ  م وا ايخع بع  الاعتبا  ايااط  ( تف زمزل

 .انفاجمل عت كش إ تراتز زل
ز ا انتفايسزل وت عدا وصاد م وبألم ال  ت، ل إلا ايأن ايؤ سل تستطزا ارصيل ع،  بفي ايخير نخ،ص  

نهن كش وز ا تفايسزل ند  ايؤ سل تف أ وياا قميعل وت ان  وفم في ر ل وعزفل وي باب  ددام وهعا وا ر ير 
تتبدل وا و و  ان وتم وع،زا ينغا ع،  ايؤ سل الا تم ا  في المحاونل ن،ر اظ ع،  إلى نهن ايز ا انتفايسزل يم ت نهن 

 .وز تها انتفايسزل إذا وا نه اد   انبااب في انسي 
 تسيير الكفاءات كمصدر للميزة التنافسية :لمبحث الثانيا
ياو بانتميقا الجزد في إن  اولا  ت سير ايز ا انتفايسزل ن، ثير وت انبفيك بزفك نهن وصد ها لا ر تبو  

وياجهل ظ وف انبز ل ا ا جزلم بش وباد ا ايؤ سا  ع،  إ تللال ويا دها انداخ،زل انتي تعد ان  ابا  نهحد 
عفاص ها اي ا زلم وانتي تعتا وصد ا هاوا نترازق ايز ا انتفايسزل ن،بفام وهعا بانت اوش وا مجميعل وت 

كم و فراول ل هعا ايبرث انتع ف ع،  انعلاقل ب  تسزير ان  ابا  ان  ابا  واناد ا  انتي كت، ها انبفي 
 .وايز ا انتفايسزل
 القدرات لتحقيق الميزة التنافسيةالتفاعل بين المورد والكفاءات و : المطلب الأول

 .ط،بيم ت ن،  ابا  تحازق ايز ا انتفايسزل بت او،ها وا مجميعل وت انعفاص  يخ   وانتي  فتط   لها في هعا اي
 :تمييز بين المصطلحاتال .1-1

 :1قبش انتط   إلى كز زل وسا ل ان  ابا  في تحازق ايز ا انتفايسزل  فراول انتمزز  ب  مجميعل وت ايصط،را 
موكير " وصاغا وانت هز ا  ايات، ل_ كايعدا  ان نهسمانزل" ت مش ع،  كايل ايصيل اي،مي ل:" الموارد -8

ن،مؤ سلم وايتر م يزها وت قب،ها ر  ش يم ففا وت الاعتماد "وسمعل ايؤ سل كايعا ف وان  ابا  "و،مي ل 
 "با وان عانزلم وخدول نتفايسزتهاع،زها في إعداد وتف زع ا تراتز زاتها تحازاا ن،  ا

اناد ا  ه  ايها ا ايؤ سل في تفسزق ويا دها ووضعها قزد الا تادان الإغتاج م وتتمثش في : القدرات  -8
ل ايعتادا ن،مؤ سلم نهل في انط رال انتي تعتمدها ايؤ سل ع،  صعزد اتخاذ انا ا ا  وإدا ا عم،زاتها ت،ا ايغ م

 .انداخ،زل وت نهجش تحازق ايهداف
ه  ت،ا انتينز ل وت ايعا ف وايها ا م و انس،يكا  انتي يمت، ها ان  د وايستعم،ل واقسدا في  :الكفاءات  -2

ولا يم ت تع ر  ان  ابا  إلا وت خلال إراقها بيظز ل نهو غ اط ي،مي د وا  ايزدان بلزل تحازق هدف وع م
 .كت، ا ايؤ سلم نهوا ان  ابا وا تع ف يع،ا

 :1نهوجا انت اوش ب  اييا دم اناد ا م وان  ابا  نترصزش ايز ا انتفايسزل ▪

                                                           
 .15-12م و جا  بق ذك هم ق قواداد نهصز،لم بطزب عاا ل -1
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يم ت اعتبا  اييا د بجمزا نهغياعها ودخلا  تحتاجها ايؤ سل يداب نهي ش ع،   ت،  ايستيرا م حزث  
تحتاج هعه اييا د إلى   رل لماو،ل ودقزال وت إدا ا ايؤ سل نبفاب وز ا  تفايسزل إلا نهن ا تادان اييا د ايتاحل 

ااما إلى وا ت رده وض و ا ا تادان آنزا  وط   ن،مؤ سل لا ريص،ها دااما إلى وا ت ردهم ايو  انعل رؤدل د
 ددا نبفاب قزمل حازازل لهعه اييا د في بز تها انتفايسزلم ورعتا ايي د وي دا ا تراتز زا ن،مؤ سل إذا اوت،ا 

 "Barneyوهعا حسب : ا صااص اي بعل الآتزل 
ن،مؤ سلم باعتبا ه نهحود غاواط اناويا انوتي يم وت  ب نهن رساهم ايي د في خ،ق انازمل : ايسا ل في خ،ق انازمل  -

 .ا تاداوها في ا تللال ان  ق ايتاحل نهو ا تبعاد انتهدردا  المحتم،ل في انبز ل انتفايسزل 
تا   هعه ا اصوزل بوألا ر وين ايوي د وتاحوا ن،عدرود ووت ايفايسو  في انصوفاعل ونهن ر وين وف و دا : انفد ا وانت  د -

 .ااعا في خصااصا و ز اتاووتمز ام بحزث لا ر ين لم
راصووود بوووا عووودن إو اغزووول ا وووتبدانا بمووو و   اثوووش في إطوووا  الإ وووتراتز زل ايعتمووودا ووووت قبوووش : عووودن انااب،زووول ن،تبووودرش -

تادان ووووي دا ايؤ سووولم حزوووث تاوووش الإ وووتراتز زل ن،مووويا د إذا كوووان يم وووت ن،مفوووايس ارصووويل ع،ووو  غ وووس انتمزووو  با ووو
 .حانزا

ع،وووو  اي زوووول الإ ووووتراتز زل ن،موووويا د كووووير اي،مي وووول ووووووت نهبوووو ز هووووعه ايوووويا د وناوووود نهكوووود  ان ثووووير وووووت ايوووودا س  -
ان  ووابا م يالإبهووان وانلموويض انووعل ر، هووا رصووعب عم،زوول تحوودرها وتاززمهووام وبانتوواا رتوويي  يزهووا ان وو ط ايتمثووش في 

غتز ول انتييزوق بو  نهن ان  وابا هو  " "G.leboterf:عدن انتا،زد انعل يمثش جيه  ونب ايزو ا انتفايسوزل ي موا رو  
ايوويا دم ووع يوول كز زوول تعب وول وانتفسووزق بزفهووا  ووا رووديا إلى انبرووث عووت ان وواص ايانووا لهووعه اناوود ا وايعوو وف عفوود 

 :2حزث تت سد ان  ابا وت خلال"le professionnel"الاقتصادر  بالاحترافي
 .لت لزش ان  ابا بط رال ايفا بل وفي ظ وف ولاام :معرفة كيفية التعبئة -
 .قد ا ع،  اختزا  ان  ابا ايفا بل يعالجل ونهداب ايهفل اي، ن بها :معرفة كيفية التنسيق -
ع،  نه اس نهن ان  ابا  قاب،ل ن،تريرش نهو انت ز  وا وتط،با  ايهمل ضمت حالا   :معرفة كيفية تحويل -

 . ت، ل قصد ايداب الجزد
ع،زها وت ط ف المحزو وقاب،ل نلاوتران في انياقام خاصل  نهن ر ين وصادقا: دراية فنية معترف بها ومجربة -

 .نهغا لا يم ت ولاح تها إلا عفد ت لز،ها وت ط ف ويظ 
كما نهن ايؤ سا  في ضيب ويا دها تاين ببفاب قد ا  تف زمزل عاول وانتي كثش ت كزبل وعادا ولمب ل  

ل في تحيرش ودخلاتها إلى   جا  حزث نهن وتداخ،ل وت الإج ابا  وانعم،زا  انتي تحدد ياع،زل وك ابا ايؤ س
هعه اناد ا  انعاول تعط  ن،مؤ سا  وساحل كايزل ن،مفايسل في  ت،  اقالا  وايغ طل ون ت ر ترض بندا ا 
                                                                                                                                                                                     

 .12-15غ س اي جا انسابقم ق ق-1
وعك ا واجستير في ع،ين انتسزيرم تخصص إدا ا نهعمالم  ،-دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء-دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية حزش آ زلم -2

 .22مق8080/8088جاوعل نهحمد بيق ا بيو داسم
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ايؤ سل ون   ت ين ياع،ل ووتمز ا نهن تحاول تأطير مجميعل وتمز ا وت اناد ا  تت  د يزها نت  ش لها وز ا  
اد غتاال نهداب عانزل ووتمز ا عت ايفايس  كايلم وهعا وت خلال تييير ثلاث خصااص تفايسزل تساهم في إ 

 :نه ا زل وه 
 .تساهم اناد ا  ايتمز ا في إ اد قزمل عانزل ن،عملابم وتؤدل إلى وفايا حازازل لهم -
 . ، للا رستطزا ايفايس  تا،زد هعه اناد ا  ايتمز ام وفي نهحيال نهخ   تصبح عم،زل تا،زدها و -
تسمح اناد ا  ايتمز ا ن،مؤ سل با تادان ط   وا اها   ت، ل ووتفيعلم حزث نهن هعه ا اصزل اي ا زل  -

في و تاف نه ا   ن هم اندو  ايهم انعل ت،عبا ان  ابا  في مجمش عم،زا  وإج ابا  ايؤ سل وان  ش انتاا 
 :ريضح ذنا

 خصائص القدرات المتميزة:(6-1)الشكل رقم
 بفاب قزمل عانزل ن،عملاب                                               

 
 
 
  

  ت، لا تادان وتعدد بط   وا اها                                                            صعيبل تا،زدها وت قبش ايفايس                  
 .22مق حزش آ زلمو جا  بق ذك هم :المصدر

وفي ظش انبز ل ان دردا ايفايسل م   رعل انتلير انعايزل ايبعاد تحاول ايؤ سا  الا ت ادا وت هعه اييا دم 
اناد ا م وان  ابا  لإ اد وز ا  تفايسزل تستفد ع،زها ايؤ سا  في ا تراتز زاتها بمعنى نهن هفاك وحدا في 

وانترابو هعه اي اهزم بط رال وفطازل ووفه زل تستفد إنزها إ تراتز زل ايؤ سل و ع،ها وتمالمزل وا واقا  انتر،زش
قد ا  ايؤ سل انداخ،زل وويا دها ووا ضزو بها وت وتليرا  في انبز ل ا ا جزل ورعط  ان  ش انتاا خلاصل و ك ا 

 :نتر،زش وت ابو هعه اي اهزم
 ليل موارد المؤسسة وترابطهامركز تح:(7-1)الشكل رقم

 

 
 
 
 
 

 .1م و جا  بق ذك همقبطزب عاا لمواداد نهصز،ل: المصدر

 اييا د انتمزز 

خ،ق  ز ا انتفايسزلاي ان  ابا  ايتمز ا
 انازمل

 انت انز  ايفا  ل

 نه باف عانزل

 اناد ا  ا اصل

القدرات                              

 المتميزة
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واناد ا  انتي تؤدل إلى إ اد ان  ابا  ايتمز ام ياد ك،ا ايؤ سل  ولا بد نهولا وت انت  رق ب  ايي د 
اييا د ايت  دا ذا  انازمل انعانزلم ن ت إذا ا كت،ا ايؤ سل اناد ا ع،  ا تللال ت،ا ايت  دا ب عانزل ياد تخ ق 

ت  دا ذا  الجيدا انعانزل وت جهيدها في خ،ق وت  زخ عفص  ان  ابا ايتمز ام كما لا تحتاج ايؤ سل إلى اييا د اي
 .1نهجش إ  اب ان  ابا ايتمز ا طايا نهاا تستريذ ع،  قد ا  لا يمت، ها وفايسين آخ ون

 خصائص الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية :المطلب الثاني
ا تراتز زا وسؤولا بما رتيي  ندرا وت ك ابا  ي  رل ووهفزل وي دا بفيك عتبا  انعفص  انب  ل داخش انإن ا 

عت خ،ق ايز ا انتفايسزل ايستداول رتط،ب وفا نهن رتص  بم ميعل وت ا صااص انتي تتمز  بها اييا د 
 2:الإ تراتز زل وهعه ا صااص تتمثش يزما ر، 

تخ،ق انازمل وت خلال تخ زض انت انز  نهو كزز  ايفت ا م حزث رتراق ت اجا انت ، ل وت  :خاصية القيمة .1
خلال ت  زا وتح ز  اييا د انب  رل ع،   ا بل كش نه باب وو اه  الهد  وان اد في اي اد ايخ  م وثش إعداد 

ا د وان،يازن خلال تف زع  ت،  ب اول تهدف إلى ا تللال وقك انعمش ا تللالا اقتصادرام وتخ زض ان اد في ايي 
 ضا انعمزش ربدنه وت :ايغ طل داخش ايؤ سلم نهوا زرادا الإر ادا  يزتراق وت خلال انتركز  ع،  ان ،س ل انتانزل

 ضا انعاوشم ي،اد اكت  ك إحد  ايؤ سا  بأن هفاك علاقل قيرل ب   ا  ا  اييا د انب  رل و تاا ر  انعمزش 
 .ع،زهام نعنا حد ت تا  با اها  انعاو،  وتحست وت  ضاهم انيظز   حيل ا دول انتي ضصش

إن خاصزل قزمل اييا د انب  رل ض و رل ن،مؤ سل ون فها نزسك وعزا ا كايزا نترازق ايز ا :خاصية الندرة  .2
اصزل انتفايسزل خاصل إذا وجد  غ س ا اصزل في ايؤ سا  وفايسلم وفي هعه ارانل لا يم ت نهن ت ين هعه ا 

وز ا تفايسزل يل وؤ سلم نعنا ينغا ع،  إدا ا اييا د انب  رل الإ تراتز زل نهن ت رص كز  يم ت تفمزل 
إن اوتلاك ايؤ سل ن،  ابا  اييهيبل .وا تثما  ا صااص انفاد ا في ويا د ايؤ سل ن،رصيل ع،  ايز ا انتفايسزل

ص في مجال عم،ها ضاق لها نه ا ا ن،ت ي  في عاا ايعمالم ن،  ابا  اييهيبل ذا  اناد ا  انعانزل ع،  الإبدا 
 .خاصل إذا نهحسفك هعه ايؤ سل ا تللال هعه اناد ا  بما تحااا وت إ تراتز زل

يم ت ن،ميا د انب  رل ذا  انازمل وانفاد ا نهن تيي  ن،مؤ سل وا ر رد ع،  ان بح : خاصية عدم القابلية التقليد .3
ا ذنا عفدوا تستطزا وؤ سل نهخ   تا،زد وثش هعه ا صااص ينغا بم   انيقك انعادل في ايجش اناصيرم وو

 يف لا تادن هعه ا صااص نهكث  وت انتماثش في ايز ا  انتفايسزلم نعنا  ب ع،  إدا ا اييا د انب  رل تفمزل 
 .وتلعرل خصااص ويا دها انب  رل انتي لا يم ت ن،مؤ سا  ايفايسل نهن تا،دها بسهينل

                                                           
 .19م و جا  بق ذك هم قواداد نهصز،لم بطزب عاا ل -1
م وعك ا وا تر في ع،ين انتسزيرم -دراسة حالة المدرية العملياتيةلاتصلات الجزائر البويرة -دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  لاو  يتزرلم -2

 .50م ق8082/8082تخصص إدا ا اعمال الإ تراتز زلم جاوعل نهك،   فد نهو راج نبير ام 
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حد تيي  نهرل خاصزل وت خصااص اييا د انب  رل ن،مؤ سل وصد  ن،مز ا ايتياص،ل ينن ع،  : لتنظيمخاصية ا .4
ايؤ سل نهن تف م وت نهجش ا تثما  ويا دها انب  رلم حزث رتط،ب انتف زم وجيد انف م وايما  ا  ايلاامل انتي 

 .تسمح  صااصاييا د انب  رل نهن تؤتي ثما  و اراها المحتم،ل
 ب ع،  ايي د انب  ل انعل رعتا وصد  ن،مز ا انتفايسزل : عدم قابلية الموارد البشرية للتبديلخاصية  .5

ايستداول نهلا ر ين قابلا ن،تبدرش بمي د و اي  نا ع،  وستي  الإ تراتز زل ايفته ل وت قبش ايؤ سلم ذنا نهن  
خ م يهي ايقد  ع،  الإبداص وانتصي  ك ابا ووها ا  ويعانزل ايي د انب  ل لا يم ت تعير ها بأل وي د آ

 .وانت ز  وا وتط،با  انبز ل انداامل انتلزير
 1:ب  ش عان ن   تساهم اييا د انب  رل في نجاف وت ي  ايؤ سلم  زب نهن تتيي  يزها انص ا  انتانزل 

نهن ت ين غاد ا نهل كير وتاحل ن،مفايس م بمعنى نهن رتيي  ن،مؤ سل ويا د ب  رل غاد ا ايها ا  واناد ا م ولا  -
 .يم ت ن،مفايس  ارصيل ع،  وث،ها

نهن ت ين اييا د انب  رل قاد ا ع،  إغتاج انازم وت خلال انتف زم كير ايسبي م وت اوش ايها ا  وا اا   -
 .انعمش في ي رقاد ا  انعانزل ع،  وان
 .نهن رصعب ع،  ايفايس  تا،زدهام  ياب بانتد رب نهو بانتأهزش -

 دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية بالجودة الشاملة : المطلب الثالث
راصد بالجيدا ان او،ل ع،  نهاا ث وا ثاايزل في انط رال انتي تعمش وت    بها الإدا ا حيل تحس  الجيدام  

دا ا ايعمال اردرثل رؤكد ع،  و ا كل انعفص  انب  لم بتر را وياهبهم وقد اتهمم بهدف يه  غ ان الإ
 .2انترس  ايستم  وت نهجش خدول انعمزشم وبت ، ل وفا  ل

وه  تعتمد ع،  الا اه ان   لم وكعا الانت ان ايهو ندل انعاو،  بايؤ سل وت خلال انازان بتصمزم  
ونتصبح إدا ا الجيدا ان او،ل  ،يك عادل وداام .الخ.... ت،  ايغ طل وانيثااق وانتاا ر وتف زع ووتابعل وتاي، 

رفته ا طاقم ايؤ سلم لابد وت انتم ت وت تحازق انتيايق وانتماثش ب  وا تم تصمزما وخطو ايدابم وايداب 
نهل اي اس ايتمثش في جيدا انتصمزم م  ان ع،  انااام  بام ويم ت كثز،ا بانبفاب انعل ضتاج إلى انااعدا انص،بلم 

انعل ع،  نه ا ا تفط،ق إلى جيدا انتف زع ين إدا ا الجيدا ان او،ل ه  عبا ا عت غ ان ي ع  في غ ان ايؤ سل  
 :3م ونجد غيع  وت انت اوش ن، يداك شم وبانتاا يه  وت او،ل وا باق  ايغ مل

زرادا قيا انتر ز  وإثا ا اندوايا وت خلال تييير جي عمش يم ت بم ا كل انعاو، م و : التكامل الرأسي للجودة ▪
 .انعاو،  انتل،ب ع،  وصاعب انعمش وإتاان الانجازا 

                                                           
فرع  –ناعة الأدويةصحالة مجمع صيدال ل دراسة-الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية  أثر الاستثمار فيعبد ار زم الج بيم  -1

 .818مق8082م وا س89مج،ل دونزل ع،مزل   ملم جاوعل ايكياطم انعدد ،-قسنطينة
2

 .882واداد اصز،لم بطزب عاا لم و جا  بق ذك هم ق-
واجستير في ع،ين م   انل (دراسة حالة بالمطاحن الكبرى للظهرة مستغانم)عامل الكفاءات في المؤسسة -تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية، دور  ،زمان عاا ل-3

 .885م ق8080/8088ت،مسانم  متخصص ويا د ب  رلم جاوعل نهبي ب   باناارد-انتسزير
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إلى " الم يا"و ا كل جمزا انيظاا  وت خلال هعرت انفيع  وت انت اوش دعا : التكامل الأفقي للجودة ▪
 وف ان ا  بايداب ايتمز  ب  انعاو،  ذول  انتا،ص وت جمزا نهغياص وجياغب إهدا  انطاقا  وانيقكم وبعث

م وت خلال اييقا اني ط  انعل ت،عبا ايؤ سل في كياا م في تحازق إدا ا الجيدا ان او،لايع يل وايها ا وراز دو ه
ت بو ب  اناطب  اناطب ايول وايتمثش في ايداخلا  انتي رتم ا تاطابها وت المحزو ا ا ج  واناطب انثاني 

ودو  ايؤ سل هي ار،ال ان ابطل بزفها بمات،  انعم،زا  . وايتمثش في ايا جا  اييجهل نهر ا ن،مرزو ا ا ج 
وايهان انتي راين بها انعاو،  انتي تبدنه بم ميعل وع،يوا  وق ا ا  تترجم عت ط رق نهدااهم إلى وفت ا  وخدوا  

لا يم ت نهن رتراق إلا بتيي  ايع يل ند  وؤدل ايهانم  تؤدل إلى إلمباص حاجا  و كبا  طانبزهام وهعا الإلمباص
 .يام انااد رت ع،  ا تزعاب وا هي وط،يبم وكز  رتم انجازه وت حزث الجيدا وانيقك

وفي إطا  نهي ا  الجيدا ان او،ل انتي تعاان انعملاب رفاسمين إلى قسم م ا ا ج  طانبي انس،ا وا دوا   
نفسبل ن،عاو، م وذنا وت خلال انترابو وانتس،سش اييجيد ب  ايهان يترازق جيدا نهو ايي درتم وانداخ،  با

لماو،ل ر ين بت اي  جيدا  ت، ل و احش ايفتل نهو ا دول وت انبدارل إلى انفهارلم نهل نهن انعاوش رعتمد ع،  غتز ل 
س اناياعد انتي تح م انعملاب عمش زوزش آخ م ووت هعه انعلاقل رعتا ايست زد عمزشم وانسابق وي د تح مهم غ 

وايي درت ا ا ج  حزث نهن الهدف اي ا   نترازق انتمزز  انتفايس  هي انسع  لاكتساب  ضا انعمزش ووت   
ر ين ضبو ح كل انعمزش والاغس ان في تيايق علاقا  ايي د وانعمزش ه  وت نههم سما  إدا ا الجيدا ان او،لم 

انجاز ايي ش ب  انسابق انعلاقل ينن انتفايس ع،  تاد،  عاو،  ايد ك  ي زل هعهوبتيي  ايع يل وايها ا  في ان
وانلاحقم وان ش نهن رطبق انتمزز  في انعمش وت خلال وايمت، ا وت وعا ف ووها ا  وخاا انس عل في الإنجازم 

ل وت خلال اوتصاق انت انز  بمفط،ق انت  ير في يعانزل ان قابل انعاتزل كما وغيعا وزوفام  زراق عيااد ن،مؤ س
ايم ت تحم،ها في حال حدوث ا طأم  ا رع قش وسا  انعمشم خاصل ونهن انعاا انزين رع ف بعاا انس علم انتي  

ك،ما زاد كسب ايتعاو،  وا ايؤ سل وبانتاا ينن المتراك ( ايفتل نهو ا دول)ك،ما تيي   ب  انط،ب وانع ض
 :1بزق وتحازق الجيدا ان او،ل رؤدل إلىووسا ل نهصراب ايها ا  في تط

خ،ق بز ل تدعم وتحايظ ع،  انتطير  ايستم  وهي نهحد اي انزب انتي تط،بها انتفايسزل وت خلال المتراك -
 .انعاو،  في انتطير  وانعمش يزا با تم ا ه

 .نتحس  غيعزل ايا جا م وذنا ن،دو  انعل تاين با ان  ابا  عفد نهدااها يهاوها بنتاا -
إ اد ثاايل ت ت   بايا ع،  انعملاب اغطلاقا وت انعمزش انداخ،  وصيلا إلى انعمزش ا ا ج  باعتبا ها جاغبان  -

 .وت اولان نترازق غ ان ايؤ سل غ اوا نا ودخلاتا و  جاتا
 .تحس  ان بحزل والإغتاجزل -

                                                           
 .881 ،زمان عاا لم غ س اي جا انسابقم ق -1
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 يا انثال . ا  انتي يم ت نهن تعزق نهداب انعمشزرادا ان  ابا ب رادا انتعاون و وف الجماعل انتي تا   ع،  انص اع -
 .في  وف انعاو، م يم ت وت ا تللال عطااهم نهي ش خاصل يزما يخص ايها ا  وايعا ف ان اوفل ندرهم

ووصيل ايؤ سل إلى يهم وا تزعاب وعنى الجيدا ان او،ل خاصل ند  عاو،زها نتصبح ثاايل نهصز،ل  
انتفايس م يمت جهل تحازق قزمل ن،عمزشم بمعنى تاد، ايف عل وبأقش انت انز م بداخ،هام يم فها وت تحازق انتمز  

وبانتاا اكتسابا وت خلال  ضاه ووت جهل نهخ   جي ان ضا انسااد بداخ،هام انعل يخ،ق ارماس واندايعزل 
زل نلانجاز نننجاز وتا،ش وت انت انز م بالإضايل إلى جي ان ضا انسااد بداخ،ها انعل يخ،ق ارماس واندايع

 .والا تم ا  في انعطاب وانتمز 
 أهمية الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الرابع

رعتا الإبداص نهحد نههم دعاام انتفايسزلم انعل راين ع،  نه اس تاد، الجدردم وتحازق انازمل اي ايل يا  
انعل  هعه ايخيرا تؤدل إلى تحازق انت ي  يخدن ولمبا حاجا  و كبا  انعملاب ايط،يبل وحد ايتيقعلم حزث نهن

 .رادا ر مت ن،مؤ سا  انتمز  و ان  
 تعريف الإبداع .4-1
الإبداص هي تطبزق يي ا  جدردا انتي تؤدل إلى تحس  و،ريظ ع،  ايفت ا مط ااق الإغتاج انتف زم  

 .1وغتاال ايف ملوانتسيرق داخش ايف مل ب ز زل تهدف إلى إحداث اث  ا ابي وغاجح ع،  نهداب 
ويم ت نهن ر ين الإبداص في لم ،   ياب ج ا  نهو ك، م حزث نهن الإبداص الج ا  رؤدل إلى تحس  نهكث  ناد ا  

 .2اني ااش الإغتاجزلم نهوا الإبداص الجع ل يهي بمثابل الاغتاال إلى إ اد وفتل نهو خدول جدردا ك،زل
ب صد  ت،  ايي ا  وايعا ف ايتيي ا وانعمش ع،   ووت نهجش انيصيل إنزل تحازق الإبداص تاين ايؤ سل 

 دردها وذنا بتساير الجهيد وانطاقا  ان   رل انعاو،ل بايؤ سل وذنا وت نهجش انيصيل إلى وا رتط،ا إنزا 
انعملاب و ياب اعتمد  ع،  وصد  الإبداص وت داخش ايؤ سل نهو خا جها يهي رعيد في ايصش إلى نهن وصد ه 

 .سان ايانا ن،عاش اي    وايتمز انيحزد هي الإغ
وبما نهن الإبداص عم،زل عا،زل يناا تعتمد ع،  مجميعل وت اناد ا  وت نهجش إغتاج ح،يل ونهي ا  تخ ج عت  

 .الإطا  ايع في ايعهيد حزث رت مت الإبداص بيص ل قد ا وت او،ل مجميعل وت اناد ا  الإبداعزل اي ا زل
وراصد بها اناد ا ع،  إغتاج نهكا عدد وت ايي ا  ذا  اندلانل بمعنى  اناد ا ع،  إغتاج نهكا عدد  :الطلاقة -

 .  ت وت الإجابا  نسؤال واحد
وقصد بها اي وغل انت ز زل ايتمث،ل يزما رفتل وت نهي ا  جزدا كما نهاا د جل الجد انتي ربدرها ايبدص في  :الأصالة -

 .ايي ا  تبو كش واهي كير وأنيف وت

                                                           
 .85م جاوعل الج اا م قمداخلة بعنوان الإبداع كمدخل لاكتساب ميزة التنافسية مستدامة في منظمات الأعمالل ان رتم بت غعر  غص  اندرتم وفصي   -1
 .58 لاو  يتزرلم و جا  بق ذك هم ق-2
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اناد ا ع،  إغتاج نهكا عدد   ت وت ايي ا  ايتفيعل والاغتاال وت ي ل يخ  م وه  تعا عت اي وغل : المرونة -
 .انعا،زل

 . وذنا وت خلال الإحساس باي  لا  انتي قد لا ت ير إلى انفاس انعادر  :الحساسية للمشكلات -
ل ووفا  رساعد ع،  الإبداص و د  الإلما ا إلى نهن الإبداص كما لا يم ت نهن ضدث إبداص دون نهن ت ين هفاك بز 

نزس ح  ا ياو ع،  ايذكزابم وانعرت رادوين كش وا هي جدردم يزم ت نهن ر ين الإبداص في عدا صي  وت 
 .1بزفها
 .يهي انعل رادن نهول ابت ا  ا رسباا إنزا نهحد: المخترع  -
 .جدردم نهو واكان وع ويام وراين بتاديما ب  ش  ت، وهي انعل   ل انتعدرلا   ياب ع،  وا هي :المركب -
ق رب وت اي كبم وإن كاغك قد اتا في الإضايلوانتطير  نهع، م وخاصل في إج اب اند ا ا  وتاد، : المطور -

 .الجدرد
 .ث ان  ش واندقلم ون ت بأقش ت ، لانعل رعمش ع،  خط  انلير وت حز :المقلد -

طبزاا في مجال انصفاع م انتف زم  وانت ا لم كما نهغا رعا وصد ا هاوام والإبداص بص ل عاول هي كش وا رتم ت
ونه ا زا ن،رصيل ع،  وز ا تفايسزل ووفا نهصبح رف   إنزا ع،  نهغا وتليرا إ تراتز زلم ر تح اييا  نهوان ايؤ سلم 

ن الإبداص ياعلا نت ق ط رق انف اف وانت ي م غتز ل انسبق لإ اد الجدرد وانعمش ع،  انيصيل ن،مستابشم ور ي 
 :في ايؤ سل وت خلال

 .قد ا ايؤ سل ع،  خ،ق تزا  وستم  وت وفتيجا  جدردا وتتابعل ن ترا زوفزل  تدا●
 .جاذبزل هعه ايفت ا  نلأ يا  ايستهديل وت ايؤ سل●

هعا إلى ونهخيرا ياد ر ين ان  د جزدام وواه ا في مجال تخصصا وندرا وها ا  إبداعزل ون فا نزس وبدعا ور جا 
غاص اندايعزل ندرا ونتينزد نهي ا  جدردا حزث تخ،ق هعه اندايعزل عفدوا ر ين هفاك اهتمان حازا  وابتها  

 .2بايهمل انتي رأتي بهام وتطير ها و اونل جع،ها قاب،ل ن،ت سزد وهعا عت ط رق نه ،يب انعص  انعهو
 الكفاءات والقدرة على الإبداع .4-2

وتصاعد انتفايسم ينن انبااب نهصبح  هانم نهوا انطميف في تحازق انت ي  يهي رعتمد ع،  في ظش بز ل عدن انتأكد 
نهن ت ين ايؤ سل ه  وت تسبق وتباد  نتاد، الجدردم واكتفان ان  ق نصارهام وت خلال ا تللالها نطاقاتها 

 .ايؤ سل وت نهجش إثبا  وجيدها ايع يزل ايتاحل انتي ت،عب دو ا هاوا في انتعاوش وا انا ارا الجيه رل انتي  اهد
رتمز   زو ايؤ سل بانعدرد وت انتردرا  انتي تأتي في لم ش ايااط  :صراع المؤسسة من أجل البقاء●

 .انفاجمل عت انتطي ا  انس رعل اراص،ل في اي يا م خاصل اناد ا  انتافزل ايت ددا با تم ا 

                                                           
 .889م و جا  بق ذك هم ق ،زمان عاا ل -1
 .52-52 لاو  يتزرلم و جا  بق ذك هم ق-2
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لهوووعا انتطوووي م نوووعنا ع،زهوووا نهن كت،وووا ايع يووول وايهوووا ا   وبانتووواا يووونن باووواب ايؤ سووول وووو تبو بمووود  مجاو تهوووا 
ايت وددا نهر ووا ين ان  وابا  هفووا كثووش  ولاف ذو حوودرتم يهو  خطوو  في حووال تاادوهوا وتيقوو  نهنتهوا ان   روولم  ووا 

يعووو في يزموووا يخوووص انسوووبق روووؤدل إلى انتوووأخ  عوووت  كوووب ايفايسووو م بزفموووا كثوووش وصووود  قووويا في حوووال  ووودد  صوووزدها ا
 .وايباد ا

رتيقو  ت زو  ووا انتلويرا  ا ا جزول ع،و  وود  تيي هوا ع،و  ايع يول :يف المؤسساة ماع التغيارات الخارجياةتكي●
بت،ووا ايتلوويرا  ووصوواد ها ونه ووبابها ووتط،باتهووا وووت نهجووش تحازووق انتيايووق والاغسوو ان بوو  نهوضوواص ايؤ سوول انداخ،زوول 

يرا  يهوعا ر و   غويص ووت انتمزو  عوت ايفايسو م وا ا جزلم خاصل إذا تويي   ايع يول ايسوبال بموا  وزردث ووت وتلو
وذنووا بانسووبق والا وووتعداد لهووام لا ووزما في ظوووش وتط،بووا  ايفايسوول ان ووودردام وانووتي وووت نهولى وتط،باتهوووا إلمووباص كوووير 

 .1عادل راجا  انعمزشم وانعل رتط،ب بدو ه انتيي  ع،  واد ت  في ايؤ سل
 . زمزلديا وك   انعاو،  في كش ايستيرا  انتف -
 .وع يل الا اها  ايستاب،زل نهو اناد ا ع،  إ ادها -

وبووعنا ر ووين تحازوووق ايزوو ا انتفايسوووزل بم وو د تيصووش ايؤ سووول إلى الاكت وواف ط ااوووق جدروودا نهكثوو  يعانزووول وووت ت،وووا 
 .ايستعم،ل وت قبش ايفايس م حزث ر ين بمادو ها  سزد هعا الاكت اف وزداغزا

ت،ووووا انعم،زوووول انووووتي تتع،ووووق بايسووووت دا  الإ ابزوووولم وانووووتي تخووووص ايفت ووووا  بمات،وووو  وهووووي :الإبااااداع التكنولااااوجي●
نهغياعهووام وكووعنا نه ووانزب الإغتوواجم حزووث نهن الإبووداص انت فينوويج  رتووزح تحازووق جوويدا عانزوول ن،مزوو ا انتفايسووزلم ووووت 

 درووود ايفوووتلم خووولال تاووود، ايفتيجوووا  الجدرووودا في كوووش وووو ام ويم وووت نهن ت وووين إضوووايل بعوووض انتلووويرا  ايؤدرووول إلى 
يالإبوووداص انت فينووويج  ر وووين ووووا هووودف صووو رح لإحوووداث انتلزوووير با وووتم ا  وانوووعل ضاوووق باووود ا  ايف مووو  ايهووو ا 

 .انااد رت ع،  إعادا ا تللال وا هي قد، بصي ا جدردا في انعمش
ق،م إجوو ابا  رتع،ووق ايووو  بندخووال إجوو ابا  وتطبزاووا  جدروودا ن،تسووزير نهو انتعوودرش نهو انتووأ: الإبااداع التنظيمااي●

وتطبزاا  قديمل في ايؤ سلم ورهدف الإبداص انتف زم  نه ا ا إلى تحيرش وإعادا تف وزم انط ااوق وايعوا ف اي تسوبل 
حوود ت ووين  وو،يكا  وعم،زووا  ايؤ سوول واييوو اد نهكثوو  إ ابزوول وذا  و دودروولم والإبووداص انتف زموو  يم ووت ن،مؤ سوول 

 .ا انتليرا  اراص،لوت تحازق انتمز  وت خلال إو اغزل انت ز  و
اصوود بووا انبرووث عووت ان ز زووا  الجدروودا وايت ووددا نت،بزوول حاجووا  و كبووا  انعموولاب كمووا رو : الإبااداع التسااويقي●

نهغا رتعد  تينزد اراجا  ندرهمم وذنا وت خلال نهن ايؤ سل ت    بت  ير انعمزشم وتحواول انيصويل إنزوام ب ود 
إنزوا ووت  كبوا  وذنوا ووت خولال الاحت واك انوداام وعوام والا وتماص انط   نهن تصش إلى خبارا ت  يرهم ووا رطمح 

إنزووا و يووا صوويتا إلى خبارووا ت  يرهمووووا رطمووح إنزووا وووت  كبووا  وذنووا وووت خوولال الاحت وواك انووداام وعاموالا ووتماص 
ا كل إنزا و يا صيتا إلى عاو،  ايؤ سل وجع،ا لم ر ا وصواحب  نهل في بفواب ايي وا  ايينويدا الإبوداصم وغتز ول اي و
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ر ين تحازق ان ضا ن،ط ي م وكأن   انل ايؤ سل نعمز،ها ا ا ج  نهغا الآو  وصواحب ان  وش في تيجزههوا نترازوق 
نههوودايها وووت خوولال ا ووتزعاب عمالهووا ذول ايع يوول ي زوول كسووب انعموولاب ا ووا جز  وانعمووش ع،وو  تحازووق وووا ر ردوغووا 

 .حانزامووا رطمرين إنزا وستابلا
عا انفوويص وووت الإبووداص رتمثووش في انتصوو يا  انووتي راووين بهووا ان وو د انعاوووش في ايؤ سوول ا وواه وووا هوو: الإبااداع الساالوكي●

رياجها وت و اكش في انعموش غ سوام نهو ووا زولااوام بحزوث ر وين ان و د ذو ايع يول إ ابزوا في تصو ياتام وانعموش بهوعا 
 ايط،وووق وان اووووشمو انتاصووو  اي ووو،يب ر وووين في اكت ووواف اي ووواكش وانبروووث عفهوووام وذنوووا بوووانتعيد ع،ووو  انت  وووير

لإ اد اي و ،ل ارازازولم يغوا يم وت نهن ت هو  و واكش ون فهوا نزسوك هو  و واكش نهصوش ايزوولم بوش هفواك نهخو  م 
 : 1ونعنا ينغا لابد وت

 .ض و ا إد اك نهن الإبداص وان رادا تحتاج إلى ايلمااق ذول انت  ير وانف  ا الإ تراتز زل-
ين نهكث  و وغل و لاول في حش اي اكش بصي ا إبداعزلم ويخو ج ووت انازويد وربروث ت ورض انت  ير وت  زعا نز  -

 .ع  الجدرد
 .تفمزل ايها ا  واناد ا  الإبداعزل في إ اد اي  لا  وتع ر ها بانبرث عت اي اكش ان اوفل -
وهوعا انفويص ووت انعمش ع،و  صوفا اي واكش ووت انعودن وانعموش ع،و  ح،هوا ووت خولال انت و ا وإثوا ا انتسوا لا   -

الإبداص رايد ايؤ سا  إلى  ا ب  رادرول ا رسوبق لهوا وثزوش خاصول ونهغوا رعطو  صو ل  زو ا لإدا ا ايؤ سول في كياوا 
 .تدر  ايزول ولا تفت   حدوثها نتاين بمياجهتها

ي وياقهام يالإبداص يم ت ايؤ سل وت صفا وستاب،ها وصوفا نه وياقها انياعودا واي حبول بمفت هوا وانويلاب لهموا و  
يه  لا ت ت   بانتط،ا إنزوا بوش تسوع  إلى قمول انتمزو  انوعل يم وت نهن ضااوا الإبوداص انوعل  سود انوترابو وانت اووش 

وايعمووال الإبداعزوول وووت جاغووب احتزاجووا  وطميحووا  وخصووااص انبز وول وووت جاغووب آخوو م  الابت ا روولبوو  الجهوويد 
وت وووددا ووتطوووي ا با وووتم ا  ا ووواه مجوووال نتا،زووودهام يهووو   ايسوووزل لاوانعموووش ويوووق هوووعا انسوووزا  بموووفح ايؤ سووول وزووو ا تف

 .درفاوز زل انبز لم وذنا ب عش ان  ابا  انتي كت، ها ايؤ سل ايفبثال وت نهصراب ايعا ف وايها ا 
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 الأدبيات التطبيقية: المبحث الثالث
وع،زا  فراول في وا ر،  نهن هفاك انعدرد وت اند ا ا  انتي تط قك وب  ش وا ا إلى وتليرا  اند ا لم  

 .غاين بعم،زل ع ض ويج  يهم اند ا ا  ذا  انص،ل بميضيص اند ا ل
 الدراسات السابقة : المطلب الأول

 :في هعا ايط،ب  فتط   إلى بعض اند ا ا  انع بزل وايجفبزل انتي تط قك يتليرا  اند ا ل
دور الكفاءات البشرية في " وعك ا واجستير بعفيان عبد ان حمت إب اهزم نهحمد اياادولم: الدراسة الأولى. 1

قسم إدا ا  مك،زل انت ا ا  ماند ا ا  انع،زا مالإ لاوزل بل ا الجاوعل،"تحقيق الميزة التنافسية
نمهديك اند ا ل إنىانيقيف ع،  واقا ايز ا انتفايسزل في الجاوعل الإ لاوزلمو  اونل 2013/1434مايعمال

وود  وسا تها في تحازق ايز ا انتفايسزلمكما تم تاد،  مانب  رل في الجاوعل الإ لاوزلإب از واقا ان  ابا  
انتيصزا  واياترحا  انتي وت لمأاا إب از نه زل ان  ابا  انب  رل في تحازق ايز ا انتفايسزل ن، اوعل الإ لاوزل 

إلى نهن وستي  تيي  ان  ابا  انب  رل  وتاديمها نيحدتي الجيدا ايكاديمزل والإدا رل بالجاوعلم وتيصش انباحث
كما نهن وستي  تحازق ايز ا انتفايسزل في الجاوعل   75.90ند  انعاو،  في الجاوعل الإ لاوزل وا غسبتها 

هفاك علاقل إ تباطزل قيرل ب  تيي  ان  ابا  انب  رل وتحازق ايز ا انتفايسزلمو .77.30الإ لاوزل وتياي ا بفسبل 
 .ب  تيي  ايع يل وتحازق ايز ا انتفايسزل طزل قيرلهفاك علاقل إ تبا

دور تساايير الكفاااءات فااي تحقيااق المياازة التنافسااية "  وولاو  يتزروولم وووعك ا وا ووتر بعفوويان: الدراسااة الثانيااة.2
: انسوفل الجاوعزوول مانبووير ا مجاوعوول نهك،و   فوود نهورواج مك،زوول انع،وين الاقتصووادرل وانت ا رول وع،ووين انتسوزير  م"للمؤسساة

تهووووودف اند ا ووووول إلى انتعووووو ف ع،ووووو  طبزعووووول تسوووووزير ايووووويا د وان  وووووابا  انب ووووو رل ب ووووو كل اتصوووووالا  م 2014/2013
الج اا متاوووووود، دنزووووووش ع،موووووو  عووووووت نه زوووووول الاهتمووووووان بتسووووووزير ايوووووويا د وان  ووووووابا  انب وووووو رل في تحازووووووق وزوووووو ا تفايسووووووزل 

الاقتصواد الجدرودم وكوان ووت غتواال  ن،مؤ سلم اونل انتأكد ووت دو  تسوزير ان  وابا  كأحود نههوم عياووش انت وي  في
يم وت انف و  ن،مؤ سول ع،و  نهاوا حاي ول وووت ايويا د وان  وابا  ايوتر م يزهوا ووت قبوش ايؤ سول ب وو ش اند ا ول نهغوا 

 .يم فها وت الاعتماد ع،زها في إعداد وتف زع إ تراتز زاتها ووفا تع ر  ك اباتها ويعانزتها وخدول تفايسزتها
دور إدارة الكفااءات فاي تحقياق إساتراتيجية "جدو  مد ايو م وعك ا واجستير بعفويان بت:  الدراسة الثالثة.2

م 2013/2012انسوووفل الجاوعزووول  م8جاوعووول  وووطز   مك،زووول انع،وووين الاقتصوووادرل وانت ا رووول وع،وووين انتسوووزير  م"التمياااز
وتيضوووزح  مبن وووتراتز زل انتمزووو هوووديك اند ا ووول إلى انتطووو   إلى  ت،ووو  الجياغوووب ايتع،اووول بوووندا ا ان  وووابا مانتع ر  

اقووالا  انووتي تحاووق ن،مف وومل و ارووا تفايسووزلمإب از نه زوول إدا ا ان  ووابا  ودو ه في تحازووق إ ووتراتز زل انتمزوو م وتيصووش 
انباحووووث إلى نهن إدا ا ان  ووووابا  لهووووا دو  في تحازووووق إ ووووتراتز زل انتمزوووو  في ايؤ سوووول  ووووش اند ا وووولم كمووووا نهكوووود نهن 

إن ا تتمز  باي وغل انتي تسمح لها بالا ت ابل يات،و  انتلويرا  انوتي تحودث ع،و  وسوتي  ان  ابا  نزس لها وعنى 
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وايز ا انتفايسزل لا ت موت في وويا د ايؤ سول وإنموا في ط راول ايو ج بو  هوعه ايويا د وووا رفوتل عفوا ووت ي وقوا   مالمحزو
 .  انب  رل  ا جع،ها ت ه  كفاطل  ي رلوهي وا تيي ه ان  ابا م سي ل في كز زل اقتراوها نلأ يا  وكيقعها

ك،زول   م"الميازة التنافساية فاي البناوك التجارياة" ب،مادن نهوزفل وعك ا وا تر بعفيانمعلان  تا رل: الدراسة الرابعة.4
مهوديك 2017/2016انسوفل الجاوعزول  م وعزدا مجاوعول وويلال انطواه  مانع،ين الاقتصادرل وانت ا رل وع،ين انتسوزير

إنىمراونوول الإيووان بميضوويص ايزوو ا انتفايسووزل ن،بفوويك انت ا روول بمووا نووا وووت تووأثير في تطووير  الاقتصوواد انوويطو  هووعه د ا وول
ت وووازص واقوووا تطبزوووق إ وووتراتز زل ايزووو ا انتفايسوووزل ووووت طووو ف انبفوووا .ووياجهووول انترووودرا  في ظوووش اقتصووواد انسوووي 

تعتووا نه زوول .زووق ايزوو ا انتفايسووزل ن،بفووا انت ووا لانت ووا ل الج ااوو ل  اونوول إبوو از دو  جوويدا ا وودوا  ايصوو يزل في تحا
وبانتوواا ع،وو  الج ااوو  كبوواق  انوودول ت وو زا هووعا اناطوواص  ماند ا وول وووت نه زوول اناطوواص ايصوو في في اقتصووادرا  انوودول

 .وتفمزتا
تيصوووش انباحثوووننىيجيد جووويدا خووودوا  وابينووول ن فهوووا لا تياكوووب ا ووودوا  ايادوووول ع،ووو  وسوووتي  انبفووويك في  

ريجوود تووأثير قوويل لجوويدا ا وودوا  ع،وو  ايزوو ا انتفايسووزل وووت خوولال بعوودرت اي،مي وول وانتعوواط مو . ايتادووولانوودول 
قزوادا انت وانز  وإ وتراتز زل )بزفك انفتاال نهن انيكانل انبف زل كت،ا وز ا تفايسزل وهعا وت خلال تطبزق إ تراتز زل 

 . بااتوهعا دنزش ع،  وجيد جيدا وابينل وت جهل غ   ان( انتمزز 
مسااهمة إدارة الماوارد البشارية فاي خلاق الميازة " لمياا غي  الهود م ووعك ا وا وتر بعفويان: الدراسة الخامسة.5

انسووفل الجاوعزوول  مقايوول مك،زوول انع،ووين الإغسوواغزل والاجتماعزوول قسووم ع،ووم الاجتموواص  م"التنافسااية بالمؤسسااة الجزائريااة
ايويا د انب و رل وايزو ا انتفايسزلموتيضوزح وود  نه زول إدا ا انتعو ف ع،و  و واهزم إلاى  مهديك اند ا ل2018/2017

ايويا د انب و رل في بفوا ان لاحول وانتفمزول ان ر زولمكما نهكود انباحوث في  كبول ن،يصويل إلى غتواال تاودن إضوايل جدرودا 
ضووش في مجووال إدا ا ايؤ سووا  بصوو ل عاووول وإدا ا ايؤ سووا  ا دواتزوول بصوو ل خاصوولموتاد، بعووض الاقتراحووا  في 
 .انفتاال ايتيصش إنزها بما رساعد ع،  تفمزل وتطير  اييا د انب  رل انتي ت مت تييير قد ا  تفايسزل ن،مؤ سل

وت غتاال اند ا ل نهغأك،ب ايؤ سا  انتي تسع  إلى ا تادان ايفايسل كسلاف إ تراتز   تحاوق ووت خلانوا  
انب و رل وان  وابا  ودو هوا في تحازوق ايزو ا انتفايسوزل ايسوتداول ت ك  ع،  ك ابا نهداب ايي د انب  لمنه زل إدا ا ايويا د 

لا روفع س ياووو ووت خوولال كتووا ايويا د وان  ووابا  ايسووؤونل عوت خ،ووق انازموول وإنموا نهر ووا وووت خولال يعانزوول وضوو و ا 
 .الا تثما  في ت قزل وتفمزل اييا دمتب  نهن المحدد ايقي  ن بحزل ايؤ سل وقيا

دور الماوارد البشارية فاي تحقياق الميازة "ص اب عبود  مود زواهو ام ووعك ا واجسوتير بعفويان :الدراسة السادسة.6
 .ن2017/1434 فل ، ي،سط  مجاوعل انادس موعهد انتفمزل ايستداول م"التنافسية

هووودف اند ا ووولانتع ف ع،ووو  واقوووا إدا ا ايووويا د انب ووو رل في لمووو كل الاتصوووالا  ا ،يرووول ان ،سوووطزفزل ودو هوووا في  
ايزووو ا انتفايسوووزلمو انتعووو ف ع،ووو  دو  ايووويا د انب ووو رل في تحازوووق ايزووو ا انتفايسوووزل ووسوووتي  انوووعل تادووووا لمووو كل تحازوووق 

الاتصووالا  ا ،يروول ان ،سووطزفزل مكمووا تم تاوود، تيصووزا  بالاعتموواد ع،وو  غتوواال اند ا وول تعوو ز وووت لمووأاا دو  ايوويا د 
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ال اند ا وووولم تعوووود اند ا وووول ارانزوووول د ا وووول وصوووو زل انب وووو رل نوووود  الاتصووووالا  ا ،يروووول ان ،سووووطزفزلم وكووووان وووووت غتووووا
وهوو   اونوول ن،يقوويف  ما ت  ووايزل ن،تعوو ف ع،وو  دو  إدا ا ايوويا د انب وو رل في تحازووق ايزوو ا انتفايسووزل في لموو كل جوويال

ع،  نههم وظاا  اييا د انب  رل انتي كا  ها  عزا يساغدا نهصراب انا ا  وت نهجش تبوو إ وتراتز زل يعانول نيظواا  
ا ا اييا د انب  رل ن   تساهم في تحازق ايز ا انتفايسزل وتع ز وت لمأاا دو  إدا ا اييا د انب  رل نود  الاتصوالا  إد

 .ا ،يرل ان ،سطزفزل
 2010(Oraphan Chain: )الدراسة السابعة .2

Multinational Corporation Strategies،Human Resource Management Practices 

and CompétitiveAdventage:The Rubber Industry inThailand (PHD.University of 
Otara Malaysiaم UUM) 

وقووود حاونوووا انباحوووث ووووت خووولال هوووعه اند ا ووول نهن  زوووب عوووت إلمووو انزل د ا وووتا ايتمث،ووول في وووود  ا وووتادان  
في مان وو كا  وتعووددا الجفسووزا  ي ووانزب حدرثوول ن، يووا وووت وهووا ا  ويا دهووا انب وو رل بلزوول تحازووق ايزوو ا انتفايسووزل 

وناد كاغك نههوم غتز ول  مها وتح،ز،هايعالجتSPSSا تادن انباحث ب غاول  مإ تباغل275 تار،فد حزث تم ا ترجاص 
تيصووو،ك إنزهوووا هوووعه اند ا ووول هووو  نهن ان ووو كا  ايتعوووددا الجفسوووزا  تعتمووود نه وووانزب إدا رووول حدرثووول في تعاو،هوووا ووووا  

واعتمووواد نه وووانزب انتفمزووول وانتطوووير  وانوووتع،م ايسوووتم  لهوووؤلاب ووووت نهجوووش  مك اباتهوووا واعتبوووا هم ك ووو كاب ونزسووويا كوووأج اب
 .في صفاعل ايطاط في تار،فد ا تداول ايز ا انتفايسزل

 (Rakesh Sharma)(2009): الثامنة الدراسة. 1
Talen Management-CompetencyDevelopment; Key to Global Leadership، 

Industrial and Commerial Training،Management- Development 

Institute،Indiam: 

 مع،  ك ابا  بعض وؤ سا  انصفاعا  اندواازل في الهفدإ تباغل 94قان انباحث في د ا تا هعه بتيزرا  
وقد  مننجابل ع،  إلم انزل بحثا وانتي تتمري  حيل تطير  وها ا  الإدا ا بان  ابا  كمدخش ن،ازادا انعايزل

 صك هعه اند ا ل إلى مجميعل وت انفتاال ت ك   حيل  ع  ايف مل انداام إلى ا تاطاب ايياهب وان  اباتيني 
وانعمش ع،  تح ز هم ع،زهم وت انتس ب انيظز   وكعا تفمزل وتطير  وياهبهم وقد اتهم وت  من  كا  ايفايسلوت ا

 .خلال انتع،م وانتد رب ايستثم رت
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 مميزات الدراسة الحالية عن الدراسة السابقة: المطلب الثاني

 :يزما ر،   زتم ع ض  ز ا  اند ا ا  انسابال واند ا ل ارانزل
 :من حيث بيئة الدراسة.1
بتمعففا في جمزا هعه اند ا ا  غلاحظ نهاا نهج رك ع،  ايؤ سا  انعميوزل  ت، ل غعك  وفها انع بزل  

 .ونهجفبزل دون نهن غفس  اند ا ا  انتي نهج رك في الج اا 
 :من حيث قطاع تطبيق الدراسة.2
ناطاص انعانم وذنا بد ا ل عزفل نهك،ب اند ا ا  نهج رك ع،  اناطاص ار يو  نهو بمعنى آخ  ع،  ا 

في اناطاص انعان  واحدا ياوم يزما تعتا اند ا ل ارانزل ه  اند ا ل انتي   ل ع،  عزفل وت انبفيك انت ا رل
 .وا اق

 :من حيث هدف الدراسة.3
اخت، ك نههداف بحيث اند ا ا  انسابالم بحزث تهدف إلى انتع ف ع،  طبزعل اييا د انب  رل  
م وإب از نه زل ايي د انب  ل في تحازق انتمز م ن ت اند ا ل ارانزل  فتفاول نهث  تسزير ان  ابا  في (ان  ابا )

 .تحازق ايز ا انتفايسزل ونه زتها كمصد  ن،مز ا انتفايسزل
 :التعقيب على الدراسات السابقة. 4
 .يز ا انتفايسزل في انبفيك انت ا رلنهك،ب اند ا ا  ا تتط    وبالم ا إلى د ا ل نهث  تسزير ان  ابا  في تحازق ا -
جمزا اند ا ا  كاغك في اناطاص انعان ن ت ع،  عزفل واحدا ياوم إلا نهن اند ا ل ارانزل في اناطاص انعان  -

 .ن ت ع،  عزفل وت انبفيك لا تاتص  ع،  بفا واحد ياو
انتابا وايستاش إلا نهاا تخت،  تت ق اند ا ل ارانزل وا د ا ل  لاو  يتزرل في انتط   إلى وتليرل اند ا ل  -

 .وعها في قطاص د ا ل ارانل
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 :خلاصة الفصل
 نفوا نهن  خلال هعا ان صش تط قفا إلى تسزير ان  ابا  انب  رل وايز ا انتفايسزل وت الجاغب انف و لم وتبووت  
 .مجالاتازرادا حدا ايفايسل واتساص  قعتا وتعدد في ظش  انبفاياجهها رنتردرا  انتي ا
 ت ووو  ع،ووو  بفووواب وتطوووير   يان  وووابا  بمات،ووو  نهغياعهوووا تعتوووا عاووووش نه ا ووو  ن،ف ووواف بانفسوووبل ن،بفيكمكموووا ت 

 . ت، ها الآخ ونك اباتها ايتمز ا وانتي وت لمأاا نهن كفرها نهي ،زل لا يم
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 : تمهيد
بعد تناولنا للخلفية النظرية لموضوع أثر تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية مع التركيز على عامل 

إلى ما سبق ذكره في جانب  واستناداحاول من خلال هذا الفصل في الفصل السابق، سن بنكالالكفاءات في 
في البنوك "النظري إلى إسقاط هذا الأخير على الجانب التطبيقي ومحاولة التعرف على واقع تسيير الكفاءات

 .ودورها في تحقيق الميزة التنافسية" التجارية
 : ثلا  مباث وبناءا على ذلك تم تقسيم هذا الفصل إلى

 .عموميات ثول البنوك محل الدراسة -
 .إجراءات الدراسة والأدوات المستخدمة -
 .عرض النتائج ومناقشتها -
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 عموميات حول بنوك محل الدراسة: المبحث الأول
لمعرفة مدد  تسديير  وذلكالجزائر الخارجي الريفية، بنك البركة وبنك وقع إختيارنا على بنك الفلاثة والتنمية  

 .في تلك البنوك الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية : المطلب الأول 

والهيكددددددل  ، أهدافه،مهامدددددده همددددددن ثيدددددد  تعريفدددددد نتعرف علددددددى بنددددددك الفلاثددددددة والتنميددددددة الريفيددددددةفي هددددددذا المطلددددددب سدددددد
 .لبنكلالتنظيمي

 :فرع الدبيلة الريفيةتعريف بنك الفلاحة والتنمية .2-1
بنددك الفلاثددة والتنميددة الريفيددة هددو أثددد بنددوك القطدداع العمددومي في الجزائددر إذ يعتددبر وسدديلة مددن وسددائل سياسددة  

الحكومددددة الهادفددددة إلى المشدددداركة في تنميددددة القطدددداع الفلاثددددي وترقيددددة المندددداقق الريفيددددة تم إنشددددا ه  وجددددب مرسددددو  رقددددم 
تبعددددا ةعددددادة هيكلددددة البنددددك الددددوقق الخددددارجي  وبعددددد  دددددور قددددانو  النقددددد  6828مددددار   61المددددفير  في  28/601

أ دددبلا بندددك . لغدددي مدددن خلالددده نظدددا  التخصددد أكدددبر للبندددوك و أالدددذي مدددنلا اسدددتقلالية  61/01/6880والقدددرض في 
لى ائف الدددق تقدددو  ندددا البندددوك التجاريدددة   عددداد البندددك إكغددديره مدددن البندددوك يباودددر  يدددع الو ددد  الفلاثدددة والتنميدددة الريفيدددة
، رقدددم الوكالدددة 6821وأسدددن بندددك الفلاثدددة والتنميدددة الريفيدددة وكالدددة الدبيلدددة في أكتدددوبر8000التخصدددي  مدددع سدددنوات

 1.الدبيلة181
 :أهدافه. 2-2
لقد لجأ بنك الفلاثة والتنمية الريفية مثله مثل البنوك العمومية الأخدر  إلى القيدا  بأعمدال ونشدطات متنوعدة  

للو ددول إلى إسددتراتيجية تتمثددل في جعلدده مفيسسددة مصددرفية كبدديرة وودداملة يتدددخل في وعلددى مسددتو  عددال مددن الجددودة 
 .تمويل كل العمليات الاقتصادية

 :ومن أهم الأهداف المسطرة من طرف إدارة البنك ما يلي
 توسيع وتنويع مجالات تدخل البنك كمفيسسة مصرفية واملة ؛ 
 تحسين نوعية وجودة الخدمات؛ 
 ن؛تحسين العلاقات مع الزبائ 
 الحصول على أكبر ثصة من السوق؛ 
 تطوير العمل المصرفي قصد تحقيق أقصى قدر من الربحية؛ 
 رفع ثجم الموارد بأقل تكاليف؛ 
 توسيع نشطات البنك في ما يخ  التعاملات؛ 
 ة البنك بالدينار والعملة الصعبةتسيير  ار  لخزين 
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 :مهامه. 2-3

المجدددال المصدددرفي، فدددف  بندددك الفلاثدددة والتنميدددة الريفيدددة مكلدددف بالقيدددا  وفقدددا للقدددوانين والقواعدددد المعمدددول ندددا في 
 :بالمها  التالية 

 معالجة  يع العمليات الخا ة بالقروض، الصرف والصندوق؛ 
 فتلا ثسابات لكل وخ  قالب لها واستقبال الودائع؛ 
 المشاركة في تجميع الادخارات؛ 
  ؛المساهمة في تطوير القطاع الفلاثي والقطاعات الأخر  
 تأمين الترقيات الخا ة بالنشاقات الفلاثية وما يتعلق نا؛ 
 تطوير الموارد والتعاملات المصرفية وكذا العمل على خلق خدمات مصرفية جديدة؛ 
 تنمية موارد واستخدامات البنك عن قريق ترقية عمليق الادخار والاستثمار؛ 
 تطوير وبكته وتعاملاته النقدية ؛ 
  جار والمفيسسات الصغيرة والمتوسطةالتقرب أكثر من ذوي المهن الحرة، التتقسيم السوق المصرفية و. 

 :الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: (1-2 )الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مادا عن وثائق البنكتإع: رالمصد

 المدير

 

 السكريتارية

 

 خدمة الزبائن

 خدمة الشباك

 خدمة الشباك الخارجي 

 خدمة الأجانب

 خدمة اةكتشاف

 

V 

I 

C 

E 

 

 و يفة اةئتما 

/ الو يفة القانونية 
و يفة المراقبة  التغطية

 المحاسبية

و يفة الأعمال 
 العامة 

 ADMالخلية 

مصادر المداخيل 
 الحسابات/
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 البنك الجزائر الخارجي: المطلب الثاني
 :وتعريف البنك الخارجينشأة .2-1

سدددددكن بدددددالوادي رأ الهدددددا  100مقرهدددددا ب 88/08/6821في ( وكالدددددةالوادي) الجزائدددددر الخدددددارجي نشدددددأ بندددددك أ
 .BEA. NAFTALدج ارتبطدددؤ  فيسسدددات وقنيدددة وخا دددة مثدددل 60000000.00بدددد اةجتمددداعي أندددذاك 

(OPGI). 
هددددو مفيسسددددة ثكوميددددة تم إنشددددا ها في فددددترة الاسددددتقلال بعددددد تددددأميم البنددددوك الأجنبيددددة  وجددددب المرسددددو  رقددددم و 

مقدره الرئيسدي في  ،ويخضدع للقدانو  التجداري، و يعتدبر بندك ودائدع كلوكدة للدولة6811أكتوبر06الصادر في11/801
ليدددا فيقدددو  بعددددة اختصا دددات كمدددنلا الجزائدددر العا دددمة، كاندددؤ مهمتددده عندددد إنشدددائه تمويدددل التجدددارة الخارجيدددة أمدددا ثا

 .1اةعتمادات عن اةستيرادات و إعطاء ضمانات للمصدرين الجزائريين لتسهيل مهامهم
 :خصائصه.2-2
 سحب و إيداع النقود؛ 
 فتلا الحسابات للعملاء؛ 
 يمنلا إعتمادات وضمانات للمصدرين والمستوردين المحليين؛ 
 استلا  قلبات القروض و الملفات المرتبطة نا؛ 
 إيداع و استلا  الصكوك البنكية... 
تقددو  كددذلك  هددا  متعدددددة كمعاينددة وتحليددل تسددديير ملفددات قددروض الخدددواك و المفيسسددات الصددغيرة و الكبددديرة،  

 . معالجة عمليات الزبائن إداريا و محاسبيا سواء بالدينار أو بالعملة الأجنبية
 :مهامه.2-3

 :نذكر منها
  المتعاملين الخواك والقطاع العا تنمية العلاقات التجارية بين. 
  دراسة القروض البنكية الممنوثة للعملاء وإخضاعها لشروط  المديرية في ثالة القروض ذات المبالغ المرتفعة. 
 إستقبال مختلف اةيداعات. 
  تمويل المشاريع اةقتصادية الكبر. 
  إقار العملتقديم خدمات لزبائن المفيسسات العمومية وكذا الزبائن الخواك في. 
 عمليات اةستيراد والتصدير مع الهيئات ووبكات البنكتمويل. 
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 :وظائفه .2-4
 :وتتمثل في

 .تسهيل وتطوير العلاقات اةقتصادية بين الجزائر والدول الأخر 
وضما  الوفاء أو ثتى بفتفاقيات القرض مع المراسلين الأجانب لترقية   الاثتياقيتدخل بضمانه 

 .الصفقات التجارية مع الدول الأخر  
إعادة تسيير المخاز  العمومية أو القيا  بشراء وكراء عمليات عقارية غير متصلة بنشاط الشركة أو إتخاذ إجراءات 

 .إجتماعية لصالح مستفيدها
ينشئ ويضع تحؤ تصرف المفيسسات المهتمة مصلحة خدمة مركزية للمعلومات التجارية في الخارج  

 .    ومصلحة ترقية العمليات مع الخارج
 

 لبنك الجزائر الخارجي الهيكل التنظيمي (:2-2) الشكل رقم
 

 

 

 

 
 

 إعتمادا على وثائق البنك: المصدر
 بنك البركة الجزائري : المطلب الثالث

 :تعريف بنك البركة الجزائري.3-1
والاسدتثمار، ثيد  أنده يخضدع بالكامدل ل قدر يجمع بنك البركة الجزائري بين البنوك التجاريدة وبندك الأعمدال 

والنظم الرقابية، الق يعتمدها بنك الجزائري، والمبنية على أسن ربوية مخالفدة تمامدا لمبدادن بندك البركدة الدق أنشدئ مدن 
أجلهدددا، إ  هدددذا الأمدددر يجعدددل بندددك البركدددة إسدددتثناء عدددن القاعددددة العامدددة للنظدددا  المصدددرفي الجزائري،باعتبدددار كدددل البندددوك 

ودددركة )تأسدددن بندددك البركدددة الجزائدددري .لمفيسسددات الماليدددة في الجزائدددر تتبدددع الدددنمد المصدددرفي التقليددددي القدددائم علدددى الربددداوا
، وبدددأ نشدداقه فعليددا في الفدداتلا مددن 6886مدداي80وتم افتاتحدده ر يددا في  6880في الفدداتحمن مددار  (مسدداهمة محدددودة

 61، وهدددددو أول مفيسسدددددة مصدددددرفية تأسسدددددؤ علدددددى ضدددددوء قدددددانو  النقدددددد والقدددددرض الدددددذي  ددددددر في 6886سدددددبتمبر 
،وأول مفيسسة مصرفية يساهم في رأ الها وركاء خواك وأجانب في نفن الوقدؤ، بندك البركدة الجزائدري 6880أفريل

 المدير

مصلحة  مصلحة الزبائن مصلحة الصندوق السكرتارية
التجارة 
اةدارة العامة  الخارجية 

 للوكالة
 مصلحة المقا ة اةلكترونية 
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ةسددلامية هددو أول بنددك خدداك في الجزائددر وهددو عبددارة علددى بنددك تجدداري تخضددع نشدداقاته البنكيددة لأثكددا  الشددريعة ا
 .ويساهم في تمويل المشاريع الاستثمارية ذات الجدو  الاقتصادية 

عامل وعلى غرار 66بعدد عمال ( ثي الأ نا  الوادي)8066ماي 60افتتلا بنك البركة وكالة الوادي يو 
بات ثسا)مجمل وكالات البنك تقو  وكالة الوادي بتقديم كافة العمليات المصرفية  ا في ذلك تسيير الحسابات 

 .(الخ........الصكوك، الحسابات الجارية، ثسابات بالعملة الصعبة
 .(الخ.......ثسابات اةدخار، ثساب اةستثمارات)إيداع استثمار

 .(الخ.......تمويل العقار، تمويل العتاد المهق، تمويل المحلات التجارية)تمويل الأفراد والمفيسسات والمهنيين
 .(الخ........لمستندي، استرجاع العملة الصعبة، الصرفئتما  االا)لخارجية التجارة ا

كل العمليات المصرفية مطابقة لمبادن الشريعة اةسلامية المراقبة من قرف لجنة تدقيق الشريعة مستقلة عن 
 .1البنك

 :أهدافه.3-2
 يسعى بنك البركة إلى تحقيق عدة أهداف أهمها: 
 وفق قرق إسلامية وبأفضل العوائد  ا يتفق و روف  تحقيق ربلا ثلال من خلال إستقطاب مواد وتشغيلها

 العصر، مع مراعات القواعد اةستثمارية السلمية؛
  توفير التمويل اللاز  لسد إثتياجات القطاعات المختلفة، لاسيما تلك القطاعات البعيدة عن اةستفادة من

 التسهيلات المصرفية التقلدية؛
  جيهها نحو المشاركة بأسلوب مصرفي غير تقليدي؛تطوير وسائل جلب الأموال والمدخرات وتو 
  تطوير أوكال التعاو  مع المصارف المالية اةسلامية في كافة المجالات خا ة في مجال تبادل المعلومات

 والخبرات؛
 إلغاء الفائدة وتخفيض تكاليف المشاريع وهذا يفيدي إلى تشجيع الاستثمار بالنسبة لفئة الحرفيين؛ 
 اري وتشجيع اةستثمار، وذلك بفيجاد فرك و يغ عديدة للإستثمار تتناسب مع قدرة تنمية الوعي اةدخ

 ومطالب الأفراد والمفيسسات المختلفة؛
  العمل من أجل المحافظة على الأموال داخل الوقن، وبذلك يزداد على الموارد واةمكانيات الذاتية الأساسية

 الق تو ف في البلاد؛
 ى تشجيع على عملية اةستثمار من خلال إستقطاب ر و  الأموال، وتو يفها يعمل بنك البركة الجزائري عل

 ؛ادية وفقا لصيغ التمويل اةسلاميفي المجالات اةقتص
 أما إجتماعيا فبنك البركة الجزائري يسعى على تحقيق الموازنة بين الربلا اةقتصادي والربلا اةجتماعي؛ 

                                                           
1
 من وثائق البنك- 
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 على تمويل مجالات التو يفلجزائري التأكد من سلامة وقدرة بنك البركة ا. 
 :خصائصه. 3-3

 :تتمثل الخصائ  العامة لبنك البركة فيما يلي
 وهي أهم ما يميز العمل المصرفي بنك البركة لما فيها من ضرر باةضافة إلى : عد  التعامل بالفائدة أخذ وعطاء

 .غضب الله عز وجل وأمره  حاربة آكل الربا
  تسعى البنوك اةسلامية للإستثمار في المشاريع الق تحقق النفع للمجتمع وذلك :الحلالاةستثمار في المشاريع

بفستعمال أسلوب المشاركة في تمويل مشاريعه التنموية، الذي يعتمد على التعاو  بين  اثب المال وقالب 
 التمويل، في ثالة الربلا أو الخسارة ،وهذا ما يجعله كيزا عن النظا  التقليدي؛

 إ  بنك البركة يعتبر أ  أسا  وجود تنمية إقتصادية هو تحقق : تنمية اةقتصادية بالتنمية اةجتماعية ربد ال
ية المشاريع وجود تنمية إجتماعية، عكن البنوك التقليدية الق لا تهتم بالتنمية اةجتماعية بل تعمل من أجل تنم

 .ذات الأرباح الكبيرة
 الهيكل التنظيمي لبنك البركة وكالة الوادي (:3-2)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إعتمادا عن وثائق البنك:المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

 مدير الوكالة

 سكرتارية نائب مدير الوكالة

مصلحة 
 الصندوق

مصلحة 
 المخططة

مصلحة التجارة 
 الخارجية

مصلحة التمويل 
 والالتزامات

مصلحة 
 المراقبة 
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 إجراءات الدراسة والأدوات المستخدمة :المبحث الثاني
 عرض الإستبيان: المطلب الأول

يتضمن هذا المطلب مختلف المراثل الق مر نا الاستبيا  بدءا من مرثلة إعداد الاستمارة، إلى مرثلة توزيع 
 .ل الاستبيا  ومجمع وعينة الدراسةالاستمارات، وأخيرا إعداد وهيك

 :منهج الدراسة .1-1
لهذه الدراسة بعد ميداني تطبيقي كونها تتعلق بأثر تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك، ودور 
الذي يشغله المورد البشري الكففي في زيادة الثقه به، لذلك إعتمدنا على المنهج التحليلي في تحليل البيانات، 

د إعداده لهذا الغرض، ثي  تم إدخال اةجابات في برنامج الوالمعلومات المتحصل عليها من خلال استبيا  تم 
(Excel) وتحليله باستخدا  البرنامج اةثصائي للعلو  اةجتماعيةspss)). 

 :إستبانة الدراسة .1-2
لعينة، فقد من أجل الحصول على استبانة دقيقة وموثوقة ومنظمة في وكلها العلمي لتبسيد محتواها لأفراد ا

 :ةمرت بالمراثل التالي
 :مرحلة التصميم .1-2-1

في هذه المرثلة واعتمادا على الجانب النظري والدراسات السابقة والمراجع المتعلقة  وضوع الدراسة تم 
 ياغة مجموعة من الأسئلة مراعين في ذلك إوكالية البح  والفرضيات الموضوعة، ولقد راعينا في إعداد الأسئلة 

 :ما يلي
 أ  تكو  بسيطة وواضحة؛

 .الميدانية الأسئلة وتسلسلها وربطها بالأهداف المرجوة من الدراسةترتيب 
 :مرحلة إعادة التصميم .1-2-2

و المراجعة  الالمجبعد الانتهاء من مرثلة تصميم الاستمارة، تم عرضها على بعض الأساتذة المختصين في 
لتحكيمها بجامعة الشهيد حمه لخضر الوادي، من أجل الأخذ بنصائحهم وملاثظاتهم والتأكد من وضوح 

 . الأهداف المنشودة لهذه الدراسةالعبارات وخلوها من أي خطأ تقق أو منهجي الذي قد يحول دو  الو ول إلى
 :مرحلة التصميم النهائي .1-2-3

تصميم الاستبيا ، بعد الأخذ بالملاثظات والنصائلا المقدمة في المرثلة السابقة،   وهي المرثلة الأخيرة في 
القيا  بتوزيع على أفراد العينة من خلال عدة بنوك، الأمر الذي سهل إمكانية إرسال الاستمارات والحصول عليها 

 :كن وذلك باستعمال الطرق التاليةفي أقرب وقؤ ك
 .العينة؛إيداع الاستمارات على مستو  ر ساء المصالح في البنكالاتصال المباور بأفراد 
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 :وصف إجابات عينة الدراسة .1-3

موافق، )من أجل معرفة اتجاه إجابات العينة تم إعداد أسئلة الاستبيا  وفق مقيا  ليكارت الثلاثي لأبعاد 
درجات، 1تجاهات اةيجابية نقطة للقيا ، تمثل أعلى مستو  للا 1إلى6، ثي  يمثل القيا  من(محايد، غير موافق

 :  درجتين ودرجة موضحة كما في الجدول التالي
 مقياس ليكارت الثلاثي(: 1-2)رقمالجدول

 غير موافق محايد موافق الإجابة
 1 2 3 الدرجة

 إستنادا من مقيا  ليكارت الثلاثي:المصدر
  تحديد الاتجاه ثسب قيم بعد ذلك يتم تحديد ثساب المتوسد الحسابي المرجلا والانحراف المعياري 

 :المتوسد كالآتي
 يوضح معايير تحديد الاتجاه: (2-2)الجدول رقم

 الرأي المتوسط الحسابي
 غير موافق 6.11إلى6من
 محايد 8.11إل 6.11من

 موافق 1إلى8.11من
 من إعداد الطالبات: المصدر

 :هيكل الاستبيان ومجتمع الدراسة .1-4
 :هيكل الاستبيان .1-4-1
 :سفيالا مقسمة إلى قسمين كما يلي 11الاستبيا تتضمن إستمارة  

لمستو  الجنن، السن، ا)العينة واثتوت على أربعة فقرات يوضلا المعلومات الشخصية عن أفراد: القسم الأول
 :مقسمة إلى محورين كما يليتوقع أ  تساعد على تفسير النتائج والق ي( التعليمي، الخبرة المهنية

تخطيد الكفاءات، استقطاب الكفاءات، تنمية الكفاءات، تقييم )أبعاديتضمن أربعة  :المحور الأول
 (.الكفاءات

 (.تخفيض التكلفة، الجودة، اةبداع) يتضمن ثلا  أبعاد :المحور الثاني
 :الدراسة مجتمع .1-4-2

في عينة الدراسة تم اختيار أفراد للعينة تتوفر لديهم الخبرة العملية والعلمية والقدرة على التحكم في العوامل 
وتتكو  هذه العينة المختارة من .الق تتعلق بتسيير الكفاءات  ما يمكن من الحصول على نتائج إيجابية ودقيقة
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محل الدراسة ثلا  بنوك، وقصدنا من اختيار مجتمع مجتمع الدراسة من مو في البنك بحي  يقدر عدد البنوك 
الدراسة على النحو السابق لضما  الاختيار السليم للعينة ذات المعرفة والعلاقة  وضوع الدراسة والحصول على 

 . إجابات دقيقة
 :عينة الدراسة .1-4-3

المعلومات مستوجب من مو في البنك،وهذا من أجل الحصول على 10ستبيا  على تم توزيع استمارة اة
 :استمارة كما هي موضحة في الجدول التالي 11قد تم إستردادلالوافية في الموضوع محل الدراسة، و 

 الإحصائية الخاصة باستمارات الاستبيان: (3-2)الجدول رقم
 البيان
 

 الاستبيان
 النسبة العدد

 ٪600 10 عدد الاستمارات الموزعة

 ٪12.5 05 عدد الاستمارات غير مسترجعة

 ٪21.1 11 عدد الاستمارات الصالحة
 (بناءا على بيانات الاستبيا ) من إعداد الطالبات: المصدر

 
استمارة، وقد تم عد  استرجاع  10عدد اة الي للاستمارات الموزعة، والبالغ عددها اليبين   ( 1-8)الجدول رقم 

 .٪21.1استمارة أي ما يعادل  11استمارات في ما كا  عدد الاستمارات الصالحة لدراسة  1
 

 التحليل الوصفي لخصائص العينة المدروسة : الثانيالمطلب 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس.2-1

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس: (4-2)الجدول رقم 
 النسبة المؤوية التكرار الجنس

 65.7 23 نثىأ
 34.3 12 ذكر

 100.0 35 المجموع
 (SPSSبناءا على مخرجات)الطالبات من إعداد : المصدر

 

ذكور وبالتالي  11.1و( فردا 81)أي٪ 11.1ونسبة " إنا "أ  أغلبية أفراد العينة  ل الجدوليتضلا من خلا
 وذة من البنوك محل الدراسة إنا  نستنتج أ  أغلبية العينة المأخ
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 توزيع عينة الدراسة حسب السن.2-2

 حسب السن توزيع عينة الدراسة: (5-2)الجدول رقم
 النسبة المؤوية التكرار السن

 14.3 5 سنة88-62من 
 74.3 26 سنة10-10من

 11.4 4 سنة10اكثر من 
 100.0 35 المجموع

 (SPSSبناءا على مخرجات)من إعداد الطالبات :المصدر
يتضلا من الجدول السابق أ  توزيع أفراد عينة الدراسة ثسب العمر، يتبين أ  معظم الأفراد تتراوح أعمارهم من 

سنة  88 سنة إلى 62ويليهم الذين أعمارهم من٪ 11سنة ثي  بلغؤ نسبتهم  10سنة إلى 10
سنة، وما نلاثظه من نتائج الجدول  10والق تمثل فئة الأعمار الأكبر من ٪ 68،وفي الأخير نسبة ٪61ونسبتهم

 .أ  معظم العمال في أوج عطائهم وذلك راجع أنهم يعتبرو  ضمن فئة الشباب
 :نة الدراسة حسب المستوى التعليميتوزيع عي. 2-3

 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي:  (6-2)الجدول رقم
 النسبة المؤوية التكرار المستوى
 0 0 متوسط
 23 8 ثانوي
 77 27 جامعي

 100.0 35 المجموع
 (SPSSبناءا على مخرجات)من إعداد الطالبات : المصدر

يتضلا من خلال الجدول والرسم البياني السابقين أ  أغلبية أفراد العينة المستوجبة تحمل وهادة جامعية بنسبة 
وهذا يدل على أ  غالبية العينة ، باعتبارها المكو  المطلوب للامتها  في البنوك التجارية، (فردا81)٪ أي11

تمادها في إثبات أو نفي عالمدروسة تحوز مفيهل علمي عالي يساعد في الحصول على إجابات دقيقة يمكن ا
لمتوسد فنسبته منعدمة، يمكن القول أ  هناك اتجاهين لعينة ، أما ا"ثانوي"٪ 81فرضيات الدراسة، وما نسبته 

أ  البنوك تمتلك مو فين ذوي مستو  عالي وهو ما يساعدها على بناء  وما نلاثظه "ثانوي"و" جامعي"الدراسة 
 .ميزة تنافسية
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 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة .2-4

 توزيع لعينة الدراسة حسب الخبرة(: 7-2)الجدول رقم
 النسبة المؤوية التكرار الخبرة المهنية
 5.7 2 اقل من سنة

 34.3 12 سنوات 1-6من 
 25.7 9 سنوات60-1من 
 34.3 12 سنة 18-60من

 100.0 35 المجموع
 

 (SPSSبناءا على مخرجات  ) من إعداد الطالبات: المصدر
 

 عدؤ بدين ( فدردا68)مدن أفدراد العيندة أي٪ 11يتضلا مدن خدلال الجددول والرسدم البداني السدابقين أ  مانسدبته
سددنة وهددذا  18إلى 60سددنوات والفئددة الثانيددة مددن لددديهم خددبرة مددن  1إلى 6فئتددين، الفئددة الأولى مددن لددديهم خددبرة مددن 

سدنوات 60سدنوات إلى  1٪ تفدوق خدبرتهم 81مفيور يخد  أهداف الدراسة ويجعلها أكثر دقة وتواز ، أما ما نسبته 
 ، وهدذا يعدق أ  مدو في البندوك يتمتعدو   دبرة٪ مدن مجمدوع العيندة1، أما نسبة الخدبرة أقدل مدن سدنة كاندؤ ( أفراد8)

 .كبيرة وهو ما يمنلا البنك قفزة نوعية نحو الأما  في تطوير كفاءاته وتحقيق الاستراتجيات المرسومة
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 النتائج ومناقشتها عرض: لثالمبحث الثا
 تحليل نتائج الدراسة الميدانية: المطلب الأول

واستنتاج اتجاه العينة بالنسبة ، لمعرفة المتبعة لتحليل نتائج الدراسة من خلال هذا المطلب سنوضلا الخطوات
 .لكل محور

 إختبار صدق وثبات العينة .1-1
، ثي  يأخذ هذا (Alpha Cronbach)وثبات الاستبيا  استخدمنا معامل ألفا كرونبا   دق  ةختبار

فف  قيمة المعامل تكو  البيانات هناك ثبات في كن الصفر والواثد الصحيلا، ففذا لم ي المعامل قيما تتراوح بين
إذا كا  هناك ثبات تا  تكو  قيمته تساوي الواثد الصحيلا، وكلما اقتربؤ قيمة مساوية للصفر، وعلى العكن 

وكلما اقتربؤ للصفر كا  الثبات منخفضا، أما معامل الصدق فيقصد به أ  المعامل للواثد كا  الثبات مرتفعا 
 . ا الجذر التربيعي لمعامل الثباتالمقيا  يقين ماوضع لقياسه ويساوي رياضي

 يوضح العلاقة الإرتباطية بين المحاور 8-2الجدول رقم 
 عدد الفقرات معامل الثبات الفا كرونبا  معامل الصدق عنوا  المحور محاور اةستبيا 

 المحور الأول
 

 1 0.537 0.732 تخطيد  الكفاءة
 1 0.567 0.75 استقطاب الكفاءة
 5 0.746 0.86 تنمية الكفاءة
 1 0.755 0.56 تقييم الكفاءة

 61 0.380 0.61 الميزة التنافسية المحور الثاني
 11 8.821 1.168 المجموع

 

 spss) بناءا على مخرجات(من إعداد الطالبات: المصدر
 

 0.111و 0.120للمحاور منحصرة بين  يتضلا من خلال الجدول السابق أ   يع معاملات ألفا كرونبا 
كما انحصرت   وهي تقترب من الواثد الصحيلا وهي قيمة تدل وتطمئن على أ  اةستبيا  يتميز بالثبات،

 .كا يدل على أ  محتو  اةستبيا  يتميز بالصدق 0.21و 0.11معاملات الصدق بين المحاور بين 
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عرض النتائج.1-2  
تحليل محور تسيير الكفاءات:9-2الجدول رقم   

 
 العبدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددارات

 موافق
غير 
 موافق

المتوسد  محايد
 الحسابي
 

الانحراف 
 المعياري

 
 

 الاتجاه
 العدد العدد العدد 

 %النسبة %النسبة % النسبة

 يقو  البنك بتحديد أسن ومعايير لتخطيد الكفاءات
81 1 1 8.11 0.18 1 

11.1 81.1 1.1 
يتبع البنك في عملية البح  والكشف عن الموارد البشرية 
 .على الكفاءة والمفيهل المناسب لشغل الو ائف الشاغرة

81 1 1 8.21 0.81 1 

16.1 61.6 66.1 

يقو  البنك برسم أهدافه بناءا على قدراته وإمكانياته من   
 الكفاءات البشرية

81 8 1 8.1 0.18 1 

11.1 81.1 2.1 

يتم تحديد الاثتياجات المستقبلية من الكفاءات البشرية 
 بناءا على دراسة الو ائف المستقبلية بدقة        

81 1 1 8.11 0.11 1 

12.1 61.1 61.6 

يسعىالبنكلاستقطابالكفاءاتمنالمواردالبشريةالق 
 تمتلكالمفيهلاتالعلمية  

81 2 1 8.11 0.11 1 
11.1 88.8 66.1 

الذي يتمتع بسمعة جيدة في تقديم وتوفير فرك البنك 
 التطوير المهق للفرد تكو  لها فر ة أكبر في جلب الزبائن

86 8 1 8.16 0.12 1 
10.0 81.1 61.1 

يحتفظ البنك بالمو فين القدامى الذين يتمتعو  بالكفاءة 
 .والخبرة

88 1 1 8.11 0.1 1 
18.8 80.0 61.6 

التو يف في البنك مبق على الاثتياجات الفعلية 
 (. الخ..الخبرة،الدتأهيل)للكفاءات ذوي  

61 61 1 8.11 0.11 1 

11.6 18.8 80.0 
يعتمدالبنكعلىأساليبتحفيزيةلاستقطابالكفاءات 

 الجيدةمنسوقالعمل 
68 68 1 8.11 0.12 1 

11.1 66.1 61.1 

ذات قدرات ومهارات كبيرة يوجد في البنك إدارة متخصصة 
 لعملية التخطيد واةستقطاب

81 1 1 8.61 0.11 1 

11.1 16.1 61.1 
يعتمدالبنكعلىأساليبتحفيزيةلاستقطابالكفاءات 

 .الجيدةمنالمفيسساتالمنافسة
81 1 1 8.88 0.11 1 

11.6 66.1 66.1 

 يبذلالبنكجهداكًافيافًيتنمية وتطويرالكفاءاتالبشرية
86 1 2 8.1 0.11 1 
10 61.6 88.8 
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 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات  :المصدر
 :تحليل النتائج -

فيدي النتدددائج الموضدددحة في الجددددول السدددابق الغدددرض البحثدددي والهددددف المدددراد الو دددول إليددده قمندددا مدددن أجدددل أ  تددد
 :كالآتيلق تعكسها لنا المتوسطات  الأغلبية من أفراد العينة وا جاباتستبتحليلها ثسب الأهمية وثسب توجه ا

أ  البنددك يتبددع كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى ( 1≤8.22 )بلددغ الوسددد الحسددابي(8 )في العبددارة رقددم -
 .لبح  والكشف عن الموارد البشرىة على الكفاءة والمفيهل المناسب لشغل الوضائف الشاغرة عملية ا

البندك يقدو  ما يدل على أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أ   ( 1≤8.11 )بلغ الوسد الحسابي (6)في العبارة رقم  -
 .بتحديد أسن ومعايير لتخطيد الكفاءات

قيددا  البنددك  كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى (1≤8.11)بلددغ الوسددد الحسددابي  (61)في العبددارة رقددم  -
 .بتكوين الموارد البشرية ندف تطوير مهاراتهم الو يفية

يعتمد البنك على نظا  للحوافز مبق ثسب الكفاءة  
الذي يفيدي إلى تنمية المهارات وتحسينها والزيادة في مستو  

 الأداء

62 61 1 8.1 0.11 1 

16.1 11.6 66.1 

  0.21 8.11 68 2 61 يقومالبنكبتكوينالمواردالبشريةندفتطويرمهاراتهمالو يفية

18.2 88.2 11.8 
تح  إدارة البنك  يع المو فين بضرورة موا لة الدورات 

 .التكوينية
80 66 1 8.11 0.21 1 

11.6 16.1 66.1 
 1 0.18 8.1 1 2 81  يتوفرفيالبنكبيئةمحفزةعلىالتعلم والتكوين

12.1 88.8 2.1 
يملك البنك المعلومات الكافية للتمييز بين المفيهلات 

 والخبرات الق يتمتع نا كل مو ف
61 61 1 8.11 0.1 1 

12.1 18.8 2.1 

يهدفالبنكمنخلالعمليةالتقييمفلىمعرفةنقاط القوة والضعففي 
 الكفاءاتالبشرية

86 1 1 8.1 0.11 1 

10 80 80 
يقدمنظامالتقييمالمتبعفيالبنكمعلوماتللعاملين 

 أنفسهمعنمستوىأدائهم 
61 68 2 8.1 0.11 1 

18.8 11.1 88.8 

 1 0.26 8.1 1 8 80 يساعد تقييم الكفاءات على تحسين وتطوير أداء الكفاءات 
11.6 81.1 61.6 

تتميز عملية تقييم مستو  الكفاءات بالشفافية والموضوعية 
 والعدالة

62 66 1 8.8 0.18 1 
16.1 16.1 61.6 

 1 0.18 8.12 المتوسد العا  للمحور الأول 
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رسددم البنددك  كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى( 1≤8.11)بلددغ الوسددد الحسددابي  (1)في العبددارة رقددم  -
 .أهدافه بناءا على قدراته وإمكانياته من الكفاءات البشرية

أ  البندددك  كدددا يددددل علدددى أغلبيدددة أفدددراد العيندددة توافدددق علدددى (1≤8.1)بلدددغ الوسدددد الحسدددابي  (68)في العبدددارة رقدددم  -
 .يبذلجهداكًافيافًيتنمية وتطويرالكفاءاتالبشرية

البنكيهددف أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أ  كا يدل علدى  (1≤8.1)بلغ الوسد الحسابي  (62)في العبارة رقم  -
 .منخلالعمليةالتقييمفلىمعرفةنقاط القوة والضعففي الكفاءاتالبشرية

يددتم تحديددد أنه كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى (1≤8.11)بلددغ الوسددد الحسددابي  (1) العبددارة رقددم في -
 .الاثتياجات المستقبلية من الكفاءات البشرية بناءا على دراسة الو ائف المستقبلية بدقة

البندددك  كدددا يددددل علدددى أغلبيدددة أفدددراد العيندددة توافدددق علدددى أ  (1≤8.11)بلدددغ الوسدددد الحسدددابي  (1)في العبدددارة رقدددم  -
 .يسعىلاستقطابالكفاءاتمنالمواردالبشريةالق تمتلكالمفيهلاتالعلمية

تفظ البندك يحدأ  كدا يددل علدى أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علىد (1≤8.11)بلغ الوسد الحسابي  (1)في العبارة رقم  -
 .بالمو فين القدامى الذين يتمتعو  بالكفاءة والخبرة

البنددك الددذي علددى  كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق (1≤8.16)بلددغ الوسددد الحسددابي  (1)في العبددارة رقددم  -
 .يتمتع بسمعة جيدة في تقديم وتوفير فرك التطوير المهق للفرد تكو  لها فر ة أكبر في جلب الزبائن

التو يدف في كا يدل على أغلبية أفدراد العيندة توافدق علدى أ   (1≤8.11)بلغ الوسد الحسابي  (2)في العبارة رقم  -
 (.الخ..الخبرة،الدتأهيل)البنك مبق على الاثتياجات الفعلية للكفاءات ذوي  

البنكيعتمددد كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أن (1≤8.11)بلددغ الوسددد الحسددابي  (8)في العبددارة رقددم  -
 .علىأساليبتحفيزيةلاستقطابالكفاءات الجيدةمنسوقالعمل

يملدك البندك كا يدل على أغلبية أفراد العينة توافق علدى أن (1≤8.11)بلغ الوسد الحسابي  (61)في العبارة رقم  -
 .المعلومات الكافية للتمييز بين المفيهلات والخبرات الق يتمتع نا كل مو ف

البنكيقددو  أ   كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى (1≤8.1)بلددغ الوسددد الحسددابي  (61)في العبددارة رقددم  -
 .بتكوينالمواردالبشريةندفتطويرمهاراتهمالو يفية

فدارة البنددك كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أندد (1≤8.1)بلددغ الوسددد الحسددابي  (61)في العبددارة رقددم  -
 .موا لة الدورات التكوينيةتح   يع المو فين بضرورة 

كددددددا يددددددل علددددددى أغلبيدددددة أفدددددراد العينددددددة توافدددددق علددددددى أ   (1≤8.1)بلددددددغ الوسدددددد الحسدددددابي  (68)في العبدددددارة رقدددددم  -
 .يهدفالبنكمنخلالعمليةالتقييمفلىمعرفةنقاط القوة والضعففي الكفاءاتالبشرية

يسداعد تقيديم كدا يددل علدى أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أن (1≤8.1)بلغ الوسد الحسابي  (80)في العبارة رقم  -
 .الكفاءات على تحسين وتطوير أداء الكفاءات
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كدددددا يددددددل علدددددى أغلبيدددددة أفدددددراد العيندددددة توافدددددق علدددددى ( 1≤8.11)بلدددددغ الوسدددددد الحسدددددابي ( 61)في العبدددددارة رقدددددم  -
 .البنكيتوفرفيهبيئةمحفزةعلىالتعلم والتكوينأن

البنددك كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أن( 1≤8.88)الوسددد الحسددابي بلددغ ( 66)في العبددارة رقددم  -
 .يعتمدعلىأساليبتحفيزيةلاستقطابالكفاءات الجيدةمنالمفيسساتالمنافسة

تتميز عمليددة أنبدد كددا يدددل علدى أغلبيددة أفددراد العيندة توافددق( 1≤8.80)بلددغ الوسدد الحسددابي ( 86)في العبدارة رقددم  -
 .ت بالشفافية والموضوعية والعدالةتقييم مستو  الكفاءا

يوجددد ه كددا يددل علددى أغلبيددة أفدراد العينددة توافددق علدى أندد( 1≤8.61)بلددغ الوسدد الحسددابي ( 60)في العبدارة رقددم  -
 .في البنك إدارة متخصصة ذات قدرات ومهارات كبيرة لعملية التخطيد واةستقطاب

البندك يتبدع الدق تدن  علدى أ   (8)  العبدارة رقدم أ(8-8)ويتضلا من خلال البيانات الواردة في الجدول رقدم 
هددي . لو ددائف الشدداغرةلتشددغيل افي عمليددة البحدد  والكشددف علددى المددوارد البشددرية علددى الكفدداءة والمفيهددل المناسددب 

في ثدين أ  العبدارة  (0.18)وإنحدراف معيداري بلدغ (8.22)اةجابات، و توسدد ثسدابي بلدغ متوسطات الأعلى ببن 
وفي قدراءة سدريعة للجددول السدابق أيضدا  (8.61)هي الأقل من بين متوسطات اةجابات، و توسدد بلدغ  (60)رقم 

 (88.8)  مددا نسددبته نجددد هندداك إسددتثناءات مددن خددلال إجابددات الأقليددة والددق انحصددرت بددين محايددد وموافددق بحيدد  كددا
هذا اةتجاه، ويعدق ذلدك إمتنداعهم عدن وهي أعلى نسبة في  (68( )68)محايدين لنفن العبارة محايد من أفراد العينة 

يقدد  كمدا يلاثدظ أيضدا بدأ  ( يبذل البنك جهدا كافيا في تنمية وتطوير الكفاءات البشدرية)فيما يخ  إبداء رأيهم 
وهدذا بنداءا علدى وجهدة نظدر الأقليدة مدن  ؛نظا  التقييم المتبع للبنك معلومات للعاملين أنفسدهم علدى مسدتو  آدائهدم

وهدي النسدبة الأعلدى في هدذا اةتجداه، كمدا يظهدر الجددول السدابق أ  أراء عيندة الدراسدة ( 88.8)أفراد العينة أ مانسبته
والدذي يقدع بدين  (8.12)ثيد  بلدغ المتوسدد الحسدابي الكلدي  إيجابية نحو  يدع العبدارات المتعلقدة بتسديير الكفداءات،

وتشددير هددذه الفئددة إلى درجددة موافددق والددق تفيكددد رضددى يكددارت الثلاثددي، وهددي الفئددة الثالثددة مددن فئددات ل (1 إلى 8.11)
الكفائددات البنكيددة؛ ويظهددر اةنحددراف المعيدداري وموافقددة أغلبيددة أفددراد العينددة علددى  ددرورة تددوفر هددذه العنا ددر في تسدديير 

وهي نسبة تعتدبر فدوق المتوسدد لأنهدا (0.18)ثي  بلغ  اة الي لهذا المحور أ  هناك تقارب في الأجوبة لأفراد العينة
 .تقل عن الواثد بشكل معتبر كا يعق عد  وجود تشتؤ للفقرات
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 :نينتائج المحور الثا .1-3
 تحليل محور الميزة التنافسية:11-2الجدول رقم 

 الاتجاه
الانحراف 
 المعياري

الوسد 
 الحسابي

  موافق غير موافق محايد
 اراتددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددالعب

 
 العدد العدد العدد
 %النسبة %النسبة %النسبة

3 0.77 2.4 
يهتم المو ف ببذل مجهودات إضافية في العمل من  1 1 81

أجل تحسين  عة و ورة البنك وزيادة قدرته 
 66.1 61.1 11.1 .التنافسية ولا يهمه الأجر فقد

3 0.76 2.34 
يطلب المدير من العاملين مقترثات لتبسيد  68 14 8

 54.3 40 5.7 .إجراءات العمل ولتقليل التكاليف

3 0.68 2.62 
هناك انضباط من قبل العاملين في عملهم بحي  تقل  31 3 1

 88.6 8.6 2.9 .معدلات الغياب والأخطاء

3 0.61 2.48 
يتم الأخذ بآراء ومقترثات العاملين في ثل المشاكل  26 6 3

 74.3 17.1 8.6 لتجنب ضياع الوقؤوإتخاذ بعض القرارات 

3 0.42 2.85 
تقديم  مصدر الميزة التنافسية في البنك هو 23 4 8

 65.7 11.4 22.9 منتجاتذاتجودةمتميزة

3 0.63 2.65 
تنافسية مقارنة إ  قدرة البنك على امتلاك ميزة  28 5 2

 80 14.3 5.7 بالمنافسين مرهو  بتحقيق رضا العملاء

3 0.85 2.42 
لدىالبنكموا فاتواضحةتحددعلىأساسهاجودةالمنتجاتل 26 6 3

 74.3 17.1 8.6 لتميز فيالسوق

3 0.56 2.74 
يقومالبنكبنشرمفاهيمالجودةبينالعاملينلجعلهمكعنا رف 29 2 4

 82.9 5.7 11.4 عمليةالتحسينالمستمرللجودةاعلةفي 

3 0.63 2.65 
تعمل تنمية المعرفة على تحسين إنتاجية المو فين لد   26 8 1

البنك وبالتالي المساهمة في كسب ميزة تنافسية عن 
 74.3 22.9 2.9 باقي المنافسين

3 0.66 2.71 
 يساهماةبداعفياكتسابالبنكميزةتنافسية 20 8 7

 20 22.9 57.1 

3 0.51 2.71 
يشجع البنك الأفراد المبدعين في عملهم باستمرار  26 6 3

 74.3 17.1 8.6 لتحفيزهم وتشجيعهم على الأفكار اةبداعية

3 0.80 2.37 
تعدمنتجاتالبنكمنالمنتجاتالمتميزةفيالسوقمنحيثالتجديد  23 4 8

 65.7 11.4 22.9 المستمر
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3 0.63 2.65 
يعملالبنكدائماعًلىتجديدالمنتجاتالقائمةلتحسينجودتها 28 5 2

 80 14.3 5.7 مقارنة بالبنوكالمنافسة
 المتوسد العا  للمحور الثاني 2.58 0.66 3

 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات :المصدر
 :النتائج تحليل -

الغدددرض البحثدددي والهددددف المدددراد الو دددول إليددده قمندددا مدددن أجدددل أ  تدددفيدي النتدددائج الموضدددحة في الجددددول السدددابق 
 :بتحليلها ثسب الأهمية وثسب توجه استجابات الأغلبية من أفراد العينة والق تعكسها لنا المتوسطات كالآتي

صدددر الميددزة كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أم (1≤8.21)بلددغ الوسددد الحسددابي  (1)في العبددارة رقددم  -
 .تقديم منتجاتذاتجودةمتميزة في البنك هوالتنافسية 

كدددددددا يددددددددل علدددددددى أغلبيدددددددة أفدددددددراد العيندددددددة توافدددددددق علدددددددى  (1≤8.11)بلدددددددغ الوسدددددددد الحسدددددددابي  (2)في العبدددددددارة رقدددددددم  -
 .يقومبنشرمفاهيمالجودةبينالعاملينلجعلهمكعنا رفاعلةفي عمليةالتحسينالمستمرللجودةالبنكأن

كددددددا يدددددددل علددددددى أغلبيددددددة أفددددددراد العينددددددة توافددددددق علددددددى  (1≤8.16)بلددددددغ الوسددددددد الحسددددددابي  (60)في العبددددددارة رقددددددم  -
 يساهماةبداعفياكتسابالبنكميزةتنافسيةأن

يشدددجع كدددا يددددل علدددى أغلبيدددة أفدددراد العيندددة توافدددق علدددى أن (1≤8.16)بلدددغ الوسدددد الحسدددابي  (66)في العبدددارة رقدددم  -
 .اعيةالبنك الأفراد المبدعين في عملهم باستمرار لتحفيزهم وتشجيعهم على الأفكار اةبد

قددرة البندك  كدا يددل علدى أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أ  (1≤8.11)بلغ الوسد الحسابي  (1)في العبارة رقم  -
 .على امتلاك ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين مرهو  بتحقيق رضا العملاء

تنميدة المعرفددة كددا يددل علدى أغلبيددة أفدراد العيندة توافددق علدى أن (1≤8.11)بلددغ الوسدد الحسدابي  (8)في العبدارة رقدم  -
 .تعمل على تحسين إنتاجية المو فين لد  البنك وبالتالي المساهمة في كسب ميزة تنافسية عن باقي المنافسين

يعمدل البنككدا يددل علدى أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أن (1≤8.11)بلدغ الوسدد الحسدابي  (61)في العبارة رقدم  -
 .دائماعًلىتجديدالمنتجاتالقائمةلتحسينجودتهامقارنة بالبنوكالمنافسة

نداك انضدباط كا يددل علدى أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أنه (1≤8.18)بلغ الوسد الحسابي  (1)في العبارة رقم  -
 .من قبل العاملين في عملهم بحي  تقل معدلات الغياب والأخطاء

يددتم الأخددذ كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أن (1≤8.12)بلددغ الوسددد الحسددابي  (1)في العبددارة رقددم  -
 بآراء ومقترثات العاملين في ثل المشاكل وإتخاذ بعض القرارات لتجنب ضياع الوقؤ

 البنكلديددهكددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أن (1≤8.18)بلددغ الوسددد الحسددابي  (1)في العبددارة رقددم  -
 .موا فاتواضحةتحددعلىأساسهاجودةالمنتجاتللتميز فيالسوق
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يهددتم المو ددف كددا يدددل علددى أغلبيددة أفددراد العينددة توافددق علددى أن (1≤8.1)بلددغ الوسددد الحسددابي ( 6) في العبددارة رقددم -
ببددذل مجهددودات إضددافية في العمددل مددن أجددل تحسددين  عددة و ددورة البنددك وزيددادة قدرتدده التنافسددية ولا يهمدده الأجددر 

 .فقد
كدددددا يددددددل علدددددى أغلبيدددددة أفدددددراد العيندددددة توافدددددق علدددددى أ   (1≤8.11)بلدددددغ الوسدددددد الحسدددددابي ( 68)في العبدددددارة رقدددددم  -

 .تعدمنالمنتجاتالمتميزةفيالسوقمنحيثالتجديد المستمرمنتجاتالبنك
يطلدب المددير كدا يددل علدى أغلبيدة أفدراد العيندة توافدق علدى أن (1≤8.11)بلغ الوسد الحسابي  (8)في العبارة رقم  -

 .من العاملين مقترثات لتبسيد إجراءات العمل ولتقليل التكاليف
عيندة الدراسددة إيجابيدة نحددو  يددع العبدارات المتعلقددة بدالميزة التنافسددية ثيدد  كمدا يظهددر الجددول السددابق بددأ  أراء 

وهددي الفئددة الثالثددة مددن فئددات  (1 إلى8.11)والددذي يقددع في الفئددة المحصددورة بددين (8.12)بلددغ المتوسددد الحسددابي الكلددي 
ورة تددوفر فيكددد رضددى وموافقددة أغلبيددة أفددراد العينددة علددى ضددر ليكددارت الثلاثددي وتشددير هددذه الفئددة إلى درجددة موافددق والددق ت

درجة ونسبة التقارب في الأجوبة لأفدراد العيندة وهذا ما يفيكده اةنحراف المعياري إذ يظهر , هذه العنا ر لد  البنوك
 .وهي نسبة تعتبر فوق المتوسد لأنها تقل عن الواثد بشكل معتبر (0.11)المعياري العا  ثي  بلغ اةنحراف 

 لفرضيات ومناقشة النتائجاتبار إخ: الثانيالمطلب 
 إختبار بيرسون لإتساق محاور الدراسة. 2-1

 اةرتباقية بين المحاوريوضلا الجدول التالي العلاقة 
 رتباطية بين المحاورالإيوضح العلاقة :(11-2)الجدول رقم 

/ 
تخطيد    
 الكفاءة

استقطاب   
 الكفاءة

 التنافسية الميزة تقييم    الكفاءة تنمية    الكفاءة

تخطيد    
 الكفاءة

 0.803 0.512 0.552 0.535 1 معامل الارتباط
 مستو  المعنوية

 
0.001 0.001 0.002 0.00 

استقطاب   
 الكفاءة

 0.444 0.538 0.629 1 0.535 معامل الارتباط
 0.001 مستو  المعنوية

 
0.00 0.01 0.008 

تنمية    
 الكفاءة

 0.586 0.596 1 0.629 0.552 معامل الارتباط
 0.00 0.001 مستو  المعنوية

 
0.00 0.00 

تقييم    
 الكفاءة

 0.401 1 0.596 0.538 0.512 معامل الارتباط
 0.017  0.00 0.001 0.002 مستو  المعنوية

الميزة        
 التنافسية

 1 0.401 0.586 0.444 0.803 معامل الارتباط
 0.017 0.00 0.008 0.00 مستو  المعنوية

 
 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات :المصدر
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نلاثظ من الجدول السابق بأ  العلاقة بين المحاور قردية وذات دلالة إثصائية عالية جدا عند مستو   
ونلاثظ أيضا أ  العلاقة بين تخطيد الكفاءات والميزة التنافسية هما الأكثر إرتباقا ثي  قدر ، &=0.01المعنوية 

 .0.201:ب
 One-Sampl Testإختبار. 2-2

 : ياغة الفرضيات بالشكل التاليتم ةجراء هذا اةختبار 
 إختبار الفرضية الاولى. 8-8-6

.توجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تخطيد الكفاءات والميزة التنافسيةلا :  H0 
:H1وجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تخطيد الكفاءات والميزة التنافسيةت. 

 الدراسةالمعنوية لمحور ومستوى  tيوضح قيمة: 12-2الجدول رقم 
 مستو  المعنوية tقيمة  /

 0.00 8.088 تخطيد الكفاءة
 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات :المصدر

وهي أقل من  0.00، عند مستو  المعنوية 2.022تساوي  tمن خلال الجدول أعلاه يتضلا بأ  قيمة 
، وهكذا يمكن القول H1ونقبل الفرضية البديلة H0، أي نرفض الفرضية الصفرية (0.01=&)مستو  المعنوية 

 .أ  هناك علاقة ذات دلالة إثصائية بين تخطيد الكفاءات والميزة التنافسية
 إختبار الفرضية الثانية. 2-2-2

H0 .توجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين إستقطاب الكفاءات والميزة التنافسية. 
H1 . إستقطاب الكفاءات والميزة التنافسيةتوجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين. 

 ومستوى المعنوية لمحور الدراسة tيوضح قيمة : 13-2الجدول رقم 
 مستو  المعنوية tقيمة /

 0.00 6.490 استقطاب الكفاءة
 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات :المصدر

وهي أقل من  0.00، عند مستو  المعنوية 1.180تساوي  tمن خلال الجدول أعلاه يتضلا بأ  قيمة 
، وهكذا يمكن القول H1ونقبل الفرضية البديلة H0، أي نرفض الفرضية الصفرية (0.01=&)مستو  المعنوية 

 .علاقة ذات دلالة إثصائية بين إستقطاب الكفاءات والميزة التنافسية أ  هناك
 إختبار الفرضية الثالثة. 8-8-1

H0 . دلالة إثصائية بين تنمية الكفاءات والميزة التنافسيةتوجد علاقة ذات لا. 
H1. توجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تنمية الكفاءات والميزة التنافسية. 
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 ومستوى المعنوية لمحور الدراسة tيوضح قيمة : (14-2)الجدول رقم 
 مستو  المعنوية tةقيم /
 0.00 7.861 الكفاءة تنمية

 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات :المصدر
وهي أقل من  0.00، عند مستو  المعنوية 1.216تساوي  tمن خلال الجدول أعلاه يتضلا بأ  قيمة 

، وهكذا يمكن القول H1ونقبل الفرضية البديلة H0، أي نرفض الفرضية الصفرية (0.01=&)مستو  المعنوية 
 .علاقة ذات دلالة إثصائية بين تنمية الكفاءات والميزة التنافسية أ  هناك

 إختبار الفرضية الرابعة. 2-2-4
H0 .لا توجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تقييم الكفاءات والميزة التنافسية. 
H1 .توجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تقييم الكفاءات والميزة التنافسية. 

 ومستوى المعنوية لمحور الدراسة tيوضح قيمة : (15-2)الجدول رقم 
 مستو  المعنوية tقيمىة /

 0.00 5.613 تقييم    الكفاءة
 ) spssبناءا على مخرجات (من إعداد الطالبات :المصدر

وهي أقل من  0.00، عند مستو  المعنوية 1.161تساوي  tمن خلال الجدول أعلاه يتضلا بأ  قيمة 
، وهكذا يمكن القول H1ونقبل الفرضية البديلة H0، أي نرفض الفرضية الصفرية (0.01=&)مستو  المعنوية 

 .علاقة ذات دلالة إثصائية بين تقييم الكفاءات والميزة التنافسية أ  هناك
 .ومناقشتهانتائج الدراسة : المطلب الثالث 

 :نتائج الدراسة. 3-1
في البنوك محل الدراسة ( استقطاب، التنمية،التقييمتخطيد،)إ  مستو  أبعاد تسيير الكفاءات كل على ثده  -

 .مرتفع وذلك لوجهة نظر أفراد الدراسة
في البنوك محل الدراسة مرتفع ( تخفيض التكلفة، الجودة، اةبداع)إ  مستو  أبعاد الميزة التنافسية كل على ثده  -

 .وذلك لوجهة نظر عينة الدراسة
إجابيدددة نحدددو  يدددع العبدددارات المتعلقدددة بتسددديير الكفددداءات ثيددد  بلدددغ وفي مدددا تو دددلنا لددده أ  آراء عيندددة الدراسدددة  

أي ( 1إلى8.11)والددذي يقددع في الفئددة الثالثددة مددن فئددات ليكددارت الثلاثددي وهددي ( 8.12)المتوسددد الحسددابي الكلددي
 (.8.12)يتوجه نحو موافق، وكذلك بالنسبة إلى الميزة التنافسية ثي  بلغ المتوسد الحسابي الكلي 

نعتدبر هدذه النسدبة مقبولدة ( 0.11)والمحدور الثداني ( 0.18)للإنحراف المعياري فقد كدا  في المحدور الأول  وأما بالنسبة
 .لأنها تقل على الواثد بشكل معتبر



 الدراسة الميدانية :                                                الفصل الثاني

44 

 

في البندوك  0.01يوجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تخطيد الكفاءات والميدزة التنافسدية عندد مسدتو  المعنويدة  -
 .محل الدراسة

في  0.01دلالددة إثصددائية بددين اسددتقطاب الكفدداءات والميددزة التنافسددية عنددد مسددتو  المعنويددة  يوجددد علاقددة ذات -
 .البنوك محل الدراسة

في البنوك  0.01يوجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تنمية الكفاءات والميزة التنافسية عند مستو  المعنوية  -
 .محل الدراسة

في البنوك  0.01فاءات والميزة التنافسية عند مستو  المعنوية يوجد علاقة ذات دلالة إثصائية بين تقييم الك -
 .محل الدراسة

 :المناقشة. 3-2
وفي ضوء ما تو لنا له أ  البنوك محدل الدراسدة تعطدي أهميدة بالغدة في اسدتقطاب وتعيدين مو فيهدا، إضدافتا إلى 

دورات تدريبيدددة، وزيدددادة في ذلدددك تعطدددي أهميدددة في خلدددق الفدددرك للمدددو فين للحصدددول علدددى التكدددوين وإودددراكهم في 
 .خبرتهم عن قريق الحصول على وهادات أكبر، وجل هذا يعود على البنوك اجابيا في تحقيق ميزة تنافسية عالية 

أمدا في مددا يخدد  نتددائج اختبدار الفرضدديات اتضددلا أ  هندداك علاقددة ذات دلالدة إثصددائية بددين تسدديير الكفدداءات 
الددق أوددارت إلى وجددود أثددر ذو دلالددة إثصددائية  8061ارف مدريم نسددرين،والميدزة التنافسددية وهددذا يتفددق مددع دراسددة، ودد

الددق أوددارت إلى وجددود أثددر ذو  8061بددين إدارة المددوارد البشددرية والميددزة التنافسددية، ودراسددة بددن جدددو محمددد الأمددين،
 .دلالة إثصائية ةدارة الكفاءات في تحقيق التميز
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 :خلاصة الفصل
رق للتحليدل الو دفي للمعلومدات الشخصدية لأفدراد العيندة وتحليدل نتدائج الاسدتبيا  مدن في هذا الفصدل تم التطد

أجددل معرفدددة أكثدددر لعنا ددر عيندددة الدراسدددة واةجابددة عدددن إودددكالية الدراسددة، ثيددد  تم توزيدددع الاسددتبيا  علدددى مدددو في 
تسدديير الكفدداءات في البنددك وذلددك مددن أجددل معرفددة آراء المجتمددع المدددرو  ثددول مجموعددة مددن النقدداط والمتمثلددة في أثددر 

تبددين أ  لتسدديير ( Spss)تحقيددق الميددزة التنافسددية في البنددوك التجاريددة، وبعددد تحليددل نتددائج الاسددتبيا  باسددتخدا  برنددامج 
 .الكفاءات أثر فعال في تحقيق الميزة التنافسية
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لقد تبين لنا من خلال دراستنا لموضوع أثر تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك إلى أن   
الكفاءات البشرية ىي تلك المعارف والمهارات التي يمتلكها الفرد بغية تحقيق ىدف معين وىي من أىم ما تعتمد 

التجارية, ويمكن القول كذلك على أن الكفاءات ىي مكون إنساني نافع ونادر ىذا ما يجعل البنوك عليو البنوك 
تتنافس بتطوير كفاءاتها بهدف الحصول على الميزة التنافسية وىذا ما قادنا إلى القول بأن الفرضية التي تعتبر أن 

سية صحيحة ومن ىذه الأخيرة يمكن إثبات ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين تسيير الكفاءات والميزة التناف
صحة الفرضيات الفرعية التي تقول على أن تخطيط واستقطاب وتنمية وتقييم الكفاءات ذات دلالة إحصائية بينها 

 وبين الميزة التنافسية.
كما أن تحقيق التميز للبنوك التجارية مرتبط إلى حد كبير بالكفاءات البشرية التي تدتلكها وبمدى فعالية     

تسييرىا وإدارتها أي أن كلما كانت إدارة تسيير الكفاءات فعالة وذات أنشطة ومهارات قيمة بطبيعة الحال تكون 
 ودة والإبداع وتخفيض التكلفة.ىناك ميزة تنافسية محققة في مجالات أوسع والمتمثلة في الج

ومما سبق نستنتج أن من أىم ما تعتمد عليو البنوك التجارية في عملها وسعيها إلى تحقيق الميزة التنافسية ىو     
العامل البشري لذا يجب عليها التسيير الجيد للكفاءات التي بحوزتها وحسن التعامل معهم والعمل على راحتهم 

  الأىداف المسطرة هاا من قبل.وىذا من أجل الوصول إلى
 نتائج الدراسة: 

  من خلال تطرقنا للجانب النظري والتطبيقي هاذا الموضوع يمكننا إبراز النتائج المسجلة فيما يلي:
أصبحت تنمية  الكفاءات في الوقت الراىن ضرورة حتمية ،وذلك لمواكبة التطورات من جهة ولمواجهة التغيرات  -

 أخرى.المتسارعة من جهة 
حول الكفاءات البشرية مما يساعد على الإستقطاب وبالتالي بناء ميزة  تساعد عملية التسير في بناء خطط -

 تنافسية للبنك.
فسوء التسيير داخل البنك يؤثر بشكل كبير على الكفاءات ويؤدي إلى إىدارىا  فلفهم السيئ لنموذج  -

الوسائل الملائمة فيما يتعلق بالتقييم وتكوين الكفاءات، وضعف الإستثمار في  الكفاءات و التقصير في إستخدام
 المورد البشري كلها عوامل تؤدي إلى إىدار الكفاءات في البنوك.

كما تبين لنا من خلال الدراسة أن إدارة الموارد البشرية في البنوك قادرة على رفع قيمة الكفاءات في المستقبل،  -
 رة لتكوين العمال ىو في المحصلة النهائية يخدم البنك.لأن إلتفات الإدا

التكوين والدورات التي يستفيد منها موظفي البنك تدكنو من رفع قيمة الكفاءات البشرية وبتالي المساهمة في  -
 تحقيق الميزة التنافسية 
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 التوصيات: 
 على البنوك التجارية الاىتمام أكثر بالكفاءات البشرية المعتمد عليها.  -
 العمل على تحفيز الموظفين والأخذ بآرائهم.  -
 تسيير الكفاءات من الأولويات التي تقوم علها الرؤية الإستراتيجية.وضع إدارة   على البنك -
 الدورات التكوينية.في إعطاء فرص لعمال البنك من أجل المشاركة  -
 تشكيل علاقات بين الأفراد من أجل جو عمل مناسب.  -
 نشر ثقافة توظيف جديدة في البنوك تتمثل في ثقافة البحث عن الكفاءات بدل الأفراد. -

 آفاق الدراسة:
من خلال ىذه الدراسة قمنا بإبراز كيفية تأثير تسير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية كما يمكن طرح إشكاليات 

 لي:للبحث كما ي
 دور إدارة الكفاءات في تعزيز أداء المؤسسة. -
 في ظل الأساليب الجديدة لتكنولوجيا المعلومات.تنمية الموارد البشرية  -
 مساهمة الكفاءات في دعم الميزة التنافسية. -
 رأس المال الفكري والميزة التنافسية. -
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 :الكتبأولا: 
،ز ارزاسسللللنشزس  لللل ززتسييييلم الدييييشاية ال خييييممه ريييي   يييي   الد يييي يات، معللللاسياز للللعا ز-زاسماعيللللازي للللا   .1

 واستو يع،زعمانزالأر ن.
الدلييياة التس ةسيييله وةيييلإ رسايييشي التيييتمات ل ت الت ليييم اسسو لللن،زهعمللل زعفلللا زا  لللا ن،زعللللزاسلللىي زع للل ز .2

 .70صز ارزالأياشزس   زواستو يع،زعمانزالأر ن،ز،التسالدي
 ال حشث ال  رعله:ث نل : 

ةياتييه ل لييه ةسيي ةن ثيي ث ن ييش  -زأثييم الاف ةييه التسالدلييه ةييي تحفلييلإ الدليياة التس ةسييلهزأشزا للمزم  ا للن، .1
ملللة  ازما لللوز زع لللوشزاستسللليم،زتراللليزلسللليمزا  لللوالي نزس م  ملللا ،ز امعللل ز ملللىزز،-بسيييكمةلشلاميييه 

ز.2015/2016زخيض زبسك ا،
-زةوي تسييللم الكءيي اات الد سلييه ةييي تحسييل   اسةاا الدمتسييي ةييي الدمتسييه الا ت يي ةمهز،ب  للابزبني لل  .2

ل  لليازز،زترالليزع للازا تمللا ا  تمللا ا للوز زع للازممللة  ازز،-  لدييه -ةياتييه رلنانلييه بدمتسييه تييشن   
ز.2015/2016قالم ،زز1945ما زز8وعما،ز امع ز

ةياتيه ل ليه رمتسيه رستيم تيماة -ةوي إةاية الكءي اات ةيي تحفليلإ اتيتماتل له التدلياب ز لىوز ملىزلمل ،ز .3
condor مللللللة  ازما سللللللتمز زع للللللوشزاستسلللللليمزترالللللليزا ارازا للللللوالي ي ،ز امعلللللل زز،-رممممجش بيييييي جم بيييييي

ز.1،2012/2013 طيف
ياتيه ة-زاثيم الكءي اات ال خيممه ةيي تحفليلإ الدلياة التس ةسيله ل دمتسيهب   زا ل اشز،زز امعنزعفىزاسك يم، .4

ملللة  ازما للوز زع لللوشزاستسلليم،زم  للللزاوللامعنزبا لللا زبو للعي ،زعللل زز،-ل لييه رمتسيييه إت يي لات ال اا يييم
ز.2018/2018زتمو  ت،

ةياتييه ل لييه -زةوي التيينيمب ةييي تحفلييلإ الدليياة التس ةسييله ل دمتسييه ال يي لمة والدتشتيي ه للوا زرييللا،زز .5
زى زم بلللارزورق للل ،صللل يمن،ز امعللل زقااملللة  ازما لللوزأ للل، -رمتسيييه تيييلف نكش ل يييس ره ال ليييشت ال يييحماومه

ز.2014/2015
ةياتيييه ل ليييه الدمتسيييه الشدسليييه ل  سنتيييه -زةوي الكءييي اات ةيييي تحفليييلإ الدلييياة التس ةسيييلهرييلللازة لللي ،ز .6

زملللة  ازما سلللتمز زع لللوشزاستسللليم،زتراللليزا ارازأعملللا ،ز امعللل زأ لللىزبلللوق ازبلللوم  ا ،ز،-الدننليييه وال سييي ا
ز.2010/2011

ياتيه ل ليه ة- الدستناره ةيي رسادي ت اسردي  البناع كدن ل لاكتس ب رلاة التس ةسله ر يق زيحيلاو ،ز .7
ز.2012/2013مة  ازما ستم،زترايزع وشزاستسيمز،ز امع زلمسي  ،ز،-ر  سه الحضسه ب لدسل ه

ز- را لل زياسللل زما سلل زالالللا  زاولا لل زبورق للل -زتسيييللم الكءييي اات ال خييممه ةيييي الدمتسيييه هلل از لل كام ،ز .8
ز.2012/2013م بارزورق  ز،مة  ازما وز زع وشزاستسيم،ز امع زقاصى ز
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ةياتيييه ل ليييه الدنيميييه -زةوي تسيييللم الكءييي اات ةيييي تحفليييلإ الدلييياة التس ةسيييله ل دمتسيييه لللنمنزحتي للل ،ز .9
ملة  ازللىخازنلم زمتط فلا زهيلاز للما ازالما لوز زع لوشزاستسليم،ز، -ل تليه لات ي ت ال اا يم ال يشممةالعد 

ز.2013/2014ز ا زسفوي ا،ترايزا ارازاعما زالإ والي ي ،ز امع زأ  نز  ىزأوز
ةياتيه - ر ريل الكءي اات ةيي الدمتسيه-ةوي تسللم الدشاية ةي تحفللإ الدلاة التس ةسله  يمانزعا  ل ،ز .10

مقىمل زما سلتمز زع لوشزاستسليم،زتراليزملوار زب ل ي ،ز ر اس ، -ل له ب لد  ل  الك مى ل ا مة رست  نم
ز.2010/2011ز امع زأبيزبك زباسقايىزل مسان،

ةياتييييه ل لييييه -زةوي تسييييلم الد يييي يات ةييييي تحسييييل  اسةاا ال خييييمي ب لدمتسييييه ال ييييس رله هللللوا ،ز لللل ا  .11
،ز  تللوراعزع للوش،زترالليزع للوشزاستسلليمأط ويلل ز، -بسييكمة -ةييمع رسييما  ك بييل -الكشابييل الدمتسييه اييس ره

ز.2014/2015ز امع ز مىزخيض زبسك ا،
لنانليييه ةياتيييه ر-زتس ةسيييله ل دمتسيييه ال يييس رلهةوي الديييشاية ال خيييممه ةيييي تحفليييلإ الدلييياة  ميللل ز ايليللل ،ز .12

ملللة  ازما سلللتمز زاسع لللوشزالإقتالللا ي ،زتراللليزماكم لللتزما سللل ،زالم  للللزز،-ا  ال يييشا ي -رمتسيييه نء ييي  
ز.2007/2008زاوامعنزاسع بيزب زملميى زأشزاسفواقن،

ةياتيييه رلنانليييه ةيييي -زةوي الابتكييي ي ةيييي تسدليييه الدلييياة التس ةسيييله ل دمتسيييه الا ت ييي ةمهس لللم زاسالللا  ،ز .13
ا سللتمز زع للوشزاستسلليم،زترالليزالإ ارازالإ للوالي ي زواسللة ا زممللة  ازز،-الخييمكه الدننلييه ل  سنتييه بتفييمت

ز.2014/2015الإقتاا  ،ز امع زأبيزبك زباسقايىزل مسان،ز
ةياتييه ل لييه -ةوي تسييلم الكءيي اات ال خييممه ةييي تحفلييلإ الدليياة التس ةسييله  بطيلل زعا  لل ،زمقللىا زأصللي  ، .14

ا وزترايزلسمزموار زاسف  ي ،ز امع زأبيزبكل زباسقايلىزل مسلانزم  قل زممة  ازز،-رمتسه ل لب الس  ح
ز.2015/2016زمغ ي ،

يحيللللللللاو ز لللللللل يمان،زل ميلللللللل زاسك للللللللا ا ز زالما سللللللللا زاساللللللللغمازوالمتو للللللللط ،زمللللللللة  اززما سللللللللتم،ز امعلللللللل ز .15
ز.2007/2008،ل مسان

 :والد تفل ت الد  تث لا : 
ر تفيييو ةوليييي ليييش  التسدليييه ال خيييممه وةيييم  إنييينر ج ةيييي بو يلللانزعنملللان،زاقتالللا زالمع حللل زم لللاهيازوا اهلللا ،ز .1

ز.2004مار 10-09  ي زا قو زواسع وشزا قتاا ي ز، امع زورق  ،ز،ا ت  ة الدعمةه والكء اات ال خممه
ةياتيه -ةوي تسللم الكء اات ةي رذب الدشاهب ال خممه ل دمتسيه وت شممهي  زبوق ازرابح،زب ز المزةما ، .2

،ز امعل زلمسلي  زاسعللى زتسليمزواسع لوشزاست اريل اسمج ل زاسع لوشزالإقتالا ي زوز، -ل ليه ر يحه تيلني ثي رم ب شتيع ةة
ز.8-2012
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رديي  ، يأس الديي   الءكييمي وةوي  ةييي ةرييم الدليياة التس ةسييله لدساديي ت اسي يلل  زب للعور،زصلل ي  زحللن ،ز .3
  يل زززقتالا يا زا ىينل ،االم تق زاسىوليزا امسزيلو زرأ زالملا زاس كل  ز زم  ملا زالأعملا زاسع بيل ز زنلاز

  يسمبر.14-13اسع وشزا قتاا ي زواست اري زوع وشزاستسيم،ز امع زيسيف زب زبوع نز  فزاولا  ،زأياشز
ةياتييه - لتدلييا ةييي الدمتسييه الا ت يي ةمهأثييم الكءيي اات ال خييممه ر ييو تحفلييلإ ا رقللنزهللةي ا،ز للا  زهفيللا، .4

ز-مخللبرزاست ميلل زا  يلل زالمسللتىام -مج لل زالإقتاللا زواست ميلل ، -اتتف يي  له لءييمع الدضيي ةات الحلشمييه أنت لشتلكيي  
ز.2017 وانز،08 امع زيحنزحار زالمىي ،اسعى 

أثييم الاتييتاد ي ةييي الدييشاية ال خييممه ةييي تحفلييلإ الدليياة التس ةسييله الدسييتناره ل دمتسييه عفللىزا كلليازاولل بي،ز .5
مج لل ز وسيلل زع ميلل ز كملل ،زز،-ةييمع  سييس لسه –ةياتييه ل لييه ر دييا اييل نا  لس رييه اسةومييه -الا ت يي ةمه  
ز.2017،زمار 29،زاسعى  امع زالأغواط

مج لللل ززأ للللا ززور يييي لات الك ييييمى،تسييييلم الكءيييي اات: إديييي ي رءيييي هلدي -سمللللارزصللللوا ،- مللللا زم اللللور ،زأ .6
ز.2010اقتاا ي زوا اري ز،زبسك از،زاسعى زاسسابعز،

-رفيي   بعسييشاش أنخيي ه  لدييه كديين ل لتحفلييلإ الدليياة التس ةسييله ب لدمتسييه الا ت يي ةمه مجسلل زبلل زا فيلل ،ز .7
ز امع زالأممزعفىزاسقا رزقس طي  .ز،-ل له الدمتسه الشدسله للأش    والآب ي

م تقللل ز وليزز،تسدليييه الكءييي اات ال خيييممه كدييين ل لتعاميييا الدلييياة التس ةسيييله ل دسيييتج التييي رلسيزماللل وع زأ لللى، .8
بل زبلوع نزباس ل فزز امعل زيسليف ز- لار زاسلىو -اسسابعزيو زاسا اع زاستأمي ي زاسواقعزاسعم نزوةحا زاستطلوي 

ز.2012 يسمبرز04-03يومن
كدين ل لاكتسيي ب رلياة التس ةسيله رسييتناره   رنا  يه بعسييشاش البيناعم الور زاسللي ز،زبل زهلةي زهالل زاسلىي ،ز .9

  امع زاولا  .ز،ةي رساد ت اسرد  
التييينيمب والتع يييلم الدسيييتدماش ل كءييي اات وأثمهدييي  ر يييو الدلييياة  ،يا للل زم  وقلللن،زعفلللىزاس  للليىزبللل ز يللل  .10

 امعلل زاس لللميىز لل ز ضلل ززمج لل زر ازالإقتاللا ي ،   لل ،زسمقفللو ز ،-ةياتييه ل لييه ر دييا اييلنا -التس ةسييله
ز.02اسوا  ،زاسعى 

ز:رس لهب ل  ه اسدمارا ال
1. M.porter. L' avantage concurrentiel des nations,inter-èditions,paris,1993. 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة الشهيد حمه لخضر

  الوادي
 قتصاد نقدي وبنكيالتخصص: ا                       صادية                          قتقسم العلوم الا

  المستوى: السنة الثانية                     المشروع: بحث لنيل شهادة الماستر                   
 الإستبيان

 أخي الكريم أختي الكريمة، تحية طيبة وبعد3
 "التجاريرة ة التناتسرية تري البنرو ثرر سسريير الكءرا ات تري سحقيري المير  أ"الماسذ  تحذع واذ ان  مذكرر في إطار تحضير 

 (×)لذ  ب عذع وةمذة لمدونة أدنذا،، و بة ولى الأسئلة ايرجى من سيادتكم التكرم بالإجا، دراسة وياة من با ك ال ادي
 .في الخانة التي تتفق مع رأيكم، ولما أن معل ماتكم تستخدم لأغراض ولمية فقط، وشكرا ولى حسن تعاونكم

تعذذذرأ ب مجذذا  م وذذذة مذذذن المعذذارأ و الميذذذارات والسذذل ريات المكتسذذذبة وذذذن طريذذق اسذذذتيعا  معذذذارأ سعريررا الكءرررا ة :  
 . ال معين  وخبرات مرتبطة فيما بيايا في

جتماوية ووجدانية وميارات نفسية وحسية وحرريذة تسذمبم امارسذة دور مذا أو و يفذة أو تعرأ ب مجا  م وة سل ريات ا
 .نشاط بشكل فعال 

تعريف الميز  التاافسية 3 الميز  التاافسية هي وبار  ولى ق   دافعة ، أو قيمة أساسية يتمتع بها البا  ت ثر ولذى الزبذا ن في 
تعامليم معيا، وتتميز لف   ط يلة بغض الاظذر وذن طذ ل أو قدذر دور  ا يذا  للسذلعة أو الخدمذة الذتي تقذدميا هذك، إطار 

 .المؤسسة 
   الم  فينقسم الأول3 معل مات وامة ون ال

 حث وهي3ببعض المعل مات العامة من أجل إستكمال البيانات الخاصة بال بكررل  تكرمع 
   )  ()  (                         أنثى   رر                  الجنس:
 )  ( ساة3>أرثر من    ، )   ( ساة3>-3:من     ،ساة )   ( 92-81من    السن:

 )  (. جامعي         ،   )  ( ثان ي         مت سط  )  (،      المستوى التعليمي:
   الخبرة المهنية:

 )  (. ساة9;-83)  (، من  اتسا  83->من    )  (، سا ات>-8من، )   ( أقل من ساة
 متغيرات الدراسة القسم الثاني: 

 ( أمام رل وبار  وفق ما ترونه مااسبا من الخيارات المتاحة . ×يرجى ماكم الت شير بالعةمة )
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  سسيير الكءا ات.المحور الأول:  -

 درجات السلم
رقم 
 العبارة

 مواتي د سسيير الكءا اتعب
غير 
 مواتي

 محايد

 اتسخطيط الكءا 
    يق م البا  بتحديد أسس ومعايير لتخطيط الكفاءات 10

يتبع البا  في وملية البحث والكشف ون الم ارد البشرية ولى  10
 الكفاء  والمؤهل المااسب لشغل ال  ا ف الشاغر .

   

   أهدافه بااءا ولى قدراته وإمكانياته من البا  برسم يق م 10
 الكفاءات البشرية

   

ديد الاحتياجات المستقبلية من الكفاءات البشرية بااءا يتم تحي 10
 ولى دراسة ال  ا ف المستقبلية بدقة

   

 اتالكءا  استقطاب

10 
 ل تتد التي البشرية  اردالم من الكفاءات لاستقطا  البا  سعىي

 العلمية ؤهةتالم
   

10 
البا  الكي يتمتع بسمعة جيد  في تقديم وت فير فرص التط ير 

 للفرد تك ن لها فرصة أربر في جلب الزبا ن، الميني
   

    يحتفظ البا  بالم  فين القدامى الكين يتمتع ن بالكفاء  والخبر . 17

مبني ولى الاحتياجات الفعلية للكفاءات  وي   البا الت  يف في  10
 .)الخبر ،الذت هيل..الخ(

   

19 
 الجيد   الكفاءات لاستقطا  تحفيزية أساليب ولى البا  عتمدي

 العمل س ق من
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ي جد في البا  إدار  متخددة  ات قدرات وميارات ربير   01
 لعملية التخطيط والإستقطا .

   

 الجيد  الكفاءات لاستقطا  تحفيزية أساليب ولى البا  عتمدي 00
 .اافسةالم المؤسسات من

   

 اتسنمية الكءا 

    البشرية لكفاءاتا تط يرتامية و  في رافياً  جيداً  البا  بكلي 00

 الكييعتمد البا  ولى نظام للح افز مبني حسب الكفاء    00
 وتحسيايا والزياد  في مست ى الأداء المياراتيؤدي إلى تامية 

   

    ال  يفية مياراتهم تط ير بهدأ البشرية  اردالم بتك ين البا  ق مي 00

دورات تحث إدار  البا  جميع الم  فين بضرور  م اصلة ال 00
 التك ياية.

   

    والتك ين التعلم ولى محفز  بيئة البا  في ت فري 00

 اتسقييم الكءا 

يمل  البا  المعل مات الكافية للتمييز بين المؤهةت والخبرات  07
 التي يتمتع بها رل م  ف

   

الق    نقاط معرفة إلى التقييم وملية خةل من البا  يدأي 00
 لبشريةا الكفاءاتفي  ضعفوال

   

 ون للعاملين أنفسيم معل مات البا  في بعتالم التقييم نظام يقدم 09
  أدا يم مست ى

   

     يساود تقييم الكفاءات ولى تحسين وتط ير أداء الكفاءات 01

تتميز وملية تقييم مست ى الكفاءات بالشفافية والم ع وية  00
 والعدالة
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  المحور الثاني : المي ة التناتسية -
 درجات السلم

رقم 
 العبارة

 مواتي أبعاد  المي ة التناتسية
غير 
 مواتي

 محايد

 سخءيض التكلءة

ييتم الم  ف ببكل  ي دات إعافية في العمل من أجل تحسين سمعة  00
 وص ر  البا  وزياد  قدرته التاافسية ولا ييمه الأجر فقط.

   

00 
ءات العمل ولتقليل يطلب المدير من العاملين مق حات لتبسيط إجرا

 . التكاليف
   

من قبل العاملين في ومليم بحيث تقل معدلات الغيا   انضباطهااك  00
 والأخطاء.

   

00 
يتم الأخك بآراء ومق حات العاملين في حل المشارل واتخا  بعض 

 القرارات لتجاب عياع ال قع .
   

 الجودة

    متميز  ج د   ات اتجاتتقديم م در الميز  التاافسية في البا  ه مد 00

رنة بالماافسين مره ن متةك ميز  تاافسية مقاإن قدر  البا  ولى ا 07
 العمةء رعابتحقيق 

   

00 
 تجاتاالم ج د  أساسيا ولى تحدد واعحة م اصفات البا  لدى

 الس ق للتميز في
   

في  فاولة رعااصر لجعليم العاملين بين الج د  مفاهيم باشر البا  ق مي 09
 للج د  ستمرالم التحسين وملية

   

إنتاجية الم  فين لدى البا  وبالتالي  تعمل تامية المعرفة ولى تحسين 01
 المساهمة في رسب ميز  تاافسية ون باقي الماافسين

   

 الإبداع
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    تاافسية ميز  البا  ارتسا  في الإبداع يساهم 00

استمرار لتحفيزهم يشجع البا  الأفراد المبدوين في ومليم ب 00
 فكار الإبداويةالأوتشجيعيم ولى 

   

 التجديد حيث من الس ق في تميز الم اتجاتالم من البا  ماتجات تعد 00
 المستمر

   

 مقارنة ج دتها لتحسين القا مة تجاتلماا تجديد ولى دا ماً  البا  عملي 00
 اافسةالم بالبا ك
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Corrélations 

  الميزة التنافسية  لكفاءاتتخطيط ا 

  تخطيط الكفاءات

Corrélation de Pearson 1 ,804
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 35 35 

  الميزة التنافسية

Corrélation de Pearson ,804
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 35 35 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

استقطاب   الميزة التنافسية 

 الكفاءات

  الميزة التنافسية

Corrélation de Pearson 1 ,467
**

 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 35 35 

استقطاب 

 الكفاءات

Corrélation de Pearson ,467
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 35 35 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 تنمية الكفاءات  الميزة التنافسية 

  الميزة التنافسية

Corrélation de Pearson 1 ,720
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 35 35 

 تنمية الكفاءات

Corrélation de Pearson ,720
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 35 35 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

  تقييم الكفاءات  الميزة التنافسية 

  الميزة التنافسية

Corrélation de Pearson 1 ,469
**

 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 35 35 

  تقييم الكفاءات

Corrélation de Pearson ,469
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 35 35 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 
Tableau de fréquences 

 

 

 

VAR00009 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 23 57,5 65,7 65,7 

2,00 12 30,0 34,3 100,0 

Total 35 87,5 100,0  

Manquante Système manquant 5 12,5   

Total 40 100,0   

 

 

VAR00010 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 5 12,5 14,3 14,3 

2,00 26 65,0 74,3 88,6 

3,00 4 10,0 11,4 100,0 

Total 35 87,5 100,0  

Manquante Système manquant 5 12,5   

Total 40 100,0   
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VAR00011 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2,00 8 20,0 22,9 22,9 

3,00 27 67,5 77,1 100,0 

Total 35 87,5 100,0  

Manquante Système manquant 5 12,5   

Total 40 100,0   

 

 

VAR00012 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 5,0 5,7 5,7 

2,00 12 30,0 34,3 40,0 

3,00 9 22,5 25,7 65,7 

4,00 12 30,0 34,3 100,0 

Total 35 87,5 100,0  

Manquante Système manquant 5 12,5   

Total 40 100,0   
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Corrélations 

 VAR00001 VAR00002 VAR00003 VAR00004 VAR00005 VAR00006 

VAR00001 

Corrélation de Pearson 1 .535
**
 .552

**
 .512

**
 .803

**
 .843

**
 

Sig. (bilatérale)  .001 .001 .002 .000 .000 

N 35 35 35 35 35 35 

VAR00002 

Corrélation de Pearson .535
**
 1 .629

**
 .538

**
 .444

**
 .767

**
 

Sig. (bilatérale) .001  .000 .001 .008 .000 

N 35 35 35 35 35 35 

VAR00003 

Corrélation de Pearson .552
**
 .629

**
 1 .596

**
 .586

**
 .828

**
 

Sig. (bilatérale) .001 .000  .000 .000 .000 

N 35 35 35 35 35 35 

VAR00004 

Corrélation de Pearson .512
**
 .538

**
 .596

**
 1 .401

*
 .791

**
 

Sig. (bilatérale) .002 .001 .000  .017 .000 

N 35 35 35 35 35 35 

VAR00005 

Corrélation de Pearson .803
**
 .444

**
 .586

**
 .401

*
 1 .787

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .008 .000 .017  .000 

N 35 35 35 35 35 35 

VAR00006 

Corrélation de Pearson .843
**
 .767

**
 .828

**
 .791

**
 .787

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000  

N 35 35 35 35 35 35 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

VAR00001 35 2.5643 .41277 .06977 

VAR00002 35 2.3657 .33338 .05635 

VAR00003 35 2.4829 .36339 .06142 

VAR00004 35 2.4643 .48938 .08272 

VAR00005 35 2.5890 .33786 .05711 
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Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 2 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

VAR00001 8.088 34 .000 .56429 .4225 .7061 

VAR00002 6.490 34 .000 .36571 .2512 .4802 

VAR00003 7.861 34 .000 .48286 .3580 .6077 

VAR00004 5.613 34 .000 .46429 .2962 .6324 

VAR00005 10.314 34 .000 .58901 .4730 .7051 
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